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PRESENTACION

Con el presente trabajo daremos un panorama de las aportaciones que los egresados de la
carrera de Administracién, pueden dar denilro de una area especifica como lo es 'la
Administracion de la produccién”.  Por fradicion no es comin encontrar a éstos dentro del érea
productiva de una empresa. "Los ingenieros son muy renuentes a que un administrador trate de
dar soluciones o mejoras a los problemas presentados en su planta”'

En el caso que nos ocupa queremos presentar las deficiencias adquiridas por muchos afios
enuna empresa ( Likraton ) y las ventajas que se pueden obtener cuando se tratan los problemas
desde el punto de vista de la administracion.

Es fundamental, establecer la impoitancia y aportacion que tiene la utilizacion de las
herramientas administrativas, asi como las herramientas de la Ingenieria Industrial para dar
solucidn a los problemas que se presenten en una organizacion.

La productividad es un elemento que contribuye fuetemente a !a investigacion de nuevas
técnicas y cormientes en beneficio de 1a organizacion y su entorno, en este sentido, la ergonomia
jugara un papel importante dentro de Likraton ya que es una ciencia interdisciplinaria que estudia
{as relaciones hombre - medio amblente de trabajo.

Sin embargo, la productividad no es objeto principal de la ergonomia, sino, generaimente
uno de sus resultados finales. Su funcidn consiste en crear las condiciones mas adecuadas para
tos trabajadores en lo que se refiere a iluminacion, clima y ruido, reduccidn de la carga fisica de
trabajo, mejorar la postura del trabajador y disminuir el esfuerzo al realizar ciertos movimientos,
aliviar las funciones psicosensoriales en la lectura de los dispositivos de sefalizacién, facilitar la
manipulacion de palancas y mandos de méquinas.

Este trabajo servird como aporte, para dar promocién a la integracion de los
administradores en una drea tan compleja como es la AREA DE PRODUCCION, donde podemos
desarraliamos plenamente y con magnificos resultados, siempre y cuando hagamos a un lado
ese paradigma que desde la etapa universitaria nos van creando y cuando llegamos a la etapa
productiva nos confirman,
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PREFACIO.

En nuestra permanencia en la compatiia likraton tuvimos experiencias con los gerentes de
laplanta, gracias a ellos conocimos los diferentes procesos productivos.

Empezaremos por describir el departamento de tejido, aqul empieza e! proceso, en la
recepcidn de materia prima (hilo) donde llegan los camiones, con los carretes de hilo.

Es en una bodega iluminada de mediano tamafo, donde la persona encargada de recibir ios
carreles, los va acomodando por fecha de recepcion. Los carretes son de gran tamafio y en
promedio pesan 350 kgs cada uno.

Los carretes de hilo son enviados seglin un traspaso, el cual es solicitado por el
departamento de tejido; este departamento tiene registradas sus entradas y salidas en un kardex.

€l departamento de tejido tiene una construccién mas amplia aproximadamente de 2500 a
3000 metros cuadrados, cuenta con aire acondicionado (se nos explico que el aire acondicionado

o8 necesario para humectar la poliamida -cominmente conacido como Nylon- de otra forma el hilo
ya tejido presentaria defectos).

Las mdquinas tejedoras estdn acomodadas en hileras 1as cuales estan frente a frente (son
cuatro ) cada trabajador tiene a su cargo seis maquinas, los trabajadores comen en el lugar de
trabajo ya que las maquinas no se deben parar, ya que tras como consecuencia un defecto el cual
se llama "paro de maquina”.

Las maquinas dejan de operar los sabados a partir de ias doce horas de la tarde o cuando
tienen averias, ajustes, cambio de dibujo etc.

Las partes de las maquinas que pueden ocasionar accidentes graves ( engranes, bandas),
estdn protegidosy con avisos de peligro.



Recorrimo varias veces los pasilios, entrevistando a los obreros, ellos nos proporcionarén

informacién, que incluimos en este trabajo, al principio se mostraban renuentes pero con el
transcurso del tiempo nos brindardn su confianza.

Pudimos observar el acomodamiento de los carretes de hilos en cada méquina, cada una de
estas pueden llevar como maximo tres carretes, cada carrete pesa 350 kg., es por esto que se
tienen que subir con un monta cargas, posteriormente son fijados ajustados con una maquina
especial.

Asi mismo observamos como cambian un dibujo, el ensartado de los hilos en las agujas para
otro dibujo, una tarea muy laboriosa y de cuidado, se tienen que ensartar 4026 hios a todc v
ancho de la maquina. Estas personas son habiles para elaborar este tipo de trabajo .

Cuando las magquinas tejen los uitimos metros de la tela se corta a lo ancho la cual se
envuelve en plastico, es pesada y enviada al almacén de producto en crudo .

Almacen de producto en crudo o Bodega de crudos. Como su nombre lo indica es una
bodega donde todas las telas estan acomodadas en estantes a diferentes alturas comparando a
este departamento con el de tejido, existe un silencio casi total solo se escuchan las voces de los

almacenistas que son cinco para acomodar los rollos correspondientes a diversos numeros de
pieza de los dibujos que se fabrican.

Pudimos revisar los controles que se llevan en los inventarios de entradas y salidas, de las
mercancias, asl como, las condiciones de limpieza bajo las cuales se encuentra este almacen o
bodega

Nos percatamos de que llegd una camioneta con piezas del departamento de tejido y
observamos como acomodaban la tela . intercambiamos algunos comentarios y nos dijo e!
supervisor que observaramos el procedimient'o de salidas.
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Tintoreria y acabado final: Hicimos cita con el Gerente de ia Planta.

Nos presentamos a las 7 a.m., existia mucho movimiento de personal ya que era ia hora de
entrada y salida, hicimos un recorrido répido por toda la planta acompafiados de un supervisor el
cual nos sefialo los diferentes tipos de maquinas .

Este departamento tiene un ambiente especial yaque en el érea de teflido es muy himedo
y en el drea de acabado es muy seco.

Empezamos en el departamento de costura y preparacion aqui es en donde reciben la tela
del departamento de crudos, existen dos maquinas de costura para unir las telas y hacer lotes
de tres o cuatro piezas o mas, el supervisor de este departamento dicta las actividades a seguir
a tres acomodadores para que pongan las telas especificas, junto al personal que operan las
méquinas de costura y empiecen a unir 1as piezas que formaran los lotes, una vez unidas estas
piezas son puestas en un carro (transporte de 1.50 x 2.50 x 1.40 de altura ) para transportarias al
sigulente paso junto con una boleta en donde van anotados todos }os datos requeridos como son
color, nimero de color, cliente y ancho.

Descrude y Teflido: Aqui reciben el ote (e! carro) y lo colocan en una maquina que le laman
Rama (maquina con las siguientes: dimensiones 4 melros de ancho, 20 metros de largo y 2.50
metros de altura, que genera calor por medio de gas o combustoleo y es usada para descrudar -
dependiendo de! material-, termofijar y dar acabados finales) para limpiar la tela y pueda ser
enroflada a un carrete, e} cual se le conoce como "Julio”. Posteriormente este julio, es enviado al
departamento de teflido en donde existen diferentes tipos de maquinas para tedir, como ejemplo
de éstas, tenemos maquinas Jet, Then, Tina, Jigger. { Ver anexos )

Es importante seflalar que en esta area se trabaja arduamente, existe mucho movimiento de
personal para mover y colocar los carretes de tela (llamados julios), en las maquinas de
descrude y tefido. De estas maguinas, que estan instaladas al fondo de esta area de trabajo,
emana una cantidad de vapor impresionante. Nos parecié impactante la actividad humana
necesaria para cuidar que las telas no se atoren en las maquinasy sigan su conducto normal.



El piso estaba himedo en algunas partes, ya que habia agua que no corrié por el
alcantarillado. Una vez que el carrete de tela ( julio) ha pasado al departamento de tefiido, estara
listo para ingresar al departamento de acabado final .

Cabe sefialar que en esta parte del recorrido, pasamos de un clima humedo frio a un clima
caluroso.

Ya en el departamento de tintorerfa y acabado final, se acomodan los carretes de tela ( julio)
en la rama ( maquina generadora de calor ) para empezarse a procesar, caminamos con el
supervisor al lado de la rama y nos fué indicando que el calor que se sentia era por los campos
(que son quemadores de gas o combustoleo de la rama), llegamos a la parte posterior 2e la rania
donde la tela es enrollada en piezas de maquina para su mejor manejo y poder ser enviadas al
departamento de revisado y empaque . .

En lo referente al personal el ambiente quiza por lo apresurado, no es muy agradable y el
trabajo mismo lo hace peligroso, se muestran reservados, sdio algunos se muestran con deseos
de platicar, actitud que detectamos en el departamento de costura y teflido también.

Nuestra visita al Departamento de Revisado y Empaque la solicitamos a la Gerente del
mismo, la cual nos presento a la supervisora , quien es una persona adulta de mucha experiencia,
con una antigliedad dentro de la empresa de mas de 10 arlos.

Nos cit6 al 6:45 am, y ahi estuvimos

Observamos el lugar sin ninglin trabajador, vimos unas hileras de mesas de
aproximadamente tres metros de largo por uno de ancho, cada una con lamparas grandes
pendiendo del techo, al fondo habia méaquinas con ldmparas respectivamente. Posteriormente
fuimos al segundo nivel , en el cual se encontraban unas maquinas de coser, algunas en forma
de rehilete (conocidas como molinos ), y otras que cuentan con navajas en forma circular.



Segun la supervisora era para que nos dieramos cuenta de cémo se veia el lugar totaimente
sdlo con todo su equipo de trabajo { mesas y maquinas). Todo ésto ocurri6 antes de que entrara
el personal a laborar . Dieron las siete de ia maftana y el personal empezé a entrar a faborar, a
continuacion solicitamos a la supervisora que nos fuera indicando por pasos, cuales eran las
actividades en esa drea.

Liegamos al lugar donde se recibe la tela del departamento de tintoreria, ia cual es
transportada por un montacargas grande, al recibir fa produccién, ésta es checada contra la
remision detailadamente y en forma adecuada.

Esta produccidn posteriormente pasa a las mesas revisadoras, las cuales son las que vimos
al entrar por primera vez .

Si la tela tiene las especificaciones correctas se anvia al siguiente paso, si no, la regresan a
tintorerla para un reproceso.

Al pasar al segunda nivel, nos explicaron que las maquinas de coser flas utitizaban
reaimente para hacer bandas (tela de tejido raschel, utilizado para la canfeccion de fenceria) que
se solicitan en el departamento de pisado y aquelias que ies llamamos rehiletes se utilizan para
hacer paquetes de éstas, y fas mdquinas que tienen ias navajas son para separar las bandas en
forma individual, a las cuales se les nombra maquinas separadoras.

En esta drea , todo los saguimientos de las piezas se hacen en forma ordenada y
acompafiadas de su respectiva etiqueta de produccion. Con respecto al personal que aqui labora,
esté fue amable con nosotros en tade momento y se abserva un ambiente agradable y a su vez
poco tenso ya que todo error en el frabajo puede ocasionar algunos retrasos en el envio de la
misma mercancia.

A continuacion le salicitamos nos indicara el proceso de las teias eldsticas ya que éste es el
objetivo de la investigacion, Este se hace en las maquinas que se encuentran en el primer nivel,
al fondo de las mesas revisadoras. La tela ia colocan en la parte de atrds de las méquinas
mencionadas, para ser checada. Esta actividad se realiza eficientemente, pues en cada mesa
existen ldmparas, cuya luz facilita detectar los defectos.



Latelava pasando a una velocidad lenta para que el operador pueda observar que no lleve
ningun defecto, posteriormente en ia parte inferior de la maquina se va enrollando la tela y ésta

2e cofta en rolios de 25 mts cada uno.

Cuando se localiza un defecto en la tela, es enviada como de segunda o retaceria a un
subdepartamento que es envoltura, en el cual la pesan, la miden y después la empacan con
polietileno o en caja segun su clasificacién, a su vez esta drea la envia al Departamento de

Ventas, acompafiado con un traspaso y una remision.

Con esta descripcién la empresa Likraton pretende dar a conocer en forma fisica sus dreas

productivas y el comportamiento del personal.

Para poder realizar esta investigacion queremos agradecer a la empresa Likraton su

generosa colaboracion y en especial;

Gerente de tgjido.

Gerente de tedido

Gerente de revisado y empaque
Supervisor de materia prima
Supervisor de bodega de crudos

Supervisores de teflido, acabado, revisado y empaque.

ING. Victor Hugo Pileni G.
ING. OfilioMora G.

ING. Graciela Nuftez Garcia
Sr.  Raul Pineda M.

Sr. Miguel Sanchez C.

Sr.  Victor Perez P.

Sr.  Gil Camargo

Sra Teresa Villegas.

A todo el personal obrero por su tiempo , disposicién y conocimientos proporcionados de

sus actividades

GRACIAS
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INTRODUCCION

Las personas y las organizaciones, por diversas que sean, pasan por etapas distintas a las
que tienen que adecuarse dia con dia. Modificar -por decirlo de alguna manera-, los objetivas,
metas, prioridades, estrategias, tcticas, modos y organizaciones, tienen una estrecha vinculacién
con el cambio organizacional. Este pensamiento o reflexidn funciond bien en el pasado, pero no
funciona del todo bien en esta época, la prueba estéd en que muchas empresas que gozaban de
prestigio han realizado lo anterior y mas, sin embargo sigue estando mal, la clave esta en que
siempre se esté buscando la evolucidn en su forma de organizacidn.

Definitivamente hay muchas empresas que se han preocupado y estan actuando ante tal
situacién. Sin embargo, Likraton es una empresa que apesar de saber que estan en una situacién
peligrosa ante la dificil competencia no se dan cuenta que sean quedado rezagados y que al igual
que otras cosas las formas de organizacion y produccion han evolucionado con el fin de
adaptarse a los nuevos acontecimientos.

Mas atin, la Industria Textil con respecto al Tratado del Libre Comercio, se encuentra en una
situacion de riesgo, conviene senalar lo siguiente;

Las reglas de origen establecen que los productos textiles deben estar hechos con fibra
hilo de la regién norteamericana para recibir trato preferencial dentro del acuerdo. Esta
disposicion inciuye un periodo de desgravacion paulatina para permitir que Jos productores
regionales en las distintas fases de la cadena de valor que enfretan una fuerte competencia
externa puedan adaptarse a las nuevas condiciones .

“El 45% de las exportaciones mexicanas a Estados Unidos tendran un arancel cero de
inmediato mientras un 21% de las exportaciones estadounidenses también tendré una
desgravacién total al momento de aplicacidn del tratado, la eliminacién de aranceles para el resto
de los productos tendra lugar en lapsos que oscilan entre los 5 y los 15 afos. Conviene destacar
que las cuotas de importacién estadounidenses no serdn aplicables a los productos mexicanos
que cumplan con la regla de origen."
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Likraton se encuentra en una situacion dificil en donde alguno de sus problemas concretos

- Excedentes de inventarios de materia prima que quedaron obsolatos
- Tiempos muertos

- Pérdida de productividad

- Pérdida de produccion

- Problemas de incumplimiento de pedidos

- Baja oficiencia

- Exceso de producto no terminado

-Compras axcesivas en materias primas

- "Cuellos de botelias" en las etapas del proceso productivo

- Inventarios rezagados

- Falta de eficiencia de la maquinaria

- Falta de establecimiento de fechas compromiso con l0s clientes
- Falta de delarminacion de la capacidad productiva

- Carencia de un flujo constante an la produccion.

Bdsicamente, nuestra propuesta se basa an poner en marcha la forma de organizacion y
produccion que plantaa la flexibilidad para poder dar solucion a los anteriores problemas.

Sabemos que en |a Industria Taxtil es sumamente importante, el adaptarse rapidamente a la
tendencias cambiantes da los gustos de los clientes y asi rasponder a sus necesidades. En este
santido una linea flexible de produccion permite adaptarse sin demora, o con una demora muy
corta, a los riesgos de |os controles que se manifiestan en torno de un producto de base.

La automatizacion de los medios de produccién no s un fenémeno nuevo. Ha empezado a
desarrollarse dasde el principio de los afios sesenta an las industrias de gran serie. Estas ultimas
estdn equipadas con maquinas especializadas  autométicas, asi como con conjuntos
automatizados de maquinas, capaces de efectuar sucesivamente las operaciones de produccion
relativas a una misma piaza (Lineas transferencia).
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La evolucién de los mercados y el incremento de la competencia han obligado a los
industriales a darle caracteristicas propias a su producto, presentando numerosas variedades
alrededor de éste y reduciendo la duracién de vida de los productos. Es as| como van surgiendo
nuevas necesidades, que se tienen que satisfacer de otra manera, diferente a la ya estableclda.

"En 1990 parece que se ha dicho todo o casi todo, de la critica al taylorismo. Taylor , o al
menos el corazén de su ensefianza sigue presente y vivo en el centro de los dispositivos
complejos supuestamente mas modernos y mas sofisticados. La electronica por desgracia, @
menudo sélo es introducida como soporte al servicio de las técnicas mas tradicionales de
intensificacion del trabajo.

Sin embargo, también es cierto que al comienzo de la década de los ochenta cierta historia
se termina. La del paradigma centrado en los principios tayiorianos y fordianos, piedra angular de
todas las organizaciones del trabajo hasta nuestros dias y que estipula que la eficacia y la
productividad depende centralmente de un trabajo fragmentado y distribuido a lo largo de una
linea, la cual se desplaza a ritmo rigido" °. Podemos decir que histéricamente 1o anterior fue
eficaz pero en una situacién completamente distinta de los mercados de trabajo y del
sindicalismo, es por esto que sa dice que el taylorismo, considerado bajo su forma canénica llega
a sus limites.

El punto importante aqui es que su exdmen critico deja libre un espacio para la busqueda de
nuevas précticas y nuevos conceptos en organizacién.

Esta busqueda de nuevos conceptos en organizacion comenzaron desde principios de la
década de los setentas. Ayer como hoy las investigaciones sobre organizacién se siguen
centrando en los principios en materia de ahorro del tiempo en Ja produccion

De modo que pequeiias, medianas y grandes empresas tienen en adelante una necesidad
comun: LA FLEXIBILIDAD.

La necesidad de flexibilidad no es ni mucho menos novedosa, al menos para las industrias
de pequefia 0 mediana serie. Desde comienzos de los afios sesenta, han empezado a adquirir
méquinas de mando numérico que permiten, dentro de ciertos limites, cambiar con rapidez el tipo
de trabajo efectuado, no teniendo sino que reemplazar una banda magnética.
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Las méquines de mando numérico suponen una flexibilidad muy superior a la de las
miquinas sutomiticas tradicionsles que, sin embargo llevan ventaja en el plano de los
volumenes de produccién.

La necesidad de resolver este problema ha conducido a la creacion de
CELULAS-TALLERES FLEXIBLES.

La ldgica de tales sistemas es |a siguiente:

- La flexibiiidad ha logrado hacerse posible gracias a las méquinas de produccion que
hacen uri cambio a otro en menor tiempo.

- La productividad es muy elevada gracias a la automatizacion y a la integracion completa
del conjunto de las tareas de produccion, de logistica, de gestion y de control. Las maquinas de
produccion y sus cargadores de herramientas se encuentran automatizadas e igual sucede con el
almacenaje, el transporte de piezas, fa alimentacion y fa evacuacion de piezas de méquina, asi
como, con la ordenacion de la produccion, su conduccidn, su seguimiento o incluso la gestion de
{os almacenes y de los recorridos.

La coordinacién global de todas estas operaciones automatizadas se realiza por un
sistema informdtico jerarquizado.

Al permitir de modo simultdneo versatilidad de utilizacion y productividad, los sistemas
flexibies presentan algunas ventajas;

- Capacidad para cambiar rdpidamente el producto fabricado;
- Capacidad para praducir de modo eficaz, pero en cantidades reducidas, cada una de las
versiones diferentes de un mismo producto basico

- Capacidad para aceptar un cambio en la concepcion del producto.
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Para conseguir la flexibilidad pueden considerarse dos vias:

La primera consiste en utilizar méquinas polivalentes, adaptadas para un cambio répido de
herramlentas. Estas maquinas deben explotarse y mantenerse con rigor. Cuando sean necesarias
varias mdquinas, deberédn agruparse en una distribucién que optimice los piazos e impida los
aimacenes intermedios.

La segunda solucién, ampliamente utilizada en Japon, consiste en crear varias lineas de
fabricacion de bajo coste. En lugar de instalar un proceso unico, complicado y costoso pars
realizar -por ejemplo- tres productos diferentes, se trata de crear tres procesos, cada uno de eflos
“identificados" sobre uno de los productos. Cada proceso puede asi dimensionarse en funcién de
los volumenes de produccién normales del producto correspondiente. Cuando no es necesario
fabricar un producto se detiene el proceso.

La flexibilidad, en este caso, se sitia esenciaimente a nivel del personal, que es lo
bastante polivalente como para pasar de un proceso a otro. Una de las ventajas que se puede
identificar s que pusde ser posible fabricar simultdneamente los tres procesos si es necesario,
con la ayuda de mano de obra complementaria cuando el mercado lo reclame.

Buen numero de sistemas flexibles logran de hecho realizar hoy una produccion cuya
cantidad y calidad son superiores a las de los viejos talleres que han reemplazado.

Ya que, hoy por hoy, los sistemas fiexibles no siempre pueden producir pequefias
cantidades a bajo coste. Parecen encontrarse todavia en ia fase de las pequefias cantidades a
coste elevado.

No obstante, los progresos futuros en este dmbito serdn seguremente muy numerosos.

La (inea integrada fiexible realiza un equilibrio entre productividad y flexibilidad , se basa
en ias tecnologias de la informacion : Las operaciones son automatizadas.

Hay que sefalar un punto: seguin los objetivos buscados por la ingenieria de ia produccion,
ese tipo de linea puede prestarse a " dosificaciones " diferentes entre objetivos de productividad
y de flexibilidad segun, en particular, el nivel de diferenciacién que se desee obtener, o segun las
caracteristicas de los objetos por fabricar.
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ANTECEDENTES

México por su estructura socioecondmica esté considerado como pais en vias de
desarrolio agroindustrial. Sin embargo, la economia mexicana ha experimentado, como es bien
conocido, un crecimiento répido y continuo durante un iapso que abarca ya cuatro decadas. En
dicho periodo el promedio del producto bruto aumentd a una tasa media de mas de 6 % anual .

La actividad textil en México, tiene profundas raices que se entrelazan al desarrolio histérico y
econdémico del pais. Se remanta al inicio de a8 primeras organizeciones indigenas, en especial a
las que se localizaron en el antiplano y meseta central. Las inmigraciones que se asentaron en
las zonas costeras de los Estados de Veracruz, Oaxaca, Guerrero, Michoacan, Jalisco y Nayaiit,

también dejaron vestigios de su actividad textil. La religion del sureste fue fiel exponente de la
artesania textil .

Los antecedentes primarios del cultivo y beneficio del algodon desde el punto de vista textil se
paralelizan cronolégicamente a las culturas avanzadas del Mediterrdneo. Las fibras duras sobre
todo el henequén, es una contribucidn del sureste mexicano at mescado textil mundial.

La etapa de desarrolio industrial del pais, realizada durante la segunda guerra mundial y la
postguerra propicié hacia 1950 la creacién de una nueva industria textil, ésta empezé a
desarrollarse en relacion directa a la comercializacion de las fibras quimicas, las cuales
cambiaron los viejos y tradicionales conceptos textiles del algoddn y la lana.

Actuaimente, la industria textil, ha demostrado un asombroso avance, sobre todo en lo que se
refiere al uso de su mdquinaria automatizeda y de las materias que utilizan. Los textiles
naturales estdn fomados de tejidos vegetales ( algodén, lino) y animates (lana, seda) mientras
que los textiles artificiales se obtienen al someterse a una serie de operaciones quimicas.
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E| sector de fibras e hilaturas es la base de la cadena de valor textil. Provee 108 insumos
bésicos para una serie de lineas de productos, tales como las vesliduras de la industria
automotriz, el vestido y otras prendas. Las fibras empleadas son tanto de origen nstural como
quimico ( fibras artificiales y sintéticas ), los productos sintéticas, como la poliamida y el poliéster,
provienen del la industria petroquimica. En 1994 la industria textil representa el 5.1 % del P.1.B.
manufacturero y el 1.2 % del producto interno bruto.’

DEMANDA INTERNA.

En 1990 se demandaron 39 millones de toneladas métricas de fibras en el mundo, de las
cuales las empresas mexicanas participaron con el 0.28 % .

La compocisién del mercado mundial de fibras ha tendido a la sustitucion de la tradicional fibia
de algodén por fibras sintéticas, habiéndose llegado a una situacién en que el mercado de ambas
es similar. En el caso de nuestro pais, la demanda en 1990 fue de 350 000 toneladas métricas
(0.9 % de la demanda mundial ). De éstas, dos terceras partes fueron fibras artificiales y sintéticas
(rayon, poliéster, poliamida y acrilicas ). .

La importacion total de fibras ascendi6 a tan sélo un 8.7 % del consumo total lo que muestra
que las empresas mexicanas han resistido la liberacién comercial que tuvo lugar en el ultimo
lustro. Han tenido que resistir los embates de las empresas estadounidenses y coreanas, que
son las mas competitivas a escala mundial en el caso del poliéster en filamento, fibra corta y de
uso industrial. El raydn, que es poco consumido en México se ha dejado de producir y se importa
en su totalidad.

La disminucion de la demanda interna de fibras ha obligado a los productores nacionales de
fibras sintélicas a exportar, para lograr un uso adecuado de la capacidad instalada. "México
exporta cerca del 22% de su produccion de fibras sintéticas, lo que compensa la menor
exportacién de fibras de algodén.

La demanda nacional de fibras sigue siendo relativamente poco sofisticada. El 60 % se emplea
en laindustria de la confeccion, mientrasun 20 % se destina a usos industriales {particularmente
en la industria automotriz ) , y el 20% restante en usos especializados.
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En los paises desarrcllados las fibras de uso industrial tienen un peso mayor en el
consumo asi por ejemplo, mientras el 80% de los acabados automotrices mexicanos son de
poliéster en los Estados Unidos un porcentaje similar estd hecho de nyldn de fibra corta que tiene
un valor agregado mucho mayor."® Una sofisticacién de la demanda nacional tanto a través de los
usuarios industriales come de los consumidores especializados, podria dar pie a un crecimiento
sustantivo de la imporiancia del sector en la industria nacional.

LA INDUSTRIA TEXTIL Y SU COMPETENCIA

La segmentacién del mercado y la enorme proteccion de que gozaron los productores textiles
en el pasado incidieron en una estructura industrial poco competitiva . Habla un exceso de
demanda estructural que hacla atractivo entrar en la produccion de textiles, aln con plantas
pequenias y bajas escalas de produccién. La mayoria de las empresas carecla de métodos de

organizacion y administracion agresivos, asi como de incentivos para incorporar cambios
tecnoldgicos.

Esto llevd a que el proceso de apertura fuese particularmente desestabilizador para las
empresas que operaban en este mercado, sustituyendo la falta de competencia intera por una
‘feroz competencia desde el exterior.

La politica de sustitucién de importaciones did lugar a un patrdn de localizacion que obedecia
fundamentalmente a Ja existencia de demanda mas que a la disponibilidad de factores. Esto llevé
a que la mayoria de las empresa se localizaran en el centro del pals lejos de las fuentes de
insumos basicos y de los puertos y vias de comunicacion que favorecerian la exportacion,

La produccion de fibras sintéticas estd sumamente concenirada, con nueve empresas que

controlan mds del 85 % del total. Entre ellas podemos citar a Celanese, Grupo Akra, Fibras
Sinteticas S.A. y Celulosa y Derivados S.A.

19

Institute Mexicanc de Ejecutivos de Finanzas. La Competitividad de la
Empresa Mexicana. Méxica, 1995,




El nyldn nos muestra la existencia del poder monopdlico de algunas empresas. Existe un
sblo productor de caprolactama ( Univex S.A.) que es el insumo para la fabricacidn del nyion.
Univex es una empresa controlada por las empresas Akra y Celaness, que sitia ios precios en
estricta linea con los internacionates. Sin embargo, este podef monopélico no se traduce en
precios excesivos en practicamente ningin sector.

En el sector de hilatura, donde 1a tecnologia es comun a ias fibras sintéticas y naturales, hay
cerca de 450 plantas. Sin embargo, 1a mayoria son microempresas distribuidas en et territorio
nacional. Esto ileva a niveles de capacidad instalada sumamente reducidos. Mientras en
promedio una empresa mexicana tiene 7 000 husos ( pequefio instrumento que sirve para hilar),
el promedio espafiol supera los 15000 y los estadounidenses sobrepasa los 30 000 . Esto
genera significativas deseconomias y eleva los costos de compra venta, de distribucion y de
administracion.

Con excepcidn de |a produccion de fibras acrilicas, el uso de la capacidad instalada es bajo.
Esto obedece a que la demanda ha ido declinando, a que hay problemas de suministro de
insumos criticos y a que hay grandes costos de aprendizaje que inhiben Ia utilizacién plena de las
nuevas invarsiones .

Los productores de la rama que compiten en el mercado mundial eatén intentando crear
eslabonamiento verticales y horizoniales, que vinculen a la totalidad de la industria textil y sus
derivadas hasta llegar al comercio detallista. Asi, un productor de fibras puede buscar alianzas
estrategias con productores de alfombras, adaptando su produccién a ias necesidades de!
mercado. A pesar de que la integracion vertical de las empresas no constituye un elemento
fundamental para la compelitividad en el sector textil, las empresas mexicanas no han logrado
desarrollar slianzas y vinculos logisticos a lo largo de ia cadena de valor que se observa con
frecuencia en otros palses. Esto hace que perduren problemas en los flujos de informacion, que
los contratos sean de corto piazo e inestables y que haya incertidumbre acerca de la demanda y
el abasto de insumo criticos. Las empresas que pueden lograr establecer alianzas efectivas son,

en general, las usuarias de los productos textiles, dada su mayor proximidad con los productores
finales.



Los productores de la industria textil son factores claves para lograr que los productos finales {
confeccidn, textiles, para el hogar y para uso industrial ) liegan a ser competitivos porque suelen
tener una alta incidencia en el costo. Esto genera oportunidades que (os productores nacionales
podria aprovechar para desbancar a los productore asidticos que dominan el mercado, si logran
desarrollar ventajas competitivas fundamentalmente a través de calidad . La disponibilidad de
recursos petroquimicos y el bajo costo de la fuerza de trabajo hacen pensar que México podria
desarrollar una indusiria de la confeccion competitiva a escala mundial. Sin embargo ello
requiere que se desarrolie la industria del diseffio y que se establezcan alianza entre empresas
dentro de las cadenas de valor, de manera que se logren responder réapidamente a los cambius
en la demanda del mercado final otorgédndole a si una ventaja a las distribuidores detallistas .
Como en casi todas las actividades, se requiere acrecentar la productividad y la eficiencia.

Lae industria mexicana de la confeccion estd muy segmentada, lo que impide e
aprovechamiento de economias de escala de otras empresas, particularmente coreanas, explotan
ampliamente. Ademas la reducida escala de operacion les restan poder de negociacion con los
distribuidores y el comercio mayorista.

Los productores nacionales de la industria de la confeccidn han pérdido una proporcidn
importante del mercado nacional, lo que ha afectado a la industria textil. La apertura ha
significado la posibilidad de adquirir productos de confeccidn sumamente competitivos, tanto en
precios como en disefic que han dafado consideradamente a los productores nacionales,
provocando a menudo significativas pérdidas de empleo y una disminucion de la demanda de
fibras.

Se requiere que la demanda se torne mas exigente en materia de calidad, innovacién, servicio
y productividad para que los productores textiles se vean presionados a elevar su competitividad.
El sector mexicano de disefio que podria nutrirse de la amplia tradicion artesanal para captar un

nicho importante en el mercado mundial de la industria del vestido no ha presionado a lo Jargo de
toda la cadena de valor .

a



LA CRISIS DEL PAIS, EL SECTOR TEXTIL Y LA ADMINISTRACION DE LA
PRODUCCION.

E! gobierno mantuvo el sector bajo una enorme proteccion hasta 1986. Los aranceles actuales
estén entre los mas altos, con un arancel promedio ponderado de 20% para confecciony 15% de
hilado y tejidos.

L.os apoyos crediticios por parte del gobierno fueron de gran ayuda al momento de la apertura,
pues aportaron recursos a tasas preferenciales. Las actuales medidas del gobierno para frenar la
competencia de productores del exterior favorece el sano desarrollo dej sector. Apartir de 1994 el
gobiemo ha dispuesto que las impartaciones sean sometidas a normas minimas de contro!l de
calidad, o que reducird las practicas comerciales desleales. Sin embargo, es sumamente
complejo establecer usando tales practicas existentes, dada la enorme heterogeneidad de
{ndustria Texti Mundial.

E! sector textit mexicano presenta cierto rezago en relacién a (0s principales competidores
mundiales. L.a dotacion nacional de factores podria permitirie un fuerte crecimiento, y el TLC
coloca a los productores mexicanos en una pasicion favorable en relacién a los productores
asldticos. Parte de los problemas de competitividad de la industria proviene de la segmentacion
excesiva tanto de los productores como de sus mercados.

Las empresas requieren que {a demanda de los consumidores de sus productos se torna mas
exigente para jos cambios técnicos que se requieren, y gue en algunos casos se estan llevando
acabo aun sin esta presion. Si bien el segmento de produccion de insumos es intensivo en capital
los segmentos posteriores de la cadena de valor son intensivos en trabajo, lo que podria ser la
base de una mayor competitividad.

La integracidn vertical y la cooperacién entre los productores en las distintas fases de la
cadena de valor serian un elemento que fortaleceria a los productos internos y les permitiria
resistir, la por ahora, apiastante competencia def exterior.
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La fabricacién de productos a nive! internacional estd siendo afectada por la Introduccion de
nuevas filosofias , mélodos y técnicas de manufactura y administracion, que tiene un gran impacto
en la capacidad competitiva, afectando sustanciaimente la funcion de la manufactura y las
estrategias de los negocios de las empresas. .

Estos desarrollos tienen implicaciones muy importantes en términos de :

* La capacidad de competir internacionaimente.
* La formacion de recursos humanos.
* El dessirolio tecnolégico.

En la actualidad las politicas de desarrollo industrial han cambiado con la apertura de
fronteras, la disminucidn del proteccionismo gubernamental y la incorporacion de nuevas
tecnolégias de manufactura de la industria; lo que ha ocasionado una crisis en los productos
mexicanos, ya que muchos de estos carecen de competitividad comparado con los extranjeros.

Esta crisis mds que un problema, representa una oportunidad y un reto para salir adeiante; y
las armas para luchar y triunfar son dadas por el desarrolio de una nueva cultura industrial, que
se basa en la utilizacion de los principios de la Administracion y de la Ingenieria Industrial con
olras caracteristicas de aclitud mental, habilidades y conocimientos necesarios para luchar
competitivamente y salir victoriosa en {a modernizacién y supervivencia industrial.

El logro de una mayor competitividad es el objetivo de la evolucién que se estd dando a nivel
intemacional en el drea de Administracion e Ingenieria Industrial y de Manufactura; y la falta de
competitividad en México se ha originado fundamentaimente por deficiencias en los siguientes
valores tecnoldgicos:

Productividad: en los costos y precios competitivos.

Oportunidad. en hacer las acciones a tiempo.

Calidad: en cumplir los requisitos del cliente.

Servicio: en la garantia y soporte al cliente.

Superacion: en el desarrollo integral de nuestros recursos humanos.
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Se puede observar que estos cinco valores tecnologicos tienen interaccion entre si y las
nuevas tecnologias de manufactura engloban un conjunto amplio de elementos que van desde is
formulacién de negocios hasta la ética de! personal, pasando por la inversién de ls maquinaria y
equipo automalizado para acelerar el flujo de materiales en las plantas,

En forma general puede decirse que la industria manufacturarera nacional no tiene los niveles
adecuados de competitividad, la cual 1o hace vulnerable a !a apertura comercial y es importante
enteder que se trata de revalorar la funcién de la Administracion e Ingenieria Industrial y de
menufacturas, en las empresas conceptualizando su importancia estratégicea para la
modernizacion industrial,

SISTEMA DE PRODUCCION

La produccidn es el proceso por medio del cual se crean productos y servicios. Encontramos
procesos de produccion en fabricas, oficinas, hospitales y supermercados. La administracion de la
produccién se ocupa de |a toma de decisiones reiacionadas con los procesos productivos de
modo que {os productos o servicios resultantes se fabriquen de acuerdo con las especificaciones,
en las cantidades y la distribucion requerida al costo minimo.

Sistema de produccion, conjunto de actividades dentro de! cual ocurre 1a creacidn del valor, el
sistema se integra por insumos y entradas, procesos de transformacion, productos o salidas
conectando las entradas y salidas existen unas series de operaciones o procesos,
almacenamiento e inspecciones.

L.a administracion de la produccion se asocia mas a menudo con la administracion fabril. Como
campo de conocimiento , 1a administracion de la produccion se desarrollo en gran medida en ia
fdbrica, lo cual es l6gico por que los problemas importantes de |a produccion ocurrieron primero
en la fabrica. Antes de que se iniciara el sistema fabril el gran nimero de talleres productores de
bienes donde trabajaba una sola persona, constitufa un problema insignificante de administracion
de la produccion.
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La situacién ha cambiado radicaimente con la tendencia continua hacia la mecanizacion y la
automatizacion. En la fébrica los costos de la mano de obra directa, dada la estructura actual de
la econdmia industrial , una empresa encuentra antieconémica la fabricacién de muchos de los
componentes de productos, de modo que suele predominar el costo de los materiales.

En consecuencia, en la fabrica la administracién de ia producidn se ha desarroliado en ias
dreas del diseflo y la seleccidn del equipo el control del costo de la mano de obra indirecta el
control de la produccidn de los inventarios y control de calidad.

La produccion aporta, estudio de métodos de la medida del trabajo, mediante las cuales se
asegura el mejor aprovechamiento posible de los recursos humanos y materiales para llevar a
Cabo una tarea determinada dependiendo de las circunstancias, tomar medidas para mantener y
mejorar la confiabilidad y eficiencia de las operaciones, controlar la cantidad y la calidad de la
produccion, operaciones lineales que se utilizan para fabricar el producto o dar el servicio y
equipas de instalaciones que les permite hacer muchos trabajos dentro de la produccion



DESCRIPCION GENERAL DE
DE LA EMPRESA LIKRATON

A continuacién haremos referencia a los antecedentes con los cuales contamos de la
empresa Likraton.

Esta tiene una antigbedad de 35 aftos , en un principio se encontraba en la zona Industrial
de Naucalpan posteriormente se fue descentralizando,actualmente se encuentra de la siguiente
manera :

Dos plantas de tejido en el Edo. de Queretaro.

Una planta de tejido en Edo. de México.

Dos plantas de teftido y acabado en el Edo. de México
Dos plantas de revisado y empaque en el Edo. de México

Likraton fue la acaparadora del mercado durante 15 aftos ya que todos los productos
producidos eran totalmenie demandados y practicamente todo era colocado con los clientes
incluyendo los productos de segundas.

Esto no fue aprovechado por la empresa ya que no hubo un desarrollo, ni tecnolégico ni en
cuanto a su personal. Por |o anterior se ha demosirado que en la actualidad se tendré que hacer
un cambio radical desde sus objelivos, polilicas,procesos productivos y administrativos.
Esperéndo que con estos cambios la empresa vuelva a recuperar el nivel de competitividad
necesaria en eslos tiempos,

El persanal con que cuenta actualmente |a empresa es de 1500 personas entre personal
sindicalizados y empleados de confianza.

Su capital social es de N$ 15,000,000
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Esta emprasa dentro de sus dreas productivas tiene los siguientes departamentos:

— Aimacén de materia prima

— Departamento de tejido

~ Almacen producto en crudo

-~ Departamento de tintoreria y acabado
-- Departamento de revisado y empaque

ALMACEN DE MATERIA PRIMA

ggte departamento se encarga de la recepcién y clasificacion del hilo que va a ser
procesado en el departamento de tejido de acuerdo con un programa de produccion
previamente establecido.

DEPARTAMENTO DE TEJIDO

En este departamento se encargan de recibir el matarial a procesar (hilo) del almacén de
materia prima, para que sea tejido en las Méquinas Rachel. Que 83 donde se realiza el tejido
propismente dicho que consiste en el entrelazamiento de malias por medio de agujas.

En las plantas de tejido se producen telas con diferentes composiciones como:

Nylon 100%
Poliester 100%
Nylon-Rayon
Nyion -Lycra



En la planta de Querétaro se tiene la mayor diversificacién de productos
Encajes

Canesus (telas a todo lo ancho)

Cortinas

Encajes Eldsticos

Canesus Eldsticos

ALMACEN DE PRODUCTO EN CRUDO.

En este aimacén se encargan de recibir los rollos elaborados en el departamentio de
tejido. Para que enseguida sean revisados, clasificados y ordenados; Esto es de acuerdo al tipo
de tejido, tipo de material, ancho de la lela, peso de los rollos y color al que van a ser
destinados. Conun numero de partida de acuerdo a un programa de produccién de tintoreria
previamente elaborado.

DEPARTAMENTO DE TINTORERIA Y ACABADO

En este departamento se realizan las operaciones de descrude, blanqueo, tefiido y
acabado de las telas, asi comotambién, unsecadoy termafijado de las mismas.

Las operaciones, ias técnicas, la maquinariay los productos empleados en esta érea o
departamento son muy variados, dependiendo del tipo de fibra o material a tefiir.

En cuanto al acabado, se conoce con este nombre genérico todas las operaciones de
cardcter fisico-quimico destinadas a darles su presentacion final al producto conforme a ciertas
especificaciones de apariencia y comportamiento en el uso final al que sera destinada la tela.
Aqui también existe una enorme variedad de posibilidades y medios.



DEPARTAMENTO DE REVISION Y EMPAQUE

A este departamento llega la tela acabada, y sbarca las operaciones de revisado,
medicion, cortado, empaque , almacenamiento (temporal) y embarque del producto final

En lo referente @ la medicion, revision y empaque se hace tanto en forma manual como
automitica.

Es importante mencionar que la siguiente drea aunque no esté dentro del proceso
pro&uctivo, es afravés dela cual la empresa coloca sus productos con el cliente final.

AREA DE COMERCIALIZACION
Actuaimente la cartera de clientes de Likraton son los siguientes:

Confeccionistas de Vestidos
Confeccionistas de Ropa Intima
Confeccionistas de Lenceria
Confeccionistas de Traje de Bafio
Distribuidoras de Telas y Cortina
Distribuidoras de Telas para Decoracion
Mercerias y Boneterias

Los anteriores son tanto Nacionales como Internacionales.
Algunas clientes nacionales expartan un 85% de su produccion y sus productos de estos
tienen de un 60% aun 80% de nuestros productos.

En cuanto a los clientes de exportacion (Inglaterra, Estados Unidos, Centroamérica,
Canadad) participando en un bajo porcentaje (5% al 10%).



CAPITULO 1
1.1, HIPOTESIS
1.1.1. DE TRABAJO
8) Para optimizar los procesos en Tejido, Tintoreria, Revisado y Empaque, se acortarén y

ajustardn los ciclos de produccion en los productos en la empresa Likraton, logrando un proceso
de oferta balanceada.

1.1.2. ALTERNATIVA

b) Para lograr procesos de produccién balanceados en tiempo y espacio en los
departamentos de  Tejido, Tintoreria, Revisade y Empaque de la empresa Likraton, se
modificardn los procesos basicos a fin de hacerlos mas cortos y aplicables.

1.1.3. NULA

¢€) Se buscard que en el departamento de Tejido, Revisado y Empaque se mantegan
procesos productivos en linea para que se mantega una produccion lineal.



1.2.0BJETIVOS
1.21. GENERAL

Aplicar @ produccion integral flexibie en los procesos de produccion, tejido, tintoreria,
revisado y empaque en la empresa Likratén.

1.22. PARTICULARES

Obtener de ia produccion integral fiexibie una toma de decisiones oportuna sobre la
asignacion de todos los recursos de la empresa Likraton.

Mantener y mejorar la conﬁnb'ilidnd y eficiencia de las operaciones para controlar la
cantidad y calidad de la produccion.

Poner en marcha la forma de organizacién y produccién que plantea la flexibilidad para
dar solucién a los problemas a los que se enfrenta la empresa Likraton.

Elsborar un presupuesio de ventas, para obtener una estimacion, la cual nos ayudara a
analizer donde se encuentra la empresa y su direccion a seguir.

implantar el desarrolio del mantenimiento productivo total, para eliminar pérdidas, mejorar

la efectivided del equipo, incrementar la capacidad del personal de mantenimiento y sus
operaciones para maximizer la eficiencia de ia empresa Likraton..
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1.3. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

No es raro observar hoy en dia que los clientes demandan cada dia mejores productos,
servicios, entregas a tiempo, cada vez mas répidas y con una perfecta calided. Asi mismo, los
nuevos principios de administracion nos indican que son los empleados los que deben de tener
cada vez mas control sobre las tareas que realizan, para que elios mismos tomen las decisiones
on la solucién de sus problemas.

Adicionalimente, la empresas especialmente Likraton, tendré que ver en que forma podré ser
cada vez mas flexible, sin perder el enfoque de lo que se esta haciendo, ya que las exigencias del
medio ambiente van en continuo, incremento, impuisando asf, la optimizacion los procesos de
tejido, tintoreria , revisado y empaque ajustando y acortando los ciclos de produccion en los
productos de la empresa Likratén, logrando de esta forma una PRODUCCION INTEGRAL
FLEXIBLE.
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1.4.COBTO DE LA TESIS.

Para la elaboracion de la tesis incurrimos a los siguientes costos:

LIBROS NS 960.00
PAPELERIA, N'$ 1086.00
CURSO NS 400.00
REVISTAS NS 10000
TRANSPORTE NS 800.00
OTROS GASTOS ' N'$ 800.00
SUBTOTAL NS  4146.00

COSTOS QUE FALTAN POR INCURRIR:

IMPRESIONDE TESIS N$  2450.00

TOTAL

6596.00

N



1.8. NOMBRE DE LA TESIS

La idea de adentrarnos en un proyectoc como es la produccidn, surgid por la poca
informacién que se encontraba al respecto y por el paco interés de los estudiantes en
administracién por el tema, ya que !a consideran un drea complicada, decidimos buscar un
proyecio que abarcara diferentes puntos de la produccién, se pensd en varios tilulos para este
trabajo y se consideraron a varios autores con sus respectivas teorias.

Entre {os titulos que se pensaron para este proyecto, se encontran los siguientes:

-Manufactura integral flexible,

-Sincronizacion de la produccion flexible,

-Los administradores y la produccion.

-Produccion integral flexible.

Titulos que se fueron descartando, conforme se adelantaba la investigacion, se tenia que
buscar un titulo que fuera de acuerdo a nuestra investigacion, sin involucrarnos en problemas de

interpretacion de palabras, ya que se podia dar ofro significado a la investigacion.

Se dard una breve explicacidon de los diferentes titulos y la razén por la cual fueron
descartados:

-Los administradores y la produccidn: La administracidn es un tema general que abarca
varios aspectos y que de ninguna manera toca especificamente el tema de la tesis, razén por fa
cual se descarto.
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-Manufactura integral flexible: Este titulo se descartd puesto que la palabra manufactura es
ambigua, de tal manera que de una parte puede significar realizar un producto @ mano; y por
otra parte un producto @ méquina, para evitamos este tipo de confusion decidimos descartarto.
-Sincronizacion de la produccién flexible; Este tilulo se descartdé debido que ia palabra
sincronizacién se utiliza mds para términos aimodnicos.

-La produccion integral flexible: Este titulo se descartd porque la palabra integral agruparia
més elementos de la compafia como son costos, personal, finanzas, comercializacién, e
implicaria enfocarnos a todas las dreas de una organizacion.

De esta manera llegamos a la conclusion de que el titulo que mas se acerca a nuestra

investigacién es el de "FLEXIBILIDAD EN UNA LINEA DE PRODUCCION, CASO DE TELAS
SINTETICAS ELASTICAS"



CAPITULO 2
2.1. METODOLOGIA

Antes de adentrarnos a explicar Ja metodologia que usamos para la presente investigacion,
@s conveniente seflalar los conceptos importantes que nos llevan a ésta;

investigacion.- El vocablo investigar viene del latin investigare que quiere decir desarrollar
actividades con el objetivo de registrar, indagar o descubrir la verdad®. Se usan otros términos
sindnimos como pesquisar, explorar, seguir la huella de algo. E! propdsito de la investigacion, en
términos muy generales, @s agregar algo nuevo a los conacimientos nuevos.

Aristiteles, al referirse a la investigacion, decia: "Aprender @s el mas grande de los placeres
no solamente para e fildsofo, sino también para el resto de la humanidad, por pequefia que sea
su capacidad para ello.

R. Mondolto, considera que la investigacion surge cuando se tienen conciencia de un
problema y nos sentimos impedidos a buscar su solucién. La indagacion realizada para alcanzar
@3a solucion conslituye, precisamente, la investigacién propiamente dicha’.

"La investigacion cientifica también se presenta cuando nos enfrentamos a un problema,
8blo que al llamarla cientifica nos obliga a seguir un “"pracesc " y @& reunir los requisitos
establecidos en los principios generales del método cientifico.

El proceso general que se sigue en la investigacion cientifica comprende: la formulacién y
definicion de problemas; la formulacion de hipdtesis, la recopilacion, sistematizacion y
elaboracion de datos; la formulacién de deducciones y propasiciones generales; y por ultimo, el
andlisis de las conclusiones para determinar si confirman las hipdtesis formuladas, y encajan
dentro del marco tedrico del que se partid,
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En Ultimo andlisis la investigacion constituye un camino para conocer ia realidad, para
descubrir verdades parciales.

A patir  de estos conceptos revisados en forma somera, se puede comprender la
importancia que representa para el investigador ia metodologia y por ende el método, los cuales
se materializan y demuestran su utilidad en el proceso de la investigacion cientifica.

Es conveniente sefialar que por medio de concienzudos métodos cbjetivos y cientificos, que
sean apropiados, podemos acumular una cantidad creciente de conocimientos acerca del hombre
y la sociedad.

La palabra método se deriva de los vocablos griegos meta “a lo large” y odos "caming™,

"Ef cual debe entenderse como:

a) La manera de ordenar una actividad a un fin

b) El orden sisteméatico que se impone en la investigacién cientifica, y nos conduce al

conocimiento. _

¢) El camino por el cual se llega a cierto resultado en la actividad cientifica, cuando dicho
camino no ha sido fijado por anticipado de manera deliberada y reflexiva.” *

Los anteriores conceptos nos Hevan a decir que la presente investigacion se realizé en el
periodo comprendido enke junio de 1994 y junio de 1995. Corresponde al esludio del drea
técnica de la investigacién general sobre "la flexibilidad en los sistemas de produccion en una
empresa textil”.

Para tal efecto,la metodologia de trabajo se concentrd en una érea principalmente: ia de
produccion.

La razdn fundamental de tal siluacion, la conslituyd el hecho de que ya se tenia
contemplado el problema exislenlg on ésta drea y esta empresa textil mexicana en particular.

”

Yurén Camarena,Ma.Teresa.leyes, teorias y modelos, México, Trillas, 1981.
%orrilla, Santiago, Introduccion a la metodologia de 1a
investigacién,México, sexta edicién,Ediciones Océano, 1988,



En primer lugar, ya se contaba con un andlisis general, fundamentaimente sobre los
procesos productivos y la relacion con la productivided y eficiencia de ls empresa, en base a esto
80 pudo determinar el probiema,

No obstante io anterior, se reaiizd un estudio especifico en las liness de produccion. Este
estudio se efectud de las 7:00 a.m. a las 1:00 p.m. durante una semana, determinéndose que de
las 12 iineas de produccién existentes en la empresa, stlo en 1 se aplicaria el caso préctico (tela
eldstica). Hasta entonces, con estas bases se determinaron los objetivos, y las hipStesis.

Se continué con la observacién del recorrido, por el cual tienen que pasar cada linea de
produccion. ( Se estudio el recorrido que tienen que hacer ias materias primas pira convertirse en

producto final.).

En relacion a este recorrido, se analizaron los departamentos productivos siguientes:

-Aimacén de producto en crudo

- Tintoreria y acabado.

- Revision y empaque.

- Area de comercializacion.

Tomando en cuenta en cada uno de los departamentos anteriores: tiempos para realizar el
lote de produccién, maquinaria disponible, requerimientos como materia prima, horas hombres
neceserias.

Al determinar en qué consistia exactamente el problema, se recurrié a pensar en algunas
posibles y alternativas soluciones.

En tercer lugar, se recurrid a los antecedentes en la literatura de estudios similares.

En este punto se plantearon exactamente las fuentes bibliogréficas y hemerogréficas a
utilizar y asi determinar las condiciones que precisamente generaron el surgimiento de esta
manera de pensar y organizar el trabasjo.

Se tomaron los conceptos principales e importantes de las formas de organizacion y
produccién en una empresa, y después ponerio en prictica contra el modelo prictico que se ha
ideado.



Ademds de !a observacion y recoleccion de datos por medio de bibliografia y hemerografia
se utilizé también la herramienta de la entrevista informal.

Para reunir maés informacién acerca del prablema existente en la empresa, se decidié
entrevisiar a los gerenies de los departamentos productivos involucrados ( tejido, tintoreria, y
revisado y empaque). Las preguntas que se les hicieron fueron enfocadas a conocer :

- El nimero de piezas que se producen en una méquina en determinado tiempo.

- La produccion méxima y minima que puede hacer una maquina en determinado tiempo
(capacidad instsiada).

Asi mismo, dentro de la empresa se recurrié a la obtencion de datos mediante fuentes de
informacion primaria, como fueron: proyectos y banco de datos.

Del proyecto se pudo determinar cémo se podian balancear la capacidad instalada de las
méquinas en los diferentes departamentos y de esta manera , lograr la necesaria flexibilidad.

En el banco de datos que llevan los supervisores, se determinaron los siguientes datos:

- Relacién de la produccién diaria, dadas en Piezas- maquina- horas, con respecto a cada
finea. ,

- Paros técnicos durante un dia.

- Tiempos muertos.



CAPITULO 3
3.1. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

A través del tiempo la sociedad entera ha estado en constante cambio, desde su
estructura mas elemental hasta la mas compleja.

Es por esto conveniente sefialar brevemente las herramientas y las técnicas, que se
fueron utilizando segun la situacion econdmica que imperaba en la sociedad. Asi mismo es
importante puntualizar lo que dice Benjamin Coriat "' ...." la técnica sigue siendo dependiente de
los conceptos de organizacion en los que esta inserta y de los mercados en los que y para los
cuales opera" ."?

Empecemos por recordar que en Europa, en la década de los cincuentas prevalecia la
produccidn en serie, esto como consecuencia de los mercados en expansion, Es aqui cuando
encontraron entrada -en materias de organizacion del trabajo- los pensamientos Taylorianos, el
estudio de tiempos y movimientos, el trabajo fragmentado, la banda transportadora y la linea de
montaje; es en este contexto en el que se efectia el desarrollo de la automatizacién.

En ésta década tenia gran significado la utilizacion de la méquina herramienta® -torno,
fresadora, mandril.

Por otra parte, se impone un cldsico de la automatizacion; la linea de traslado, que es una
banda transportadora de ritmo fijo, que asegura €l desplazamiento automatico de la pieza por
trabajar (en la practica, un bloque de metal a lo largo de una serie de puestos de trabajo). En
cada puesto de trabajo no hay ningun obrero, sino una maquina automatica ajustada y provista de
una cabeza electromecdnica que le permite operar en diferentes angulos, efectuando cada
méquina operaciones sucesivas."
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Pasada ia época de los sistemas de programacion mecénica, todas las dificultades se
concentracon en las técnicas de codificacion de las informaciones como ejemplo clésico tenemos
ia técnica de las tarjetas perforadas, utilizadas por Jacquard para sus telaras, el cual puede
considerarse como un eslabon real en {a historia de la méquina herramienta programable.

En los aflos siguientes ia miéquina herramienta de control numérico se perfeccionaba
{entamente. Hasta la década de los ochentas es cuando llega los progresos de la electrénica y la
informética que permite realizar tareas de programacion directa muy simplificadas.

En suma esta automatizacién sigue siendo fragmentaria, y por encima de todo rigida. Si
bien corresponde perfectamente a las necesidades econémicas del momento, cuando estas se
modifiquen la investigacion se modificara hacia nuevos apoyos técnicos y nuevas soluciones.

Seguin Benjamin Coriat es posible caracterizar la década de los cincuenta como de la
automatizacion de Ias tareas de fabricacién en tas industrias de fabricacién en serie, en la
década de las sesenta como de la informatizacion de la conduccion y de! pilotaje de los procesos
en las industrias . Como ya hemos sefialado reiterativamente, los arreglos productivos deben
obedecer a las presiones da los mercados y a las exigencias relativas del cambio.

Las técnicas Taylorianas y Fordianas de organizacién del trabajo y de la produccion
suscitaron y favorecieron al surgimiento de dos paradigmas en materia de ingenieria productiva;
ia busqueda de !a integracion y de la flexibilidad de las lineas productivas, como soporte de
adaptacion al caracter inestable,volatil o diferenciado de los mercados.

Una linea flexible de produccién permite adaptarse sin demora © con una demora muy
corta, a los riesgos de los controles de un producto determinado.

La flexibilidad del producto designa la posibilidad de fabricar sobre la base de un mismo
arreglo técnico, una variedad de productos diferentes que tienen algunos componentes comunes.

En el plano de la organizacion la médquina de traslado aparece como un dispositivo
sminentemente fordiano, que combina transportacion automética y operaciones fragmentadas.
Esto solo vale para la produccién de grandes y muy grandes volimenes, la linea una vez
instalada y ajustada, no puede sino repetir las mismas operaciones al mismo ritmo, en ofros
términos la novedad de la linea de traslado reside en el nacimiento de la automatizacién

. integrada.
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Es en lo anterior cuando se reitera las unidn de las concepciones técnicas y
organizacionales con el estado de los mercados; en la década de los cincuentas (y hasta la de los
setentas), de ninguna manera se percibe ésta extrema rigidez de la linea de trasiado. Por el
contrario, dado que los mercados son crecientes, se irata de un apoyo adecuado a la produccién
de grandes volumenes.

La automatizacion rigida corresponde a las necesidades del momento, y la linea de
traslado es un elemento circunstancial de la produccion en serie.La méquina herramienta de
controi numérico’ es la segunda innovacion clave de la década de los cincuentas, se caracteriza
por ser una herramienta adaptada a los pequefios volimenes de piezas complejas, que deben
obedecer a especificaciones, narmas y tolerancias finas y extremadamente precisas.

Aunado a lo anterior es conveniente sefialar la flexibilizacion can un enfoque general,
determinando {as repercuciones a nivel empresa.

Para la realizacion de un estudio del comportamiento de una empresa no solo se debe tomar
como base fundamental la situacion econdmico-financiera y capacidad técnica, sino que por el
contrario, es de vital importancia el funcionamiento coleclivo de las partes imtemnas que
constituyen a !a empresa, es decir, es muy importante ver qué caracteristicas presenta, pero
antes se estudia el como y por qué de dichas caracteristicas, que seran la base para la imagen
corporativa, de tal suerte que puedan ser comparables con sus semejantes dentro del mundo de
la competencia.

Asi vemos que la importancia del funcionamiento colectivo, que como ya dijimos es la base
para la imagen corporativa, permite ala empresa tener una gran flexibilidad dado que al ver el
comportamiento de! mercado externo { competencia ) o problemas ajenos a la propia empresa
tales como la crisis econdmica o desestabilidades macroeconémicas, es posible hacer las ajustes
necesarios para combatir dichos problemas. Dentra de los problemas que no hay que descartar y
que cuya herramienta para su solucién es la flexibilidad, se encuentra la relacién mano de
obra-textil, ya que esta, corre el riesgo de ser o no calificada y principalmente que se agrupen en
un sindicalismo que pretenden el inlerés particular por encima del interés colectivo de las
empresas.
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Una vez atendido el problema anterior,habiendo estabilizado el problema de la mano de
obra y su aplicacién entonces, podremos hablar de una especializacién flexible,misma que
ayudaré a ofrecer un sistema mucho més competitivo para la realizacién del objetivo de servir a la
sociedad y lograr los fines econdmicos de la propia empresa asi como la ejecucion de proyectos
de inversién o cambios estructurales .

Como sucedi6 en el fordismo, donde los cambios en los sistemas productivos y la evolucién
en las condiciones del mercado propiciaron la obsolescencia de dicho sistema ya que las
economias surgen de escala y el mercado de trabajo se torna flexible es decir que la reiacion
laboral presenta muy pocos conflictos entre si , ademas ,se propicia el desplome de la empresa
por dichos cambios que originaron el debilitamiento del aparato productivo y por lo tanto tienen
que entrar los aumentos en la movilidad del capital para vitalizar dicho aparato productivo.

Una vez que el esquema técnico se ve rehabilitado por los ajustes originados por la
movilidad del capital surgen dos concebtos importantes ,los cuales conocemos hoy en dia como
productividad y politica de desarrollo ,los cuales le dan gran fiexibilidad al sistema econémico de
la empresa, mediante la recuperacion de la inversion y aun de la distribucion de los rendimientos
y la plena satisfaccion de las necesidades que demanda la sociedad a la que sirve.

Como consecuencia de lo anterior surge la necesidad de introducir tecnologia mas
avanzada y por ende,una mejor adaptacion de la mano de obra a dicho sistema con la finalidad
de cumplir con las demandas de calidad exigida por la sociedad y por el propio mercado y es aqui
donde encontramos una diferencia mas en el sistema fordista donde el desarrollo lecnoldgico y
los sistemas de reclutamiento a dicho desarrollo estaban condicionados al funcionamiento del
mercado de trabajo,0 sea a las relaciones laborales,mieniras que en los modelos flexibles los
cuaies ya hemos hecho referencia el desarrollo tecnoldgico es exigido por los hechos y sucesos
econémicos externos a las empresas y el mercado de trabajo no resulta condicionado sino que es
mas bien auténomo .
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Con este ajuste productivo entra finaimente lo que se denomina flexibilidad en produccién,
dado que con los aumentos en el movimiento del capital,se evoluciona tecnolégicaments asi
como en la fuerza de trabajo y entonces hablar del ciclo del producto en donde surge la idea que
cuando este sale al mercado comienza a ser obsoleto y se ha de pensar en un nuevo proyecto de
inversion que sustituira al actual gracias a la flexibilidad en los procesos de produccion y en el
aumento en la productividad .

Pero que pasa cuando se llega a dar este cambio,surge la problemética de la pequefia
empresa, ya que su mercado se ve absorbido por las grandes empresas que logran tener dicho
desarrollo econdmico por lo tanto dentro de las pequefias empresas también tiene que surgir un
nuevo sistema de flexibilidad en sus procesos comenzando por atacar aquel mercado o para
salisfacer aquellas necesidades que las grandes empresas por su propia estructura y nivel de
produccién no logran cubrir,y es aqui donde surgen las pequefias unidades,las cuales,aunque
son iimitadas en cuanto a volumen de produccion son de gran importancia para las grandes
empresas que no les. resulta costeable realizar esas operaciones y que se enfocan
tambien,principalmente en el ramo de servicios de esta forma, se genera una relacién entre las
pequefas y las grandes empresas de tal suerte que originan una causa fundamental para el
crecimiento y desarrollo economico-social del medio en el que operan y se desenvuelven.

Asl pues derivado de lo anterior con la expansién de las grandes empresas surge como
parte del sistema flexible la descentralizacién por la necesidad de satisfacer el mayor mercado
posible y el crecimiento econdémico ,pero atendiendo a tres elementos que sin ellos no podria
existir dicha



descentralizacién y que es: 1.- la mencionada flexibilidad, para poder atender a la sociedad que
va en conslante evolucién y cambio, 2.- la diferenciacion que segun la region donde se encuentra
la empresa, la demanda puede ser muy radical, 3.- por Gltimo la competitividad que es la que da
origen a la estabilidad en relacién con el mercado de competencia.

Es por eso que la industria difusa resulta virtual, ya que esta teoria se refiere a una
descentralizacion en la cual los procesos de produccion y distribucion son segmentados ug(m el
medio socioecondmico donde se encuentra instalados dichos procesos, debiendo ser lo correcto
una descentralizacion en la cual se tenga distintas regiones de produccién pero completas para
distribuir las unidades de conformidad con la sociedad demandante de la region teniendo como
base Ia flexibilidad en los procesos.

Més especificamente, se sefialard como ha repercutido o como va ha repercutir el concepto
de flexibilidad en ias empresas mexicanas.

A mediados de los afios noventa existe ya concenso en la literatura de la sociologia
industrial acerca de que estamos inmersos en una nueva revolucion industrial y de que estan
"Emergiendo uno o varios nuevos modelos de produccidén " alrededor del paradigma de la
flexibilidad. La implantacion del modelo flexible en los paises industriaimente avanzados se
presenta al inicio de los aflos ochentas y unos afios después en los paises de recién
industrializacion.

El enfoque de la produccién flexible es relevante para compronder la reorganizacion
industrial que acontece en los paises menos desarrollados. Se trala de una nueva racionalizacion
en las empresas™ . Tiene que ver con una profunda reorganizacién técnica, organizativa, espacial
y laboral en las industrias de los diferentes paises, y una nueva forma de reinsercién de los
paises

i KERN Y SCHUMANN, 13&8



de reciente industrializacidn en la economia mundial. Con ello se cambian las ventajas
comparativas y se modifican sustantivamente las formas de regulacién estatal y las relaciones
laborales.

"Se considera que la etapa mas dasarrollada de la industrializacién 8n los paises de reciente
industrializacién es precisamente la produccién flexible, particularmente aquella dirigida a la
produccién masiva y ia forma mas eficiente para incentivar los recursos humanos y el capital local
88 aquella dirigida a la produccién de pequefa escala. En concreto la conveniencia de su
implementacion en paises como México esta referida a que el sistema reduce:

a) Escalas de produccion.
b) Requiere de una menor inversion en activos fijos y tecnologia.
) Potencializa los vinculos productivos nacionales y regionales.

d) Eleva la calificacion y capacitacion de la mano de obra.

En este sentido se menciona que el nuevo sistema de produccidn ofrecs una gran
oportunidad para los paises menos desarroliados.

Existe una mayor flexibilidad laboral en estos paises, producto de una menor cultura
fordista y de la experiencia acumulada desde mediados de los afios setenta, de condiciones
flexibles en las zonas de produccion para la exportacion. Por @so, Shaikeny Herzenberg { 1987)
concluye que mientras mds se automatice la produccion en los paises industriaimente avanzados,
més produccion crecerk en los palses de reciente industrializacion en lugar de disminuir.""

Si consideramos éstos conceptos de manera global se puede mencionar lo siguiente :

La estrategia tiene que convertirse en plan estratégico, como vision real de accién
planeada y administrada a lo largo y ancho de la empresa paso a paso, sin prisas, en etapas
vitales y escalonadas de mejora @ innovacién continua para servir al cliente.
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Obviamente, como lo dice Juran en su reciente informe en estricta causa-efecto, es decir
con recursos adecuados. Existe todavia gente con pensamiento mégico que quiere milagros y
elude el plan estratégico.

Los diferentes casos de flexibilizacién laboral en las empresas han sido la punta de lanza
de un conjunto de transformaciones tendientes a disminuir los costos de diversa Indole que exige
la compelitividad del nuevo modelo industrial.

" En México se ha reestructurado la parte de los costos relacionada con el modo de
emplear la fuerza de trabajo, son los afios durante los cuales se impuso el principio de
flexibilizacién de la organizacién dei trabajo y de las relaciones contractuales, rompiendo el
esquema tradicional tayiorista, caracterizado por su rigidez, gracias a esta reconversion centrada

en el lrabajo, una parte del aparato manufacturero tiene hoy capacidades compelitivas
internacionales.""

Con lo anterior es posible entender que cambiar la forma de organizacién de trabajo en el
departamento productivo no es equivalente a que una empresa eleve automaticamente su
productividad. La productividad se elevara sblo parcialmente.

Es por esto, que paralelamente a la implantacion del conceplo de flexibilidad han surgido
otros enfoques revoiucionarios que se complementan para elevar la produclividad total de la
empresa.

Algunos de estos conceptos revolucionarios que se han sefialado anteriormente son: La
calidad total, administracién por cbjetivos, motivacion e incentivacién de personal, reingenieria.
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Todo se reduce a determinar que tenemos que hacer como negocio , en cada érea, en
cada nivel, para lograr la satisfaccion de! cliente.

Para puntualizar de que manera se maneja en una empresa la calidad paralelamete a la
fiexibilidad, se tiene:

La productividad no engendra a la calidad sino viceversa, es seguir este camino para no
desaparecer, mantenerse vivo a mediano y largo plazo.

La calidad queda engendrada en cada empresa, en el momento de! acto supremo en que
cada empresario y su alta direccién toma, la decisién de que la estrategia de su negocio va serla
estrategia de la calidad, esperando a ser asf competitivo, existir a mediano y largo plazo, lograr
mas utilidades.

Calidad es comprometerse a poner todos los medios para que ese servicio se dé en
realidad. Es total , a lo largo y ancho de la empresa, en todas las etapas del producto, en la
profundidad individual del autocontrol.

El servidor es el hombre , se compromete y ejerce el control. Nada es mecanico ni
automatico, detras de cada servicio y mejora alguien decidio jugérsela para servir,

De esta manera se puede entender que la calidad y la flexibilidad son conceptos que
surgen para elevar la productividad de una empresa, satisfacer las necesidades de! cliente, y
generaimente desarrollarse en la sociedad.

Si se habla de necesidades del cliente e incremento de la productividad de una empresa,
es necesario hablar también de la reingenieria de procesos de negocios.

En los dltimos aios, las empresas de nuestro pals han enfrentado presiones coyunturales
de tipo competitivo y de productividad ante la realidad de la globalizacién econémica y la
apertura comercial a nivel internacional,



Sin smbargo, & pesar de considerables eafuerzos en automatizacién y en implantar
programas de calided totel, la gran mayoria de nuestras orgenizaciones no estén preparadas para
enfrentar los retos de los aflos subsecuentes.

Las tecnologias informdticas no han traido las “impresionantes” mejoras que de elia se
esperaban, sobre todo tomando en cuenta las considerables inversiones realizadas. Pareciera
que hubieramos estado utilizando los sistemas computacionsles para automatizar antiguos e
ineficientes procesos organizacionales e industriales que datan de un par de décadas atrds o
més. Estos procesos han sido saturados hasta el cansancio con automatizacion, dejando la
escencia funcional del proceso intacta y sélo acelerando ia generacion de resuitados.

De igual manera, los programas de calidad total se han enfocado 8 aspectos como:
productividad laboral, servicio al cliente, eliminacion de jerarquias organizacionales, medicién dei
desempefio y creacién de climas organizacionales de confianza mutua entre empleados, clientes
y proveedores; sin embargo, estos excelentes deseos de mejora incremental continua se han
topado con barreras de procesos, que han sobrevivido a inumerables reestructuraciones.

Es importante remarcar que con |0 mencionado anteriormente, no se esta diciendo que no
han servido de nada las corrientes administrativas que han surgido a través de los afos, para
mejorar la eficiencia y productividad de una organizacién; sino que estas han sélo ayudado de
manera parcial a8 sostener la empresa, pero no a mejorar la global y radicaimente. Todo parece
indicar que se necesita de un plan estratégico que abarque toda una serie de herramientas,
enfogques y astrategias.

Dentro de este contexto, nace la necesidad de una corriente 0 enfoque que complemente
estos "huecos’ que aun no se han llenado, y que traen como consecuencia que las empresas
mejoren muy poco en comparacion con las necesidades que exige la situacion econdmica de!
pals, este snfoque es: LA REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS.



La reingenieria de procesos de negocios que, en simples palabras, "toma prestados” ios
conceplos o herramientas administrativas que ya se han venido utilizando en las organizaciones,
tales como: desarrollo organizacional, calidad total, teorias motivacionales, da como resultado
una solucién a los problemas de negocics. Es decir, si para llevar @ cabo ia reingenieria e
nacesario motivar a los empleados, se tendran que aplicar herramientas motivacionales.

Mientras que la reingenieria se basa en los procesos principales de la compahia,
entendiéndose estas como el conjunto de actividades administrativas necesarias para seguir el
curso de la operacion de la misma; la flexibilidad actia en los procesos principales,del érea
productiva.

Aunado a io anterior " En el plano tecnolégico se dira que la flexibilidad, centraimente,
descansa en el caracter programable del que las nuevas tecnologlas de |8 informacién han
permitido dotar a las generaciones actuales de maquinas herramientas o de manipuladores. La
disposicién de una linea de maquinas y de manipuladores, dotados de antemano de series
diferentes y alternativas de modos operatorios, permite a esta iinea fabricar (simultdneamente si
es necesario, y de manera automalica ) una gama diferenciada de piezas, sobre la base de una
forma elementai dada."

En este sentido es factible decir qbe una linea flexible de produccién permite adaptarse sin
demora, 0 con una dsmora muy corta, a los cambios que se susciten por las necesidades
cambiantes del mercado.

Si nos damos cuenta los conceptos anteriores son purameante técnicos, utilizados en las dreas
productivas de cualquier organizacion.

En cuanto a la reingenieria de negocios, empezaremos por decir que un proceso de negocios
68 un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente, como ejemplo tenemos cuando se habla del despacho de pedidos, que recibe un pedido
como insumo y da por resultado la enirega de los bienes pedidos; es decir, la entrega de dichos
bienes en las manos del cliente es el valor que el proceso crea.

El anterior concepto se enfoca mas a laforma administrativa de trabajar en la compabia.

El Taller y El Robot. Benjamin Coriat,Edit., Siglo W¥I.



Estos dos conceplos nacen como una respuesta & |8 necesidad cambiante de ls sociedad.
En la que, hoy en dia las empresas se encuentran inmersas en un ambiente de incertidumbre,
riesgo, baja productivided y desesperanze.

El mercado ha cambiado, evolucionado, por ende, las formas de organizacion,
estructuracion, produccion tienen que ir a ia par.

Los grandes acontecimientos que suceden a través de! tiempo, marcan ia elaboracion y
terminacion de los sistemas de organizacion y produccion y como acertadamente dice Ohno. "
La creacion, la innovacion siempre nace de la necesidad™

Cuando las compaflias se redisefian, juntan el trabajo que Adam Smith y Henry Ford
dividieron en diminutas fracciones hace tantos aflos.

Las estructuras clasicas de los negocios, que especializan el trabajo y fragmentan los
procesos, tienden a perpetuarse porque “ahogan” la innovacion y la creatividad en una
organizacién. Si alguien en un departamento funcional reaimente tiene una idea nueva, primero
tiene que convencer a su jefe, el cual a su vez tiene que convencer a su superior y esi
sucesivamente a través de {a jerarquia corporativa,

Los procesos fragmentados y las astructuras especializadas de las compafias disefadas
para otra época tampoco responden bien a grandes cambios en el ambiente externo. Las
organizaciones fragmentadas muestran deseconomias de escala, precisamente lo contrario de lo
que buscaba Adam Smith, La deseconomia de escala no obedece stlo a la proliferacién
burocrética y gigantismo, es mds blen consecuencia de un concepto equivocado de
administracion organizacional. Las compafiias toman un proceso natural, como por ejemplo, el

- despacho de pedidos, y lo dividen en un monton de piezas pequefias: |as tareas individuales que
hace | gente en los departamentos funcionales.
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Luego tienen que contratar un ejército de personas para que vuelvan a juntar las piezas y
amar el proceso. Estas personas son el supervisor, gerente, auditor, que simplemente actisn
como el "pegamento” que mantiene unidas a las personas que realizan el trabajo real. Muchas
compaflias pueden bajar los costos de mano de obra directa, pero los costos indirectos suben. En
otras palabras, las compafiias trabajando de esta manera, estén pagando mis por ef "pegamento”
que por el trabajo real.

Dice Michel Hammer: " La inflexibilidad, insensibilided, falta de enfoque ai cliente, cbsesion
con |a actividad més bien que con el resuitado, pardlisis burocrética, faita de innovacién, altos
costos indirectos - estas caracteristicas no son nuevas; no han aparecido de repente. Siempre
han existido. Lo que pasa es que hasta hace poco tiempo las compaiiias no tenian que
preocuparse mucho por elias, Si los costos sublan mucho, podian trasiadarios al cliente. Si los
cliente no estaban satisfechus, no tenian & quien acudir. Si tardaban en aparecer nuevos
productos, los clientes esperaban.

E! trabajo administralivo importante consistia en administrar el crecimiento, y io demds no
importaba. Ahora que el crecimiento s ha nivelado, 1o demds importa muchisimo™”'

Ademds de los aspectos anteriores en los que coinciden las reingenieria con la flexibilidad: los
"pilares" de la flexibilidad estdn en las existencias (de materia prima, productos en proceso,
productos no terminado), son puntos de partida, parémaeiros que nos indican los problemas de
funcionamiento en los que la empresa debe enfocarse.

Tomando en cuenta que detrds de las existencias estd el exceso de hombres empleados en
relacion con la demanda; y si las existencias son permanentes, de tris de las existencias esta el
sobrequipo, se puede decir por ende, que eliminando las existencias también se elimina el exceso
de personal y de equipo.

i Reingenieria, Michael Hammer, Edit. Grupo Norma. Pag. 32.



8i plantsamos en estos momentos a ia calided de esta manera:
CALIDAD = SATISFACCION DE CLIENTES + EFICIENCIA

Entendemos que es uNa represantacion de calidad, y que de esta manera se ancuenira este
concepto estrechamente relacionado con la flexibilidad y la reingenieria de procesos de negocios.

Ssbemos que tener clientes satisfechos significa mantenamos en et mercado y que ser
eficientes significa ser mis productivos con menos costos, fograr estas dos condiciones serd lo
Que permita & una organizacion crecer como compaitis.

Pars que estos conceptos puedan ponerse en marcha parsielamaente, se tiene que crear un
plan general a nivel empresa, que contempie las esirategias de cada uno de estos conceptos y
Que 88 vayan implementendo de manera lmmudm.

Bésicamente la reingenieria se hace en base a las necesidades y deseos de los clientes, es
por esto que tiene las siguientes iniciativas:

- Definir las necesidades del mercado, e entender mejor qué es lo que el mercado en
general y nuestros clientes necesitan y esperan.

- Eliminar defectos , es mejorar la precision con a que respondemos a las necesidades de
nuestros clientes y del mercado.

- Reducir tiempos de ciclo, es disminuir el tiempo que nos toma responder a las
necesidades y expectativas de nuestros clientes y del mercado.
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- Madicion y comparacion, es medir las caracteristicas de calided que son importanies
para los clientes y comparar nuesiro desempeiio contra las mejores organizacionss.

- Participacion de todos, que todos los empleados pacticipen activamanie an el esfuerzo
de mejorar continuamente tado 10 que hacemos.

Tenemos asi mismo, Ias escencias de la reingenierie:

- Inicia y termina en ef clients

- Orientacion a los procesos

- Enfoque estratégico y de referenciacion compatitiva.

- Ambicion y agresividad

- Usa creativo de la Tecnologia de informacion.



CAPITULO 4
introduccién.:
Cabe mencionar que en este capitulo observaremos ef papsl que jusga un presupesto de
ventas aplicado a Likreton para que integre un plan de produccion.

4.1 PRESUPUESTO DE VENTAS

€l presupuesto de ventas " Es la proyeccién de unidades a salisfacer al mercado a través
de la asignacion y transformacion de los insumos de una unidad productiva'®. Con lo anterior es
una estimacién que nos ayudard a snalizer donde se encuentra la empresa y su direccion a
seguir, teniendo los programas® y proyecios necesarios para conseguirios. Los elementos
bésicos para para logrario los pasos son los siguientes :

a. Recopilar, informacion de periodos anteriores en cuanto a volimenes vendidos por
producto, zons y canal,

b. Incluir proyectos de nuevos produdos y cancelacidn o eliminacion de productos
obsolelos o de poco movimiento.

¢. Actualizer indices econdmicos y determinar la porcion del * mercado potencial."®!

d. Obtener estimaciones previas por parte de los grupos de venta.

o. Proyectar datos estadisticos.

f. Comparar proyecciones estadisticas con eslimaciones previas , para seleccionar
alternativas del plan de ventas.

. Fijar, segun politicas, las metas para poder llegar a lotes de produccion planeados por
centros.

El presupuesto de ventas determina los volimenes de articulos a fabricar, con lo que se
eleborard una cédula por articulo, en el cual se colocara las unidades proyectadas menos el
inventario de articulos terminados y unidades equivalentes en proceso, para obtener asi las
unidades a producir

88
AEXICOJISE?RTINO' ABIGNACION Y PROGRAMACIG& Eé 5553%555}'E5fi6§;nu TE&N;&; S. A .o
PROGRAMA: conjunto de instruccicnes dadas en orden secuencial que conducen
a la solucién de un problema o la produccién de una informacion.

MERCADO POTENCIAL: se refiere a las personas que estan en condiciones de
comprar el producto.




De scuerdo a la informacién recopilada por el depariamento de venias, ef totsl oblenido
fue dividido entre doce meses para obtener un promedio de ventas estimadas mensusies.

.

Es conveniente seflalar que este promedio de ventas estimadss estaré dado en piezas de
maquina (p.m.) y kilogramos por mes, su formato coresponde ala tabla siguiente

Nota: todos los céliculos estén hechos con 22 dias hdbiles por mes, contando los ubtdog como
05dedia

Asi mismo anexamos gréficas que corresponden a la informacion contenidas en las tablas.



GRAFICAS DEL PRESUPUESTO DE VENTASE VENTAS

ENERO FEBRERO
NOTA:LOS KILOS SON EXPRESADOS EN TONS
PRESUPUESTO DE VENTAS ENERO - FEBRERO
lcomolmsu.;oJcouroschNl ENERO [ FEBRERO
P.M, KILOS | P.M. KILOS
D90AY | 00010 IPA ED 342 20500 | 320 19200
D90A1 looms ]PAED 171 9.400 160 8800
090A 1 Ifoozo liAED 171 11109] 160 1

L 14



GRAFICA DEL. PRESUPUESTO DE VENTAS

PRESUPUESTO DE VENTAS DE MARZO - ABRIL

DIBUJO |JCOMPOSICION] MARZO ABRIL

P.M. KILOS [P.M. KILOS
poa01 | 00010 lPA ED 349 20945 [247 14836
PIAD1 looms IPAED 174 9600 |124 6800
DOACH 'ooozo |PA ED 174 11345 129 8036

Para los anteriores calculos se tomaron los siguientes datos: En abril sélo se cuentan con

17 dias habiles por descontarse los dias de Semana Santa ( del 10 al 15 de abril ) que no se
trabajsn.



La siguiente tabla nos representa el presupuesto de ventas del mes de Febrero, la cusi es
objeto del estudio comparativo de los departamentos de procesos. Vs. presupuesto de ventas.

[ cooiGo DIBUJO __ JCOMPOSICION PM. ] KILOS
[DOOA1 00010  JPAED 320] 19200
DOOA1 00015  [PAED 160] 8800
DS0A1 00020  [PAED 160] 10400
TOTAL 640 38400

Es importante notar que un plen produccitn debe estar regido por politicas y reglas, ya que
asi 00 evila la discrepancia de informacion. Nosotros proponemos una serie de politicas:

Las politicas de este presupuesto serén las siguientes:

1.- El presupuesto de ventas deberd ser entregado con un mes y diez diss de anticipacion.
2.- Los diez dias de anticipacion se utilizarén para soliciter materia prima (hilo).
3.-E1 mes de anlicipacion serd utilizado para tejer
4.€| presupuesto serd analizado por las éreas productivas
5.-€| presupuesto de ventas se hard por tres meses.
6.-El primer mes del presupuesto seré sin cambios.
7.-Apartir del segundo mes el departamento de ventas enviaré sus ajustes en prioridades,
cambio de color, presentacion, y después de esto quedard sin cambios.
8.-El tercer mas o8 un requerimiento de los proveedores y se puede también empezar &
ajustar con tiempo.
En la siguients figura trataremos de explicar lo anterior expuesto
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TERCER CARO SMP. TENDO WES PRESUPUESTO MES DE AJUSTE MES PROYECCION
& SOUCITAR MATERIA PRIMA (MILO) A PARTIR DEL 20 DE NOVIEMBRE.
TRADO: OURANTE TODO OICTEMBNRE SE TEJE (Y CUANDO SE EMIMEZA A TENER LOTES MINIMOS
SE ENVIAN AL SIGUIENTE DEPANTAMENTO)
ES OF
PRESUMUBSTO:  ESTE MES (ENERD) SERA SN CAMENIO ALGUWO ¥ ES LA NECESIDAD REAL DE VENTAS
=3
ARSTE: EN ESTE MES (ADMIL) SE PODRAM HACER TODOS LOS AJUSTES PARA CUANDO PASE
A SERNES DE PRESUPUESTO

PROVEOCIN: €M ESTE MES GAARZO) SERA UN MES MERAMENTE ESTADISTICO EN ESTE CASO

€3 EL PRIMER CASO, EL 20 DE NOVIEMBRE, VENTAS ENTREGARA A PRODUCCION SU PRESUPUESTO DE VENTAS FOR TRES MESES, EN DONDE
EL MES OF EMERO SERA EL MES PRESUPUESTADO, FIRME ¥ St CAMBIOS, FEBREROC SERA EL MES DE AJUSTE Y MARZO EL MES OE PROYECCION
DEL 20 DE NOVEMBRE AL 30 DE NOVIEMBRE, PROOUCCION EXPLOBIONARA (AS MATERIAS PRIEMAS PARA £L MES DE ENERC.

OURANTE TODO EL MES DE OICIEMBRE SE ESTARA TESENDO.
OESDE FINALES DE DICEMBRE HASTA MEDIOOS DF ENENO S ESTARA THIENDO PARA ENTREGAR EL TRABAJO A FNALES DE ENERO.

PARA EL SEGUNDO CASO SE RECORRERA LA DESCRIPCION ANTEIIOR, OE ESTA MANERA DEL 20 AL 38 OE ONCIEMBRE S€ EXPLOBIONARA LAS
MATERAS PRIMAS DEL MES DE FESRENOD QUE PARA ESTE CASO SECONVIENTE EN €L MES PRESUPUESTADO SIN CAMINOS, AQLN SE
CONBRTE: €L MES ANTENIOR OE PROYECCION BN UN MES OF AJSTE ¥ SE INTRODUCE UN SURVC MES OF PROVECCION QUE €8 ABRE.

N EL TERCER CASO DEL 20 OF ENENC AL 3 DE ENERO SE EPLOSIONARA (A MATERIA PRIRMA DEL MES OE MARZO, QUE SE CONVIERTE EN
PURR Y 850 CAMINOR; ABFEL PADA A 3ER UN MES OF ARNTE Y MAYO B MES OF PROTECION.



4.1.1 PLAN DE PRODUCCION

€l Plan de produccion, sinproducto en piso y 8in proceso 88 Prepararse para ejecuter
un conjunto de programas niveiados. "Un programa nivelado es aquél que tiene una distribucion
on ol tiempo lo més igualads posible de los requerimientos de manc de obra y materiales” *.

Aqui se comprende que una pianeacion de la produccion donde el objetivo de la empresa
o8 ol de tener una distribucion ELEXIBLE y CONBTANTE de cada uno de sus productos a csda
hora del dia, treé consigo adeplar todos los cambios (Cancelaciones y Urgencias de Ordenes de
Produccién) que se puedan presentar para el srea productiva.

Los cambios fisicos en la plants -en equipo y administrativos-, modifican considerablemente
los tiempos de aperacion dentro los planes y programas, esta situacion en una produccion lines!
rigida lievaria tiempo y sin una respuesta firme de los movimientos a efectuar.

El proceso de programacion ( capitulo seis ) al ajustario @ un plan de production, afecta
&l orden cronoiégico de cualquier programs ya que se balances. Un plan de produccion debe
sbarcar todos 108 niveles o procescs de produccion hasta un periodo de uno a tres meses, donde
88 podrén sjuster para el aprovechamiento de la planta, la adquisicion de materiales,
presupuesto, fuerza de trabajo, etc..

" Un plan de produccidn es muy general, abarca todos los niveles de produccion y se

extiende la programacion hasta un periodo de uno a tras meses. Se emplea para ajustar los
pianes financieros, el aprovechamiento de la planta, presupuestos y adquisicion de maleriales.

L)

' P, MENESE MOGUEL, PLANEACION, PROGRAMACION Y CONTROL COMPUTARIZADO EN LAS
EMPRESAS, LIMUSA, MEXICO 1984



Para efecio del caso prictico con la empresa Likraton los pasos ejemplificados son los
siguiontes:

Empezsremos por decir que nuestros articulos de estudio son telas eldsticas, estando
ubicadas, dentro de una de las doce rutes de proceso, con las que trabaja actualmente la
empresa Likraton. Para mayor referencia, citaremos estas doce rutas de proceso:

- Encajes rigidos.

- Cenasus eldsticos

- Canesii sirech

- Cenesu burbuja

- Conesui con hilos metilicos

- Canesu y encajes tricot

- Cortinas Rachel

- Cortinas Jacquavd

- Manteles Jacquard

- Canesu crochette

- Canesui eldsticos Jacquard

- Canesi mallas
Nota:

Es importante mencionar que para nuestro caso practico, se estudiara la ruta de proceso
de los canest eldsticos. { Ver el siguients Esquema de Proceso)

Después de haber dado un panorama general de la conceptualizacion que requerimos para
mejorar la situacion productiva de nuestra empresa Likraton, presentaremos a continuacion el
andlisis de tres unidades diferentes fisicamente(apariecia, ancho, lacto, ) realizande su
ssguimiento de acuerdo al procedimiento logico en que se encuentren dentro del proceso.



£9

[ - e e

RUTAS OE PROCESO DE LIKRATON ) R 1

Wmos )
SEGENTOS ENCAJKE R STRETCH | BURBUIA IMETALICOS] TRICOTT
3]
1
F)
TN D
™ HIA OPE | Fl
N i
ORERIA OPERACION
TINT RIA OPERACION
NT 3
11
(] 1.
1
4!
1
TINT 1
3
EV Y EMP 1 .
Y £ ION
[ i |
. PROCESO “A =
PREDARACION DE LA MADUY ]
TEIER £EL OO |
TS DO GPRACION ] 2PPESAR LA DESPUES TEID
DESCRUDE D LA %
[~ STEFMOF LIADO DE LA LINGRA ] ~
ENIDO DE LA LR
ACABADO DE £IXR |
JREV ¥ EliP OPERACION | 1EREVISADO DE LA ‘
[EV Y EMP OPERACION EMPAQUE D
=

* PARA MAYOR REFERENCIA LOS PROCESOS DE TITOREISA, REVISADO ¥ ERIPAQUE SE VIS CON DETALLE B LA PAGIA ‘91



Después de conocer las unidades requeridas, se debe tener una herramienta de
identificacion y seguimiento que e3 el Cédigo de Articulo, este nos proporcionaré una mejor
informacion logistica.

Para seguir con el caso préciico,shora se definird la identificacion del articulo por medio de
un codigo asi como |as caracteristicas fisicas de los productos a estudiar ( canesus elésticos)

La definicién de los cddigos de los articulos a estudiar son los siguientes:

xX XX X XXKKX

™wo NUMERO NUMERO NUMERO
(] DE DE DE

TENDO AGRUPACION UINEA DIBUJO

TIPO DE TEJDO :Se define asi a la clasificacion que se le va a dar al material
dependiendo del tipo de méquina en que se forme el tejido.

NUMERO DE AGRUPACION: es la caracteristica fisica del dibujo (bandas, cortinas,
eldsticos).

NUMERO DE LINEA: es dar una caracteristica diferente al dibujo original (likra para
estampe, bandas plegadas).

NUMERO DE DIBUJO :numero secuencial para identificar el disefio o dibujo.
Los cddigos de la tela eldstica de estudio son los siguientes:

030A100010
090A100015

090A100020
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Como sagundo paso estableceremos las caracteristicas fisicas requeridas de los dibujos.

CARACTERISTICAS NUM. DE DIBUJO ( TELA ELASTICA)
D0 ) L 00010
rmunm 0% "% "%
mem 0% u% 1%
rmm».w ] " o
ruuumwmr.u. T e )
P-vuupvmuon.n. 130 1% 1%
memu K] 200 2.00
;

Pieza de méquins (P.M.) Es la unidad de medicién estanderizada en mtsy kgs.

Cabe sefialer lo siguiente:

La poliamida utilizada para e! articulo 09A0100010 es OPACA
La poliamida utilizada para el articulo 09A0100015 es BRILLANTE
La poliamida utilizeda para el articulo 09A0100020 es SEMIOPACA

Con lo anterior se estd dando a entender que [a diferencia de los tres articulos, radica en

que siendo una misma tela ( tela elastica ) se le dan tres apariencias distintas: opaca, briliante,
semiopaca.

(1]



CAPITULO &

Al conocer la cantidad de articulos a entregar, segin ventas, necesitamos hacemos una
serie de preguntas (Cuanto, Como, Cuando ) entregar io solicitado. Un programa de febricacion,
donde se agrupen los ciclos de fabricacidn nos brindara un excelente equilibrio de operaciones,
que es hipdtesis a comprobar en los siguientes capitulos .

6.1. PROGRAMA DE FABRICACION
Un programa de fabricacion es un estructura de produccién previamente definida con el
objeto de medir y evaluar ias tasas de flujo de ios centros de trabsjo.

8.1.1. MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL

Al querer establecer estdndares productivos dentro de Likraton, en los diferentes procesos
de fabricacion, se tiene que seguir un mantenimiento productivo total que ileva a la
ESTANDARIZACION DE NIVELES DE OPERACION para lograr los resultadps esperados. Para
flegar al mantenimiento productivo total se debe de seguir los siguientes pasos.

a) Maximizacion del equipo.

b) Eficiencia del rendimiento.

c) Las cinco actividades del desarrollo del mantenimiento productivo total. ( Las cuales se
mencionanen el punto 2.1.4)

d) Programa de montaje final.

) Proceso de planificacion de la produccion conducents al programa de montaje final.



$.4.2. MAXMMZACION DE LA EFECTIVIDAD DEL EQUIPO
Si la efectividad de! equipo en |a planta Likraton es superior al 80% , se puede asumir
razonablemente: Que el equipo se estd operando eficiente y efectivamente. Pero, ¢, qué método
de céiculo se ha empleado para determinar la efectividad global del equipo y sobre qué datos se
han hecho los chiculos ? Muchas compafiias usan el término “tasa de efectividad del equipo",
pero los métodos de cdiculo varisn ampliamente con diferentes métodos para conocer su
porcentaje de efectividad, nosotros utilizaremos una de las férmules mas concretas.
Tesa de operacién
La tasa de operacion es el resultado del tiempo de trabajo efectivo que se logra de la
siguients manera :
1) Tiempo de operacion (tiempo de trabajo normal de miquina)
2 ) Paro técnico:
E) paro técnico es donde la méquina deja momenténeamente de funcionar con fines de
produccion, es decir, mientras |a ajustan , la adaptan, la limpian, etc.
3) Tiempo muerto:
E) tiempo muerto, es aquel en que |a miquina no puede funcionar con fines de produccion
ni fines accesorios, sino por averias .
Es:

| Tiempo de operacion + el paro técnico = tiempo de operacion accesorio. |

TASA DE ( Tiempo de operacién accesorio —-- tiempo muerto) = tiempo activo
OPERACION =

Tiempo de operacién accesorio

dota:, Para realizer ias formulas siguisntes, los datos fusron tomados de horas y
nivelss estandarizados de la planta Likraton.
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TURNO HORAS
M 8
v 8
N 8
3 Tumos 24
DIAS MENSUALES HORAS TOTALES
PRODUCTIVOS LABORABLES
22 DIAS LABORABLES 528 HORAS
TIEMPO DE OPERACION 500 HRS
PARO TECNICO 8 HRS
TIEMPO MUERTO 20 HRS
[s00 + 8 = 508}
(508-20) 488
Tasa de 0peracion = —-wweeeweee T corveeeane = 96
508 508

No hay necesidad de medir tiempos al segundo pero en la prdctica, @ menudo varian los
tiempos realas de los registrados hasta diez minutos que esto lo llamariamos tiempo de holgura.

Un "Mantenimiento productivo total" persigue una 6ptima efectividad de! equipo, donde son
cruciales los dos factores sigulentes:



Primero, debemos mantener registros precisos de la operacidn, de forma que puedan
proveerse direccidn y conlroles apropiados.

Segundo debemos disefiar una escala precisa para medir las condiciones de operacion
del equipo.

Tasa de velocidad de operacion

Latasa de velocidad de operacion del equipo se refiere a la discrepancia entre la velocidad
ideal, basada en la capacidad del equipo - tiempo de operacidn accesorio sobre el tiempo toial
laboral. La formula aritmética para |a tasa de velocidad de operacion es:

) Tiempo de operacion accesorio
Tasa de velocidad de operacion =
Tiempo total laboral
508
Tasa de velocidad de operacion = LIS ]
528

L)



8.1.3. EFICIENCIA DEL RENDIMIENTO

La eficiencia de rendimiento, es la razén del tiempo de marcha normal de una miquina el
tismpo utilizable de ella; por consiguiente queda la razdn de la siguiente manera;

La eficiencia del rendimiento es el producto de la tasa de velocidad de operacion y ia tase
de operacion neta,

Eficiencia del
rendimiento Tasa de velocidad de operacion x tasa de operacion
Eficiencia del
= 96 x .96 = .92
rendimiento
TASA DE CALIDAD

Es el porcentaje de unidades en perfecto estado de estandarizacion, en funcion a la meta
establecida o al esténdsr establecido.

La tasa de calidad del producto, es la relacion de la cantidad procesada de unidades menos
las unidades con defectos entre la cantidad procesada de unidades.

Cantidad procesada de unidades - unidades defectuosas
Tasa de calidad

de productos

Cantidad procesada de unidades

10



CANTIDAD PROCESADA DE UNIDADES DEFECTUOSAS.

Tasa de 616 - 45
= JURURRISR 3 < ]
Calidad 616

EFECTIVIDAD GLOBAL DEL EQUIPQ.

La efectividad global del equipo o de la planta es la capacidad de utilizar su maquinaria en
producir una determinada cantidad de unidades, funcionando en condiciones optimas.

Efectividad
olobal del = Tasa de operacion x Eficiencia rendimiento x tasa de calidad de
equipo productos

= 9 x .02 x 92= 81x100 = J1.0%

La efectividad global del equipo es aplicado a todos los procesos de los depariamentos
productivas, con el objetivo de tener y mantener un nivel de estandarizacion giobal del equipo,
esto es posible después de haber ajustado el tiempo de operacién, tiempo de operacion
accasorio, tiempo activo y tiempo muerto, elementos que intervienen en el ciclo de fabricacion de
los pracesos.

Para lograr las operaciones anteriores es basico seguir ias cinco actividades de desarrollo
del mantenimiento productivo total.

A)



614 LAS CINCO ACTIVIDADES DE DESARROLLO DEL WMANTENIMIENTO
PRODUCTIVO TOTAL.
Los detalles précticos y los procedimientos para usar el Mantenimiento productivo total,con
o fin de maximizer la efectividad del equipo deben sjustarse a cada compafiia particularmente.
Ceda compafiia debe desarroliar su propio plan de accitn, porque ias necesidades y problemas
varian, dependiendo de |a compafiia, tipo de industria, métodos de produccion, tipo de equipo y
condiciones.
Generaimente |a implantacion con éxito del Mantenimiento productivo total requiere:
1.- Eliminar las pérdidas de tiempo para mejorar la efectividad del equipo.
2.- Un programa de mantenimiento auténomo.
3.- Un programa para el departamento de mantenimiento.
4.- Incrementar |as capacidades del personal de mantenimiento y operaciones.
5.- Un programa inicial de direccion y gestion del equipo.
Estas son las actividades basicas de desarrolio del mantenimiento productivo total.

§.1.5. PROGRAMA DE MONTAJE FINAL.

El programa de montaje final establece una secuencia mixta de modelos o productos en el
montaje final, donde las estaciones de montaje tienen que disefiarse con suficiente flexibilidad.
Para obtener un conjunto de articulos adecuado para el montaje se debe disefar un sistema
rotativo ingenioso  (balanceo de lineas) que vaya presentando precisamente este conjunto, de
otra manera, se tendria que disefar distintas estaciones para cada conjunto de articulos,

Para un programa de montaje final se tiene que tomar en cuenta el "diagrama de flujo" del
trabajo de la estacion de montaje, el mayor problema es hacer llegar a la estacién un indice de
flujo preciso e ininterrumpido de materiales. Una estacion de montaje necesita concentrarse en él,
no en manejar materiales, lo que en general significa busqueda y enredos.” El material tiene que
ser entregado en pequefias cantidades, conforme se necesita. La diferencia entre una buena
organizacion de pequefias cantidades de material, puede causar hasta un 50% de disminucién
del tiempo de montaje, esto por una parte, por la disminucion del tiempo de busqueda del
material sin organizar,

T2
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El montaje de una secuencia mixta de materiaies requiere capacidad de ssieccion en lotes
,  pequefios para obtener un proceso nivelado de inventarios.
El sistema de fabricacién y suministro tiene que ser proporcionada tanto fisica como
organizadamaente.

Hay algunas ideas para iniciar en eata direccion la disposicidn del montaje final:

. Suministrer las piezas grandes en secuencia por modelo. Las rampas por gravedad son &
veces un modo para hacerio sin coslo excesivo y shorando espacio, como podria hacerse con
las combinaciones de ruedas en una linea de camiones.

- Les piazas menores pusden a menudo presentarsa en secuencia dentro de sus
contenedores.

- Emplear cintas perpendiculares a la lines de moniaje o paraieias a silas, llevando
materisies en la secuencia pedida.

- Ulilizar deacargas por gravedad o autoselectoras, que permiten que una combinacion
de piezas caigan en una bandeja para seleccionariss con facilided. Ei trabajador no tiene que
buscar en varias cajes o depdsitos durante el montaje.

8.1.8. EL PROCESO DE PLANEACION DE LA PRODUCCION CONDUCENTE AL
PROGRAMA DE MORTAJE FINAL

El sistema de planeacion de los materiaies evoluciona con el tiempo hasta el programa de
monteje final, Es dificil describir un sistema de este tipo sin un ejemplo, asi que usaremos uno
tipico de la industria Mexicena Textil. Toda compafiia de produccion industrial, que trabaje sin
inventarios, tiene un modelo més o menos semejante de planeacion. La diferencia puede radicar
on que la Compafia produzca sobre pedidos y sin inventarios, 0 para suministrar a otros
fabricantes. A pesar de estas diferencias los pedidos reales para inventarios o para clientes

deben ser reducidos a programa. Toda la planeacion se desarrolia a partir de una previsién en
las primeras etapas.
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La plsneacién a largo plezo no sigue un formato similar en todas las Compahias.
Normaimente se realiza para la creacién de nuevos productos e instalaciones.

El plan de produccion es casi siempre el primer plan para la compra de los materiaies. Lo
normal es que tenga un horizonle de planeacién de 1 @ 3 meses, asi mismo este plan de
produccion contendré programas que contemplen especificamente fechas y cantidades;, a
menudo no es mis que una prevision muy meditada que se usa para lsnzar los pedidos de
materies primas. También es la base para pactar con los proveedores. Los acuerdos con elios se
replantean cada seis meses aproximadamente, basdndose en previsiones puestas al dia.

La integracidn de eslos programas al plan de produccién, permiten @ los supervisores de
aprovisionamiento tener un conocimiento anticipado sobre el contenido de éstos e implantarios.
Una pieza importante de la informacién son las lasas de los ciclos planificados para Ia
produccion. "Esto permite anticipar la disposicion de las éreas de trabajo, los métodos y
organizacion del equipo, precisos para balancear las operaciones, mover los materiaies y realizar
o mantenimiento preventivo."”’

La planeacién de la capacidad procede en general, de la revision por los jefes de
departamento, de estos programas y de la determinacién de poder organizer sus departamentos
para cumplir el programa. Una plsneacién avanzada para producir sin inventarios debe haber
previsto capacidad en exceso, dejando asi, mérgenes de tiempo para mantenimiento y
reordenacion de recursos, (Los jefes de departamento deben asistir a reuniones regulares para
tratar del estado de preparacion de sus departamenios para operar con los programas
proyeciados).

El departamenlo de planeacién tiene que revisar el programa maestro, verificar si los
informes de los responsables sefialan dificulltades en la ejecucién del programa. Aunque no hay
que olvidar que el objetivo de Ia flexibilidad es reducir la frecuencia de revision.

También se envian estos programas a los proveedores y se discuten con ellos.
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Asi mismo, las cantidades y fechas de las entregas previstas deben enviarse a las
compaftias de transporte para su programacion .

- Debe considerarse e plan de movimiento de materiales en el interior de la planta, para
asegurarse de Qque los equipos de manipulacidn tengan una carga equilibrada y que la
tranaferencias de materiales no provoquen congestion en diversos lugares y tiempos.

- Siguiendo esta planeacitn, una aclividad muy importante es la estimacion de los niveles
de existencias de trabajo en curso, necesarios para sostener e plan y los volimenes en trénsito
entre una pianta y otra, los ceniros de trabajo de las mismas. Se llama a veces esta actividad
“plansacién de 1a profundidad de proceso”.

- La “profundidad del proceso" estd tan intimamenta ligada a fa capacidad de cada
departamento para actuar eficazmente, que el departamento de control de ta produccion solo
puede proponer niveles de inventario. '

~El programa de fabricacién sélo advierte a los departamentos del impacto del Programa
de Montaje Final sobre cada pieza. La fabricacion real tiene lugar en respuesta al sistema de
arasire que llegan desde el montaje final. Los programadores tienen que tener en cuenta que fos
departamentos de produccién usardén estos programas para prepararse en cuanto a:

- Manejo de materiales.

- Configuracién de equipos y distribucién en planta

- Programas de (tilesy herramientas.

- Mantenimisnto preventivo.

- Métodos

- Rutinas de control  de calidad

- Prayectos de mejoras futuras.
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Los programas de montaje final se realizan en la etapa de la planeacién. EI departamento
de control de la produccidn entrega los programas a las éraas de trabajo . La ejecucion prictica
de los programas se realizan de forma que la demanda de materiales y de mantenimiento sea
uniforme a lo largo de todo el periodo de produccién, se considera que esto no es fécil, por lo que
ol control de produccién debe comparar constantemente los resultados con el programa y
emprender acciones correctivas cuando se precise. La responsabilidad de producir
sincronizadamente con el programa de montaje finales recae sobre los jefes y encargados de
departamento. E! Control de Produccién sélo puede resolver problemas ajustando os programas,
8i es necesario, Con todo, su objetivo es hacer que los ajustes logren la meta de complementar el
programa previsto con la menos desviacién posible.

Con lo anteriormente escritc nos apoyaremos para analizar un caso real dado en la
empresa Likraton en las siguintes areas.

- TEJIDO
- TINTORERIA Y ACABADO
- REVISADO Y EMPAQUE

Nueatro campo de estudio serén laa dreas citadas anteriormente donde se compara
fa capacidad instalada contra el presupueato de ventas.

8i en alguno de los campos de estudio no cumple con el preaupueato de ventaa éste
serd ajuatado,

Este ajuste es realizado con la utilizacién de tiempo extra, balanceo de lineas y tiempos de
entregas largos.
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§.1.7. ANALISIS DE LA CAPACIDAD INSTALADA EN EL DEPARTAMENTO DE TEJIDO
El siguiente formato se anexa con &l fin de explicar la relacion de la siguiente hoja.
Formato de relacion de dibujos en maquina.

OLUMNA 1 | MAQUINA NUmero progresivo asignado a ia méquina para su
identificacion.
ICOLUMNA 2 | PEINES Dispositivo en el cual van montadas las agujas que|
, intervienen en la realizacion del tejido.
rUTILES Son aquellos con lo que cuenta fa maquina.
USADOS
Son {os que se van ha utitizar de acuerdo al dibujo
JCOLUMNA 3 | ANCHO UTIL Distancia fisica de un exiremo a otro extremo de la
maquina
: JANCHO USADO Distancia fisica de un extremo al otro extremo pero del
! dibujo propiamente dicho.
' ICOLUMNA 4 | GAUGE (GG) Numero de agujas de una pulgada.
JCOLUMNA 8 | YA DESCRITA
[COLUMNA ¢ | YA DESCRITA
ICOLUMNA Y | MTS/PZAS Estandar de metros por piezas de maquina (P.M.).

i JCOLUMNAS JOBSERVACIONES [Datos adicionales

La capacidad instalada en el 4rea de tejido es de 57 Maqgs. en total.

A continuacion se presenta la siguiente figura adaptada a un céduia de codificacién
flamada Relacidn de Dibujos en Maquina.
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* EJEMPLO COMO SE TRABAJABA ANTERIORMENTE SIN OBJETO DE FLEXIBILIDAD.

TIP0 nnss AICRO 9.0. 18UJ0

1 REANIK 4/ 2 130" / 96" 64 30

2 REAN3K 4 /2 130" / 118" 24 A5

3 JRE AN A /2 130° / 93* 24 40

4 RN 4 /2 130" / 100° 40 50

* EJEMPLO COMO SE PROPONE TRABAJAR CON OBJETO DE FLEXIBILIDAD
Jnro R ANCRO 9.0, 18030

1 JREAN3K 4/ 2 130" / 130° 56 10

2 IRE4N3K 4/ 2 130" / 130" 56 15

3 JRE 4N 4 7/ 2 130% / 130° 56 20

E! resultado de las tablas anteriores contestara a la hipdtesis que planteamos, ya que
como se observa en la columna de ancho de la 1a. tabla se tiene una diversificacién de ancho
causando una serie de horas - hombres, improductividad, Con lo anterior se explica que para
realizar un cambio de dibujo se realizaba en un tiempo de 14 a16 hrs, Y ahora con la propuesta,
@810s mismos cambios se logran en un tiempo de 4 a6 hrs.

Andlisis de Produccion promedio p.m./kgs/mes/médquina

DIBUJO Peso de P.M./ MES KGS/ MES
pm.kgs

X MAQUINA MAQUINA
09A0100010 I 14.1 846
09A0100015 155 134 3
fesao100020 fes 146 949
TOTAL 42.1 2532

NOTA :

Presupuesto de ventas contra capacidad instalada en tejido.

Se divide el presupuesto de ventas solicitado entre el promedio de kilos por mes para

obtener las maquinas necasarias.




Dibujo Promedio/mes Presupuesto WMaquinas
__kge/maq ventas necesarias
09A0100010 846 19,2 23
8A0100015 137 8,800 12
09A0100020 949 10,400 1"
[Total 2532 38,400 46
TOTAL DE MAQUINA | PRODUCCION DE | TOTAL DE PIEZAS
PLANTA DE TEJIDO a utilizar PIEZAS POR POR POR MES
48 MES
14 844

Con una capacidad de 46 maquinas de las 57 que se disponen tenemos que .

640 PM.

PRESUPUESTO [CAPACIDAD DE

Como se puede observar, el departamen{o de tejido dispone de una capacidad necesaria.
La restante es ocupada para la creacion de ofros dibujos que no son campo de estudio de la
investigacion. De lo anterior se observa que se subastece las necesidades del presupuesto de

ventas.

Si el presupuesto de ventas tuviera modificaciones en forma radical con respecto a las
cantidades Inicialmente solicitadas, a flexibilidad que tendremos en el drea de tejido responderé

en forma inmediata:
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Realizar cambios de dibujos en las méquinas ajustandolas atrabajar a las necesidades de
ventas:(Mismo ancho de los dibujos, apariencia, tacto)

El dibujo 10 en todas las méquinas
El dibujo 15 en todas las maquinas

Cada cambio de dibujo nos llevaria 4 horas en promedio. Y en un tumo prodriamos
cambiar hasta dos dibujos.

Nota :Estos dibujos son tejidos a 260 mts y por ias propiedades fisicas de éstos,
tienen un encogimiento del 50%. Se hace esta aclaracién para céiculos de los sigulente
departamentos
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DEPARTAMENTO DE TINTORERIA Y ACABADO.

Se harén descripciones genéricas de los subdepartamentos que componen al departamento.
Se analizarén estos subdepartamentos (Descrude, Blanqueo, Tefiido, Termofijado y
Acabado) contra el presupuesto de ventas.

5.1.8. DESCRIPCION GENERICA DE LOS PROCESOS DE TINTORERIA Y ACABADO

DESCRUDE

Se conoce con este término al proceso que se aplica basicamente a las fibras naturales,
principaimente al algoddn, el cual le sirve para proporcionar hidrofilidad ala fibra, qutando una
serie de impurezas ( grasas, aceites, mugre, etc.). En el caso que nos ocupa propiamente, es un
lavado en donde con los productos ulilizados pretenden emulsionar los aceites, antiestéticos o
lubricantes que intervienen en la obtencién de la fibra, se requiere también aqui de tiempo y
temperatura.

BLANQUEO.

Es el proceso mediante el cual se va ha proporcionar al material un mayor grado de pureza y
el cual va a degradar el tono original de la fibra. Vamos a obtener un mayor rendimiento del color,
mayor penetracion, por lo tanto, tonos més afines. Existen algunos tipos de blanqueos en funcion
de las diferentes fibras y se les conoce como blanqueas quimicos.

TERMOFIJADO.

Proceso mediante el cual se van a fijar las caracteristicas fisicas finales del material
mediante temperatura

TENIDO.

Proceso mediante el cual se aplican y depositan o fijan los materiales tintoreros ( colorantes)
sobre las diversas fibras textiles, para proporcionarles color. Las opciones para el tefiido son
muy diversas, desde colorantes, productos auxiliares, procesos, hasta equipo.

ACABADO

Proceso mediante el cual se le daran las caracteristicas finales, tacto y ancho solicitado por
¢l cliente.
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8.1.9. ANALISIS DE CAPACIDAD INSTALADA EN EL DEPARTAMENTO DE
TINTORERIA
Descrude y blanqueo: produccion

MAQUINA 1 MAQUINA 2
P.M. | CARGA 6 6
CARGA / 24 HRS 3 3
TOVAL 18 18

TOTAL 36

Ahora tenemos 36 p.m.x 22 dias =792 p.m.

La capacidad productiva que se tiene es de 792 p.m.

Presupuesto contra capacidad productiva

PRESUPUESTOPPRESUPUESTO CAPACIDAD

KGS/MES | P.M./MES PRODUCTIVA
P.M./ MES
38400 640 792

En este departamento tenemos capacidad productiva para trabajar y cumplir con el
presupuesto de ventas



Termofijado: En este proceso, la tela pasa a una velocidad de 20 metros/minuto dentro de
ia méquina, 1a cual se e conoce como rama.
Produccién

1hora [Shoras | 24 horss

1200 mis lssoo mits §28800 mts

Recordando que cada p.m. mide 130 mts, procederemos a convertir los metros producidos
enp.m. )

Shona S horas 24 horas

9.2pm. 738pm. 220 p.m.

Normalmente se termofija la produccion que se realiza en descrude y blanqueo, el liempo
restante se ocupa en acabados finales de esta y las demds lineas de produccion.
Como podemos observar, tenemos capacidad productiva sobrante en este departamento.

ANALISIS OEL TENIDO
COLOR COLOR COLORES
BLANCO NEGRO
MAQUINA 1 MAQUINA 2 MAQUINA 3
P.M. /| CARGA 6 6 4
CARGAS / 24 HRS 3 3 3
PM. TOTAL/DIA 18 18 12
Gran total 43 p.m.

Ahora tenemos que 48 p.m.X 22 dia = 1056 p.m.

PRESUPUESTO CAPACIDAD DE TENIDO
640P M. 1056 P.M.



ACABADO

Acabado final, para este proceso la tela es procesada a una velocidad de 15 me/min, se

realiza este proceso también en la rama

1 HORA

8 HORAS

24 HORAS

900 MTS

7200 MTS

21 600 MTS

Recordando que cada p.m. mide 130 mts tenemos que:

Observando los datos tenemos tiempo sobrante que se ocupa en las demas rutas de

1 HORA

8 HORAS

24 HORAS

6.9 PM.

56.3PM.

165 P.M.

Proceso,
CAPACIDAD PRESUPUESTO TIEMPO

ACABADO 165 P.M. X DIA 640 PZAS / MES 3.8 DIAS
TERMOFADO 176 P.M. X DIA | 640 PZAS / MES 3.6 DIAS

Como se puede observar, para estos dos procesos que $e hacen en la misma maquina

(rama) tenemos tiempo sobrante que s6 ocupa en las demas rutas de proceso.




La flexibilidad que encontramos en este departamento, lo tendremos en los diferentes
cambios en ef proceso productivo; por lo consiguiente, en sus acabados finales.

INWFERENCIAS : AS D
- TELA CON ADELGAZAMIENTO EN EL

0 BPROCESOS DRERI/

- NO SUFRE ADELGAZAMIENTO EN EL

ELASTANO ELASTANO
- TELA DELGADA - TELA CON MAS VOLUMEN
- MENOS PESO POR METRO LINEAL - MAS PESO POR METRO LINEAL
- MENOS ENCOGIMIENTO - MAS BRILLANTE
- MAS SUAVE

"



DEPARTAMENTO

DE REVISADO

Y EMPAQUE
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§.1.10.ANALISIS DE CAPACIDAD INSTALADA EN EL DEPARTAMENTO DE REVISADO
Y EMPAQUE
Cada pieza de méquina es de aproximadamente de 130 mis de largo en los tres dibujos.

Se usan tres revisadoras

Su velocidad es de 2 mits/minuto

La velocidad rea! de las revisadoras es de 3.5 mis /minuto, pero los revisadores también
marcan defectos y si no cumplen politicas de empaque se procede a cortar. Estos esto nos da el

promadio de 2 mts por minuto
La capacidad productiva es la siguiente:

MAQUINA 1er TURNO 2do TURNO
METROS METROS
1 960 960
2 960 960
3 960 960
TOTAL 2.880 5760 MTS/ DIA

5760 mte/dia / 130 mis = 44 p.m. /dia

Se trabajan en promedio 22 dias /mes

shora tenemos 44 p.m.X 22 dias = 968 p.m./mes

PRESUPUESTO CAPACIDAD DE REVISADO Y EMPAQUE
640 P.M. 968 P.M.
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CAPITULO ¢

En el presente capitulo se reforzard al lector con un simple plan de logistica-control
-aveluacion, que es universaimente adaptable a cuaquier proceso de produccion textil, que uno
requiera. Nosotros tratamos de unificar una serie de experiencias y conocimisntos bésicos de
logistica y planeacion con la experiencia de 15 afios en rama textil, y fundamentar asi, lss
bases de! "Plan Maestro".

La estructura, objetivos , pssos del plan maestro nacen de la necesidad de Likraton de
conocer al instante su situacion en los diferentes niveles de pracesos, ya que el objetivo de hoy
en dia es tsner 8410 lo minimo de inventario en proceso , y no generar "cuelios de botella",

6.1. PLAN MAESTRO

Es un conjunto de programas que nos sirven para controlar y evaluar las actividades de la
compafils.

En el plan maestro se planea en forma anual, con la intervencion de todas las dreas
involucradas de la compsfia, como area administrativa, financiera, productiva y de ventas.

Habitualmente se realiza una planeacién mensual, con el objeto de llevar un control. En el
primer mes presupuestado se deja sin cambios y en proceso.

£l segundo mes consta de una revision exhaustiva por parte del drea de ventas, para que
después de las modificaciones pertinentes pase hacer un mes sin cambios y en proceso.

€l tercer mes y los siguientes son de proyeccion.

Es importante mencionar que en las compafias, la introduccion de nuevos modelos o
series de pruebs se planean como parte del programa msestro de produccion.

Los programas de fabricacion planeados se realizan a partir de los programas maestros de
produccion, utilizado las listas de materiales.



El plan maestro involucra ordenes de produccion con desgloses como son. partidas con
colores, maetros, kilos, especificaciones del producto @ procesar y clientes; asi mismo se
involucran dreas productivas, prioridades, fechas compromisos, evaluaciones y cifras de control.

Para involucrar todos los detalies de un programa maestro tenemos fo siguiente:

Después de una unificacidn de criterios que realizamos y observacién de 10 aflos en la

materia de logistica, Gustavo Riveron Escalona y los demas integrantes de la tésis formulan lo
siguiente:

6.1.1. CINCO ELEMENTOS BASICOS DEL PLAN MAESTRO

Sin importar lo que hagan, todas las compafiias deben desarrollar los mismos elementos
de planeacion svaluacidn y control,

1. Programa maestro. Es un conjunto de actividades futuras de capacidad de produccién y
seguimiento.

2. Programas. Es el cdiculo de los indices necesarios de produccion® de todos los

recursas del negocio , dreas productivas y departamentos de apoyo para ejecular el programa
maestro,

3. Controles (de capacidad) de indices de flujo. Medidas de la produccion reai de todos los
procesos, comparados con los planes caiculados. Y deben emprenderse acciones correclivas
para manejar desviaciones importantes.

4. Programas ( de prioridad ) de secuencia. Es &l calculo de las secuencias de las
actividades que todos los productos del negocio que se deberdn seguir para ejecular el programa
maestro,

{NDICE DE PRODUCCION, es el estindar de nimeros de unidades e'stablecidas a
produciz.
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5. Controles (de prioridad) de secuencia. Técnicas para garantizer que todas las
secuencias reales se alcancen con objeto de seguir los planes.

6.1.2. METODO DE SEGUIMIENTO

EI método de seguimiento como toda la informacion del capitulo 6, inicia de la necesidad de
codificar la inmensa infomacion que fluye en la empresa Likraton, lo siguiente fue elaborado con
ol objetivo de que no Unicamente sea aplicado a la rama textil, sino tenga validez tedrica y
prctica para cualquier proceso productivo con base a ordenes de produccion.

El método de seguimisnto es el conjunto de informacién que se va recopilando en forma
secuencial, de tal manera que se va actualizando la informacion ya plasmada en el plan maestro.

La informacion en el Método de seguimiento esta dispuesta de forma vertical y horizontal
dentro de la empresa. (Likraton.)

Generalmente en la empresa Likraton, el "qué", el "cuéndo” y el "cuanto" , se determinan
por el departamento de planeacion a través de un plan inicial de trabajo, pian de traslado, pedidos
de fabricacion, o pedidos de entrega que son circulados a la planta.

Cuando se utiliza el método de seguimiento, el "cuéndo” se establece de forma arbitraria y
esto  estara bien tanto si las piezas llegan a tiempo, como si llegan antes de tiempo. Sin
embargo, la manipulacién de piezas fabricadas demasiado pronto significa la intervencion de
varios trabajadores intermedios Si las piezas llegan en cualquier momento anterior, a cuando se
necesitan, en lugar de llegar en el momento preciso en que se necesitan, no puede eliminarse la
improductividad.



En ol método de seguimiento, el exceso de produccidn esté completaments controlado y
previsto gracias sl andlisis continuo de fa informacién Como resultado, no se obtendrd un
inventario excesivo y, en consecuencia, no hay necesidad de un almacenamiento.

Funciones de! método de seguimiento y normas de uso:

1. Facilita informacion de retirada o transporte.

2. E! Ultimo proceso retira el numero indicado por el método de seguimiento en el primer
proceso

3. Facilita en forma correcta que puede causar una enorme diversidad de produccién,
indicadas en el método de seguimiento es un medio para conseguir el justo a tiempo.

4. Previane ol exceso de produccion y el transporte innecesario

5. Previene los productos defectuosos al identificar el proceso que los produce de un 100%
de productos sin defectos ‘

6. Revela los problemas existentes y mantiene el control de inventarios

7. No se transportan ni fabrican articulos sin un método de seguimiento

8. Siempre debe adherirse un método de seguimiento a los productos

9. Los productos defectuosos no se envian al siguiente proceso.

10. Reduciendo el nimero de pasos de! método de seguimiento se incrementara su
eficiencia. '

La parte medular es que |a primera norma del método de seguimiento es que el Ultimo
proceso sea el primero para retirar los productos.

El método de seguimiento es esencialmente auténomo de las lineas de produccion, puesto

que estas se deben adaptar a las reglas del método de seguimiento y cualquier producto que se
quiera introducir en los procesos,
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E! objetivo de eliminar fos costos improductivos también esta implicito en e} método de
seguimiento. Su uso pone de manifiasto de forma inmedista cuel es la improductividad,
permitiendo su andlisis creativo y las propuestas de mejora.

En la planta de produccién Likraton, el método de seguimienio es un gran medio para
reducir la mano de obra, inventarios, eliminar 1os productos defectuosos y prevenir la recurrencis
de interrupciones.

6.2. EL PLAN MAESTRO: EL CONDUCTO DEL NEGOCIO A VENTAS

El conducto de flujo del programa maestro, define 108 productos que queremos que deje la
fabrica Likraton, para que puedan incluir entregas directas a clientes, al centro de distribucién, o
afiliar plantas para procesamiento posterior.

El programa maestro ofrece dos formas de endlisis de datos.

1.-,Qué Indice de produccion se planea alcanzar en el futuro?. Esto podria expresarse en
pesas/mes, unidades/semana, loneladas/turno, y asi sucesivamente.

2.-El programa maestro tembién define la secuencia de produccidn: (qué productos
queremas embarcar primero, despuds? y asli sucesivamente. Es probable que asto se base en
las promesas de entrega al cliente, necesidades de aimacenamianto y otros criterios de demanda.



6. 2.4. PLANEACION DE INDICE DE FLUJO

La planeacion de! indice de fiujo es un témino més claro, que el término técnico mas
correcto de "plsneacion de capacidad”, en virtud de la confusion con la palabra capacidad. La
definicién de indice de flujo es lo que razonablements se desea o espera que fluya, & través de
una érea productiva.

Las dreas productivas se definen como tejido, tintoreria, revisado y empaque.

Todos {os recursos fabriles, ya se trate de centros de trabsjc de tejido (por ejempio,
preparacion y tejido), cantros intermediarios de trabajo (produccién de submontaje) o centros
primarios de trabajo (produccion de partes), deben verificarse para comprobar 8i pueden hacer
fiuir la produccién al ritmo necesario, con objeto de ejecutar et programa maestro.

Todos los demis productos y los componentes relacionados a ellos a largo del eje de fliujo
on la linsa, como por ejemplo proveedores, grupos de apoyo tales como técnicos y disefladores,
también deben de ser probados para e} ritmo de produccion, para los indice de produccion
dessado en e! programa maesiro. Un proceso que fluya demasiado, significard exceso de
inventarios inutilizables. Uno que fluya muy poco, ocasionard faltantes. También significard un
exceso de inventarios a partir de todos los demds procesos que introduzcan al ritmo deseado,
mientras que los cargamentos estén limitados por el proceso pequefio.

Es importante identificar {a diferencia que hay entre lo que es capaz de hacer fluir ia
produccion en un centro de Irabajo y o que queremos que fiuya en un momento dado. Pero en
realidad, hacerlo fluir mas de lo previsto en el programa maestro no beneficiaria al negocio, de
manera que los inventarios crecerian, la circulacién de efectivo disminuirian y los costos se
incrementarian, puesto que tendria que cuidarse el exceso de inventarios.
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La plsneacion del indice de flujo no corresponde directaments & io que los procesos son
capaces de hacer fluir. Se buscan indices de flujo equilibrados en todos 1os procescs, ya que no
o8 la misma capacidad en todos ellos, para hacer fiuir articulos. Asi, un departamento productivo
o8 capaz de hacaer fluir tanto como el programa maestro requiere.

El andlisis continuo del programa maestro permitira que cuando se increments e fiyjo de
trabajo planeado, se realicen medidas preventivas como subcontratacion de personal,

De esta manera cuando existen diversas plantas que pertenecen a Ii misma compadtia en
una linea de flujo de producto. La produccién de una se convierte en el insumo de la olra como es

on el caso de likratdn, es por esto que el programa maestro debe de ser capaz de controler los
flujos de varias piantas productivas.

E! problema real que plantea la planeacion del indice de flujo es el nimero de variables,
{ales como desperdicio, ausentismo, descomposturas de maquinaria, faltantes y reprocesamiento.
Todos estos elementos influyen en la capacidad real de los recursos para producir un producto

Si lodos acudieran al trabajo todos los dias, no existirlan problemas tales como desperdicios
0 reprocesamiento, y si todos trabajaran con una eficiencia del cien por ciento, entonces la
produccidn potencial de la fabrica seria enorme. Pero ésta no es la realidad

Todos estos problemas disminuyen la produccidn potencial, y io que queda es ia capacidad
promedio de indice de flujo. Sin embargo, la prediccion de capacidad de indice de flujo se torna
mas dificll en virtud de que estos problemas varfan en intensidad dia con dfa.

Por ia imposibilidad de tales acontecimientos, lo mejor que puede hacerse es planear
alrededor de los promedios y reaccionar ante lo que reaimente ocurre. Esto representa un plan

agresivo para vigilar los indices reales de flujo y emprender la accidn cuando ocurran las
desviaciones
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6.2. 2. PLANEACION DE SECUENCIA: EL TRABAJO CORRECTO A TRAVES DE LOS
PROCESOS Y MOMENTOS CORRECTOS.

El término secuencia, en lugar del término técnico correcio de "prioridad”, la utilizamos ya
que |a palabra prioridad evoca a menudo urgencia en la mente de las personas. Aqui no significa
urgencia, lo que
se quiere decir s que, el flujo de trabajo a través de un recurso debe arreglarse en secuencia con
el articulo mds requerido en primer lugar, con el menos requerido en segundo lugar, y asi en
forma secuencial.®

Seria inutil equilibrar el flujo y tener un recurso que operara alrededor de las cosas
equivocadas. Los inventarios elevados y el servicio mediocre al cliente resultard de io anterior,
con la misma seguridad que 1o haré a partir de los flujos desequilibrados. Esto es especiaimente
vilido en la febricacién y les partes de montaje, ya que uno de estos departamentos debe tener
juegos correspondientes de partes para producir productos en modo eficiente. Las partes que no
coesponden entre si resultarian inutiles.

6.2.3. CONTROL DE INDICE DE FLUJO

Las desviaciones en los indices de flujo deben identificarse para una solucion répida del
problema. En casos extremos, el indice deseado del programa maestro debera ajustarse de modo
temporal para satisfacer la capacidad de indice de flujo que verdaderamente sea posible, para
llevar el control se requiere del andlisis sistemdtico de una situacion dada y de las medidas
correctivas necesarias planeadas cuidadosamente.

Deben incluirse en este proceso a los proveedores, asi como otros recursos de apoyo
técnicos.
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Cuando se toman a los proveedores como recursos de 8poyo se piensa en eilos
sencillamente como unidades de trabajo que estin fuera de su dmbito o administracion, para

obtener mejores resuitados. De otro modo, resultan ajenos y serian tratados de modo distinto a
como o hacemos con nuestros propios recursos.

6.2.4 UTILIZACION DE CONTROLES DE SECUENCIA PARA RESOLVER
PROBLEMAS EN PROCESOS PRODUCTIVOS.

Al igual que los planes en los indices de flujo, los planes de secuencia estdn sujetcs a los
contratiempos y mediciones de tiempo imprevisto. Los controles de secuencia disciplinan todos
los centros de trabajo, incluyendo a los proveedores, para producir las cosas correctas en el
momento  adecuado. Las desviaciones importantes deben resolverse rdpidamente para

asegurarse de que se obliene un flujo sincronizado que corresponda a ia secuencia dessada del
programa maestro,

Lo primero es aceptar que los cinco objetivos basicos del Plan Maestro que se mencionaran
mis adelante son la clave de el programa maestro, que satisfaga las necesidades del mercado,
un indice de produccion apoyado por los flujos equilibrados de todos los recursos de corriente
ascendente®, y una secuencia de produccion a la que siguen secuencias correctas en todos los
mismos recursos de corriente ascendente, estaria llamado a la perfeccion.

Si 8@ quiere que cambien el indice de flujo o la secuencia del programa maestro, entonces
todos los indices de flujo y secuencia en los recursos de corriente ascendente deberan cambiar
répidamente para permanecer equilibrados.

El movimiento hacia la planeacién - control - evaluacion comenzard cuando todos
comprendan que 108 cinco objetives basicos tienen igual importancia.
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La mayoria de fas personas otorgan demasiada importancia a s secuencia, y en todos

niveles se preocupan por las listas criticas de materiales, los faltantes y el orden de prioridades
mds reciente.

“ El mismo énfasis en la secuencia también aparece en el software operaciones. ;Qué es lo
que fallard en una fébrica que no sabe si los indices de flujo de los recursos de corriente
ascendente estén equilibrados con e indice de produccién deseado del programa maestro? Las
probabllidades serén que estén desequilibrados en relacion con elgunos flujos que producen
demasiado y otros que producen muy poco, pero pueden cambiar secuencias de un minuto a otro.

Una respuesta evidente es que tienen inventarios elevadas. E! flujo desequilibrado garantizaré
que suceda lo anterior ." ¥

Otra respuesta es que se dara un servicio deficiente al cliente. Es imposible obtener todas
la cosas que se necesiten a través de un recurso que no produce en conjunto lo suficiente. Como
resultado, los faltantes genersrén entregas tardias. Los gastos fijos se elevarén para transmitic
estas secuencias modificadas a todos los centros de trabajo afectados, y para tratar de
sobrellevar los fracasos derivados de ello. La fibrica puede estar muy activa, pero sera ineficaz al
crear inventarios y tener que sobrellevar los faltantes constantemente.

La situacion correcta que se proporciond antes, de un plan exceiente de produccién llamado
programa maestro, con su indice de produccién apoyado por flujos equilibrados provenientes de
todos los recursos sscendentes y de su secuencia de produccion a la que siguen secuencias
correctas en todos los recursos ascendentes, sdlo puede producirse por un atague equilibrado a
los cinco elementos basicos. Ninguno de éstos puede asumir prioridad sobre ningtin otro, ;Cémo
definiria una compafia que ha alcanzado todo lo siguiente?.
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6.3, LOS CINCO OBJETIVOS BABICOS DEL PLAN MAESTRO

Espsramos que los cincos elementos bésicos del plan maestro establecidos a través de s
préctica (10 afos de experiencia de Gustavo Riveron Escalona) y el trabajo de investigacion del
resto de loa integrantes de la tésis se obtengan los beneficios de un enfoque equilibrado, los
cuales se mencionaran a continuacion.

1. Mejor sarvicio al cliente Nuestra compaliia ejecutaré programa maestro en un cien por
ciento. Suponiendo que el programa maesiro estuviera bien hecho, se tomard muy en
consideracién las necesidades del mercado, en cuanto al funcionamiento de entrega al cliente
de ia disponibilidad de los productos, acercandose asi aun cien por ciento.

2. inventarios bajos. Estos estardn a un nivel minimo, tan solo equivalente a los tiempos de
procesamiento del producto. Al definir fos tiempos de procesamiento de muchos productos en
horas, esto significa: si el inventario se vuelve de varios cientos o incluso de mds de mii,

3. Tiempos cortos de produccidn. Con los inventarios en un nive! minimo, el plazo de
entrega para convertir las materias en productos terminados en la fébrica también serdn cortos;
de nuevo, en la mayoria de los casos, cuestion de horas. Si se extienden las ideas de los indices
de flujo y las secuencias equilibrados a los proveedores, considerdndolos como fos centros
primarios de trabajo entonces el plazo de entrega, a partir de la solicitud de materias primas
hasta la entrega de productos al cliente, sera corto a su vez cuando mucho de unos cuantos dias.

4 Flexibilidad ante los mercados cambiantes. Los tiempos de produccion
proporcionardn excelente flexibilidad ante un mercado cambiante, especiaimente cuando se trata
de cambios secuenciales. Si todos los indices de flujo de los proceso pueden también ajustarse
rapidamente entonces se tendra flexibilidad tanto en los cambios como en las secuencias de!
programa maestro. Esta idea de ser capaz de cambiar los indices de fiujo en forma répida lievard
a muchos a pensar que eso significa una excesiva Capacidad ociosa durante una buena parte del
tiempo.
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§- Costos bajos. La planta tendra bajos Costos. El funcionamiento excelsnte de la entrega a
clientes slimina muchas de las quejas de éstos.
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Andiisis de capacidad instalada en los deptos de produccién contra presupuesto de
ventas.

Presupuesto de ventas comparado con las dreas productivas, se puede cbservar que se
tiene la capacidad productiva con lo cual podemos empezar @ trabajer los dibujos en sus
diferentes materiales y acabados. Como pudieron observar, existe una productividad ocicsa en
los departamentos de procesos , con el fin de cumplir con la hipdtesis de ajustar y balancear ios
ciclos de fabricacién, para llegar a fa flexibilidad de articulos y maquinaria.

Control y svaluacién de! presupuesto en el drea productiva

E! departamento de ventas enviara ordenes de produccién (O:P:) por la cantidad de p.m, y
kg. solicitados en el presupuesto éstas ordenes de produccién tendrén los siguientes datos
formato.

NUMERQ DE O P IES UN NUMERO CONSECUTIVO QUE SE LE ASIGNA A UNA ORDENF
DE PRODUCCION

0.P ORDEN DE PRODUCCION O DE TRABAJO
FECHA FECHA DE EMISION DE LA ORDEN DE PRODUCCION
NOMBRE DEL  |ES EL NOMBRE O LA RAZON SOCIAL DEL SOLICITANTE
CLIENTE
NUMERO DEL.  JES LA DESCRIPCION GENERICA DEL DIBUJO
DIBUJO

INUMERO DE COLOR]ES EL TONO QUE SE LE ASIGNA AL PRODUCTO
COLOR JES COLOR ASIGNADO POR EL CLIENTE

CANTIDAD DE P.M. [NUMERO DE PRODUCTOS SOLICITADOS

CANTIDAD DE KGS [NUMERO DE KILOS EQUIVALENTES A PIEZAS

PRESENTACION |ES LA ENTREGA FISICA FINAL DEL PRODUCTO CON ALGUNAS!
PREFERENCIAS QUE PUEDA QUERER EL CLIENTE

OBSERVACIONES JDESCRIPCION DE ALGUN COMENTARIO EXTRA DE PRODUCCION

Ver of siguiente formato de fe O.P
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ORDEN DE PRODUCCION (2)

FECHA (3) FOLIO 00010 (1)

E DEL CLIENTE (4)

BUJO (8)

, DE COLOR (6 )

COLOR(7)

ZAS DE MAQUINAS (8 )

ANTIDAD KILOS / METROS (9 )

SENTACION { 10)

ERVACIONES (11)
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6.4. CONTROL Y EVALUACION DEL PROGRAMA

Para controlar y evaluar el programa maestro de fikra se implementd el siguiente formato,
Este nos da una visién amplia del seguimiento a través de los procesos productivos en donde
podemos analizar o siguiente:

- Si vamos en tiampo con respecto a la fecha compromiso.
- Si hay algun retrasé en los procesos productivos.

- Razones de estos relrasos y reprogramar fechas.

- Podemos conocer inventarios pbr procesos.

- Se evalua el porcentaje de cumplimiento de entregas de las Qrdenes de Produccidn
(O.P.) partidas en relacién a las fechas estimadas por departamento.
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CAPITULO 7

La importencia de los filtros de produccién que deben establecerse en cada uno de los
procesos productivos es de suma importancia y aunados a Ia flexibilidad que tengamos puesta en
ios mismos procesos adquiere un nivel superior.

Que pasa si la flexibilidad en tejido estad respondiendo a las necesidades del cliente ( en
cuanto a tiempo, planeacion ) y los filtros de produccién en este proceso no cumplen con su
funcién, el articulo no reunird las especificaciones que fueron solicitadas desde un principio por
nuestros clientes y tendremos automaticamente segundas.

En los procesos de tintoreria y acabado final, se tendré la flexibilidad y el balanceo de una
forma interrelacionada muy importante, de tal manera que jueguen un papel determinante para
poder cumplir con los articulos afines que han sido solicitados por el cliente. Establecidos los
filtros de produccion, la flexibilidad y ei balanceo en forma adecuada podemos asegurar que se
cumplirén las necesidades del cliente, al entregar exactamente los articulos que pidié en el
tiempo pactado, asi como también, en caso de haber variaciones a las caracteristicas de los
articulos, puedan responder prontamente y tener esa comunicacion con el cliente.

7.1. PROGRAMA DE FILTRACION DE PRODUCCION
Una empresa de vanguardia, se asegura de que se entreguen al cliente productos con un
sistema de calidad que no perdone el reproceso, reparacion, los desechos o el incumplimiento de
cualquier tipo, ya que todos éstos son problemas muy caros, no deben ser, solo detectados y
resueltos inmediatamente, sino, que de ser posible deben prevenirse .

Para hacer esto Ultimo, @s necesario establecer programas que van desde la preparacion
de nuevos empleados, hasta la organizacion de mejora de calidad.



Cabe desiacar, que @ enfoque 'filtros de calided” comprends un panorama muy amplio, que
conlleva una serie de lazos entre 108 diversos puntos que integran ls empress.

Relomendo la parte de prevencion mencionads anteriormente, requerimos del
"entendimiento de cuatro slementos que son bésicos para lieger a nuestro objetivo, que es evilar
ol producir articulos © servicios que no satisfagan ias expectativas de nuestros clientes.” ¥

PROCESD

Es la combinacién completa de materias primes, métodos, personas y medio ambients que
trabajen juntos para producir un resultado.

€1 comportamiento del mismo, la calidad y Ia eficiencis productiva, depende de la manera
como fue disef\edo, conetruido y de como es operado.

Hay mucha informacion que se puede obtener dei comportamiento del proceso estudiando
ol producto, que no solaments incluye fos dibujos producidos propiaments, sino, también e
esiado de operaciin (tiempo, temperaturas, velocidades, efc.).

Cuendo toda esta informacion se interpreta cormectaments, puede mostrar si 88 requiere
de una accidén correctiva sobre el procsso o sobre ! producto, cusndo O es asl, Is informacion
oblenide se desperdicia. ’

1"

Y Técnica desarctollada por el Dr. W.A. Shewhart,

Juan Manusl Moreno M. Texto bésico para control de procesos,México 1987,
Celanese Mexicana



ACCIONES SODRE EL PROCESO
Estas estardn orientades hacia el futuro, y puede consistic en cambios de operaciin

(capacitacion de gente, cambio de materia prima, etc.) 0 en los elementos bésicos de! proceso
mismo (equipo mejor para teflido, méquinas més ripidas de tejido, etc.)

ACCION SOBRE EL PRODUCTO

Enta orientada el pasado, debido a que involucra ia deteccion de errores en el producto una
vez producido

Aqui e necesario tomar a accion comrectiva sobre el proceso o definitivemente cambiar de
ospacificacidn de! producto.

Ee evidentemente que e3to, no nos lieva a cumplir con nuestro objetivo al 100% , pero ei

nos va 8 ayudar a tener la informacion y analizaria para poder ir corrigiendo nuestros procesos y
mejorarios hasta aicanzar la meta fijads.
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7.2. PRUEBAS FiSICO-QUIMICAS BASICAS PARA CONTROLAR ALGUNOS
PARAMETROS DE LOS DIBUJOS DE ESTUDIO

DEPARTAMENTO DE TENDO

Algunas de las prusbas fisicas que se deben de establecer de forma continua son:

Hacer un musstreo y realizer prusbas al hilo que se recibe, empezando por determinar, la
torsién y resistencia, en caso de ser posible, verificar el contenido de aceite que tiene el material
(Prusba Quimica). Es importante que se ls pide a nuestros proveedores una relacion(certificada)
de la calided de los materiales que requerimos de elios. ’

En ol ceeo del material propiamente ya tejido se deben de contar o establecer estdndares
Que Nos sirvan de referencia para determinar en que punto de control tenemos nuestro proceso.

Se debe obtener del material ya tejido:

- Peso por metro cuadrado
- Ancho del meterisl

- Elongaciones

- Revisar apariencia

- Verificar que los rolios no se maltraten y ia estiba adecuada.

- Revisar npqrioncil ( que los hilos no esten flojos o salidos ), y de ser posible hacer el
sjuste necesario, para disminuir o eviter estos problemas.
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DEPARTAMENTO DE TINTORERIA Y ACABADO.
En este caso contamas con una serie de pruebas quimicas y fisicas como son;

- Evaluaciones continuas de los colorantes y productos auxiliares utilizados en ¢! proceso de
tefiido y acabado.
- de concentracion
- Prusba de efinidad tintdrea
- Grado de reserva
- Patencial de hidrogeno (ph)

Dependiendo del tipo de producto las siguientes prusbes especificss:

- Detergencia
- Humectacién
- Porcientos de solidos

Ahora con Ias prusbas fisicas, se tendré que evaluar:

- Peso en metro cuadrado

- Ancho

- Elongacidn

- Recuperacion

- Apariencia

-Tono (al material en al proceso mismo de tefiido, asi como, ya terminado)
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Se debe cuidar en el proceso de tratamiento previo, tento como en tefiido, acabado, tiempo,
velocided, temperatura, tensiones y alimentaciones.

Un punto imporiante es corroborar que ¢l agua wtilizada en el proceso tenga la menor
dureza posible ys que de lo contrario podris traemos ciertos problemas, tanto en ol materisl
©OMO on ia MisMBE Maquinera.

REVISADO ¥ BMPAQUE

Aqui procederemas @ dar una Ultime certificacion del material en cuanto s

~Tono
-Ancho
Metraje
-Aperiencis
~Presantacion e entregar

Lo mencionado anteriormente son prusbas de suma importancia que nos van @ dar una idea
de como 88 esté comportando nuestro material, pero también, de cudl es Ia calided de aigunos
de los insumos que utilizamos (hilos, colorantes, productos audlisres), que influyen para tener
un producto de mejores condicionss.

Ea necesario, ol igusl que la de materia prima (hilo), tener el certificado o las
especificaciones de los colorantes y productos auxiliares.
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Por otro lado, es primordial que se tenga un estdndar probado estadisticamente para cada
uno de los dibujos que se maneje y proporcionarseios a los clientes, ol cus! debe de contener los
siguientes detos: :

- Ancho acabado
- Peso por metro lineal
~ Peso por metro cuadrado

De manera muy breve y general, hemos visto aigunos de (os pardmetros necesarios, de i
produccion de nuestros dibujos, de los diferentes departamentos por donde tienen que paser pera
U proceso, en caso de detectar aiguna anomalia inmedistaments se tendrd que reporter y no
dejar pasar ese material, evitendo con esto, que ie llegue & nuestro cliente en condiciones
diferenies a las pactadss.

Por lo tanto, cada departamento debaerd tener sus fillros, y crear une concientizacion de mejors

on cads una de las personas que estén involucradas, con esto, evitar en lo mayor posible,
recibir 0 entregar material fusra de especificaciones.

11



Es con esta Uitima perte, que damos por terminada |a investigacion, pero antes de pasar a
las conclusiones, quisiersmas resaitar que por faita de tiempo, no profundizamos més en
oste tama, puss como ya se han dado cuenta, la flexibilided, el balanceo, |a reingenieria son
enfoques o corrientes que si no se han tomado muy en cuents hasta shora, debemos de empezar
a estudiarios @ implantarios en las organizaciones, de manera que sean més productivas.

Sabemos que hemos cumplido con los objetivos que nos propusimos, sntes de empezer la
investigecion, sin embargo, es importante sefisiar que nos gustaria que este trabajo sirva de
base para iniclar una nueva investigacion, més profunda, con los temas afines: balanceo,
reingenieria, celided.

Es un hacho que el ambiente competitivo actual, obliga a las organizaciones a buscer no
sblo mejoras marginales a sus procesos, sino cambios radicales que generen efecios
multiplicadores sobre el redimiento de las variables estratégicas del negocio. Teles niveles de

cambios requiere de nuevas y poderosas herramientas y metodologias que facilitan el
redisefio fundamental de las organizaciones de hoy en dia.

Es por lo anterior, que coneideramos ésto un reto y una oportunidad para los

Administradores, quienes contamos con los conocimientos suficienles para desarrollamos y
competir fusrtemente en esla éres: Administracion de la Produccion.
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CONCLUSIONES.

La crisis por la que estd pasando actuaimente nuestro pais y mundiaimente hablando, més que
un problema, representa una oportunidad y un reto para salir adelants; y las ermas para luchar y
triunfar son dadas por ol desarrolio de una nueva cuitura industrial, que sa basa en la utilizacion
de los principios de ls Administracion y de |a Administracion de i Produccion especificamente
~2UNQUe @8 claro que en este punto, s muy importanie la interrelacion con otras carreras como i

ingenieria industrial - con oiras caracleristicas de actitud menisl, habilidedes y conocimientos
necesarios pars luchar competitivamente y salir victoriosa en la modemizacitn y supervivencia
industrial.

E! sactor taxtil mexicano presenta cierto rezago en relacion a los principaies competidores
mundisies. Con respecto a este punto, tenemas la siguiente obsarvacién:

"La dotacién nacional de factores podiia penmitirie un fuerte crecimiento, y of T.L.C. coloca
# los produciores mexicanos en un posicion favorable en relacion a los productores asidticos.
Parte de los problemas de competitividad de la industria provienen de la segmentacion excesiva
tanto de los productores como de sus mercados. ]

Las empresas requieren que la demanda de los consumidores de sus productos se tomne
més exigente, para que los cambios técnicos que se requieren, y que en algunos Casos 38 estin
llevando a cabo aun sin esta presion, pueden fructificar. Si bien ol segmento de produccion de
insumos es intensivo en capilal los segmentos posteriores de !a cadena de valor son intensivos
on trabsjo, lo que podria ser la base de una mayor competitivided intemacional.

Ademds existen en el pais dotaciones de factores especificos ( derivados petroquimicos
por ¢l iado de la oferia y capacidad de disefio) que podrian significar una posicidn compelitiva 8
escala internacional, pero éstos no han sido debidamente aprovechados. No basta con tener
veniajas comparativas, Es necesario desarrolisrias hasts convertilas en venisjas competitivas”.¥

En este sentido, los retos de ia empresas de manufactura son muchos y variados. Por otra
parte, los agresados on la cavrera en Administracion deben ser conciantas, de que se raquieren
herramienias que ies permitan tomar decisiones més répidas que en el pasado, 8! tismpo que
deben ofrecer cada vez més espacio de decision a los supervisores y empleados.
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Instituto Mexicano de Ejecutives de Finanzas. La Competitividad de 1la
Empresa Mexicana. México, 1995.

11}



Por otro lado, los competidores, que shora estdn prasentes en forma local y global, son
cada vez més agresivos, amenazando con conquistar mercados tradicionaimenie dominados y
protegidos. Las regulacionss scondmicas, sociales, fiscales, ecoldgicas y de salud, cada vez
exigen mée control sobre o que se estd haciendo. Por ultimo, y més importante, los clientes y
provesdores, sstén ligados a nuesiras empresas para producir cadenas de valor que entreguen
eficionte y eficazmente, productos y servicios al consumidor final.

Las empresss de manufaciura astén obligadas a responder a @stos retos con un mayor
grado de competitividad qua en el pasado, ya que antes la holgura en éstos aspectos, no ejercia
presién sobre ellas. Sin embargo, ahora estas mismas empresas estén buscando la forma de
genar las batallas diarias en todos |03 frentes de negocios. Ya no es suficiente con tener un genio
de mercadotécnia, que con un buen programa de promocion pueda peneirar el mercado con un
producto que sea de bsja calidad, ni tampoco se puede contar con el experio financiero, que
aunque se estuviera produciendo un producio en forma honerosa, siempra conseguia hacer un
truco para oblener mérgenes en |a operacién. La guerra o8 dura y tenemos que estar bien
preparados en todos los frentes, inclusive en aquelios que por tanto tiempo hemos
inconcientemente relegado.

Por imposible que ses, ol Ultimo lugar donde pensamos obtener una ventaja competitiva
para combatir estos retos, es donde se origina gran parte, es decir, en la produccién que es la
linea de fuego en |a batalla por ia competitividad.

Se hacen cientos de mejoras en |a empresa para que circule mejor la informacion del
mercado, para que tengamos mejores herramientes de desicion financiera, o inclusive para poder
concebir producios més répidamente, pero ¢ se ha hecho algo en forma estructurada, disciplinada
y con una vision total para mejorar nuestros niveles competitivos en la planta?

Hay muchoe avaces en éreas independientes. Es asi como encontramos un mar de
técnicas, metodologias y/o filosofias que han invadido en forma desordenada los escritorios de
los gerentes de planta, manufactura, produccion y otros.

De esta forma, o3 de tel importancis, entender que si queremos gue una empresa
realmente salga adeiante en estos momentos, debemos realizar un plan integral que contemple
las mejores y mis avanzadas técnicas y corrientes administrativas para poner en practica las
estrategias que nos lieven & nuestros objetivos.
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Dentro de estas estrategias estd la reingenieria de procesos de negocios, mejoras
continuas, calidad, uso de principales tecnologias, disefio para la manufactura, flexibilidad; todo
o8t0 nos lievaria a tener un enfoque hacia una empresa global.

Mejoras continuas, debe ser una filosofia que nace con la idea de que todos los dias
podemos hacer las cosas mejor. Algunos a presentan como de origen oriental, pero en reslidad
o3 |a base de ia propia conducta del hombre.

Diseflo para |a manufactura, relacionado con la ingenieria concurrente y la de procesos, io
que 38 busca es hacer que toda actividad, producto y/o servicio generado en la plants, se disefie
pensando en el Uitimo cliente que lo recibird, y par lo lenta invitando al desarralio del modeioc a
todos {03 involucrados en aigun paso dei mismo. Adicionaimente, a! disefAar nuestros productos y
servicios, hacerio en forma tal que éstos formen parte de una familia eatandarizada, para evitar
inventar el hilo negro cada vez que se genere algo nuevo.

Uso de las principales tecnologias, as aplicar en forma razonada tas tecnologias de punta,
que permitan obtener una ventaja compelitiva. Al hablar de lecnologias, no se refiere sdio a las de
coémputo o las de procesos de produccion, sino que también a fas de organizacién y
administracion, que permitan volver a la empresa mds dinémica, gracias a @ infreestructura
esiablecida.

Calidad. Son los conceptos que han estado presentes en pocas empresas en el pasado,
pero hoy el reto no es contribuir con calidad simplemente por lo que ef valor de la calidad
significa, 8ino integrar este concepto al de costo y al de la disponibilidad.

El redisefio de procesos (reingenieria) es concebido como un cambio que provoca una
ruptura entre las estructura preconcebidas y las ideas innovadoras que generan beneficios
directos al desempefio de ia organizacion, mejorando fa efectividad de los procesos de negocios
en una organizacion: costos, calidad, rendimienios sobre la inversion, servicios, velocided y
respuesta de fos cambios del entorno y anticipacion para satisfacer |as necesidades del clients,

Es un hecho que en todas las organizaciones se han generado reglas infomales y formales
de como hacer las cosas, que a lo largo del liempo se han convertido en paradigmas para una
organizacion o unidad de negocios.

Ls idea del redisefio de procesos consiste en la ruptura de estas viejas reglas y adoptar
nuevas formas de conseguir los objetivos deseados en cada proceso de negocios,
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Flexibilidad, es ia habilidad de una orgenizacion de manufacture, para organizar y
reorganizar sus recursos efectivamente, respondiendo a los cambios de su entorno. Son dos los
conceplos a recaicar en este sentido; el primero, el hacho de que mds significativo de orgenizar,
€8 reorganizer, ya que ¢l mundo en el que vivimos estd en constante cambio, y lo que se requiere
no son planes perfectos que nadie sigs, sino que ajustados a Ia impredecible realidad. EI
segundo tiene que ver con el origen de |o impredecible, es decir, el entorno, que es todo aquelio
que no e factibie de controlar en las organizaciones.

Los conceptos mencionados anteriormente estén interrelacionados en la empresa que hoy
on dia necesite ser competitiva.

Hablando especificaments, el poder aplicar la flexibilidad dentro de nuestro sistema
productivo nos tre® como consecuencia el poder reducir los espacios de los productos en
proceso, el tiempo de trabajo de los productos, la mano de obra oculta dentro de laa tereas
sbrumadoras, ssi como para mejorar la productividad.

Los beneficios econdmicos y |a deteccion pronta de la segundas, hace hincapié en que
también podemos encontrar ¢l mejoramiento en la calided que nos ayudard a disminuirla.

Definitivaments se debs hacer un cambio en las formas de aprendizaje y précticas
administrativas tradicionalas, no es ficil, pero si de suma importancia el tener |a facultad de
generar esirategias para conducir a ia empresa ( Likraton ) a un cambio cultural para hacerla
competitive, incluso no soio a nivel nacional sino también a nivel intemacional, los
administradores podemos aporter mucho en este cambio como se menciond en un principio.

Después de todo lo anterior expuesto podemos establecer lo siguiente: Con respecto al
capitulo cuatro, de la planeacion de produccién, trajo consigo como primera consecuencia el
establecer un plen de produccién que contemple una serie de programas por depariamentos, y
Que 8 su vez en estos programas se ynifiquen criterios, en el sentido de obtener y transferir
informacion que sea util.

Al establecer un proceso de progrgmacién al plan de produccion estd afectando
directamente a los departamentos y a sus aclividades, quedando obligados a realizar los ajustes y
cambios para esteblecer un mismo nivel de trabajo. Es decir, todas las unidades de trabajo
deberén contar con el plan de produccidn, el cual contenga las actividades y fechas compomisos,
con las que se deberd cumplir invariablemente.
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No es por demdis importante resaltar, que la elabaracién del plan de produccion hizo que
los departamentos productivos se agruparan para fijar los objetivos a cbtener, trayendo consigo
i ynificgcion de criterios (estandarizacion de datos), lo que antes no se lograba.

La politica a seguir del presupuesto de produccion, modificé completamente la forma diaria
de trabajo, ya que anteriormente no se conocla con exactitud lo que se tenia que producir, no
habia una planeacion y por lo tanto no se tomaban en cuenta las prioridades.

Ahora, el programa presupuestal delimita  funciones departamentales y tiemgo
pragramado, con el objeto de no retrasar ni acelerar el indice de flujo del trabajo.

En el capitulo cinco, el programa de fabricacidn evoluciond totalmente, de manera que éste
contempla los datos primordiales de fabricacién, en cuanto a fechas compromiso de elaboracidn y
entregas de producto. Asi se podra conocer con exactitud el dia en que la maleria prima entrara a
proceso y con ésto, calcular el dia de entrega al cliente final. Esto significa un avance en cuanto a
servicio y atencién a! cliente, al comprometer y entregar el pedido en la fecha requerida.

Este programa de fabricacion s6lo proporciona una visién general, esto es, por
departamentos, de tal forma que no contiene las actividades, a realizar por subdepartamentos.

En este capituio también se describe, como al conocer la efectividad global del equipo nos
proporciona informacion real y completa sobre la produccion y productividad de la empresa. De
manera que se puede saber lo que estén praduciendo las maquinas, en metros, kilos y piezas de
méquina, contemplando las mermas que pueden existir por la naturaleza misma del producto y el
proceso.

Al elaborar |a planeacion de la produccidn nos percatamos de que la flexibilidad empieza y
se dd en mayor grado en el departamento de tejido. Anteriormente no existia similitud en las
caracteristicas de los productos, los anchos de las telas eran diferentes, esto daba como
consecuencia que no e pudiera responder rapidamente a algun cambio imprevisto. Las maquinas
de tejido son capaces de tejer al nimero de metros de ancho que se les asigne, si se unifican
estos nimeros, es posible ajustar una nueva praduccion en alguna maquina.
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El proceso de planeacion de la produccion, al aplicarlo al departamento de tintoreria se
convirtié en el departamento mas flexible e integral, a trevés del ajuste en los ciclos de fabricacion
de las unidades e investigando y fijando rutas de proceso e las mismas unidades, forméndolas
con caracteristicas y eperiencies heterogéneas en un mismo Indice de flujo belanceado y en un
tiempo de entrege calculado con eyuda del progrema meestro.

En el capitulo seis, se heble sobre la eleboracién del programa maestro, mismo que
cambia radicalmente le manera de trebejar, en virtud de que éste se convierte en tipo de orden a8
realizar, antes se trabejaba a grandes volimenes y sin cronologia , sin prioridedes; el programa
maestro es le vision general condensada de los departementos productivos por que uno de los
elementos basicos del programa es que cada terea se esigne priorided, secuencie y control.

Likreton, anteriormente desconocia su proceso actuel, el lugar preciso de piezas con sus
respectivos pedidos y con mas razén el desconocimiento de la fecha de entrada al siguiente
depertamento, provocando una serie de fechas compromiso, que se quedaban en 3élo dias sin
cumplimiento elguno.

Conter con el programa maestro brinda le capecided de estimer y realizar la compra de
materia prime mes por mes , conforme 8e veya produciendo, esto significarfa no tener exceso de
ésta en el elmacen. Eslo significa, visuelizer las cargas de maquinas a futuro y lograr el objetivo
de produccion con pedido y sin producto en piso.

La situacién actual de Likraton mejoré en un mejor servicio al cliente, a través de las
necesidedes del mercado y la capacidad de la planta, reduccion de tiempos de ciclos de
fabricacion y la flexibilidad para cambios de ia demanda.

En el capitulo siete, se hable de la implentacion de filtros de calidad en le produccion, que
no es mas que un progrema implicito en el plan de produccién, con el objeto de cuidar que las
caracteristicas solicitedas por el cliente se cumplen en la mayor medida posible.

Es muy importente, sefalar que este trabajo sdlo se limité el estudio de le flexibilidad,
" dejdndolo como base pare el estudio de el belanceo de la produccién.
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GLOSARIO

ESTRUCTURA DE PRODUCCION Es el conjunto de los centros de trabajo procesos
y puntos de inventarios e incluidos centros de aprovisionamiento de proveedores, lineas de fiujo
y movimiento desde los primeros materiales hasta las piezas producidas para realizarie los
acabados. (pag. 66)

PROGRAMA NIVELADQ Es un programa tal que &l uso de todas las piezas y componentes
6 realiza con una atribucion tan igualada como sea posible a lo largo del programa. NIVELADO
significa uso equilibrado de todas {as partes para un periodo de programacion dado (pag. 61)

ALMACENAMIENTO: Conservacion y proteccidn contra los movimientos no autorizados de
unobjeto ( pag. 24,29,97,98 )

CAPACIDAD: Tiempo de trabajo disponible en los centros de produccién expresados en
horas / maquina ( minutos etc.) o en horas hombre ( minutos etc.) (35, 73, 100 )

EFICIENCIA:Lograra fos objetivos deseados con la optimizacidn de recursos materiales,
tiempo, costo etc. ( pag. 21,25,30,38,49,97,100)

EFICACIA: La eficacia de una accidn viene determinada por ia satisfaccién de fos
motivos que la impulsaron. (peg. 14 )
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ALMACEN: Lugar en el que se guarda, almacenan y depositan mercancias 0 materias
primas en tanto no se las de un destino definitivo. ( pag, 27, 122)

PROCESO: Un grupo de operaciones sucesivas y estrechamente interrelacionadas que
forman una unidad apropiada para su administracién y control. (pag. 3,7,13,36,51,111)

ESTANDAR: Cualquier norma, modelo o criterio establecido o aceptados que sirven de
base de comparacion. ( pag. 78 )

ESTIMACION: Arte y ciencia de prever valores futuros de unos determinados factores
mediante !a comparacion sistematica de los resultados pasados. ( pag. 31, 55,75 )

PRODUCTOS DE SEGUNDA: Son articulos que fabrica la empresa que no cumplen con
los estandares de calidad previamente fijados, pero que de cualquier forma pueden ser vendidos
al cliente a un menor precio (26 )
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VELAZQUEZ MASTRETA GUSTAVO, Adminisiracién de ios Sistemas de Produocion,
Edionial Limusa, México, 1908,

En este libro como lo menciona ¢l mismo autor @8 como una caje de herramientas de
conceplos para la interpretacion y analisis de la administracion cientifica de los sistemas de
produccion,

En esencia el autor trats de damos un conocimiento bésico de la dministracion de
produccion, ademas de algunos plantesmientos de ciertas situacionss que se puedan presentar
aigun problema asi como el adecuado manejo de los problemas de la activided productive ys que
le administracion de la produccion en e sentido de producis bienes o productos industrisles se

quiere hacer hincapié (a importancia que reviste el enfoque de sistemas en la administracién
modems.

BUFFA, ELWOOD SPENCER,
Limuse, Mésico, 1923.

E! desarrolio del conocimiento en el érea de ia administracion de la produccion ha sido
sumamenie répido.

E! objetivo que tiene este autor en su libro es el de explicar 108 principios y técnicas que se
requisren para Ia toma de decisiones 8 corto plazo necesarias para ¢l control de las operaciones,
desde el principio del libro proporciona cierta orientacion hacia los métodos analiticos, con el fin
de que ¢} estudio de las iveas problematicas de pianeacion y control se pueda basar en dichos
métodos analitico.

En sintesis es una obra valiosa para cusnios se interesen en conocer los métodos
avanzados de la direccién actual de la produccién
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HENRY J JOHNSON, PATRICK MCHUGH, A. JOHN PENDLEBURY, WILLLIAM A
WHEELER 1{ |1, Raingsnieria de ios procesos de negocios, Editorial Limuss, Colombia, 1994

En ente libro nos dicen cdmo ir mis allé de la viejs maners de pensar mdis alld de los silos
funcionales, reduccién de costos, Muwdohﬂwbnwénwmbqocnoquupopnawum
compafila oriertade hacia procesos principsies.

£n un proceso principal es aquel que crea fronteras, funciones y depaitamentos, mediante
o enfoque en ia efectividad del proceso principsl del negocio y la atraccién de procesos de
S0POrte FECUIS0S & j08 Procesos principeies, las compafiiss puedan modificar sus operaciones ¢

- insvitablemente, recortar sus costos, sin necesidad de tomar decisiones arbitrarias.

MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY, Reingenieria, Editorisl Norma, Colombis , 1994

Estos autores muestran como algunas de las principales compafiias del mundo aplican los
principios de la reingenieria para economizar anuaiments aigunas millones de dolares, aicanzan
niveles sin precedentss de satisfaccion de sus clientes, acelerar y hacer més flexible todo los
88peCtos de Sus OPeraciones.

La clave de Ia reingenieria es abandonar las ideas bésicas de la organizacién modema.
Eslos autores nos dan algunas recomendaciones para que la reingenieria tenga éxito y exponer
los métodos que les han permilido a empresas a reinventarse asi mismo.



MORRIS DANIEL, BRANDON JOEL, R
Editorial Mc Graw Hill, Colombia, 1994,

En este libro desde ! principio ofrece a 08 gerentes a todo nivel, en cusiquier tipo de
compafia, las primeras explicaciones detailadas sobre los qué, porqué y como de la reingenieria
aplicada 8 los negocios. '

Estos autores nos dicen como aplicar con exito en los negocios, nos mussiran en forma tan
amplia y ademas en todo e! libro se presentan numerosos ejempios ¢ ilustraciones disefiados a
partic de la experiencia real de ios autores.

OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO (OIT), Eltrabaio on ¢t mundo ., Editorial Nusva
Socieded, Venezuels, 1990,

Ei libro " EL TRABAJO EN EL MUNDO" sborda asuntos laborales esencisies versa sobre
los ingresos laborales, entre ia equidad y Ia eficacie, también se dedics més espacigiments a este
tema, 88 precisa que la situacion laboral ha empeorado en ef planc mundisl desde hace unos
ef\os.

También en este libro se le da la importancia @ al eficiencia en los asuntos iaborales ya
que siempre surgen siempre problemas en este rubro, Gracias & unas formas mis flexibles de
emplec y de renumeracion, ha sido posible aumentar ia eficacia y promover el crecimiento
#COoNOMIco.
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ROBERT W. HALL, Esirsienia Modems de fabricacitn. Cembridge- Massachusatt,

BENJAMIN CORIAT, Panaar alreves. Siglo Veintiuno Editores, Jullo, 1982.
BENJAMIN CORIAT, ELialler v ¢! robot, Siglo Veintiuno Editores, Agosto, 1962,
EOWARD J. HAY, Jugio g tiempo, Grupo Editores Norma, Diciembre, 1082,

SOCIOLOGIA DEL TRABAJO, . Neofordismo o stoecializacion figxibie 2. Sigio Veintiuno
Editores, Madrid 1901,

DAVID J. OBORNE, Erponomia en accién, Editorial tritias, México, 1991.
LAURA FISHER, Mercadolecnia, Editorial Mc Graw Hill , México, 1991,

BUFFA, ELWOOD SPENCER,
Editorial Limuse, México, 1923,
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Editorial Limusa, México, 1968,

"RICHARD E. KOPELMAN, Agmin
Editorial Mc Graw Nili, México , 1980

MONTANO AGUSTIN, Adminisiracion de |a produccion, Editoris! Trikas, México, 1900
MICHAEL HAMMERY JAMES CHAMPY, Reingenieris, Editorial Norma, Colombis , 1904
MORRIS DANIEL Y BRANDON JOEL, Reingenieria, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 1094

JOHANSONMCHUGH,PENDLEBURY Y WHEELER. Reingenisria de procesce de
osgocios. Editorial Limusa, México, 1994,

DON TAPSCOTT Y ART CASTON, Paradiomas empresarisies. Ediorial Mc Graw HMM,
Colombia, 1995,

OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO (OIT), Eltrabaio anelmundo, Editorial Nueve
Sociedad, Venszuela, 1990.

OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO (OIT), La_ Compefitivided de ia Empresa
Maxicana, Nacional Financiera, México 1985.

HENRY J JOHNSON, PATRICK MCHUGH, A. JOHN PENDLEBURY, WILLLIAM A
WHEELER 111, Reingenieria de 108 procesos de negocios. Editorial Limusae, Colombia, 1994.
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MORRIS DANIEL, BRANDON JOEL, Reingenieria Como splicgrig con Exito en log
Negocios, Editorial Mc Graw Hill, Colombia, 1994,

HEMEROGRAFIA:

REVISTA, TECNOINDUSTRIA DEL MES DE OCTUBRE-NOVIEMBRE DE 1993
REVISTA, TECNOINDUSTRIA DEL MES DE FEBRERQ- MARZO DE 1994
REVISTA, TECNOINDUSTRIA DEL MES DE DICIEMBRE 92 ENERQ DE 93
REVISTA, TECNOINDUSTRIA DEL MES DE JULIO- AGOSTO DE 1994
REVISTA, TECNOINDUSTRIA DEL MES DE MAYOQ- JUNIO DE 19983
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