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. INTRODUCCION

Ei proyecto que a continuacion se desarrolla lleva por titulo "Sifuacién
Actual y Perspectivas de la Direccién de {a Produccion. Panorama
Actual de la Industria en México". Este primer capitulo incluye una breve
introduccion al mismo y los objetivos perseguidos. En la introduccion, se
presenta la importancia de la Direccion de la Produccion, se describen
brevemente las herramientas actualmente utilizadas y los desarrollos mas
recientes, para finalmente destacar el interés de la misma para la industria

mexicana.

Los restantes capitulos profundizan en los temas desarroliados

escuetamente en la introduccion.

1.1 La Direccion de la Produccion

Desde hace al menos una década, las empresas vienen experimentando
dificuitades debido al cambio profundo que se ha venido produciendo en el
entorno que afecta a las mismas. Este cambio ha sido caracterizado como
“turbulento” por algunos autores, lo que da una imagen expresiva del tipo de

perturbaciones que se estan produciendo en la vida de las empresas.
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Desafortunadamente, existe un amplio consenso respecto a que esta

turbulencia ha de mantenerse en el futuro previsible.

Como consecuencia de esta situacién, las politicas de la empresa han
experimentado cambios notables en todos los ambitos, buscando el
aumentar las posibilidades de supervivencia y haciendo para ello uso de
todos los recursos a su alcance. Obviamente, estos esfuerzos se encaminan
en dos direcciones: por la via del incremento de los ingresos, acciones que
quedan preferentemente bajo la orbita de Mercadotecnia, o por la via de la
reduccion de costos, principalmente bajo la responsabilidad del area de

Insumos-Produccion-Distribucién.

Dentro del area de Produccion, ocupan un lugar destacadisimo las

actividades relacionadas con la Direccién de la Produccion.

la Direccién de la Produccion es un sistema que permite realizar la
planificacion, programacion y control de fa produccion (incluyendo
programacion de materias primas y componentes), a partir de las
previsiones de ventas y pedidos en firme, niveles de stock e informacion

relativa a la estructura de producios y proceso productivo.

Dado el elevado nimero de actividades involucradas y la gran interrelacion
que existe entre ellas, la Direccion de la Produccién se constituye, en buena
medida, como una herramienta clave para hacer frente a los retos
competitivos a los qu'e se enfrentan las empresas en la situacién actual. De

hecho, una deficiente Direccién de la Produccion trae consigo un
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desaprovechamiento de los recursos de que dispone la empresa, con la
consiguiente repercusion negativa en los resuitados econdmicos de la

misma.

Ademas, el incremento en la gama de productos que la empresa debe
ofertar a los clientes para satisfacer sus necesidades y diferenciarse de sus
competidores, la necesidad de ofrecerios en el menor plazo posibie, con
calidad y al menor precio, entre otros, aumenta la complejidad de la

Direccion de la Produccién.

Aclualmente, este proceso se realiza, en la mayor parte de las empresas, de
forma manual y en funcién de la experiencia de los responsables, por lo cual
resuita excesivamente laborioso y sujeto a errores, ademas de no tener en
cuenta criterios de optimizacion, o mas "cientificos”, que permitan un mejor
aprovechamiento de los recursos existentes y, en definitiva, una respuesta

por parte de la empresa mas acorde con las circunstancias actuales.

Come alternativa a los enfogues cualitativos, estan apareciendo nuevas
técnicas cuantitativas que, unidas a los enfoques "tradicionales”, permiten
responder con mayor grado de eficacia a las nuevas necesidades de
Direccion de ta Produccién, asi como ofra serie de politicas y enfoques
diferentes en el area de Produccidn, que conducen & un nuevo

plantearmiento de dicha Direccidn.

Por otra parte, gracias a la cada vez mayor presencia de la computadora en

las empresas y a los desarrollos alcanzados en el drea de Produccion, es
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factible realizar todas estas actividades mediante soporie computacional,
dando origen a lo que se conoce como Direccion de la Produccion Asistida
por Computadora, es decir, un sistema que utiliza la tecnologia informatica
para dirigir y controlar las operaciones de Produccion. De esta forma es
posible mejorar la Direccion de la Produccion, resolviendo problemas
relativos a capacidad de planta, planificacion y programacion de la
produccion, controi de inventario (de productos terminados, componentes y

materias primas), y control del talier entre otros.

Ahora bien, los avances alcanzados en los tltimos afios en el campo de la
informacion han posibilitado el desarrolio de herramientas informaticas mas
potentes y, consecuentemente, abrir nuevos horizontes a la resolucion de

los problemas de la Direccion de la Produccion.

En particular, el desarrollo de los Sistemas Expertos cuenta con grandes
posibilidades de convertirse en la respuesta mas adecuada a esta
problematica, Estos permiten desarrollar sistemas de Direccion de la
Produccién que aunen la utilizacién de la experiencia humana con el empleo
de técnicas cuantitativas. Los Sistemas Expertos aportan la capacidad de
manejar problemas complejos, que requieren gran cantidad de informacion,
mediante la aplicacion de un modelo de razonamiento humano, alcanzando
la misma conglusién que un experto en la materia. Es de destacar, por tanto,
que el personal necesario para desarrollar estas tareas no ha de poseer
necesariamente el nivel de conocimiento que se requeriria para utilizar otras

técnicas complejas.
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1.2 Problematica de la Industria Mexicana

Las empresas industriales mexicanas no escapan a la situacion descrita en
los parrafos anteriores. Inmersas en un entorno fuertemente competitivo,
necesitan incorporar nuevas técnicas de direccion, para hacer frente al
desafio competitivo maxime tras la apertura de México a los mercados
americanos e internacionales y el relativo desfase de un buen nimero de
empresas de nuestro sistema productive en la adopcion de los modernos

instrumentos de direccién.

De todo ello es facil deducir que la Direccién de la Produccion constituye el
area de gran potencial de reduccion de costos para las empresas
mexicanas. Por lo tanto, deben impulsarse las acciones encaminadas a

mejorar estas actividades en las mismas.

El Tratado de Libre Comercio con U.S.A. y Canada y el proyectado tratado
con la Comunidad Econdmica Europea son grave reto y al mismo tiempo
una oportunidad para la aperiura de mercados y activacion de la industria,
pero debemos recordar siempre que nuestra planta productiva en su
mayoria se encuentra en un grado de desarrollo mucho menor, sobre todo
en lo que se refiere a la experiencia de exportacidén-importacion, y esto
puede resultar en apariencia muy facil en un principio pero a largo plazo
resulta un fendémeno insostenible, pues la industria carece de la flexibilidad
para adaptarse con la suficiente rapidez y flexibilidad a los cambios dei

medio externo & interno.






. OBJETIVOS

Varios son los objetivos que se pretenden alcanzar con el desarrollo del

presente proyecto. Entre eilos destacan los siguientes:

¥4 Conocer la situacion actual de Ia Direccién de la Produccion,
especialmente en lo que respecta a los enfoques empleados y a [as

nuevas tendencias.

v Obtener un conocimiento directo de la situacion y de las perspectivas
de cambio de la indusiria en México en lo gue concierne a la

problematica de la Direccidn de la Produccion.

v Evaluar, partiendo de esta situacion, la adecuacion de los enfoques
actualmente utilizados para abordar esta problematica, la
conveniencia de utilizar otros conocides y, en su caso, el interés de
desarrollar nuevas técnicas apropiadas para las peculiaridades del

contexio mexicano.

v Proponer actuaciones conducentes a mejorar la situacion actual.



il. OBJETIVOS

La primera etapa de este proyecto consistird en el estudio del estado actual
del desarrollo de la Direccion de la Produccion y las tendencias mas

significativas en este campo.

En segundo lugar, se proceders a la informacion recopilada referente a los
métodos de |a Direccion de la Produccién, empleados en algunas industrias
mexicanas. Seleccionando para ello una muestra lo suficientemente
representativa a partir de las clasificaciones realizadas por el Instituto

Nacional de Estadistica (INEGI).

Por Gltimo se realizara el diagnéstico de la situacién observada, asi como la
elaboracion de las conclusiones del estudio y la propuesta de actuaciones

tendientes a mejorar la situacion actual.
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. CONSIDERACIONES PREVIAS SOBRE DIRECCION
DE LA PRODUCCION

3.1 EIl Concepto de Direccion de la Produccién

La Direccion de la Produccién es un sistema que permite realizar ia
planificacién, programaciéon y conirol de la produccién (incluyendo
programacion de materias primas y componentes), a partir de las
previsiones de ventas y pedidos en firme, niveles de stock e informacion

relativa a la estructura de productos y proceso productivo.

De entre ias actividades que incluye la Direccion de la Preduccion cabe
destacar aue la planificacion de la produccién es el proceso mediante el cual
se determinan los niveles necesarios de produccion, inventarios y mano de
obra para satisfacer las necesidades de la demanda, supuestos fijos y los
recursos de la empresa (instalaciones, equipos, efc.), y buscando la mejor

utilizacion posible de los mismos.

Asimismo, el sistema de Direccién de la Produccién permite planificar y
programar las necesidades de materias primas, componenies vy
subconjuntos necesarios para llevar a cabo la fabricacién de los productos

que los clientes demandan.
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Por su parte, la programacion tiene como objetivo determinar con detalle la
forma en que se distribuyen el tiempo de las producciones obtenidas en el
proceso de planificacion y realizar después la asignacion de los recursos

necesarios.

El diagrama siguiente representa el proceso seguido y las actividades

integradas en la Direccién de |la Produccion.

PREVISION PEDIDOS
LISTA PLAN |
MATERIALES MAESTRO STOKS

PLAN

NECESIDADES CAPACIDAD
MATERIALES

ORDENES
PRODUCCION ORDENES
PROGRAMAS COMPRA
ORDENES
TRABAJO

CONTROL
PRODUCGISN CosTOS
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3.2 Los Objetivos de la Direccién de la Produccion

Los objetivos del sistema de Direccion de la Produccidén se pueden
condensar sistematicamente en el siguiente: obtener la produccion
necesaria para cada periodo con un costo minimo. Hay que hacer notar que,
como ya se ha comentado, el optimizar el subsistema de produccion no
tiene por qué conducir necesariamente a una optimizacion del sistema en su
conjunto. De todo esto es posible deducir que el objetivo de la Direccion de

ta Produccion, sera el encontrar el equilibrio entre;

*  Plazos de entrega a clientes mas cortos.

»  Minimizacién de stocks (de materia prima, en curso y productos

terminados).

=  Mejor ulilizacion de la capacidad y el persenal (lo gue no siempre es

posible simultaneamente).
*  Minimizar los costos de fabricacion.
=  Megjora de las condiciones de trabajo.
*  Cumplir con las regiamentaciones.

Dirigir la produccién es encontrar un equilibrio satisfactorio entre esos

objetivos interrelacionados.

10
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El objetivo se considera "satisfactorio” y no "éptimo" pues el equilibrio se
esta destruyendo continuamente por nuevos sucesos (nuevos pedidos,
retrasos en las entregas, averias, desechos, efc.) y, en estas condiciones,
un buen sistema de Direccion de la Produccién no es el que determina un
equilibrio Optimo ya puesto en duda en el instante, sino aquél que tiene
flexibilidad precisa para ser capaz de reaccionar rapidamente, ante tales

eventualidades.

3.3 Problematica de 1a Direccion de la Produccion

A la hora de plantearse la consecucién de sus objetivos, tanto particulares
como los tendientes a la consecucion de objetivos comunes a toda la
empresa, el subsistema de Direccién de la Produccion se encuentra una

serie de dificultades tales como las siguientes:

= Las previsiones comerciales son imprecisas,

»  Los catdlogos de los productos crecen. Y mas en la actualidad en que la
presién de la demanda hace que el consumidor demande productos
cada vez mas diferenciados, lo que no es muy adecuado desde el punto

de vista de la produccion.

» Los plazos de entrega tienden a reducirse y a ser mas cortos que la
duracién acumulada de abasfecimiento y fabricacidn. Esto determina la
necesidad de mejorar las previsiones y de incrementar la flexibilidad del

sistema productivo.

1"



1. CONSIDERACIONES PREVIAS SOBRE DIRECCION DE LA PRODUCCION

» El enfrentamiento a hechos aleatorios: fluctuaciones de la demanda,
tasas de desecho, averias, retrasos de los proveedores, ausentismo,

etc.

* La multiplicidad de los departamentos implicados, fo que determina una

coordinacion compleja.

= ElI considerable volumen de informaciones a tratar: previsiones
comerciales, pedidos de clientes, entradas y salidas continuas de los
inventarios, partes de produccién, bonos de trabajo, desechos,

estructura de los productos, modos de operacion.

" La dificultad de obtener informacién fiable.

3.3.1 Tipos de Sistemas Productivos

Las dificultades en la Direccidn de la Produccién tienen una fuerte
dependencia del tipo de sistema productivo de que se trate. A continuacion
se comentaran brevemente distintos tipos de sistemas productivos gque se
diferencian en algunas caracteristicas clave, como €l ritmo de salida de los
productos, el ciclo de produccion y la relacion entre el proceso de
produccién y ia forma en gue tos puestos de trabajo estan dispuestos. En la
realidad, muchos de Ilos sistemas productivos que existen son

combinaciones de los distintos tipos basicos.

Es importante considerar la existencia de distintos sistemas productivos por

12
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la incidencia que el sistema tiene a la hora de ia direccion de la praduccion.

a)

La produccién por proyectos:

Es el tipo de produccién caracteristico de la construccion, de la

industria naval y, en general, del sector de equipo especial.

La caracteristica fundamental de este tipo de produccion es que la

gestiébn gira alrededor de un producto final Gnico, un proyecto

terminado; una casa, un buque, etc.

En estos sistemas la direccion se basa en la coordinacion y esta

orientada al control de costos y plazos.

En resumen, {a produccion por proyecto se caracteriza:

(o]

Producto unico.

Proceso: complejo (red de operaciones), con un principio y final

definidos.

Puestos de trabajo: de posiciones variables, segun el proceso y el

producto.

Direccion: basada en la coordinacion y orientada ai control de

costos y plazos.

Ciclo de produccion: inico y, generalmente largo.

13



. CONSIDERACIONES PREVIAS SOBRE DIRECCION DE LA PRODUCCION

b}

En el presente estudio no se abordaran sistemas productivos tipo

"proyecto”.
L.a produccion tipo taller:

Es la produccidn que se realiza en talleres organizados por funciones:
corte, soldadura, enderezado, prensas, tomos, fresadoras, ajuste y

otros, y que en terminologia inglesa se determina "job-shop”.

Es caracteristico de los talleres de servicio, por ejemplo, la reparacion
de automoviles. Es también tipico de los taileres mecanicos que
realizan una produccién de piezas muy variada y de series cortas o

unitarias.

La disposicion funcional de los puestos de trabajo permite,
generalmente, una mejor utilizacion de la maquinaria cuando los
procesos son muy variados y fa produccidn no es estable. La
contraparte es que se suelen producir colas de espera y, en algunos
casos cuelios de botella y, por lo tanto, ciclos de fabricacién largos

con importantes niveles de stock en curso

Por tanto, la direccidn se orienta a conirolar la produccion tratando de
lograr objetivos contradictorios como utilizaciéon de las maguinas y

plazos cortos de fabricacion.

Las caracteristicas en la produccién tipo tarea son;

14



.  CONSIDERACIONES PREVIAS SOBRE DIRECGCION DE LA PRODUCCION

¢)

o Producto: muy varlado, en lotes y series cortas o unitarias.
o Proceso: variado, distinto para cada producto.

o Puestos de trabajo: organizados por grupos homogéneos.
o Ciclo de produccion: largo, con esperas entre los puestos.

o Direccién: orientada al control de la produccion; reglas de

prioridad.

La produccién en linea:

Se llama produccién en linea a la que se realiza en un sistema
productivo en el que los puestos de trabajo o maquinas estan
dispuestos en el mismo orden que las operaciones a realizar en los
productos, Esto permite que las piezas pasen inmediatamente, una a
una o en pequefios lotes, de un puesto al siguiente. Con ello el ciclo
de produccion se reduce considerablemente, ya que, si la linea esta

equilibrada, no hay colas de espera.

El balanceo de una linea consiste en determinar el nimero de puestos
y su capacidad para conseguir un flujo continuo a un ritmo de
produccién determinado, con la mejor utilizacion posible en cada

puesto.

Como las distintas operaciones de un proceso pueden tener tiempos
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muy distintos, y es el tiempo mas large el que marca el ritmo, es dificil

conseguir una buena utilizacion de todos elios.

Por eso, esfe tipo de produccidn supone una peor utilizacion de las
maquinas, pero con ciclos mas cortos y stocks en cursos mas bajos.
Ademés, esta forma de produccion consigue productividades mas

altas debido a la especializacion de los puestos de trabajo.

Esta es una forma de produccion tipica de las series largas, como las
de la industria de los electrodomésticos, del automévil, las
herramientas o las artes graficas. Cuando se trata de productos del
flujo continuo, como cementos, petrdleo o papel, este tipo de
produccion se llama continua y lo que tiene importancia es el

mantenimiento de los equipos.

Como resumen, la produccion en linea:
o Producto: poco variado y de series largas.

¢  Proceso: bien definido y estable para cada producto.

o Puestos de trabajo. organizados de acuerdo al proceso del

producto.

o Ciclo de produccion: aproximadamente igual a la suma de tiempo
de trabajo de una pieza o lote de transito.

o Direccién: orientada a la mayor productividad y al mantenimiento
de las instalaciones.

16
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3.4 La Organizacion del Conjunto del Sistema de Direccion
de la Produccion

El objetivo es ahora comprender correctamente la arquitectura del conjunto y

la articulacion de las diferentes funciones entre si.
La Direccion de la Produccién comprende dos partes esenciales:

VI Una direccion de las prioridades, que consiste en definir qué
materiales, componentes o subconjuntes son necesarios, en qué
momento, en qué cantidad y en qué fugar, y en la actualizacion de la

informacion.

¥4 Una direcciébn de las capacidades, que consiste en definir que
cantidad de mano de obra y qué capacidad de maguina son

necesarias para respetar las prioridades anteriormente determinadas.

Este meétodo se inscribe en un esquema clasico de
planificacion-gjecucion-control: el sistema de Direccion de la Produccién
prepara los planes que las diferentes funciones implicadas {compras,
fabricacién, mantenimiento, etc.), tendran la responsabilidad de realizar. Lo
realizado se comparara con los planes, con el fin de poder reaccionar en el

caso de desviacion.

La estructura del sistema de Direccién de la Produccién es como la

representada en la siguiente grafica:
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IV. ELEMENTOS DEL SUBSISTEMA DE
DIRECCION DE LA PRODUCCION

4.1 Planificacion a Mediano Plazo de la Produccion

411 Objetivos de la Planificacion de la Produccién

La planificacién a mediano plazo de la produccién tiene como objetivo
determinar cudles son los productos acabados identificados por su
referencia que deberan ser producidos, en qué cantidad y para qué fecha en

funcién de:

. Los pedidos cerrados y de las previsiones de mercadotecnia.

= Los stocks de productos terminados disponibles y de os objetivos de

niveles de [os mismos.

= La mano de obra.
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4.1.2 Planteamiento del Problema

La finalidad fundamental de la planificacion de fa produccion, los stocks y la
mano de obra es ir respondiendo, de la forma mas ventajosa posible, a la

evolucion de las exigencias de la demanda.

Se pueden representar, en funcién del tiempo, la produccion y la demanda
acumuladas. Cuando, en un instante dado, la produccion acumulada supera
a la demanda acumulada, la diferencia representa las existencias en el
almacén mientras que, en caso contrario, la diferencia representa pedidos
no atendidos (que pueden ser pendientes de entrega o perdidos

definitivamente).

Cuanto mas inestable e imprevisible sea la demanda y cuanto més rigido
sea el funcionamiento del sistema productivo, mas dificil sera lograr una

buena adaptacion.

Ademés, para ciertos productos perecederos, resulta técnicamente
imposible constituir stocks, inversamente, la demanda de ciertos productos
debe ser atendida inmediatamente pues, de lo contrario, se pierde
definitivamente. Un caso en el que ambhas circunstancias se conjugan es en

el de la energia eléctrica.

En definitiva, la complejidad e importancia de la planificacién a mediano
plazo dependen de las caracteristicas de cada sistema productivo y del

contexto en el que desarrollan sus actividades.
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La nocion de mediano plazo es muy relativa. En la préctica el horizonte de

planificacion {tiempo que considera ia planificacion), puede ser:

De algunas semanas para articulos de moda, de consumo masivo con

fluctuaciones rapidas y acusadas, y cuyo ciclo de produccion es corto.

De varios afnos para equipos industriales complejos, producidos sobre

pedido y con plazos de entrega muy abultados.

Con respecto a la duracién dei horizonte de planificacion cabe decir lo

siguiente:

El horizonte de planificacion debe ser mayor que la duracion

acumulada de aprovisionamientos y fabricacion.

Debe ser lo menor posible teniendo en cuenta que, cuanto mas
crezca, menos se iran cumpliendo los pronésticos iniciales y las
condiciones que presidieron su realizacién, lo que ira determinando un

paulating crecimiento de los stocks.

Debe dividirse en periodos més pequefios donde se revise.

En todo caso, el planteamiento es de caracter tactico: se trata de ir

ajustando el funcionamiento de! sistema de la mejor forma posible, actuando

sobre la demanda, fos stocks y Ja mano de obra, pero sin plantearse las

necesidades de modificar la capacidad de produccion prevista para los

distinios intervalos de decisién del horizonte de planificacion considerado.
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Se admite, pues, que la capacidad de produccion permanecera constante a
lo largo del horizonte de planificacién. Sin embargo, a veces puede estar

prevista:

. Su ampliacién, si se ponen en marcha nuevas instalaciones o se

utilizan temporalmente equipos alquilados, etc.

- Su reduccién, si se retiran del servicio instalaciones, o si se detiene
total o parcialmente el funcionamiento para realizar operaciones

importantes de mantenimiento, para vacaciones del personal, etc.

413 Variables para Armonizar la Produccion y la
Demanda

Para conseguir que la produccién y la demanda evolucionen de la forma
més acorde posible se pueden utilizar algunas de las siguientes "técnicas

puras”,
a) Modificar la demanda:

Es decir, ajustar su evolucion a la de la produccion. Las acciones
correspondientes pueden ir encaminadas a la modificacion del
comportamiento del cliente mediante la publicidad, la promocion, los
precios, etc. Son medidas que quedan dentro del ambitc de
mercadotecnia. También son medidas de este tipo las

correspondientes a la politica de productos de la empresa, pues, por
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b}

d)

ejemplo, cabe armonizar la demanda en numero por medio de la
eleccién de articulos con pautas estacionales diversas, que se

contrapesen.
Utilizar stocks para desacoplar la produccion de las ventas:

Acumulando existencias cuando la demanda sea relativamente baja y

dandoles salida cuando, por el confrario, el ritmo de ventas supere al

de produccion.
Contratar o despedir personal eventual:

Para, modificando la tasa de utilizacién de la capacidad, adecuar en
cada momento el ritmo de produccion a la evolucién de las exigencias

de la demanda.
Variar fas horas trabajadas:

Por el personal, reduciendo ia jornada de trabajo o, por el contrario,
trabajando horas extraordinarias o en dias festivos, pereo sin modificar
el nimero de empieados. Es una tactica muy similar en el fondo a la
anterior. Es decir, si las horas de trabajo disponibles son H = nh,
siendo "n" el namerc de trabajadores y "h" el nimero de horas
trabajadas por cada unc de ellos, la técnica anterior consiste en

modificar "n" y la técnica "D" en variar "h".
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e) Subcontratacion:

Es un instrumento poderoso y cada vez mas utilizado por la

flexibilidad que permite.

En las dos primeras técnicas a) y b), la produccién se desarrolia en cada
momento en las condiciones que, conforme a sus propios criterios, resulten
més favorables. Fn estos casos no se trata propiamente de "planificar” la
produccién, sino de anunciar cudl va a ser la evolucién para que los
responsables de mercadotecnia, la distribucion fisica, las finanzas, etc., se
encarguen de manipular jas ventas y los stocks, para dar salida a la

produccién en las condiciones més ventajosamente posibles.

En cambio, en las técnicas c), d) y €), es la produccion la que ha de
ajustarse a la demanda, actuando sobre el factor mano de obra para lograr
una mayor o menor tasa de utilizacién de la capacidad y, por lo tanto, de la

cantidad producida.

Evidentemente, las alternativas anteriores son casos limites y, lejos de
excluirse mutuamente, pueden resultar complementarias. De hecho, en la
practica lo més frecuente es el recurrir a "técnicas mixtas”, combinacion de

dos o mas "téchicas puras”.

El peso relative concedido a un tipo u otro de medidas dependera en cada
caso de las caracteristicas del sistema y su entorno. Por ejemplo, en

algunos paises la flexibilidad de la mano de obra es baja debido a los
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rigidos sistemas de contratacion y la carestia de los despidos. Por lo tanto,
en estas condiciones, la utilizacion de mano de obra variable es

problemética.

Al establecer los planes de produccién a mediano plazo, estan fuera del

control de la Direccion de la Produccion;
= Ei precio de venta, "p".

] La cantidad vendida, "Q", que sera la maxima que el area de ventas
consiga colocar en el mercado o, si no se puede atender a todas las
demandas, la cantidad maxima que se pueda obtener con la

capacidad de produccidn disponible.

Por lo tanto, no es posible actuar sobre la cifra de ventas V = pQ, que para
produccién sera un dato y, al intentar hacer méaximo el beneficio B =V - C,
es preciso intentar reducir el costo total C, que es el objetivo que suele

usarse en planificacidn a mediano plazo.

4.1.4 La Organizacion del Sistema de Planificacion
de la Produccion

£l ambito ocupado por la planificacién de la produccion dentro del conjunto
general de la Direccion de la Produccién se puede apreciar en el grafico

siguiente:
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OBJETIVO DE
PREVISIONES N"éﬁ'ggKDE NIVELES DE
STOCK

l

PLANIFICACION DE LA
PRODUCCION

A partir de los pronésticos de ventas para el periodo siguiente y en funcion
de las existencias actuales de inventario y de los niveles del mismo, se
procede a planificar la produccién para el periodo siguiente (horizonte de
planificacion). Esta planificacion consiste en especificar |la cantidad de cada
referencia que ha de producirse en un periodo de tiempo concreto para asi

cumplir con las restricciones impuestas.

Una vez realizado el proceso del célculo de necesidades (por ejemplo,
mediante MPR), es decir, una vez calculadas las necesidades de los
distintos componentes es el momento de pasar esta informacién a compras,
para los componentes que se tienen que comprar en el exterior y al taller,

para que éste programe los pedidos en el orden mas adecuado.
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415 Validacion del Plan Maestro Respecto a los
Recursos Criticos de la Empresa

tUna vez establecido el Plan Maestro de Produccién conviene asegurarse
con anterioridad de que, globalmente, la empresa tendrd los recursos

necesarios para garantizar su realizacion.

¢+ Qué debe entenderse por recursos criticos de la empresa?. Se suele tratar
de la capacidad de fabricacién, bien sea expresada globalmente taller por
taller en horas productivas, bien simplemente la capacidad de algunos
"cuellos de  botelld" de ia empresa (hay sistemas de
planificacién-programacién que se basan en el tratamiento de los “"cuellos de
botelia™: es la base del sistema OPT, comentado en el capitulo dedicado a

nuevos desarrolios en Direccién de la Produccion).

Se trata, pues, de determinar, periodo por periodo, sobre el horizonte del
plan, el perfil de la carga para cada uno de los recursos criticos, que
corresponden a las canlidades adscritas al plan, y de comparar este perfil

con la capacidad disponible.

Si no hay demasiada desviacion entre la carga prevista y la capacidad
disponible, se va a poder abordar a continuacion la fase de programacion.
De no ser asi, es necesario ajustar mejor la carga y la capacidad, bien por
riesgo de falta de capacidad bien, por el contrario, que se esté por debajo de
la carga tedrica. Este ajusie se puede hacer de diferentes maneras

(subcontratacion, horas exiraordinarias, fabricacion para stock, etc.), pero
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implicaria, en la mayoria de los casos, una negociacion con el departamento

de ventas,

Una condicién que deben cumplir los planes elaborados es que sean
factibles, es decir, el plan debe ser compatible con los recursos criticos de ia
empresa. Este proceso de buscar un plan factible (y luego, de ahi, el mejor
de los posibles), comienza mediante un proceso iterativo que se puede

resumir en la gréfica siguiente:

Necesidades de Productos para
el Periodo

Bisqueda de un Plan Maestro |,
Factible

éSonlos
Recursos
Suficientes?

No i

PLAN MAESTRO PROPUESTO
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Resumiendo, se puede concluir diciendo que para satisfacer las
necesidades de un periodo de planificacion pueden existir varios planes de
produccién factibles alternativos. Se trata de determinar el plan mas
conveniente en relacién a los costos totales. Este plan determina las

necesidades de plantilla y las necesidades de materiales a mediano plazo.

4.1.6 Costos en la Planificacion a Mediano Plazo

El objetivo fundamental en planificacién a mediano plazo consiste en hacer
minimo el costo global de satisfacer, a lo largo del horizonte considerado,
las exigencias de la demanda, respetando al mismo tiempo las restricciones
de caracter técnico, econdmico, etc., que condicionan el funcionamiento del

sistema productive.

Dicho costo global es la suma de una serie de costos parciales, ligados
unos a la produccién y otros a los stocks. Estos costos se pueden desglosar

de la siguiente manera:

a) Costos ligados a la produccién:

El costo total de obtener una cierta cantidad de producto por unidad
de tiempo es funcién de dicha cantidad y de las que se han venido
produciendo anteriormente. Cuando se fija un ritmo de actividades
determinado, manteniéndolo constante durante mucho tiempo, se
observa un "proceso transitorio de aprendizaje’, durante el cual los
costos se van reduciendo progresivamente, aunque cada vez mas

despacio, hasta estabilizarse en torno a un ciertc valor iimite.
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La existencia de aprendizaje en produccion lleva a considerar dos

tipos de costos iigados a produccion;

o Costo basico, o "estético” de produccién. Es el costo de obtener,
por unidad de tiempo, una cierta cantidad de producto, cuando el
sistema lleva ya mucho tiempo trabajando precisamente a ese
ritmo y puede admitirse gque se ha alcanzado un "régimen

permanente”.

o Costos adicionales asociados a los cambios del ritmo de
produccién o “costos dindmicos”. Estos se producen

fundamentallmente:

- Cuando la produccién aumenta se producen este tipo de costos
debido a los gastos en reclutamiento, seleccion, formacion y
aprendizaje del nuevo personal y a los de prolongacion de

jornada, horas extras, etc., del personal ya existente.

- Cuando disminuye la produccién, corresponde a las
indemnizaciones por despido, pago de horas de trabajo que,
debido a la reduccién de jornada, no han sido realmente

utilizadas, etc.
b) Costos ligados a los stocks:

Disponer de un stock significa unos desembolsos y unos cosios de

oportunidad, pero supone asimismo una serie de ventajas que se
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aprecian claramente cuando, por no tener existencias suficientes, se

incurre en costos de carencia.

Se pueden considerar tres tipos de costos relacionados con los

stocks:

(o]

Costos de desembolso.- Son los pagos que hay que efectuar para
tener el stock. Corresponde a este grupo los costos de i0s pedidos
{(nimero de piezas del pedido por su precio unitario), costos de
emisién del pedido, costos de alquiler de local, costos de seguros,

desperfectos, robos, etc.

Costos de oportunidad.- Corresponden a la necesidad de emplear
recursos en el stock en lugar de aprovecharios para uso
alternativo. Se trata fundamentalmente del capital inmovilizado que
podria colocarse en inversiones rentables en caso de no existir

stack.

Costos de carencia.- Son los costos en los que se incurre como
consecuencia de no contar con existencias suficientes para hacer

frente a las necesidades. Para evaluarlos se recurre a.
- Asignar una penalidad fija cada vez que ocurre rotura de stock.
- Atribuir a cada carencia un coslo proporcional a su duracion.

- Cargar un costo proporcional al nimero de unidades que faltan,
a su valor necesario.
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Oftra alternativa para operar con los costos de carencia es la consideracion
del concepto de calidad de servicios; es decir, disefiar la politica de stocks

que permita, por ejemplo, un nivel de servicio determinado a los clientes.

Ademas de los posibles criterios que tienen en cuenta los costos, también
es posible tener en cuenta otro tipo de criterios como son los sociales: no
realizar horas extras, por ejemplo; o criterios financieros: limitar ia valoracion

del inventario total a una cifra determinada.

Afortunadamente, en la mayoria de los casos los errores en 1os valores de
estos costos influyen relativamente poco en la eleccion de los planes a
mediano plazo, no siendo pues necesario determinarlos con gran precision.
Es mas, en muchos casos, hi siquiera se considera el stock para la

determinacién del plan de produccion.

41.7 Métodos de la Planificacion a Mediano Plazo de ia
Produccion, los Stocks y la Mano de Obra

Como uno de los pasos finales al comentario del problema de la
planificacién de la produccién, se tratarén brevemente los distintos métodos
existentes para la determinacion de los planes de produccion. No se
pretende en el presente proyecto la realizacion de un estudio profundo sobre

los distintos métodos de planificacién existentes.
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Negociacién entre los Directivos interesados:

Este método destaca precisamente por la inexistencia de un
procedimiento como tal. Es sabido que hay puntos de vista confiictivos

en las empresas;

Los responsables de produccion preferirian poder fijar un ritmo
determinado sin tener que preocuparse de la evolucion de la

demanda.

Los encargados de ventas desearian, por su parte, poder surir

inmediatamente cualguier pedido.

Como consecuencia, existiria entre ambas partes un ciero
confiicto, que se resolvera a veces mediante la constitucion de
stocks muy importantes que desacoplando produccion y ventas,

permitan a cada una funcionar de forma independiente.

Esta solucién tropezara sin embargo con la oposicion de ia
direccion financiera que desearia, por su parte, reducir al minimo

el capital inmovilizado.

En definitiva, cada una de las areas funcionales tendera a enjuiciar los
problemas segun sus propios criterios, lo que puede desembocar en

suboptimizacidn.
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b)

Para superar esta situacion cabe pensar en una negociacion entre [os
directivos implicados. Sin embargo, este procedimiento presenta

desventajas:

o La negociacién puede venir distorsionada por la personalidad de

los participantes, su prestigio, etc.

o AUn en el casoc de que no ocurra lo anterior, no hay garantias de

que Ia solucién elegida sea dptima: que los costos sean minimos.

La ventaja més evidente de la evaluacién cuantitativa de los costos de
las diferentes alternativas reside en la oportunidad de actuar con
mayor conocimiento de causa y reducir mas eficientemente dichos
costos. Otra ventaja también importante es que, a! plantearse la
eleccion sobre bases mas objetivas, se suprimen discusiones

innecesarias.
Ajuste del plan del periodo anterior:

En fa practica es frecuente que un plan de produccion a mediano
piazo se elabore a partir del plan para el periodo pasado,
introduciendo los retogues necesarios para tener en cuenta la
evolucién registrada entretanto. Sin embargo, cuando el plan anterior

era muy deficiente, este procedimiento seré poco satisfactorio.
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¢}

d}

Aplicacién de Bowman del Método de Transporte:

Consiste en considerar un problema de transporte para resolver el
problema de planificar un Gnico producto a lo largo de un horizonte,

minimizando |os costos.

El método tropieza con bastantes limitaciones:

o Dificuitad para considerar varios productos y unidades de

produccion complementarias.

o Necesidad de admitir la hipétesis de linealidad de los costos de

produccidn y almacenaje.

o |mposibilidad de introducir costos dindmicos de los cambios de

actividad de unos periodos a ctros.

o Necesidad de conocer con antelacién las demandas de los
periodos del horizonte de planificacion considerado, repercutiendo

por igual los mas proximos y los mas lejanos.
Modelos de programacion lineal:

Los modelos de programacion lineal mas flexibles que los de
transporte, ofrecen mayores posibilidades de aplicacion al estudio de
ta planificacién a mediano plazo y permiten considerar varios

productos, procesos por etapas, etc.
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e)

Las principales limitaciones de estos métodos son:

Su caracter determinista, que obliga a conocer de antemano y con
certeza las demandas de los periodos del horizonte de

planificacion.

La hipotesis de linealidad. Esto puede superar mediante la

programacisn no lineal o a métodos aproximados.

Sin embargo los métodos basados en programacion lineal pueden dar

informaciones muy interesantes.

Sensibilidad de la solucién optima a variaciones de los

parametros.

Precios sombra de los recursos dtilizados y, por (o tanto,

conveniencia de relajar ciertas restricciones.

Reglas lineales de decisién de Holt, Modigliani, Muth y Simon:

En ellas se definen una serie de variables, tales como la demanda, el
namerc de empleados, el nivel de produccién y las existencias en

almacén. L.uego se minimiza el costo total.

El papel de los métodos cuantitativos en et problema de planeacion
de la produccién a mediano plazo puede resumirse en los siguientes

puntos:
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o Permiten cuantificar y tener en consideracion los intangibles.

o Permiten rutinizar ia consideracién global de todos los factores

relevantes.

o Cada decision se ubica en su lugar adecuado en la serie historica
de decisiones, aprovechando las ventajas de los mecanismos de

realimentacién.

o Liberan a los directivos de las actividades rutinarias de decision.

Clasificacion de los modelos cuantitatives en planificacidn de la
produccién.- El criterio de clasificacion se basa en la estructura de los

componentes de costos:

= Modelos de costos lineales.
= Modelos de costos cuadraticos.
L] Modelos de costos fijos.
L) Modelos de costos generales:
- no lineales
- heuristicos
- blsqueda
- simulacién
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4.1.8 Planificacién Jerarquica

Las decisiones relativas a la produccién suponen una compleja seleccion
entre un gran nimero de alternativas. Esta seleccion ha de efectuarse por
medio de transacciones entre objetivos conflictivos, en presencia de
limitaciones financieras, técnicas y de mercadotecnia. Estas decisiones no
tienen nada de sencillas y se ha visto que aigunos sistemas basados en la
existencia de un modelo suponen una gran ayuda para servir de base a las
acciones de los directores de dichos campos. De hecho, cabe afirmar que, a
este respecto, la produccion es el campo més maduro de los abarcados por
la direccion de operaciones en ia empresa. Se han producido gran cantidad
de contribuciones en este campo, a base de la investigacién de operaciones
y los andlisis de sistemas y ciencias de la computacion y, ademas, en |a
actualidad, resulta a la vez de gran importancia realizar una aproximacion
mayor a soluciones reales, necesidad ya expresada en puntos anteriores y

concretada en el apartado de "tendencias”.

Los métodos expresados anteriormente se han desarrollado sobre la base
de la utilizacion de los prondsticos de la demanda de cada articulo a lo largo
de! ciclo de planificacion completo, que habitualmente suele ser de un afio.
Estos sistemas de planificacion se experimentan en situaciones de
monoproducto con mejores o peores resultados y dificultades segun los
casos. Sin embargo, cuando estos sistemas se utilizan para tratar
situaciones de varios miles de articulos, Ila necesidad de obtencion de datos

es impresionante y también resulta asi el proceso de planificacion.
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La alternativa légica a este tratamiento tan detallado de la planificacion de la

produccién es el tratamiento agregado que, en pocas palabras, consiste en

agrupar los articulos segin caracteristicas comunes en lo que se refiere a

planificacion de la produccién y tratar cada grupo con técnicas validas para

el caso monoproducto. Otro problema que surge es el de, una vez efectuado

el proceso de planificacion, desagregar los grupos o familias en productos

individuales.

Hax y Meal en su estudio Direccién de Operaciones en la Empresa,

distinguen tres diferentes niveles en la estructura de la produccion.

1)

2)

3)

Articulos, que son los distintos praductos que hay que suministrar a
los clientes. Representan el mas alto grado de especialidad. Un
producto determinado puede ser origen de un gran ndmero de
articulos que pueden diferir en caracteristicas tales como el color, la

forma del envase, las etiquetas, gl tamano, los accesorics, etc.

Familias, o grupos de articulos que comparten una fabricacion comtn
en cuanto al costo de la preparacion de las méaguinas o elementos de
produccion, que puede ser el mismo para todos ellos. Asi pueden
obtenerse economias de escala, al reponer conjuntaments varios

articulos de una misma de estas familias.

Tipos o Grupos de Familias, cuyas cantidades de fabricacion han de
determinarse mediante un plan global de produccion. Generalmente
las familias que pertenecen al mismo tipo suelen tener costos
parecidos por tiempo de produccién unitaria y similares patrones de

demanda estacional.
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Esta divisibn en niveles se considera indicativa y pueden ser necesarios

mas o menos segln los casos. El sistema propuesto por Hax y Meal,

conceptuaimente, puede tratar cualquier nimero de subniveles, basta con

definir los subproblemas gue enlazan esos niveles entre si.

El método consta esencialmente de los siguientes pasos:

Asignar la capacidad total de produccién, distribuyéndola entre los
distintos tipos de productos siguiendo un modelo de planificacion
global (que puede ser un sistema de planificacion lineal). Este sistema
tiene 1a desventaja de no tener en cuenta los costos de produccion no

lineales, tales como los de preparacion.

Asignar las cantidades de cada tipo de producto distribuyéndolas
entre las distintas familias que pertenecen a cada tipo. Esto se logra
por medio de la descomposicién de los resultados del modelo de
planificacién global, pero sélo para el primer periodo del horizonte de
planificacién, con lo cual se reducen las necesarias cantidades de
datos recogidos y de proceso de los mismos. Los procedimientos de
descomposicién tratan en esencia, de minimizar los costos totales de
preparacion de la fabricacion de las familias. Es en este punto donde
se tratan de minimizar los costos totales de preparacion de la

fabricacion de las familias.
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3.- Finalmente, ia asignacién de la produccion de estas familias se divide
entre los articulos que pertenecen a cada una de ellas. La finalidad de
esta decisién es la de mantener todos los ariculos a un nivel de ios
stocks que maximice el tiempo que transcurre entre las preparaciones
de las familias. La consistencia y la factibilidad son las limitaciones

directrices de este proceso de descomposicion,

En el cuadro siguiente se representa el esquema conceptual de la

Planificacién Jerarquica.
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Situacién al dia de los stocks (inventario fisico,
cantidades de los pedidos, pedidos aplazados,
stock disponible)

Prondsticos de la demanda, stocks de
seguridad, limites al sobrestock, y tiempos de
operacién

Determinacion de las demandas efectivas
para cada tipo de producto

Plan globalizado para los tipos {informe
sobre planificacion global)

Disgregacion de {a familia (informe scbre Interacion
planificacion de las familias) fe————| Directiva

Disgregacion de las familias J

informe detallado de |a situacion
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Ventajas de la Planificacién Jerarquica

Las ventajas de! tratamiento global en comparacion con el detallado pueden

dividirse en tres categorias distintas.

La primera categoria considera los costos de la recoleccion de datos
necesaria para construir el modelo, asi como los costos de computadora
para procesar el modelo. La globalizacion de los articulos puede reducir
sensiblemente el costo y el esfuerzo de los prondsticos de demanda y de la
preparacion de los datos, aparte de la disminucion de los costos de

computacion.

La segunda categoria se ocupa de la precision de los datos. A menos que
todos los articulos estén perfectamente correlacionados, un pronostico
global de la demanda tendré una variabilidad reducida. Generalmente,
resulta posible utilizar técnicas mas sofisticadas, como los modelos
econométricos o de promedios estadisticos de movimiento regresivo, asi
como emplear mas tiempo solicitando el juicio o ia opinion de ia direccion,
dado el menor nimero de prondsticos necesarios. Dado que las decisiones
sobre horas trabajadas, horas extraordinarias, la admisién o el despido de
personal, asi como los demas cambios de las tasas de produccion se basan
en las cantidades de produccién total, la mayor precisién de la demanda

total ha de mejorar forzosamente el proceso de la toma de decisiones.

Finalmente, y desde el punto de vista de la puesta en practica, de la

maxima importancia, ta globalizacién lleva a una comprension mas efectiva,
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por parte de la direccién, de los resultados de los modelos. Cuando se
planifican simultdneamente millares de articulos, la sensibilidad de los
resultados ante la demanda de uno de ellos puede ser muy compleja. La
direccion puede que no sea capaz de formarse una idea del cuadro general.
Ademas, a! nivel de planificacion de la direccién, ia mayor parte de los
prondsticos de mercadotecnia estan preparados por grupos de productos y

las decisiones se toman sobre lineas de productos o de personal.

Enfoques Jerarquicos en Planeacion Agregada

Aun cuando las ventajas de la globalizacidn aparecen claras, no tendria
ningGn sentido ni significado si no fuese posible la desglobalizacion hasta el
nivel necesario de detalle para obtener resultados practicamente Optimos a
partir del tratamiento jerdrquico. L.os métodos de disgregacion deben cumplir
la condicién basica de que la suma de las producciones de las familias en
un tipo de producto sea igual a la cifra expresada por el modelo (plan) de
nivel superior establecido para ese tipo. Esta condicion asegura la
coherencia entre el plan globalizado de produccién y el proceso de

disgregacién de la familia.

Los cuatro métodos principales de disgregacion son.
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El de Hax y Meai:
Es un tratamiento heuristico para la disgregacion de las familias, que:

1.- Programa las familias de cada tipo de producto que deben entrar
en la operacion durante el periodo actual de planificacion para

que se satisfagan las necesidades de servicio de los articulos.

2.- Establece las cantidades iniciales de las familias que han de
entrar en la operacién para lograr que el ciclo de los stocks sea

minimo y que lo sean también [0os costos de preparacion.

3.- Ajusta ias cantidades de las familias que han de entrar en
operacion de forma que se utilice la totalidad del tiempo de
produccion asignado a cada tipo de producto por el modeio total
de planificacién, observando al mismo tiempo, los limites de los

excesos de stocks o sobrestocks de ios articulos.

Kanapsack:

Consiste en la minimizacion de una funcién objetivo en la que se
supone gue las cantidades de la familia en operacién deben ser
proporcionales al costo de preparacion y a la demanda anual de una
familia determinada. El costo de mantenimiento del stock se establece

en el momento de efectuar la planificacion global.
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Winters:

Este método recomienda un procedimiento de disgregacién en el cual
las familias se producen en cantidades de pedidos economicos a fin
de aumentar sus tiempos de operacion hasta que se alcance el total
globalizado. A diferencia del método de Hax y Meal, no se modifican
las cantidades iniciales de operacién, sino que se tratan como

unidades discretas indivisibles.
El de Igualacién de los Tiempos de Operacidn:

Otro método de disgregacién que consiste en asignar la cantidad
determinada de produccion al nive! de planificacion global para un tipo
determinado, de forma que se igualen los tiempos de operacion de
todos los articulos que pertenecen a ese tipo. Esto supone saltar el

nivel de la familia como zona o etapa de la disgregacion.

4.2 Programacion de los Subconjuntos de Componentes y
Materias Primas. El MRP

4.21 MRP como Técnica de Calculo de Necesidades Netas

El Plan Maestro de Produccién obtenido, da las cantidades de que se
debera disponer para cada periodo contemplado en el plan. Es el momento

de convertir esas necesidades en 6rdenes de produccion concretas, con
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cantidades y fechas de inicio y terminacién. El objetivc es determinar qué
subconjuntos, componentes y materias primas hay que aprovisionar y en
qué fecha como méaximo. Estas ordenes se refieren tanto a compras ai

exterior como a produccién propia.

Desde hace pocos afios, concretamente desde la intraduccion masiva de la
computadora en las empresas, se usa una técnica llamada MPR. Los
fundamentos de la técnica no son tan nuevos, pues tiene unos principios
conceptuales muy sencillos, sino que lo que es nuevo es su utilizacion
generalizada. Esta ha sido posible gracias a la aparicion de la computadora
como herramienta de caiculo por lo que su aplicabilidad sin soporie

computacional es minima.

La direccion de stocks clasica se basa en el restablecimiento de un
determinado nivel de stock cuando se alcanza el punto de pedido. Estos
esquemas funcionan razonablemente bien cuando se aplican a
componentes de demanda independiente perc no para los de demanda
dependiente, Se produce demanda independiente a nivel de productos
finales, ya que depende unicamente de lo demandado por los clientes,
mientras que {a demanda de los componentes depende de los
requerimientos de componentes de nivel superior y asi sucesivamente hasta
los productos finales. El MPR es aplicable a los componentes de demanda
dependiente. Ademas, los sistemas tradicionales, para el céalculo de los

parametros de direccidn, se consideran historia pasada.

47



IV. ELEMENTOS DEL SUBSISTEMA DE DIRECCION DE LA PRODUCCION

Por el contrario, el sistema de planificacién de necesidades de materiales
MPR es un sistema orientado hacia el futuro al basarse en el plan de

produccion.

Ademas los sistemas clasicos de direccion de stocks trabajan con valores
medios. Esto no es cierto en el avance de los componentes a lo largo del
sistema productivo. EI MPR si considera que los componentes no avanzan

de forma continua.

La introduccion de datos para el calculo de necesidades netas son los

siguientes:

= El Plan Maestro de Produccion.

L Estructura de los productos en el fichero de materiales.

L Duraciones de fabricacién y plazos de entrega.

m Cantidades disponibles por periodo, bien por estar en stock o por

pedido u orden de fabricacion anterior.

Se da contestacion a:

L] & Qué hay que fabricar o pedir?

L] ¢ En qué cantidades?

] ¢ En qué fechas o plazos?

48



IV, ELEMENTOS DEL SUBSISTEMA DE DIRECCION DE LA PRODUCCION

La contestacion a esto da:

u Los niveles de stock de materia prima, de stock en curso y de

productos terminados.
= El nivel de servicio a los clientes,
u El nivel de utilizacidn de la capacidad instalada.

Estos eran aspectos contemplados en el Plan Maestro de Produccion pero
que ahora han de concretarse en 6rdenes y pedidos. Se conocen periodo a
periodo los subconjuntos componentes y materias que hay que aprovisionar
o lanzar, en qué cantidad y en qué fecha como maximo hay que lanzar ia
orden correspondiente para satisfacer el MPR. Esto se hace para los
periodos mas cercanos en el tiempo y se va repitiendo para ios sucesivos,

ya con los datos efectivos de produccién incorporados.

Una de las ventajas fundamentales del MPR, aparte de la reduccion de
inventarios que permite (con todas las ventajas que comporta la reduccion
del nivel de stock), es la de permitir ia facil reprogramacion o la capacidad
de incorporar los datos de las incidencias propias de la produccion que se

vayan produciendo para actualizar el proceso.

Esto es muy importante en la actualidad. Es un hecho constatado que el
entorno actual se caracteriza por ser cambiante; es un entorno turbuiento vy,

por lo tanto, dificil de predecir. La raiz del éxito para lograr la consecucion y
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cumplimiento de los planes de produccion, no se encuentra en la exactitud
de ia elaboracién de los pronésticos; puesto que seria casi imposible
lograrlo, debido a la velocidad de cambio del entorno, v si este punto fuese
basico para el éxito, no se lograria, 1o que no justificaria su costo. Es mas
importante que el proceso productivo sea flexible en si y que permita su facil
actualizacién por medio de la incorporacion de las incidencias que se vayan

produciendo. Es aqui donde el MPR demuestra su verdadera potencia.
Otras ventajas obtenidas con la utilizacion del MPR son:

L Reduccién de stocks.

= Aumento de los beneficios.

- Reduccién de horas extras.

m Mejor utilizaciéh de la capacidad.

u Reduccion de caostos.

4.2.2 Direccion de los Datos Técnicos

Se pueden definir los datos técnicos de produccion como la informacion
necesaria para saber como fabricar los productos que comercializa la

empresa.

Puede clasificarse esta informacion en dos grandes familias:
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L) Las que conciernen a fa definicion de productos.
u Las que conciernen a la forma de fabricarlos.

En la primera familia se encuentran por una parte, las listas que describen la
composicion de los productos fabricados (lista de componentes y estructura)
y, por ofra parte, los documentos técnicos que precisan la definicion de cada
articulo (planos, especificaciones), la direccion de la produccion utiliza las
listas, mientras que los que utilizan principalmente los plancs son fos
talleres. Es fundamental el cuidado en el mantenimiento de una

dependencia rigurosa entre ambos.

En la segunda familia se encuentran las gamas que describen el modo de
fabricacion de cada articulo, pero también los medios necesarios: equipos,
maquinas, a menudo utilizables en varias gamas, utillaje, a menudo
concebido de forma especifica para una operacion particular de la gama:
aqui también, la direccion de la produccién trabaja sobre secuencias de
operaciones y las referencias de los medios necesarios, aunque en los
falleres utilicen principalmente fichas de operacién y las caracteristicas de

cada uno de los medios utilizados.

La pricridad en ia direccién de los datos técnicos sera pues, de forma
absoluta, la calidad de tas definiciches de los productos y, en primer iugar,

de las listas.
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4.2.3 Explicacion del Método
Con el fin de ilustrar ef Método MPR, se ha dispuesto el siguiente gjemplo.

El proceso parte de la consideracion de la lista de materiales ("BILL OF
MATERIALS") correspondiente a un producto terminado, en este caso
particular, denominado con la letra A. El producto A del ejemplo esta
compuesto, en esteé caso, y en un primer nivel por dos hijos: los
componentes B y C. Las cantidades entre paréntesis indican las unidades
respectivas que de cada pieza hija se necesitan para la produccion de una
pieza A. El proceso continla a niveles inferiores: |as piezas B y C estan
constituidas, a su vez, por ofras hijas. L.os niveles se numeran en orden
ascendente en cuanto se desciende por |a lista, partiéndose del nivel cero,

que es el que identifica el producto acabado. La representacion grafica es la

siguiente:
A Nivel 0
[ l
B (3) c(2) Nivel 1
! l
D (2) E{1) F (1) Nivel 2
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Mediante un calculo sencillo, es posible deducir las cantidades de cada
componente a partir de las necesidades de A (que seran fas necesidades
netas, resultado de las necesidades brutas, expresadas por el plan maestro,
menos las disponibilidades en stock mas los pedidos u ordenes de

produccién ya lanzadas).

Este proceso de cdlculo de los distintos componentes siguiendo las
indicaciones de la lista de materiales es el proceso conocido como

"explosion de las necesidades”,

Conociendo ademas los tiempos de aprovisionamiento o de produccién de
ios componentes se esta en disposicion de, dada una fecha limite para el
articulo final, ir estableciendo las fechas de pedido o de lanzamiento de las

ordenes de produccion.

4.2.4 Salidas del Sistema MPR

Las salidas del sistema MPR se pueden agrupar en los siguientes

apartados:

= informacién para compras y programacién; tamafio, fecha de ios
pedidos.

= Informacion de prioridades de ios distintos pedidos.

" Informacidn sobre capacidad: MPR 1.

= Informacién sobre otras areas de la empresa; costos financiacion,

distribucion (MPR {il).
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4.2.5 Reprogramaciéon en MPR

Las causas que pueden producir una reprogramacion en el sistema MPR

son las siguientes:
L Cambios en las listas de materiales.
L Cambios en el plan maestro.

- Cambio en los tiempos de suministro. Se recomienda incrementarlos

para hacer frente a su variabilidad.
u Cambios en las prioridades.

u Componentes presentes en mas de un punto de la estructura de la

lista de materiales de un componente.
= Componente perteneciente a més de una referencia determinada.

. Componentes sujetos a demanda independiente.

4.3 Programacion de la Produccion

4.31 Papel de la Programacién de la Produccion

En los apartados anteriores se ha visto como, en los planes de produccion a
mediano plazo, se fijan, sin entrar en detalle las cargas de trabajo globales

de las fabricas para los sucesivos periodos.
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Una vez establecidos estos planes se debe, sin embargo, llegar a

especificaciones mucho mas detalladas para que los distintos talteres

puedan funcionar, en particular, sera preciso:

Decidir en qué maquina concreta debera realizarse cada una de las
operaciones (asignacion de tareas a maquinas y establecimiento de

rutas).

Elegir la secuencia de tratamiento de los pedidos (programacion).

Fijadas las ordenes y los pedidos con cantidades y fechas de terminacion, la

siguiente funcién es programar a corto plazo dichas érdenes. En concreto,

habra que tener en cuenta:

La determinacidén de la carga/capacidad a corto plazo para cada

puesto de trabajo.

Las necesidades de horas extras ¢ tumos a corto plazo ©

subcontratacion.

Las secuencias de lanzamiento para las ordenes y fecha de comienzo
y fin de cada operacién, y fecha de terminacién prevista para cada

orden.

Cada orden dada por el calculo de necesidades comprende una cantidad,

una fecha final como maximo y de comienzo como maximo. Se obtienen ios

perfiles de carga por puesto y se acumulan. Las misiones de ias ordenes de

produccion se resumen a continuacion:
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L Ordenar gue se inicie efectivamente la ejecucion de cada operacion

cuando llegue el momento oportuno (lanzamiento).

] Vigilar el avance de los pedidos a través del sistema (seguimiento).

- Adoptar las medidas correctoras necesarias, en particular para

acelerar la produccion de pedidos urgentes o retrasados (impulsion).

= Revisar los programas teniendo en cuenta su grado de cumplimiento y
las variaciones de la situacién producidas por imponderables en la
produccion tales como averias en maguinas, retrasos en los pedidos,

etc.

En definitiva se trata, en cierto modo, de repetir lo que ya se habia hecho al
establecer el plan de produccién pero con las siguientes diferencias

fundamentales:

. E) horizonte de programacion corresponde, generalmente, al periodo

de planificacion, es decir, un mes.

L El periodo de programacion es muy corto: un dia 0, como maximo,

una semana.

w No se planifica globalmente, sino detalladamente, para érdenes y
operaciones concretas y sobre puestos de trabajo o maquinas

también concretas y definidas.
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No obstante, las variables basicas son las mismas e igualmente
contradictorias: si se quiere conseguir una buena utilizacion de la
magquinaria, generalmente se hace en defrimento de los plazos y, por tanto,

provocando un mayor costo de stocks en curso y de retrasos.

Una buena programacion de operaciones debe permitir mejorar tanto la

utilizacion de la maquinaria como los plazos o ciclos de fabricacion.
Los objetivos Litimos de la programacion se pueden concretar en:
= Cumplir plazos.

= Minimizar fos ciclos de fabricacion.

n Minimizar la infrautilizacion de la maquinaria.

Para minimizar los ciclos de fabricacion (Jo que significa menor inversion en
stocks en curso), se tenderia a lanzar una orden lo mas tarde posible,

partiendo de la fecha de terminacion y programacion hacia atras.

Para minimizar la infrautilizacién de la maguinaria interesa adelantar, en lo
posible, el comienzo de las érdenes (programacion hacia adelante) para
saturar cuanto antes la maquinaria, aun cuando no sea necesario desde el

punto de vista de los pilazos.

El conflicto entre ambas politicas es evidente:
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La programacién por tanto, persigue lograr un equilibrio satisfactorio entre

ambas posiciones extremas.

La programacion de fas operaciones tiene caracteristicas muy diferentes
segun sea el tipo de produccion (produccion en linea o tipo tarea) y, sobre

todo, segun el nimero de tareas y la complejidad del proceso.

La produccién en linea, o continua, con pocos productos y series largas, no
requiere una programacion propiamente dicha. Solamente se determina el
ritmo de produccion de la linea (nimero de unidadesfhora) necesario para

cumplir el plan de produccion.

Por el contraric, cuando los procesos son muy diferenciados y coexisten
numerosas ordenes de fabricacion de articulos distintos, compitiendo por la
utilizacion de las distintas maquinas, la programacién de ias operaciones
constituye una funcién casi imprescindible para poder mantener un minimo

orden en la produccion.

No obstante, siempre es posible prescindir de la programacién y utilizar
simplemente unas reglas de prioridades para el lanzamiento de las 6rdenes,
como puede ser el de las fechas de terminacion o el simple orden numerico

de llegada de pedidos.

Sin embargo, sin programacion sera imposible conocer, con cierto grado de

aproximacion, en qué momento se terminara cada orden de trabajo.
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Las técnicas de programacion para el caso del multiproducto tienen siempre
urt caracter heuristico, ya gue no es posible una optimizacion matemaética,

salvo en casos sencillos.

4.3.2 Factores Clave en la Programacion de la Produccion

Los principales factores clave que condicionan el planteamiento de los
problemas de programacion de produccion, y que sirven para clasificarlos en

distintas categorias son los siguientes:
El proceso de liegada de los pedidos:

Se puede considerar que un taller es estdtico si se cumplen ias

siguientes condiciones:

®»  El taller estd completamente libre y puede empezar a funcionar

inmediatamente,

m  Se tiene a la vista todos los pedidos que habra que realizar durante
el periodo de programacion. Si durante éste llegase un nuevo
pedido, no se tendria ya en cuenta a efectos de programacion para

el periodo considerado.

' Método de trabajo basado en la experimentacion. En el caso de la programacion de
operaciones de produccion, los métodos heuristicos son los que persiguen los
objetivos de optimizacion de forma aproximada por medio de reglas de priondad y
criterios practicos, frente a ofros métodos de célculo, como la programacion lineal,
que tienen una base matematica rigurosa y exacta. Estos ultimos suelen ser
dificimente aplicables en la practica,
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El proceso se define como dinamico cuando el programa de produccion
se actualiza cada vez que se produce un cambio en ia cartera de

pedidos.
Nimero de maquinas en el taller

Proceso técnico que han de seguir los pedidos.- Se considera que un
proceso productivo se trata de un taller "flow-shop” o en linea cuando
existe una ruta Unica para todos los pedidos, es decir, cuando cada

pedido debe pasar por la misma sucesion de maquinas.

Por el contrario, si cada pedido sigue una ruta especifica, se trata de un

taller con rutas aleatorias.

En la practica, cada sistema productivo suele encontrarse en una

situacion intermedia, existiendo rutas "normales” y rutas "especiales".

4.3.3 Criterios para la Evaluacion de los Programas de
Produccion

En la programacion de la produccion no se suele “optimizar’ sino
"satisfacer", es decir, ir explorando el conjunto de alternativas hasta dar con
una que cumpla las restricciones, y contentarse con ella, o, a lo sumo seguir
buscando posibles mejorias, pero sin intentar en general llegar a una

solucion "éptima”. Esto se debe a que:
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Ll Los problemas de programacion se plantean a nivel operacional y el
margen de maniobra es relativamente limitado, siendo preciso
respetar toda una gama de restricciones, consecuencia de decisiones
anteriores. Por ejemplo, no se podrd superar la capacidad de
almacenaje de_productos en curso de fabricacién; habra que cumplir
con las fechas de entrega acordadas, etc. En estas circunstancias
puede ser dificil encontrar una solucion factible, dandose por

satisfecho cuando se ha llegado a ella.

" Ademas, cuando existan varios programas compatibles con las
restricciones, las diferencias entre sus costos totales seran a menudo
relativamente modestas, sobre todo si s& compara con el costo
adicional de penalizacion de si se llega a incumplir alguna restriccion.
En general, el objetivo es buscar la "robustez" de un programa de
produccidon factible: reducir los riesgos de que, si surge algln
imprevisto, se produzcan retrasos, acumulacién excesiva de pedidos

en curso de fabricacién, eic.

Como consecuencia, en Ja programacion de la produccibn no se suele
buscar ya el beneficio, ni siquiera el costo, sino toda una gama de criterios,
tendientes a garantizar el cumplimientc lo méas holgado posible de las
restricciones, ¥y en muchos de los casos no interviene explicitamente

consideracion econémica alguna.

Entre los criterios mas frecuentes figuran los siguientes:
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Tiempo total de realizacion:

En el caso de problemas estaticos se define como el intervaio de
tiempo que media entre el instante en €l que se inicia la primera
operacidn del primer pedido hasta que se termina la Uitima operacion

del Ultimo pedido.
Retraso medio para el conjunto de pedidos:

Es el valor medio de la diferencia entre la fecha de entrega efectiva de

cada pedido y la fecha de entrega prevista iniciaimente.
impuntualidad medila para el conjunto de los pedidos:

Es el valor medio de la impuntualidad que, para el periodo "i", se
escribe:
I, = Max(R,,0)

siendo: "R" el retraso correspondiente al pedido i.

Pueden existir retrasos negativos, es decir, adelantos en las enfregas;
sin embargo éstos no siempre son posibles y pueden no tener interés,

a que se "compensan” los positivos con los negativos.
¥

o Eltiempo medio de permanencia de los pedidos en el talier.
o El nimero medio de pedidos en el taller,

o Latasa de utilizacion de las maquinas (o de la mano de obra).
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4.3.4 Modelos para Eleccion de una Secuencia Optima

Ya se ha visto que en programacion de la produccion rara vez se trata de
conseguir una secuencia éptima. Esto era debido a que los programas
tenian que ser fiables (margen de maniobra limitado) y robustos (que
pequefios cambios en las restricciones no produjeran situaciones

andématlas).

Otro argumento importante para evitar el problema de encontrar una
secuencia 6ptima radica en el nimero de secuencias a investigar. En efecto,

el nimero de secuencias posibles para "m" maquinas y "n" pedidos es de:
(nl)"

Desde luego dicho numero es finito y, por lo tanto, existe alguna solucion
optima. Sin embargo, al intentar abordarla por medio de métodos analiticos
los céalculos se hacen practicamente inaberdables, incluso para valores

pequefios de "m" y "n".

A pesar de estos problemas hay que sefialar que se han propuesto modefos
de programacion lineal entera y de programacién mixta, asi como métodos

de programacion combinatoria.

Sin embargo, en la practica los procedimientos de programacion mas
frecuentes consisten en adoptar unas reglas de decision sencillas, que se
denominan "reglas de pricridad” o “reglas de programacion” para establecer

el orden en que han de ser procesados los pedidos.
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4.3.5 Empleo de Reglas de Prioridad para Programacion
de la Produccion

La finalidad de una regla de prioridad es seleccionar, entre el conjunto de
pedidos que pueden ser atendidos por una maquina, el que debe ocupar el
primer lugar. Los posibles empates se resuelven aplicando una regla

complementaria.

Cuando se aplica una regla de prioridad se obtendran programas que
resultaran peores o mejores en relacion con unos criterios. En definitiva es,
pues, preciso:

- Concretar los criterios que se consideren mejores para €l caso

concreto de gue se irate.

= Seleccionar reglas de prioridad cuya aplicacién tiende a conducir a
programas optimos, o préximos al ptimo, conforme a dichos criterios.

La relacién causa-efecto entre la aplicacion de una regla y la calidad de ios

programas resultantes puede ser:
. Demostrable analiticamente, en algunos casos sencillos.

= Intuitivamente razonable pero no demostrable. En el caso de la mayor
parte de las reglas utilizadas para procurar obtener programas
satisfactorios conforme a ciertos criterios. Precisamente, el uso de
estas reglas suele corresponder a la imposibilidad de encontrar un
método que garantice la localizacién de un optimo.
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Para calibrar en qué medida estas reglas cumplen efectivamente su

cometido, se puede recurrir a la simulacion.

En cuanto a la programacion del taller dinamico, éste también se programa
por medio de "reglas de prioridad”. Citar que el taller dinamico es aquél en
el que [a programacion puede cambiar si un pedido nuevo entra durante ei
periodo de programacion. Hay dos tipos de reglas de prioridad en estos

casos!

L] Las que se basan en el tiempo del proceso o en el numerc de
operaciones; reglas estaticas. En este caso la prioridad de los
pedidos puede ser calculada antes de que haya algun material

disponible en reserva.

" Las gue se basan en |as caracteristicas del propio puesto de trabajo
en un instante particular del tiempo: reglas dinamicas. En estas la
prioridad de los pedidos puede cambiar al transcurrir el tiempo

dependiendo del avance de un pedido con relacion a otros.

4.3.6 Determinacion del Plan de Carga, Ajuste
Carga/Capacidad

Se llama carga a la cantidad de trabajo a realizar en un centro o linea de
produccién, durante un determinado periodo de tiempo; y capacidad, a la

cantidad de trabajo que es posible realizar, normalmente, en dicho centro.
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Como resultado del céleulo de necesidades, se conoce el conjunto de
ordenes en curso y de las érdenes previstas con su fecha de lanzamiento y
terminacion. Se esta en condiciones de determinar, periodo a periodo, con la
ayuda de las gamas, la carga resultante del conjunto de estas Ordenes
expresada en términos de horas de mano de obra y de maquinas, todo ello
con un nivel mucho mas detallado que el célculo de la capacidad ocupada
por el Pian Maestro de Produccion. Queda comparar este plan de cargas a
las capacidades disponibles y decidir los ajustes necesarios, sabiendo que
la programacién se realiza con fechas tope, queda la posibilidad de

adelantar el lanzamiento de una orden. *

Los ajustes pueden ser de las siguientes formas:

= Adelantar o retrasar drdengs.
N No respetar las reglas de distribucién por lotes.
n Recurrir a horas extraordinarias.

" Subcontratar.

Para realizar este trabajo de ajuste de carga/capacidad, el responsable de la

programacion dispone de dos herramientas de ayuda:
- La identificacion del origen de una necesidad.

n La orden planificada en firme.

2 Conviene recordar que al hacer esto aumentan los productos "en curso".
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Cuando la relacién cargal/capacidad se acerca a la unidad es probable que
se produzean largas colas de espera y, por tanto, los ciclos de fabricacion se

alarguen.

Una relacion carga/capacidad igual ¢ mayor que uno produce un retraso
creciente y permanente de la produccion. En todo taller es inevitable que la
utilizacion de la maquinaria sea inferior al 100% y, en muchos casos, no
mayor del 70-80%. De hecho, la relacion carga/capacidad Optima puede ser

relativamente baja cuando los costos de inventario son aitos.

La tendencia moderna es a tener un exceso de maquinas y mantener una
plantilla de personal polivalente (capaz de manejar diferentes maquinas) y

variable, segin las necesidades de produccion.

4,3.7 Preparacion del Trabajo

La definicion de la secuencia de operaciones, o procese de trabajo, para
cada orden o articulo a fabricar, es una funcidn gque se denomina
preparacién del trabajo, que se realiza con antetacién a la programacion y
que, para la preparacion de articulos estandar, no necesita repetirse cada
vez, mieniras que para la produccién sobre pedido constiluye una tarea

previa imprescindible.

La preparacion del trabajo se realiza sobre la base de la aplicacion de
técnicas de métados y fiempos, como son las de cronometraje, analisis de

micromovimientos (MTM), analisis hombre-maduina y otras.
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En todo caso, el proceso de trabajo de un articulo determinade no es algo
fijo vy Gnico, sino que se presta a numerosas variaciones y alternativas, tanto
en relacién a los métodos de fabricacion, como a las maquinas o puesto de
trabajo del proceso y a la secuencia de operaciones. Por tanto, el resultado
de la programacion de operaciones, con la deteccidn de determinados
cuellos de hotella, propician la modificacion de los procesos de trabajo con

el objetive de eliminar dichos cuellos de botella.

4.4 Control de Stocks y Administracion de las Ordenes

4.4.1 Control de Stocks

La mision de! stock en la empresa industrial consiste en hacer frente al
desconocimiento de la demanda 0 a su exacta valoracion, para de esta
forma poder proporcionar el servicio cuando se solicita, sin tener que
esperar a la duracién de un reaprovisionamiento, una fabricacion o ambos.
Tradicionalmente y, aunque en menor medida, en la actualidad, el stock ha
servido para hacer frente a las deficiencias en la direccién, lo que ha
determinado stocks elevados. Esta claro que resulta practicamente
imposible reducir a cero el stock pues el entorno no permite el conocimiento
al 100% de cerieza de los acontecimientos futuros, por lo que, por muy
perfeccionado que sea el sistema de direccion, nunca lo sera tanto para
evitar completamente las desviaciones sobre los planes previstos. Sin
embargo, esto no quiere decir gue los stocks no se puedan reducir y éste es
uno de los objetivos que se persiguen con el desarrollo de nuevos metodos

y técnicas de Direccion de fa Produccion.
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Mision e Importancia del Inventario:

La funcién del control de inventarios tiene por objetivo principal conocer,
constantemente, los materiales, componentes, subconjuntos o productos
acabados, identificados por su referencia, disponibles en el almacen o en
curso de fabricacion o de pedido. Este conocimiento es indispensable para
hacer el calcuio de necesidades netas y el control de las disponibilidades

antes del lanzamiento.

La importancia del inventario como elemento que proporciona una seguridad
frente a la variabilidad de los acontecimientos del entorno se puede
comprender con {o expuesto en el epigrafe anterior: la posesion del stock
evita fallos en los suministros, en las entregas, paradas de produccion muy
costosas, etc. Es un elemento imprescindible en toda empresa, aungue en

unas mas que en otras, dependiendo de su actividad.

Pero, aunque el inventario tiene ventajas, también tiene importantes
inconvenientes: no solo inconvenientes referidos al costo financiero u ofros
costos directos ccasionados por el mantenimiento de los stocks, sino otro
tipo de inconvenientes basados en el hecho de que la existencia del stock
sirve para encubrir problemas de! sistema de Direccion de la Produccion o
del sistema productivo en si; una forma, por ejemplo de reducir los
problemas que ocasiona un cuello de botella es el mantener un inventario en

curso elevado.

En la actualidad, la tendencia a reducir los inventario es muy acusada, por la
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importancia hoy en dia de reducir los costos por parte de las empresas, en
los dos sentidos en los que la reduccién del nivel de stock puede ayudar a
reducir los costos de explotacién. Sin embargo, la reduccién del nivel de
stock debe hacerse teniendo en cuenta que no se debe alterar otro
parametro de suma importancia: el nivel de servicio. Cuanto mas reducido
sea el nivel de inventario esperado, cabe esperar una reduccion del nivel de
servicio esperado. Lo contrario no es exactamente cierto: puede suceder y,
de hecho, sucede, que un stock muy elevado pueda producir un nivel de
servicio inferior al de un stock mas reducido, puesto que el control de un
stock mas elevado es mas dificil y resulta facil tener sobredimensionado el

inventario de un articulo concreto mieniras se rompe en otro.

4.4.2 Tipos de Inventario

Un primer criterio de clasificacién de las situaciones de inventarios. es el
relativo al grado de transformacion de los materiales en inventario. Asi,

existiran inventarios de:
" Materias primas.

L] Componentes. Son partes o submontajes que se incorporan al

producto final.

L] Productos en curso de fabricacion. Se trata de materiales y
componentes que estan experimentando transformaciones o que

estan esperando en la planta entre dos operaciones consecutivas.
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= Productos semiterminados. Los que han sufrido ya parte de las
operaciones de produccion y cuya venta no tendra lugar hasta tanto

no se compiete dicho proceso productivo.

= Productos terminados. Son los articulos finales destinados bien al

consumo final, bien a su utilizacién por otras empresas.

L Subproductos. De caracter accesorio y secundario a la fabricacion

principal. Se incluyen los residuos.

= Materiales para consumo y reposicion. Tales como combustibles,

repuestos, materiales de cficina, etc.

u Embalajes y envases. Los necesarios para el transporte en

condiciones adecuadas.

Por otra parte, cada inventario concreto tiene una funcién determinada, por
lo que se pueden establecer las siguientes categorias funcionales de los

inventarios:

= Inventarios de ciclo: es el inventario que permite que no haya que
producir o servir articulos a medida que van siendo demandados. Es
el caso del stock que se forma, por ejemplo, en un supermercado.

Presenta una pauta de comportamiento ciclica.

L] Stock de seguridad o inventario de contingencia: son los inventarios
que se constituyen como proteccion frente a la incertidumbre de la

demanda y el plazo de entrega del pedido.
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u Inventarios estacionales: se trata de inventarios gue tienen por objeto
hacer frente a un aumento esperadc de las ventas. Pueden
constituirse también para situaciones especiales que tienen como
consecuencia que por un determinado periodoc de tiempo no sea

posible ahastecer el articulo en cuestion.

. Inventario en transito: incluyen articulos circulando entre las diferentes
fases de los procesos de aprovisionamiento, produccién y distribucion,
como, por ejemplo, entre el almacén de producto terminado y un
almacén regional en el sistema de distribucion, o entre puestos de

trabajo adyacentes en una linea de montaje.

El Seguimiento de las Cantidades en Stock y en Curso:

E! seguimiento de las cantidades en stock o en curso implica tener en
cuenta todos ios sucesos que tengan un impacto sobre las cantidades, la
localizacion o la fecha de disponibilidad de cada producto comprado o
fabricado por la empresa. El nimero de productos afectados puede
facilmente alcanzar varios millares y, en cuanto a los hechos a tener en
cuenta, pueden también ser hasta de miles por dia. Estos volumenes

implican dificultades para obtener una flabilidad satisfactoria.

En lo que respecta a los productos en almacén llamados en "stock”,
conviene conocer la cantidad y el lugar de aimacenamiento. En cuanto a los
productos en curso de fabricacion o de pedido, es necesario saber su

cantidad y fecha provisional de su disponibilidad.
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Los principales acontecimientos que afectan af estado de ios stocks son los

siguientes:

n Recepciones de materiales, componentes o subconjuntos
aprovisionados desde proveedores externos.- Estas recepciones,
después de haber sido validadas con respecto a un pedido, son objeto
de la traduccién de las cantidades expresadas en unidades del
proveedor a las cantidades expresadas en unidad de almacenaje para
su enfrada en almacén. En el caso de productos sometidos a un
control de calidad estricto, puede ser Util considerar dicho producto en
un stock de control, en donde por definicién no esta disponible para la

fabricacion antes de hacerla entrar en almacen.

= Salidas de stocks.- Estas salidas con destino a los talieres de
praduccion se acomparian, segun los casos, bien por una tarjeta de
salida extendida por el encargado del aimacén, bien por una orden
preestablecida por el departamento de produccion en el momento del
fanzamiento de [a fabricacion de un articulo, dentro del cual entra el
componente a retirar del stock. La cantidad a retirar del almacén se
precalcula en funcién de Ila cantidad lanzada del compuesto,
multiplicada por el coeficiente de utilizacion del componente

expresado en la estructura explicitada en la lista de materiales.

La tarjeta de salida debe llevar la indicacion del destino del producto
que sale, por ejemplo, acompariado de un nimero de orden de

fabricacion.
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Devoluciones al stock.- Estos retornos al stock se pueden producir en
dos casos:

o Desviacion de consumo favorable con respecto al consumo
previsto.

o Unidad de acondicionamiento del producto que ha salido del
almacén no fraccionable (un recipiente de pintura o un rodillo de
chapa, por ejemplo). Estos elementos plantean un probiema a
menudo delicado de unidad de medida de las cantidades
retornables puesto que hay que expresar estas devoluciones en

fracciones de unidad de acondicionamiento.

Transferencias de stock a stock- Estos movimientos permiten

identificar las transferencias entre almacenes cuando hay varios.

Expediciones.- Se hacen desde el almacén de productos acabados o
directamente a partir de los productos en curso de montaje hacia los
clientes. A este nivel puede intervenir una unidad de expedicion

diferente de la utilizada en fabricacién.

Partes de produccion.- Son tenidas en cuenta a través de la funcion
del departamento de produccion y permiten el paso de un producto en
curso a otro, cuando se decide efectuar seguimientos de los productos

en curso por taller, o el paso de los productos "en curso” al almacen.

Partes de rechazo.- Permiten decrementar los productos en curso con

el nimero de piezas rechazadas.
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5.1 Tendencias Actuales en la Direccion de la Producciéon

El subsistema de produccion se encarga del proceso de transformacion de

ias materias primas y componentes en productos terminados.

El papel desempefiado por la produccion ha variado con respecto al de las
Ultimas décadas. En los afios 50-60, el énfasis estaba puesto en el
crecimiento de las ventajas y en la obtencién de la mayor cuota de mercado,
atribuyéndose a los departamentos de mercadotecnia y finanzas un papel
preponderante en la empresa. La produccion era fratada por la direccion
como una funcién operacional mas que estratégica, limitandose a obtener el
producto en la cantidad necesaria y unos costos razonables. Era una area
de direccion en la cual existian teorias y técnicas adecuadas, con una serie
de problemas de planificacién y control que ya habian resuelto los pioneros
de la "Direccién Cientifica". La fabricacién con éxito, practicamente solo

requeria hacer lo que decia el libro de Taylor, escrito 50 arios atras.

Los afios 70-80 han traido de la mano importantes cambios en el entorno,

con incrementos notables en los ¢costos de produccién e inventarios, nuevas
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exigencias del mercado con mayor variedad de productos, mas econémicos
y de mejor calidad, aumento en la competencia, y aceleracion del cambio

tecnolégico, entre otros.

Como consecuencia de estas presiones, la funcién de produccion comienza
a adquirir un papel relevante y a incluirse como parte integrante de la
estrategia corporativa. Esto exige re-enfocar la Direccién de la Produccion
con un mayor sentido del papel competitivo a jugar, aprovechando los
desarrollos techolbgicos existentes y los nuevos enfoques de Direccion de la

Produccion.

De hecho, existen varios papeles que la produccion puede desempefar en
una compaiiia, tal como se muestra en el cuadro 5.1. Cada empresa podra
determinar la situacién en la que se encuentra la produccién en la misma,
asl como las transformaciones, tanto en actitud como de enfoque,
necesarias para pasar de unos estados a otros. En un exiremo, la
produccién ofrece poca contribucion al éxito de la empresa en el mercado.
En el extremo opuesto, proporciona la mayor fuente de ventaja competitiva,
lo que requiere realizar esfuerzos para anticipar el potencial de las nuevas
tecnologias y técnicas de produccion, sacar partido del potencial de
produccién para obtener ventajas competitivas y aprovechar oportunidades,
y formular planes a largo plazo en los cuales la produccién juegue un papel

fundamental en la consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa.
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Nivel 1. Minimizar el potencial negativo de la produccion.

Nivel 2.  Alcanzar |a paridad con la competencia.
Nivel 3. Proporcionar soporte a la estrategia de la empresa.

Nivel 4. Perseguir una ventaja competitiva a través de produccion.

Cuadro 5.1 Niveles en el papei estratégico de produccion.

Las preocupaciones del directivo de produccion en la situacion actual se
dirigen a fabricar una variedad creciente de productos, con menores
periodos de fabricacién, en lotes mas pequefios ¥ con una calidad
indiscutible, reducir los costos mediante la automatizacion flexible y la
introduccién de nuevas tecnologias en los procesos y los materiales, a
reducir los inventarios y a promover la cooperacion activa y la satisfaccion

del personal.

Por tanto, las politicas que orientan las actuaciones en el drea de produccion
han cambiado respecto del pericdo anterior. De igual manera, ha sucedido
en la Direccién de la Produccion. Asi, y como ejemplo, sefalar que mientras
antes Jos sistemas de planificacion de la produccion se basaban en sistemas
manuales y con actualizacién dificultosa e infrecuente, en la actualidad, los
sistemas destacan por su facilidad de actualizacién y por su conirol en

tiempo real.
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Seguidamente, se pasa revista a recientes desarrollos en el éarea de
produccién relativos a nuevas politicas, enfoques y técnicas, haciendo
especial énfasis en los aspectos relacionados con la Direccion de la

Produccion.

5.2 Direccion de la Produccién Asistida por Computadora.
MRP Il

La Direccion de la Produccion asistida por computadora denominada a
menude MPR 1l (Manufacturing Resource Pianning), es un sistema con
soporte informdtico que permite realizar la planificacién, programacion y
control de ia produccién (incluyendo la programacion de materias primas y
componentes), a partir de ios pronésticos de ventas y pedidos en firme,
niveles de inventaric y de la informacion relativa a la estructura de productos
y el proceso productivo. Como se desprende de su definicion, ésta integra

todos los factores y actividades involucrados en el proceso productivo.

La importancia de la misma ha propiciado el desarrollo de una serie de
paquetes estandar destinados a la realizacion de esta direccion, como
pueden ser los conocidos MAPICS o COPICS de 1.B.M. Es comun que todos
estos paquetes tengan una concepcion modular (médulo de planificacion, de
control de inventarios, de célculo de costos, etc.). Sin embargo, uno de los
médulos que hasta el momento ha alcanzado un menor grado de desarrollo
es precisamente el correspondiente a la programacion de la produccion. Ello

se debe, como ya se ha sefialado anteriormente, a que las tecnicas
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cuantitativas tradicionales tienen dificultades a la hora de solventar esta
probiematica, por lo cual los resultados obtenidos no son plenamente
satisfactorios. Surge asi la necesidad de hallar nuevas vias de solucién a
este problema, solucion gue podria pasar por la utilizacion de un sistema

experto como base de este mddulo, tal como se comentara mas tarde.

Un sistema asistido por computadora consta, basicamente, de los siguientes

elementos:
1.- Control de clientes:

Este modulo tiene por objeto la recepcion de los pedidos de los
clientes y tas expediciones de los mismos. Reéliza un proceso previo
necesario para la planificacién y programacién, como es el de la
agregacion de las distintas referencias de los diversos clientes, con el
fin de identificar las necesidades del servicio. Las caracteristicas del

presente médulc se resumen a continuacion:

o Da entrada en el sistema de los pedidos de los clientes.

o Descuenta los envios realizados.

o Transforma las referencias de los clientes a referencias internas.

o Agrega las cantidades que solicitan los distintos clientes de las

mismas referencias propias.
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2.

Control de la lista de materiales:

En los ficheros deben constar los arboles o listas correspondientes a
la estructura de los productos, con detalie de los componentes de
cada producto y los datos que de cada elemento se necesitan para
completar su proceso productivo. Permite obtener listas de materiales
por niveles (explosién) y conocer las utilizaciones en productos finales
de cualquier pieza (implosién). Esta parte constituye la base de la
planificacion de necesidades (MRP). En concreto, este moédulo del

sistema consta de:

o Estructuras de componentes de los productos terminados y de

productos intermedios.

o QOperaciones necesarias para la fabricacion del producto,
incluyendo las maquinas en que se realizan. Pueden especificarse

maquinas aiternativas para cada operacion.

o Otros parametros representativos, tales como unidades de carga,

cadencias maximas, etc.

o Permite la creacién de nuevos productos a partir de cero o de

otros productos ya existentes.
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Control y direccion de los inventarios:

incluye el control pormenorizade de cada producto de la lista de
materiales, con sistemas de recogida de datos de entrada y salida.
Ademés debe tener los mecanismos necesarios de lotes y puntos de
pedidos para ejecutar la direccion. Constituye el complemento a fa
direccién proporcionada por el MRP, sobre todo para articulos de

clase C. En los inventarios, los articulos se dividenen A, By C:

o Laclase A contiene el 20% de los articuios y el 80% de su valor en

dolares.

o La clase B contiene el 30% de los articulos y 15% de su valor en

dolares.

o La clase C contiene el 50% de los articulos y solo el 5% del
insumo en dodlares. Contribuyen muy poco al valor del inventario en

délares.

Las caracteristicas del subsistema de administracién de inventarios se

resume en las siguientes:

o Enfradas y salidas de almacén.
¢ Existencias.

o Alertas de articulos bajo inventario minimeo.

o Ordenes de pedido de articulos que han rebasado el punto de

pedido.
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4.- Control de maquinas y trabajadores:

En este apartado del sistema se incluyen:
o Descripcion de maquinas, grupos funcionales, etc.
¢ Disponibilidad de maquinas.

o Posibilidad de asignacién de trabajadores a maquinas.

6.- Calculo de lotes de fabricacion:

Determinacion de lotes de fabricacion en funcion de;

¢ Costos de cambio de (tiles y preparacion.
o Costos de almacenaje.

© Espacio ocupado.

o Unidades de fabricacion.

o Rechazos.

o QOtros.

6.- Calculo de lotes de compra:

Determinacion de iotes de compra en funcion de:

o]

Tipo de articulo: "A", "B", "C".

o]

Costo del producto.

]

Costo de almacenaje.

o]

Espacio ocupado.
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o Plazo de entrega.

o Costo de emisién del pedido.
o Unidad minima de pedido.

o Rechazos.

o Oftros.

Control de envios:
o Emisién y seguimiento de envios.
o Generalizacion de informacién para facturacion.

o Bajas en almacén de |os materiales enviados.

Control de compras a proveedores:

o Elaboracion de pedidos a partir de:

Necesidades de materias primas

Stocks.

Puntos de pedido.

totes de compra.
o Emisién de pedidos.
o Seguimiento de pedidos.

o Recepcion de material.

o Rechazos.

83



V. DESARROLLOS RECIENTES Y TENDENGIAS ACTUALES EN LA DIRECCION DE LA PRODUCCION

Q.-

Planificacién y programacion:

Consideracidon de capacidades y cargas ocasionadas por los
programas de produccién. Registro de los datos de realizacion de las
operaciones de produccion (cantidades y tiempos)} y permite conocer
la utilizacion de las érdenes de produccién. Es la base del control de
costos. Las funciones realizadas por el modulo de planificacion y

programacién de la produccion se resumen en ias siguientes:

o Necesidades de materia prima:

- inmediatas

- acorto plazo

o Cargas de taller:

- horas x hombre, horas x maquina, ...

o Qrdenamiento:

Criterios
- fechas de entrega

- cantidades en inventario, en curso, pendientes de fabricacion
- lotes

- capacidad

- fichas técnicas

- disponibilidad de maquinas

- tiempos de preparacion

- intercambios de trabajadores entre maquinas
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o Simulacion:

Cambios por incidencias
- averias

- falta de materias primas
- ausentismo

- rutas alternativas
10.- Lanzamiento de érdenes de fabricacién:

Generacién de las érdenes de fabricacién a partir de las secuencias

de fabricacién obtenidas.

11.- Seguimiento de fabricacién:
o Seguimiento y control de la produccién.
o Toma de datos de las cantidades producidas.
o Entradas en almacén del producto terminado.

o nformes scbre el estado de la fabricacién, fechas de entrada en

maquinas, fechas de fin de fabricacién, etc.

Todos estos elementos han de trabajar conjuntamente y en relacién unes
con otras con el fin de que cada uno cuemnte con los datos que ie son

necesarios y proporcione los gue otros precisen.
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Un sistema de Direccion de la Produccion por computadora suponie unas
necesidades que configuren los soportes del mismo. Estos requerimientos
se concretan en, por una parte, el hardware necesario y, por ofra, el software
preciso para soportar las aplicaciones previstas. En cuanto a las
necesidades de software, éstas se pueden satisfacer mediante sofiware
estandar mas o menos adaptable, desarrollado para el soporte de distintos
sistemas o el desarrollado especificamente para un sistema concreto. Las
ventajas del software estandar radican, fundamentaimente, en su precio,
aunque tiene el inconveniente de no responder, en buena parte de |os casos,
a la peculiaridad de los distintos sistemas de direccién, cosa que,
evidentemente, no sucede con los programas desarroliados de forma

especifica.

5.3 EIl Sistema Logistico y la Direccion de Flujo Logistico

Entre los modernos conceptos utilizados para estudiar la produccion en el
entorno actual, ocupa un lugar prominente el de sistema logistico,
entendiendo por tal el que se articula en torno a los flujos de materiales e
informacion, que se producen entre los aprovisionamientos de materias
primas y semiproductos, pasando por las actividades de transformacion,
hasta que los productos finales son entregados al cliente. Es de sefialar, que
la nocién de sistema logistico representa un importante avance respecto a la
de sistema productivo, que limita su atencion a las actividades de
transformacion que tipicamente se desarrolian en el interior de la planta de
produccion. La idea de sistema logistico va, como se ve en su definicion,

mas alla, integrando otras actividades de la empresa.
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Tres grandes &reas © subsistemas componen el sistema logistico, muy

relacionadas e interdependientes entre si.

Estas son: aprovisionamientos, produccion y distribucion fisica, las cuales
deben mantener una evidente e imprescindible colaboracidn con las otras

areas que componen ia empresa, especialmente mercadotecnia y finanzas.

L a mision del subsistema de suministros es la de abastecer, a partir de los
proveedores de materias primas y componentes, a los falleres de
produccion y montaje. Ei subsistema de produccion se ocupa def proceso de
transformacion de las materias primas y componentes en productos
ferminados. Por dliimo, el subsistema de distribucién fisica, con una mayor
orientacién hacia el mercado, se encarga del movimiento delas bienes

desde el final de las lineas de produccion y montaje hasta los clientes.

El caracter sistematico de lo que se ha denominado sistema logistico, se
pone de manifiesto en que, lo gue se hace en un drea afecta a las demas.
Por ejemplo, la necesidad de hacer entregas imprevistas por parte de
distribucion fisica, puede producir rotura de inventarios terminados
referencias y, como consecuencia, la necesidad de alterar los programas de

fabricacién y las érdenes de aprovisionamiento.

Los diferentes subsistemas que conforman el sistema logistico, han estado
presentes desde siempre en la empresa, si bien, desarrollandoc sus
actividades de forma aislada y buscando cada uno de ellos ta optimizacion

de sus propics objetivos particulares. El principal inconveniente de este
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enfoque "tradicional" se deriva del hecho de que gran parte de los objetivos
de cada subsisterna se encuentra en conflicto con los de los restantes e
incluso, con los de otras areas de la empresa. Asi, es habitual que directivos
de diferentes subsistemas o 4reas tomen decisiones que, por ignorancia
reciproca, resultan contradictorios y conducen a falta de eficacia y eficiencia
por pérdida de la perspectiva acerca de lo que mas beneficia a la empresa

en sy conjunto.

A continuacién se examina cémo se producen con frecuencia algunos
problemas cuando se utilizan los enfoques de direccion "tradicionales”. Al
personal de mercadotecnia le resulta dificil o imposible prever exactamente
las ventas de cada modelo de producto. En este caso, los errores conducen,
casi inevitablemente, a la falta de inventarios de algunos modelos y a los
inventarios excesivos de ofros. Como consecuencia el personal de
produccion esta constantemente acosado por las peticiones externas de
cambio en el volumen y combinacion de la preduccion. Peticiones en las que
apenas se tienen en cuenta las presiones de los plazos de entrega sobre la
capacidad de |a planta para responder. Esto conduce a que se conviertan en
un "modus vivendi" los cambios stbitos en los programas de produccion y
las presiones sobre los proveedores para que aceleren las entregas. La
fabrica producird la combinacién de modelos para la cual disponga de

componentes y materiales.

Debido a que esta combinacién es probable que no coincida con los pedidos

mas urgentes, las faltas y los excesos de existencias empeoraran. Como
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consecuencia, mercadotecnia reacciona tratando de aumentar las
existencias de producto terminado como defensa ante el peligro de faitantes.
A ello contribuye de buen grado fabricacion que pretende hacer
fabricaciones en grandes series. A su vez, produccion trata de acumular
inventarios de materia prima de modo que nunca tenga problemas para
fabricar de acuerdo con el programa de su conveniencia 0, €n su caso,
pueda responder en breve plazo a pedidos imprevistos de ventas. Por
Gltimo, suministros se inclina por compras mas grandes que le eviten
faltantes y sobresaltos, lo cual es, por ofro lado, mas cémodo, implica
menos negociaciones y papeleo y, ademas, resulta mas barato lo que puede
exhibir como un mérito propio (al comprar lotes grandes, suele ser normal

obtener descuentos en el precio).

Los tres departamentos lograr sus objetivos con aparentes buenos
resultados, ya que suministros (compras) es juzgado tradicionaimente por el
precio que logre (una vez prefijado un determinado nivel de calidad), ventas,
por obtener la cifra de ventas prefijada y produccion por obtener unos costos
unitarios bajos {costos de fabricacidn que serdn menores cuanto mayores
sean los tamanos de los lotes que fabrique, ya que incurre menos veces en
costo de cambio de produccidn. Este modo de operar conduce a unos
inventarios de materias primas y de productos terminados importantes. A
este respecto, las presiones del director de finanzas en sentido de reducir el
nivel de inventario no siempre tienen éxito ante la oposicion unanime de los

ofros tres directores funcionales.
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En la situacién de entorno actual es preciso -y asi se hace en las empresas
mas dinamicas-, que no se juzgue sblo por el precio en el caso del
departamento de compras o por el costo en el de produccion o por la cifra
de ventas en el caso del de venias. Se debe tener en cuenta también el nivel
y el costo de los inventarios, el costo de los transportes y el del almacenaje;
por otra parte, se debe prestar mayor atencion al nivel de servicio que recibe
el cliente. En definitiva, en el enfoqgue tradicional subyace un problema de
eficacia {con un nivel de servicio impreciso y sin definir), y otro de eficiencia

{con una administracion de inventarios deficiente y cara).

Se hace pues preciso el nuevo enfoque logistico para ayudar a solventar
estos problemas. Los subsistemas de compras, produccion y distribucion
fisica no son entes aislados, separados por un colchén (inventarios), sino
que forman un sistema complejo, ligado por los flujos de materiales e
informacién, que debe gestionarse como una unidad, tratando de dar un
determinado nivel de servicio el cliente y de incurrir en unos costos totales
de compras, fabricacion, de inventarios, de transporte, que sean los

menores posibles,

La empresa asigna al sistema logistico la consecucién de determinados
objetivos. Los objetivos funcionales del sistema logistico consisten en
entregar unos productos y servicios a los clientes con una cierta calidad, en
una cantidad determinada, con un nivel de servicio de entrega y a un costo
(vatorando, por tanto, los recursos puestos en juego). Es decir, se debe

determinar el nivel que se desea alcanzar en cada una de estas facetas.
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Pero esto no es lo unico, sino que también es preciso determinar ia
variabilidad que se va a considerar admisible con respecto a esos niveles 0
sea, la fiabilidad o grado de precisién con que se pretende mantener esas
especificaciones. Por otra parte, ante un entorno turbulento como el actual
s preciso ir cambiando y guardando un equilibrio dinamico con ef mismo,
es decir, es imprescindible poseer una flexibilidad, definida ésta como la
facilidad para el cambio o la capacidad de adoptar un rango de estados

(margenes o limites entre los cuales se puede cambiar).

Ahora bien, el rango de estados que el sistema logistico puede adoptar no
define totalmente la flexibilidad. La facilidad con que se mueve de un estado
a otro en términos de costo es un primer factor a considerar. En relacion a
los costos debe distinguirse entre el costo de hacer el cambio en si, que
mide directamente la flexibilidad, y el costo de proporcicnar el servicio
requerido en las nuevas circunstancias. El otro factor que condiciona la
flexibilidad es el tiempo necesario para cambiar de un estado a otro. Cuanto
menos tiempo se tarde mayor seré la flexibilidad del sistema. Es frecuente
que el costo y el plazo estén inversamente reiacionados (menos costo,
mayor plazo y viceversa). De forma que estos tres elementos, rango, costo y

plazo, constituyen las {res dimensiones de la flexibilidad.

Por lo tanto, es posible construir un cuadro (Cuadro 5.2), que resume los
objetivos funcionales-del sistema logistico. Cada empresa, en un momento
dado, debera tratar de especificar los objetivos funcionales de su sistema

jogistico, es decir, debera tratar de "rellenar” el cuadro siguiente. Las
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diferentes alternativas de disefio del sistema logistico que la empresa puede
concebir daran diferente grado de satisfaccion a los objetivos especificados.
El problema de seleccién de la alternativa mas conveniente se configura asi

como la decisién multicriterio de apreciable complejidad.

« Especificacion de
productos

Calidad

Cantidad

Servicios

Costos

Cuadro 5.2  Objetivos funcionales del sisterna logistico.
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La facilidad del sistema logistico para cambiar su forma de operacion viene
determinada por las decisiones que toman los directivos de [a empresa en
4reas como disefio de producto, tecnologia de proceso, distribucion en
planta, disefio de puestos, sistema de distribucién en planta, disefio de
puesto, sistema de distribucion fisica, aprovisionamientos y produccion. Es
posible ordenar los factores que determinan la facilidad de cambio de

acuerdo a como contribuyen a la flexibilidad.

Esto muestra el cuadro 5.3 donde se indican los factores que determinan
cuanto y cuén faciimente puede cambiar el sistema logistico. En la parte
superior estan los factores cuya incidencia en |a flexibilidad puede medirse.
En la parte inferior estan los factores que, aunque teniendo una considerable
influencia sobre el comportamiento det sistema, son mas dificiles de valorar.
De forma gue se puede hablar de flexibilidad, como facilidad de cambio
derivada de las caracteristicas del sistema técnico es decir, condicionada
por los factores que determinan el potencial de cambio en la forma de
operar del sistema (condiciones objetivas que se han disefiado), y de
adaptabilidad, como facilidad de cambio que incluye ademas de los factores
anteriores, los relativos a la actitud y profesionalismo de directivos y
frabajadores, es decir, los factores imprescindibles para garantizar el

cambio.
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* Disefio de productos
» Distribucioén en planta T

» Disefio de puestos FLEXIBILIDAD
* Tecnologia de proceso

+ Sistema de distribucion fisica

« Sistema de aprovisionamientos T

* Sistema de produccién ADAPTABILIDAD

» Actitud de directivos y de
trabajadores ante el cambio

» Percepcidn por los directivos
de la necesidad de cambiar

Cuadro 5.3 Factores determinantes del cambio
del sistema logistico.

Direccion del Flujo Logistico

Tal como se ha sefialado, los objetivos funcionales del sistema logistico
consisten en entregar unos productos y servicios a los clientes con una

cierta calidad, en una cantidad determinada, con un nivel de servicio de
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entrega ¥ a un costo lo mas bajo posible. Si se supone ya realizado el
disefio del sistema logistico (relativo a instalaciones productiva, almacenes,
transportes, eic.), dicho sistema deberéa planificar y controlar ¢l flujo logistico

de materiales de forma que se cumplan los objetivos estabiecidos.

La entrega de los productos y servicios a los clientes es el ditimo eslabon de
la cadena logistica. Antes de llegar el producto terminado at cliente, ha sido
preciso que el subsistema de aprovisionamientos comprase las materias
primas y componenies necesarios para su fabricacion. Una vez obtenidas
éstas, el subsistema de preduccién transforma las materias primas y
componentes en productos terminados que, posteriormente, pasan a manos
del subsistema de distribucion fisica que se encarga de entregar los
productos terminados a los clientes. Paralelo a esie flujo de materiales,
aunque en sentido contrario, existe un flujo de informacion. El cuadro 5.4
destaca la relacién existente entre ambos flujos dentro del sistema logistico.
Se puede observar que sin un buen sistema de informacion, ia
administracién de todo e fiujo de materiales seria sumamente complicada o

ineficiente.

Todas esias actividades, como ya se ha sefalado, estén interrelacionadas,
a modo de ejemplo, para realizar una administracion de inventarios acertada
es necesario disponer de un buen prondstico de demanda y de una
informacion actualizada y precisa de 1as existencias en inventario. Ademas,
debe tenerse en cuenta la jerarquizacion existente entre las decisiones de la

empresa, de forma que los resultados de la planificacién a un nivel deben
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servir como restricciones a la planificacion o programacion del siguiente
nivel (que incluye la correspondiente toma de decisiones por parte de ios
directivos de dicho nivel). De manera que todas las decisiones relacionadas
con el flujo logistico deben tomarse de forma jerarquizada y coordinada

pudiéndose llegar en ciertos casos a una total integracion.

En esta linea de coordinacién o integracion de la planificacién y control del
flujo logistico, cabe citar el enfoque M.P.R. il que permite realizar una
planificacién de conjunto, arrancando desde el plan maestro de produccion,
hasta el lanzamiento de 6rdenes de compra y fabricacion. Sin embargo, las
aplicaciones def M.P.R. generalmente no incluyen la consideracion del
servicio a ofrecer al cliente, ni las cantidades de inventario de producto

terminado existentes en los almacenes.

El desarrollo del denominado D.R.P. (Distribution Resources Planning), que
permite administrar los recursos de distribucion a partir de los pedidos ©
prondsticos de los clientes, considerando la red de aimacenes y depdsitos
de forma similar el sistema M.P.R. (se trata de una lista de materiales con
forma de &rbo! pero "tumbada"), representa un importante avance en esta
busqueda de una administracion del flujo logistico. El D.P.R. proporcionara
asi las entradas necesarias al sistema M.P.R. ll, dando origen a una

administracién integral del flujo logistico.
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Filujo de Flujo de

informacion Funcisn Materiales

* Previsién.
* Tratamiento del pedido.

» Transporte de los productos terminados
del almacén al cliente.

s Administracion de inventarios de los
productos terminados.

» Almacenamiento en e! centro de
distribucion.

» Transporte desde la fabrica al centro de
distribucién.

Empacado.

Planificacién de la produccion.

= Almacenamiento en fabrica.

Control del material de produccion.

Almacenamiento de materias primas.
» Transporte de materias primas.

« Administracién de inventarios de materias
primas,

= Aprovisionamiento. J

Cuadro 5.4 El flujo de informacién y el de materiales
en el sistema logistico.
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i.a tendencia actual, es por tanto, administrar tado el flujo de materiales de
forma coordinada y jerarquizada, llevando la integracion hasta donde se
estime conveniente y posible, contando para ello con el soporte de un
sistema de informacion adaptado a estos requerimientos. Si un alto grado de
integracién no fuera posible, tanto por condicionamientos tecnolégicos como
econdmicos, deben establecerse mecanismos de coordinacion entre las

diferentes partes del sistema logistico.

Los desarrollos tecnolégicos, tanto en el campo de la computacién como en
el de las comunicaciones, han ido evolucionando de modo que cada vez
resuita mas viable implantar sistemas de informacién logisticos adaptados a

estos enfoques de jerarquizacion & integracion.

5.4 Direccidn de la Producciony
Just in Time (JIT) (Justo a Tiempo)

5.41 LaFilosofia JIT

El método o la filosofia JIT surgié en Japén (concretamente su primera
aplicacion se desarrollé en la empresa Toyota: Toyota Production System
(TPS), y consiste basicamente en una adaptacion a las variaciones de la
demanda produciendo sélo aquello que es demandado, disminuyendo
drasticamente los costos de lanzar una orden o pedido y los plazos de

reaprovisionamiento.
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El sistema es un método racional de fabricacion, que elimina por completo
los elementos innecesarios a fin de reducir los costos. JIT significa "producir
las unidades necesarias en la cantidad necesaria, con la calidad adecuada
en el tiempo preciso y al menor costo", con lo que se persigue producir sélo
aquellos articulos que se demandan y en el instante tal que el inventario

generado sea minimo.

JIT representa una nueva filosofia de produccién, por tanto, de hecho es, al
contrario que en los sistemas actualmente vigentes, es el proceso posterior
el que tira del anterior, dando origen a un encadenamiento de todos los
procesos dentro de la fabrica y con los proveedores, iniciandose a partir de
la demanda o pedido dei cliente. Es, por tanto, el pedido (cliente) el que
“tira" de la preduccion. Conseguir esto es una utopia debido a las
incertidumbres que acompafan a los elementos que intervienen en el

sistema de produccién, pero conduce a un proceso continuo de mejora.

La filosofia JIT conlleva una revolucién en los sistemas de
aprovisionamiento y produccion. Se reconoce el hecho de gue os procesos
de produccion comienzan en los proveedores y no en las factorias, y se
propician acuerdos con estos proveedores para conseguir un
aprovisionamiento fiuido y adecuado a las necesidades diarias. El control de
calidad se fransfiere al proveedor eliminando asi operaciones de recepcion

de materiales.

Hoy es normal que empresas manufactureras de productos variados tengan

inventarios (de materias primas, en curso y productos terminados),
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equivalentes a tres o cuatro meses de produccién o, lo que es lo mismo,
rotaciones mayores de cuatro. En Japén, con la aplicacién de la tecnologia
JIT, son normales rotaciones muy altas de 20 por 100. En las condiciones
financieras de los Ultimos afos, con altos costos del dinero, las bhajas
rotaciones han puesto problemas financieros criticos para muchas
empresas. Ademds, en condiciones cambiantes del mercado es probable
que algunos productos se vuelvan obsoletos en el franscurso del tiempo, por
lo que el mantenimiento de inventarios altos significa un riesgo excesivo
para no pocas empresas.

Mediante la puesta eﬁ practica de dos conceptos clave (Justo a Tiempo) , se
logra un flujo continuo de produccion adaptados a los cambios, tanto en
cantidad como en variedad. Otros conceptos clave son la flexibilidad en el
trabajo, que supone la variacion del nimero de trabajadores en funcién de
las variaciones de la demanda y el nuevo papel del trabajador, mas
responsable, motivado, creativo y participativo. El trabajador juega un papel
fundamental y es la clave del éxito del sistema, resumido en la frase "el

mayor activo de una empresa son sus trabajadores”.

Es, por tanto, un método aplicado ariginariamente en [a gran empresa de
produccién en linea, y que tiene capacidad de llegar a acuerdos operativos

con proveedores en virtud del volumen anual de pedidos.

No obstante, la filosofia de mayor flexibilidad y fluidez y menores plazos de

aprovisionamiento son igualmente aplicables a la empresa pequefia.
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5.4.2 La Direccion de la Produccion en Sistemas JIT
(Justo a Tiempo)

La filosofia JIT comprende una serie de consecuencias sobre los sistemas
productivos y de administracion de la produccion, cuyo estudio se aborda a

continuacién.

Fl objetivo del sistema es conseguir fa produccion "Just in Time" o Justo a
Tiempo. Con este concepto se expresa la idea de producir las unidades
necesarias en la cantidad y en tiempo precisos, lo cual significa que, por
ejemplo, en el proceso de montaje de piezas para la fabricacion de un
automévil, los tipos necesarios de elemenfos a ensamblar llegaran a la
cadena de montaje como resultado de procesos anteriores adecuados en
fiempo y cantidad. Si esto se consigue en el conjunto de la empresa, se
eliminaran totalmente las existencias innecesarias, no reguiriéndose
almacenes excesivos, reduciéndose ademds los costos de transporie y

mejorando ta razdn de rotacion de capital.

Sin embargo, y siguiendo con el ejemplo de fabricacién de un automovil, que
se compone de millares de piezas, resultaria muy dificil la puesta en
practica del concepto partiendo unicamente de una planificacion centralizada
que instrumentara de modo simultaneo los programas de fabricacion para
todo e} conjunto. Por ello, en el sistema JIT se ha considerado necesario
considerar el flujo productivo en el sentido inverso al tradicional; en ofras

palabras: el personal gue intervienen en un proceso dado habra de acudir al

101



V. DESARROLLOS RECIENTES Y TENDENCIAS ACTUALES EN LA DIRECCION DE LA PRODUCCION

procesc anterior para recoger las unidades necesarias en la cantidad y en €l
momento adecuados, en tanto que dicho proceso anterior producira s6lo
unidades en cantidad suficiente para reemplazar las que haya entregado.
Este concepto recibe el nombre de tipo "pull" (tirar), frente a los sistemas
tipo "push" (empujar) tradicionales. Es decir, la operacion subsiguiente "tira"
de la anterior al requerirle piezas, y esa retirada de piezas es la orden de

fabricacion para la operacion anterior.

Este concepto de produccién supone un sistema de administracion sencilio y
que s6lo ha de incidir en las operaciones finales, pues la informacion circula
"hacia atrés" progresivamente. El soporte de esta administracion toma la

forma del Kanban en el caso de Toyota.

En sintesis, &) Kanban es un sistema de informacion para controlar de modo
armonico las cantidades producidas en cada proceso. El Kanban es una
ficha que indica un namero de piezas de una referencia. Se utilizan ‘por lo
comun dos tipos: Kanban de transporte y Kanban de orden de produccion.
Un Kanban de produccion sefala la cantidad a producir en el proceso

anterior,

En io que se refiere a como reflejar las variaciones ocasionadas por la
demanda sobre la fabricacion o, lo que es lo mismo, sobre la confeccion de
los planes de produccién se habla, en el sistema JIT, del nivelado de ia

produccidn.

El nivelado de la produccién es la condicién principal exigida por la
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fabricacion que funciona bajo un sistema JIT, para hacer minimas as

ineficiencias del personal, equipos y trabajo en curso.

Tal como se ha descrito, un proceso recoge del anterior los bienes
necesarios, en la cantidad y en €l momento precisos: segun esta regla de
produccién, si el proceso posterior recogiera del anterior piezas o elementos
de modo variable en el tiempo o en la cantidad, ef proceso anterior se veria
obligado a disponer de materiales, equipo ¥ mano de obra en la cantidad
necesaria para hacer frente al nivel maximo posible de la variacion. Por otro
lado, como existen multiples secuenciales, la variacion de las cantidades
recogidas por cada proceso puede repercutir de modo muy amplio en el
proceso anterior. Para prevenir tan importantes variaciones en todas las
lineas de produccion, incluyendo las compafiias subcontratadas, es preciso
esforzarse en minimizar tas fluctuaciones de la produccién en la cadena de
montaje final. Por ello, ese proceso final ha de trabajar con lotes de tamaiio
minimo, realizando el ideal de produccion unitaria. Este proceso o montaje
final recibira de los procesos anteriores fos elementos necesarios en lotes

de pegueno tamano.

En sintesis, el nivelado de la produccién minimiza las variaciones en la
cantidad de cada elemento en cada uno de los subconjuntes ensamblados,
de modo que cada pieza pueda montarse a ritmo constante o en cantidades
fijas por hora. El siguiente ejemplo puede ser ilustrativo: supongase que una
linea, trabajando al mes 20 jornadas de 8 horas, debe producir 10,000

automéviles tipo A, de los que 5,000 seran tipo A1, 2800 tipo A2 y 2500 de
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tipo A3. Dividiendo por los 20 dias de trabajo, resultan al dia 250 unidades
del tipo A1; 125 del tipp A2 y 125 del tipo A3; éste es el nivelado de la

produccion en el sentido de promedio diario para cada tipo de automavil.

Durante una jornada de trabajo de 8 horas (480 minutos), deberan
producirse, en total, 500 unidades. Por tanto, el ciclo de fabricacion unitario
o promedio de tiempo requerido para producir un acabado de cualquier tipo

es de 0.96 minutos (480/500) o, aproximadamente 57.5 segundos.

La combinacién apropiada o secuencia de produccion puede determinarse
comparando el actual ciclo de fabricacién de un acabado con el tiempo
maximo permitido para fabricar cualquier modelo. Por ejemplo, el tiempo
maximo para la fabricacién de un producto tipo A1 se determinara dividiendo
la jornada (480 minutos) por el nimero de acabados A1 a producir en ella
(250); en este caso, el tiempo méximo resuitara de 1 minuto 55 segundos, o

que significa que habra que fabricarse un A1 cada minuto 55 segundos.

Comparando este intervalo de tiempo con el ciclo §7.5 segundos, resulta
claro que debera fabricarse ofro producto de cuaiquier tipo entre el tiempa
que media entre ia fabricacién de dos A1. Asi, la secuencia sera At, otro
producto A1, otro producto, etc. E! tiempo méaximo para fabricar un producto
de tipo A1 6 A2 es de 3 minutos 50 segundos (480/125). Comparando esta
cifra con el ciclo de tiempo de 57.5 segundos, resulta obvio que pueden
fabricarse tres productos de ofros tipos entre dos A2 6 A3. Si en la

produccién al primer A1 le sigue un A3, ia secuencia deberd ser: A1, A3, At,
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A2, A1, A3, A2, etc. Se trata de un ejemplo de nivelado de la fabricacion en

cuanto a variedades del producto.

Considerando la actual fabricacién de maquinas © equipos, se plantea un
conflicto entre la variedad de productos y el nivelado de la produccién. Si no
se fabrica una variedad grande de modelos, un equipamiento de uso
especifico para producir series amplias es un instrumento valioso para la
reduccion de costos. Sin embargo, en las actuales condiciones en las que se
desenvuelven las empresas, esto esta lejos de ser una realidad. Para
promover el nivelado de ia fabricacion correspondiente a una gran variedad
de productos, resultan necesarias maquinas universales o maquinas

flexibles.

Una ventaja del nivetado de la produccién segun el criterio de [a variedad de
productos radica en la posibilidad de adaptacion a las variaciones de la
demanda, cambiando de modo gradual la frecuencia de los lotes sin alterar
su tamafio en cada proceso o ajustando la produccion. Para conseguir el
nivelado de la produccion es necesario reducir el plazo de fabricacion de los
diversos tipos de productos, lo que requerird a su vez acortar el tiempo de

preparacién para minimizar el tamario dei lote.
5.5 OPT: "Optimized Production Technology”
(Tecnologia de Produccién Optimizada)

OPT puede ser consideradc como un sistema de planificacion,

programacion y control de produccién que es capaz de coordinar el calculo

105



V. DESARROLLOS RECIENTES Y TENDENCIAS ACTUALES EN LA DIREGCION DE LA FRODUCGION

de necesidades de materiales con un procedimiento de programacion finita
de los recursos de prbduccién, poniendo énfasis especial en el tratamiento y
estudio de los recursos criticos (cuellos de botella), que son los que
gobiernan el fiujo de produccién. La idea basica del metodo consiste en
programar teniendo en cuenta los cuellos de botella, ya que considera que
son éstos los que constituyen el aspecto problematico del sistema
productivo.

El sistema OPT se basa en analizar las consecuencias de las

simplificaciones utilizadas por €l método MPR.

1.-  Capacidad infinita.
2.- Lotes de fabricacién constante y predeterminados.

3.- Plazos de fabricacion constantes y predeterminados.
Para ello postula nueve principios o reglas:

1- Debe equilibrarse el fiujo de produccién en lugar de la capacidad de
las secciones. Esto indica que el plan de produccion ha de tener en
cuenta las limitaciones de capacidad en su preparacion de forma que

se minimicen los inventarios.

2- El nivel de utilizacién de un recurso no saturado no depende de su
propia capacidad sino de alguna otra limitacion del sistema de
produccion. Esto indica que la transformacion de materias primas y

componentes en productos terminados requiere su procesado en
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varias etapas que se suele Hevar a cabo en varias secciones. Al
saturarse una Seccion ésta actia sobre las demas secciones
generando "cuellos de botella", stocks exagerados antes de la seccion

saturada.

La activacion y utilizacion de un recurso son conceptos distintos. Se
destaca entre el empleo Otil y el inGtil de un recurso. El termino
activacion se refiere a ta utilizacién de un recurso para producir las
unidades que se le requieren en el programa de produccion. En
cuanto a la utilizacion se refiere a seguir utilizando el recurso por

encima de su nivel requerido produciendo asi stocks innecesarios.

Las ineficiencias en los recursos saturados repercuten sobre todo el
sistema. Los cuellos de botella repercuten globalmente en todo el

programa de produccion.

El ahorro de recursos que no estén saturados no repercute sobre el

cumplimiento del programa de produccion.

Los recursos saturados determinan la tasa de produccion y el nivel de

inventarios en el sistema.

El programa de produccién no debe plantear exigencias superiores a
la produccion de los cuellos de botella. Los inventarios deben
regularse para preservar al sistema con posibles ineficiencias de los

cuellos de botella. Dade que estas limitaciones son globales,
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cualquier contingencia supondria una disminucién global de la
eficiencia de todo el sistema, produciéndose menos de lo

programado.

El lote de fabricacién no tiene por qué coincidir con el lote de
transferencia entre secciones. A menudo debe ser distinto. Esta
conclusion arranca del supuesto que la capacidad no es infinita y la

fabricacion no es constante.

LOTE DE FABRICACION »—=-s-eecacememeee= LOTE DE TRANSFERENCIA

(costos de puesta a punto)

El lote de fabricacién no debe ser el mismo en todas las secciones.
Tampoco debe ser constante en el horizonte de produccion (lotes de

fabricacion variable).

Para tener en cuenta el comportamiento dinamico del sistema en el
que los cuellos de botella son variables suele ser adecuado
corresponder con lotes de fabricacion variables, en situaciones de
saturacién lotes mas grandes, eliminando puestas a punto, con
exceso de capacidad lotes mas pequefios empleando la capacidad

sobrante en la preparacion de |as series.

Las prioridades deben fijarse teniendo en cuenta simultaneamente
todas las limitaciones de recursos. El plazo de fabricacion no es
constante, sino dependiente del programa maestro de produccion.

Ante situaciones de retraso en el desarrollo del programa de
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produccién se reacciona mediante el establecimiento de listas de

urgencias para poder completar los pedidos que tengan prioridad.

Estas listas de urgencias o fijacién de prioridades deben elaborarse
ieniendo en cuenia todo el sistema, puesio que pueden generar un

auténtico caos en la produccion.

Estas nueve reglas que el OPT describe tienen su mérito en el enfasis de la

critica sobre las consecuencias del exceso de simplificacion en la derivacion

de sistemas de programacion y control tipe MPR, enfocando el analisis

hacia la obtencién de soluciones que tengan en cuenta las limitaciones

globales del sistema y el caréacter dinémico del comportamiento del mismo.

Aparte de estas nueve reglas, hay que destacar dos aspectos mas que son

de especial interés;

1.-

Los cuellos de botella no existen sino que se identifican:

En algunas instalaciones son siempre los mismos sectores los que se
saturan dando lugar a cuellos de botella permanentes. Pero en ia
mayoria de los casos los cuellos de botella no son una caracteristica
de las secciones sinc una consecuencia del programa de produccion

gue se desea realizar,

En definitiva, dado un programa maestro de produccion, la explosion

de |las necesidades de materiales -teniendo en cuenta ias limitaciones
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de la capacidad-, da lugar a la identificacion de las secciones que
condicionan la realizacion de dicho programa. Estas son las secciones
que actuan como cuellos de botella, pero sélo para ese programa.
Debido a ello aunque el OPT proclama que se debe huir de los
optimos locales para contemplar todo el sistema de produccion,
incurre en la contradiccion, de que séio es aplicable si ya se ha fijado
previamente un programa maestro de produccion. Pero al estudiar la
realizacién del mismo puede darse la circunstancia de que las
limitaciones de capacidad no permitan su realizacién. Por lo tanto

deberia de realizarse un nuevo programa maestro,
Secciones saturadas y secciones criticas:

Todas las secciones que siguen a las secciones saturadas en el
proceso de fabricacion se convierten inducidamente en secclones
criticas, desde el punto de vista de que cualquier ineficiencia en el
proceso del fiujo de materiales en las mismas se convierte en una

ineficiencia global del sistema.
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EL SISTEMA INFORMATIVO "OPT"
“Optimized Production Technology"

LISTAS DE RUTAS DE DESD%RII-F(;%ION
MATERIALES TRABAJO REGURBOS
1
GRAFO DE PLAN
FABRICACION MAESTRO DE
PRODUCCION

/

EXPLOSION DE NECESIDADES
CARGAS DE TRABAJO

l

h 3

IDENTIFICACION DE LAS
ESTACIONES CRITICAS

i
1
h ]

PROGRAMACION DE LAS
OPERACIONES CRITICAS

|

PROGRAMAGION DE LAS
LOPERAC\ONES NO CRITICAS

ORDENES DE

CRDENES D& APROVISIONAMIENTO

FABRICACION

NOTA: los creadores de OPT se refieren al MRP como & una base de datos en lugar de un
sistermna de programacion y control,
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Analicemos a continuacion los siguientes puntos:

a)

Identificacién de las secciones criticas:

Para identificar los cuellos de botella que limitan la ejecucion del
programa se calcula el porcentaje de carga que supone la realizacion
del programa:

N horas que se requieren dal recurso
N horas disponibles del recurso

% CARGA =

El resultado de este analisis de saturacion da lugar a una relacién de
las secciones con un porcentaje de carga, ordenadas de mayor a
menor. Un andlisis ABC de las mismas no muestra las secciones mas

saturadas que condicionan la realizacion del programa.

Seguidamente se detallan dos aspectos:

o relaciones de precedencia entre secciones saturadas;

o desagregacion de cargas en |os cuelios de hotella.

A continuacion se analizan las causas de saturacién detallando que

referencias del programa de produccién dan lugar a las cargas.

En la fabricacién del tiempo de procesado los componentes se

desdoblan en;

o tiempo de puesta a punto de la serie;

o tiempo necesario para producir una unidad.
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b)

Pero sobre los plazos de fabricacion también acttan otros factores:

o tiempo de espera, mientras se reciben en la seccién ofros

componentes que intervienen en el proceso;

o tiempo de cola, debido al tamafio de la serie de fabricacion. Hasta

que no se fabriquen sus partes el componente esta en cola para

ser procesado.
Programacion en las secciones criticas:

Ya identificados los cuellos de botella, se modifica el programa de
produccién teniendo en cuenta sus limitaciones de capacidad que son
limitaciones globales de todo el sistema. Para obtener el maximo
aprovechamiento de la capacidad de las secciones saturadas se

programan lotes variables.

Tras detallar la programacion de fos cuellos de botella se realiza una
programacién (hacia adelante) en las secciones que procesan
material que ya salié del cuelio de botella empujando a toda la

produccion.

La seleccion de los niveles de seguridad en las secciones también se

lleva a cabo teniendo en cuenta los cuellos de hotella.
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q 1 stock de
/ \Sse\mﬂd

89 S5

" ~| Cuello de Botella

[T 1T stock de seguridad

Sy

c)

Se aplica la norma de establecer stock de seguridad en la entrada a
las secciones criticas siempre que esto no retrase el programa de

produccion.
Programacion de las secciones no criticas:

Esta programacion depende de las secciones criticas que condicionan
el desarrollo de la programacion de la produccidn. En estas secciones
no se requieren stock de productos intermedios. Se trabaja con lotes
de fabricacién reducidos, aprovechando |a holgura de capacidad para

aumentar el numero de lotes.
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d)

5.6

No hay necesidad de stocks de seguridad.

Estos aspectos dan lugar a un sistema de programacion de tipo "pull”
(hacia atras), en la que los cuellos de botella y secciones criticas tiran

de la produccion de las demas secciones.
Consideraciones de los costos de produccién:

Los sistemas MRP contabilizan los costos del proceso segun van
preduciendo, con el fin de compararlos con algin estandar y detectar
aquellas desviaciones que sean excesivamente grandes. En el
sistema OPT se persigue la eficiencia global y para ello se utilizan |as
nociones de "costo de oportunidad” ai analizar las holguras, tanto de

los recursos criticos como de los no criticos.

"SYNCRHO MRP"

"Synchro-MRP" es un nombre genérico para un sistema que combina las

caracteristicas del MRP y del JIT. Se ha desarrollado para lograr el

aprovechamiento de la potencia de ambos sistemas en entornos de

fabricacion repetitivos.

Este sistema ha sido desarrollado por primera vez en la empresa Yamaha

Motor Company. Los objetivos del desarrolio de este sistema son los

siguientes:
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v

Manejar distintas secciones o centro de trabajo, como situaciones tipo

taller o en linea.

Dirigir la fabricacioén por medio de un plan detallado de fabricacion,

dividiendo el periodo de planificacién en periodos ("buckets") diarios.

Conseguir que los ajustes en los planes sean minimos: el plan de
fabricacion debe realizarse sobre la base de un alisado de la

produccion.,

Reducir la documentacién al minimo por medio de la utilizacion del

sistema Kaban de tarjetas.

Reducir los tiempos de fabricacion y los stocks en curso.

En resumen, el sistema Synchro comprende las caracteristicas propias de

un sisterna tipico MPR pero, ademas, tiene otros aspectos que son comunes

con los sistemas JIT. Estas caracteristicas comunes al JIT son las

siguientes:

Tiempos de preparacién reducidos al minimo, lo que permite
pequefios tamarios del lote, bajos inventarios y cortos tiempos de

fabricacioén,

Planes de produccion que comprenden periodos cortos de tiempo (del

orden de los 10 dias).
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= Poca 0 mucha variacion de los planes de fabricacion. Esto depende

de:

o mantenimiento preventivo estricto;

o niveles estables en la calidad.

5.7 Direccién de la Produccion en Sistemas de Fabricacion
Flexibles

5.7.1 De la categoria funcional a la organizacion en células
a través de la Tecnologia de Grupos (T.G.)

Tal como se ha analizado en el Capitulo Dos de la presente tesis, la
organizacion iradicional del flujo fisico de materiales se puede resumir en
las dos categorias siguientes:

" Funcional

= £n linea

En el enfoque funcional cada producto o lote sigue una ruta a través de
diversos cenlros de maquinas en donde se realizan las distintas

operaciones.

El paso de la organizacién funcional tradicional a la Tecnologia de Grupos

afecta a:
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= L.a formacién de "familias" (componentes que son similares por disefio

o por caracteristicas del flujo de produccion).

u La combinacidn de familias similares {que pueden necesitar solo
subconjuntos de maquinas en la célula), para lograr una carga

equilibrada en las maquinas de la célula.

= La reorganizacion fisica de la distribucion para agrupar conjuntamente

ias maquinas de una célula.

= Cambios en e} sistema de control de la produccién.

Las ventajas de este nuevo sistema pueden resumirse en los siguientes

puntos:

¥4 Reduccion de los tiempos de lanzamiento.
(V4| Mayor productividad.
V4 Menor ausentismo laboral.

¥4 Reduccion de los costos de disefio, por la menor complejidad del

sistema.
¥l Disminucién de los tiempos de produccion.

Menores niveles de inventario en curso y de producto terminado.
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o Mayor fiabilidad y mayor informacion.

7 Mejor direccion de costos, al estar méas ligados a componentes

productivos.

5.7.2 Sistemas de Fabricacion Flexible (SFF)

Un sistema productivo reorganizado con las técnicas de la Tecnologia de
Grupos se constituye en un conjunto de células productivas constituidas por

maquinas capaces de realizar distintas operaciones.

Ei paso posterior en la evolucién de un sistema productivo, tras la
implantacién de la Tecnologia de Grupos, consiste en el establecimiento de
un SFF (o FMS: "Flexible Manufacturing System"), obteniéndose un sistema
constituido por “células flexibles", en las cuales toda la maquinaria es

automatica (por ejemplo, equipos de CNC, robots, vehiculos guiados...).

Un SFF se puede definir como un conjunto de magquinas controlado por
computadora capaz de ejecutar una serie de procesos sobre componentes y
piezas que son cargados y descargados automaticamente sobre las

maguinas.
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5.7.3

La Direccion de la Produccién en la Fabricacion
Flexible

L.os métodos de direccién de una fabricacién de un modelo fiexible son

complejos debido a que la flexibilidad del producto y de la fabricacion

complican ain mas la direccién de la produccion. La automatizacion del

taller fiexible exige una detallada y precisa programacian. Esto afecta a los

distintos médulos encargados de la direccidn de la produccion.

a)

b}

Ficheros técnicos:

La flexibilidad a nivel producto, las variantes y opciones se traducen
en una modularidad del producto y los ficheros de estructuras tienen

que adaptarse.
Centros de trabajo:

Un sistema de produccién flexible estd compuestc por maquinas
multifuncionales (centros de torneado o centros de mecanizado), .qu?
pueden realizar varios procesos elementales (torneado, gﬁéﬁé@éf
fresado, etc.). Por lo tanto, para definir un centro de trabajo se precisa
definir para cada proceso las caracteristicas del mismo referentes a

volimenes de trabajo, velocidades, etc.
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c)

d)

Ciclos de efaboracion:

Se elaboran de forma totalmente distinta a la habitual. En vez de los
ciclos deterministas usuales en que se asigna ya una secuencia de
operaciones a realizar en maguinas concretas, es decir, una total
negacion de flexibilidad para el taller, el proceso consiste para cada
pieza en definir un conjunto de operaciones elementales necesarias
para su fabricacién y los tiempos necesarios para ejecutarlas en
distintos centros de mecanizado, capaces de efectuar el proceso
correspondiente. Los tiempos pueden ser distintos para cada centro

de torneado con herramientas, rotatorias, etc.

Para este conjunto de operaciones definido por esa matriz, tiene unas
leyes de precedencia, de manera que para realizar unas es
imprescindible haber realizado antes otras. Debe definirse también un
grafo que relacione todos los elementos de la matriz y almacenarlo
con las leyes de precedencia correspondientes. El transporte es,
ademas, ofra operacién a programar. Es necesario disponer de una
matriz de transporte entre modulos que indique entre cuales es
posible el transporte directo, si es unidireccional o bidireccional, y se

asignan ios tiempos de transporte entre los modulos.
Planificacién de la produccion:

La fabricacion flexible no introduce nuevos métodos y procedimientos

en la planificacion de la fabricacion hasta llegar a establecer el Plan
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Maestro de Produccidn. Sélo se modifican (aunque de forma
significativa), los parametros de planificacion en relacién a stocks de
seguridad, lotes de fabricacién y tiempos de proceso tendiendo a los

ideales.
d)  Administracién de materiales:

La fabricacion flexible infroduce notables cambios en la gestion
clasica de materiales. L.os stocks intermedios son una notable fuente
de rigidez en cuanio a modificaciones del producto. Son, ademas,

. . . L
costosos de mantener y manipular, aparte de permitir la existencia’e |

problemas en la fabricacion que no se hacen visibles.
e} Programacién de la produccién:

Aqui las técnicas tradicionales encuentran dificultades para responder
a la problematica presente. Los sistemas expertos (que se abordan
mas adelante), y la utilizacion de la simulacidén se perfilan como las

herramientas de mayores posibilidades.

5.8 Direccion de Produccion y Manufactura Integrada por
Computadora ("Computer Integrated Manufacturing”)

Entre los ultimos conceptos surgidos en el campo de produccion y que cada
vez gozan de una mayor difusion, destaca el denominado C.1.M. (Computer
Integrated Manufacturing).
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El C.I.LM. se corresponde con la idea de factoria automatizada, lo que
algunos autores denominan “fabrica del futuro”. Puede definirse el C.IL.M.
como un conjunto de elementos de automatizacion, tecnologias de la
informacion y comunicacion, sistemas de gestién de produccion y recursos
humanos que permiten el disefio y la materializacién fisica de un sistema de
fabricacién integrado por computador. No obstante, por el momento ésta es
solamente una situacion ideal, a la que se pretende liegar. De hecho, en la
actualidad el desarrollo del C.I.M. se limita a la implantacién de Células de
Fabricacion Flexible (FMS) -conjunto de maquinas controladas por
computadora capaces de ejecutar una serie de procesos sobre
componentes y piezas que son cargados y descargados automaticamente
sobre las maquinas, sin olvidar la existencia de robots, vehiculos
autoguiados, etc., pero constituyendo siempre “islas" de automatizacion
dentro de |a fabrica, que se irén integrando con el fin de alcanzar el objetivo

del C.I.M.

Ahora bien, la automatizacién en los procesos productivos,
desgraciadamente no elimina los problemas de direccion de la produccion,
sino que incluso propiciara una mayor compiejidad de éstos. Las maquinas
automaticas al poseer una mayor flexibilidad que las tradicionales, permiten
realizar una gama mas amplia de productos, lo cual, unido a unos tiempos
de ciclo mas cortos y el mayor nimero de restricciones existentes en el
sistema productivo, implica la necesidad de que el sistema de direccién sea

lo mas eficaz y eficiente posible.
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Hasta el momento, se han venido utilizando para estos fines técnicas
cuantitativas tradicionales que, sin embargo, no obtienen un resultado todo

lo adecuado que seria deseable.

Por todo ello, se prevé que la introduccién de los Sistemas Expertos -que se
comentan a continuacion-, en este campo puede llevar a solventar este

problema de una forma mas eficiente que |la que se viene utilizando.

5.9 Los Sistemas Expertos en Produccion

Para llevar a cabo la planificacién y programacién de la produccién, se
utilizan basicamente dos tipos de técnicas, tal come se ha visto: las
cuantitativas y las cualitativas. l.as primeras consisten en la utilizacion de
modelos matematicos que representan de forma lo mas exacta posible el
problema gue se esté tratando, para liegar numéricamente a una solucién.
La facilidad para expresar los problemas de forma matemaética, al menos en
una primera aproximacion, ha propiciado un notable desarrollo de este tipo
de técnicas: éste es el fundamento Ultimo de todos los métodos numericos
de planificacion y programacién expuestos y considerados ya como
tradicionales. Sin embargo, existen factores de importancia que no pueden
ser tenidos en cuenta con estas técnicas, factores dificilmente expresables
de forma numérica y que séio la experiencia de una persona puede valorar

adecuadamente en cada situacién concreta.

La utilizacion de estas técnicas se ve reforzada por la presencia cada vez
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mayor de computadoras en las empresas y por os avances producidos en &l
campo de la computacion, tanto en la tecnologia del hardware como del

software.

Estas técnicas requieren una serie de céiculos que, realizados manuaimente
consumen gran cantidad de tiempo y propician que se cometan errores.
Gracias a la computadora es posible realizar de forma rapida y eficiente
todos estos célculos, de manera que pueda decirse que a aplicacion de las
técnicas va unida a la utilizacion de la computadora. Cabe sefialar,
asimismo, que la relacién del precio de las computadoras, asi como el
nimero creciente de empresas que comercializan paquetes de software,
tanto estandar como a medida, y la posibilidad de que sea el propio usuario

quien construya su aplicacion, reforzara en el futuro esta tendencia.

Debido a l!as debilidades e insuficiencias delas técnicas cuantitativas,
algunos directivos han decidido usar reglas intuitivas de decision, aundue no
conduzcan a soluciones 6ptimas. Un método utilizado debido a estas
razones €s el ensayo y error, muy extendido al ser de facil comprension y no
requerir conocimientos matematicos. Este métodos evalia varias
alternativas de politicas de produccién, inventarios y mano de obra,
selecciona la de menor costo y la implanta. La desventaja radica en que es
el directivo guien especifica las alternativas. Tedricamente, existen cientos
de ellos, aunque los condicionantes existentes las reducen a un nimero mas
manejable. La mayor o menor eficacia de este enfoque se deriva en gran
medida de la experiencia y €l buen tino del planificador y de ia magnitud del

problema y el nimero de factores a considerar.
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Por tanto, la complejidad de los problemas de planificacion y programacion,
donde se entremezclan decisiones estratégicas, tacticas y operacionales,
unida al hecho de que sean muchos los criterios a considerar a la hora de
decidir y el nimero de decisiones, asi como las restricciones que impone el
pracesc productivo, han ocasionado que estos métodos no aporten la

solucién idonea a estos problemas.

Sin embargo, la difusién alcanzada en los Ultimos afios por los sistemas
expertos abre nuevas perspectivas al tratamiento de esta problematica.
Estos permiten desarrollar sistemas de planificacion y programacién de la
praduccion que utilicen tos aspectos mas positivos de los sistemas mas
tradicionales. Los sistemas expertos aportan la capacidad de manejar
prablemas complejos, que requieren gran cantidad de informacion, mediante
la aplicacién de un modelo de razonamiento humano, alcanzando la misma
conclusién que un experto en la materia. Es de destacar por tanto, que el
personal necesario para desarrollar estas tareas no ha de poseer
necesariamente el nivel de conocimientos que se requeririan para utilizar las
técnicas anteriormente descritas. De hecho, es cada dia mayor ¢l nimero de
sistemas expertos en funcionamiento en los procesos productivos,
especialmente en las areas relacionadas con el mantenimiento de equipos e

instalaciones.

En definitiva, tanto en los sistemas de fabricaciéon "tradicionales” como en
los sistemas automatizados, los sistemas expertos se perfilan como una
herramienta adecuada a la hora de resolver los problemas de planificacion y

programacién que en ellos se piantean.
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Con el fin de conocer la situacién actual y perspectivas de evolucion de lo
referido a la direccion de la Produccion en las empresas mexicanas, se
plante6 la realizacién de un estudio empirico dentro de las mismas para

llegar a cumplir los objetivos pianteados.

El estudio empirico correspondiente a esta fase aspira a lograr un primer
conocimiento general de la situacién, por lo que el estudio de campo
abordado trata de cubrir el mayor espectro posible en lo que se refiere a
diferentes tipos de empresas industriales y al mayor numero de sectores
produciivos posibles. Para ello, se ha seleccionado una muestra

' i
ogytiogen
suficientemente representativa a partir de la dosificacion del INEGI.

Es facil comprender que, dado el elevado nimero de industrias que podrian
ser objeto de estudio, es necesaria la eleccion de una muestra que pueda
representar lo mejor posible al universo. De esta forma fue necesario
establecer previamente unos criterios que orientasen la eleccion de
empresas hasta contar con un nGmero adecuado. Estos criterios iniciales se

pueden resumir en los siguientes:
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L] Es necesario contar con informaciones que representen la totalidad o,
al menos, la mayoria de los sectores industriales en los que son de
aplicacion las técnicas objeto de este estudio. De esta forma se
comienza orlentando la busqueda por los principales sectores
industriales, representados por sus codigos de clasificacion de las

actividades industriales.

L Dentro de cada sector de los anteriormente expuestos seria
interesante disponer de una panoramica tanto de las empresas
grandes como de [as pequefias. Sin embargo, dado due, en principio,
las empresas pequefias no suelen tener mecanismos tanto de
planificacién como de programaciéon tan elaborados como las
grandes, por ello se da preponderancia a las grandes empresas de
cada sector y a las que, en general, pueden resultar, a priori, mas

representativas y avanzadas en este campo.

= También se ha intentado incorporar mas empresas de los sectores
mas representados en México por nimero de empresas o por

contribucion a la facturacién total de fa industria mexicana.

LLas empresas que han configurado el universo del estudio corresponden a
las divisiones en que se encuentran clasificadas las industrias, reflejadas en

el cuadro 6.1
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Division Clase de Actividad Principal N° Empresas
i Productos alimenticios, bebidas y tabacos. 4
Il Textiles, prendas de vestir e industria del 2

CUETO.
i industria de la madera y productos de madera. 1
v Substancias quimicas derivadas del petrdleo, 4
productos de caucho y plastico.
Vi Produccién de minerales no metalicos, 1
exceptuando derivados del petréleo y carbon.
VHI Productos metalicos, maguinaria y equipo. 5
TOTAL 17
Cuadro 6.1 Universo de Empresas Industriales

Considerado en {a Muestra.

La muestra seleccionada abarcoé un espectro de 17 empresas, escogidas

con las criterios apuntados. Ei indice de respuesta fue del 100%.

En lo que se refiere a la representatividad de ia muestra elegida, expresada

en términos de su contribucion al empleo total de su actividad, los resultados

se expresan en el cuadro 6.2:
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En el capitulo dedicado a los "Resultados Obtenidos", se ofrecen datos mas

pormenorizados referidos a las empresas de la muestra.

Para cumplir el objetivo de conocer la realidad delas empresas en el estudio
empirico, s& comenzé por la elaboracién de un cuestionario que reflejase

todos los puntos considerados de interés en relacién con los temas tratados.

La técnica de recogida de datos ufilizada, fue la entrevista personal, al ser
esta técnica la mas adecuada para la consecucion de los objetivos

propuestos.

El contacto con las distintas empresas se realizd a través del teléfono. Se
rechaz6 el medio carta, por su lentitud y eficacia, muy cuestionada. Las
entrevistas han sido de tipo personal y complementadas habitualmente con
visitas a la fabrica e instalaciones y han durado entre un minimo de cuarenta
y cinco minutos y un maximo de tres horas, con una duracién media entre
una hora y hora y media. El grado de profundidad con que se han abordado
las entrevistas ha variado en funcién de los conocimientos del entrevistado,
de! tiempo disponible por ef mismo y del interés potencial de cada tema

concreto en cada empresa.

Las preguntas contenidas en el cuestionario (véase en el anexo) son, en
general, abiertas debido a que, al ser el cuestionario valido para diferentes
empresas de sectores muy diversos, la confeccion de un cuestionario dnico
cerrado hubiera resultado escasamente operativo. El interés se ha centrado
fundamentalmente sobre matices cualitativos, al tener que considerar

aspectos tales como politicas y técnicas de direccion de la produccion.
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El resultado de las entrevistas ha sido la obtencién de una gran cantidad de
informacién, que ha recibide un tratamiento cualitativo en su mayor parte.
Por ello, solamente se ha utilizado ia computadora en agquelios casos en que
ha sido posible y operativo {(en la confeccion de estadisticas utilizadas, por

ejemplo, en el apartado de "Datos Generales").

La segunda fase del estudic consistio en el tratamiento y analisis de la
informacion recogida y en la exposicién de los resultados obtenidos. El
capitulo correspondiente se ha estructurado en los elementos que componen
un sistema de direccién de la produccion y se destacan en cada punto los
resultados mas significatives surgidos del estudio de los datos recopilados

con el estudio.

Por Gltimo, se realiza el diagnoéstico de ta situacién observada, asi como la

propuesta de las actuaciones tendientes a mejorar la situacion actual.
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Vil. RESULTADOS OBTENIDOS

7.1 Introduccion

En este capitulo se trata de extraer, a partir de la informacion obtenida en
las entrevistas personales realizadas en las empresas, las pautas generales

de comportamiento de estas (itimas en los puntos objeto de estudio.

7.2 Datos Generales de las Empresas

7.2.1 Consideraciones Generales

Las caracteristicas genéricas de las empresas objeto de estudio en la
presente tesis son el aspecto abordado en este primer apartado. Se
pretende con ello situar la muestra dentro del contexto general de la

industria mexicana.
Los puntos a los que se hace referencia son los siguientes:

u Numero de empresas por division.- Divisiones abarcadas en la

muestra.
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Facturacion.- Datos recientes sobre facturacién anual. Debido a que
las clasificaciones proporcionadas por las estadisticas son diferentes
de acuerdo a los sectores productivos y, al abarcarse en el presente
estudio multiples sectores y muy diferentes, los criterios de
clasificacion utilizados se basan en los datos facilitados por la propia

muestra.
Evolucién de |a facturacion.

Tamario de las plantillas.- En el caso de empresas pertenecientes a
grupos industriales se hace mencién a la plantilla concreta de ia
empresa. En el caso de empresas que son filiales de empresas
matrices o que poseen diferenciados claramente los aspectos
productivos de los comerciales y financieros, se hara siempre
referencia al tamafio de la plantilla perteneciente a las plantas
productivas. También se emplea este criterio en el caso de que la
empresa tenga varios centros productivos y la direccion de la
produccién sea realizada por separado entre los distintos centros. En
los casos en que la direccion sea comun, se consideraran como una

anica entidad los distintos centros productivos.

Numero de centros productives.- Es el caso de algunas empresas
que poseen distintos centros productivos. Se distingue entre los casos
de empresas en que la direccién sea comin (por los mismos

departamentos y personas) Y las que los distintos centros productivos

134



vil. RESULTADOS OBTENIDOS

funcionen de forma independiente (aunque compartan tareas
diferentes a las propias relativas a la direccién de la produccion). Solo
se considera un centro productivo en el caso de que el grueso de la

administracion sea independiente de unas a otras.

= Tipos de procesos productivos de las empresas encuestadas, lo cual
tiene implicaciones para la comprension de los distintos sistemas de

direccion de la produccion analizados.

Todos estos aspectos se recogen en los Cuadros 7.1 A Y 7.1 B que figuran

a continuacion.
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VOLUMEN ANUAL DE FACTURACION
{miles de nuevos pesos)

n Menosde 100,000 ... ..ot e 3
= Entre 100,000 y 500,000 ......ooovuriiinieaiaiiiiieneas] 5
= Entre 500,000 y 1'000,000 ... .....o.couiieiniiieiiianis] 6
v Entre 1'000,000 y 2'000,000 ........ooviviieiiiiiiiini.] 2
= MAS de 2'000,000 . ...ttt 1
TOTAL EMPRESAS ENCUESTADAS 17
NUMERO DE TRABAJADORES o
B MenosS de B0 ... i i e 1
 Entre BTy 200 ... e 6
» Entre 201 ¥ 500 .o 4
» Entre501 y 1000 ... oo 4
n MAS AE 1000 ...\ttt e 2
TOTAL EMPRESAS 17
NUMERO DE FABRICAS SIN CONSIDERAR DIRECCION u
b I 1 T+ NP 9
L = VT aTo- 1< ST AR 3
B FADIMCAS vt tene et aatasaarannnraanaasnanaresd -
MAS B8 4 ..ot e e e e et e 5
TOTAL EMPRESAS 17
NUMERO DE FABRICAS DIRECCION UNIFICADA
ST S TR 14
2 FADIICAS oottt ittt it it i e 2
b B - o) g o - S -
W o 1o g o= L ST S LT 1
TOTAL EMPRESAS 17

Cuadro7.1A Tipos de Empresas de ia Muestra

136



Vil RESULTADOS OBTENIDOS

Actividad Econémica N°

Empresas
- | Productos alimenticios, bebidas y tabacos ............ 4
Il.- | Textiles, prendas de vestir e industria de cuero ....... 2
Il.- | industria de la madera y productos de madera ........ 1

V.- | Papel, productos de papel, imprenta y editoriales ... .. -

V.- | Substancias quimicas, derivados del petroleo.
Productos de caucho yplastico ....................... 4

VL.- | Productos de minerales no metalicos, exceptuando
derivados del petrélecycarbén ............ ... ... 1

VIl.- | Industrias metalicas basicas ............... ... .. -

VIil.- | Productos metélicos. Maquinaria y equipo ............ 5

IX.- | Otras industrias manufactureras ...................... -

TOTAL EMPRESAS 17

TIPOS DE PROCESOS PRODUCTIVOS:

"Flow-Shop" 0 LINBa......cooiiiiiiee i, 7
“S0B-Shop” 0 Tallel. e 4
07671 (] 41010 YU OO OO U PPPPTOPINN 1
VIXED ..o oo eeree st s eresea et eseee st en e s aeranecerssess s be e b s be s en e e s b e 5

TOTAL EMPRESAS 17

Cuadro 7.1 B Tipos de Empresas de la Muestra.
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Gerentes .. ... i 4
Gerentes de Produccion .................... . 3
Encargados de Staff de Produccion ........... 6
Responsables de Sistemas ................... 2
Directores de Logistica ......................| 2

R o - TOTAL| 17

Cuadro 7.2 Cargos de las Personas Entrevistadas

7.2.2 Situacion de la Demanda.- Evolucion de la misma.-
Mercados Meta

En el presente epigrafe se pretende reflejar la situacion y las principales
caracteristicas de la demanda de las empresas encuestadas. En concreto,

se consideraran los siguientes puntos:

u Situacion actual y grado de crecimiento de la demanda.- Con respecto
a ésta, todas las empresas encuestadas destacaron el hecho de
encontrarse en momentos de muy elevada demanda y con
crecimientos importantes de la misma. En un caso, e! porcentaje de
incremento se sit(ia alrededor del 25%. Ninguna se encuentra con una
situacion de demanda decreciente. La mayoria de estas empresas se

estan enfocando hacia la exportacion, aunque cubren parte en el

138



Vil. RESULTADOS OBTENIDOS

mercado interno. Este hecho resulta significativo dado e decaimiento
producido en este afio en el mercado interior, lo han suplido en el
incremento de sus exportaciones pues ofrecen productos de alta

calidad y precios competitivos a nivel internacional.

Es importante sefialar una caracteristica comun a algunas empresas:
la busqueda de la diversificacion en la demanda, {anto en el sentido
de lograrlo con nuevas lineas de productos o por medio de nuevos
canales de distribucion. Este hecho es reconocido por nueve de las

diecisiete empresas entrevistadas.

= Mercado af que se orientan las empresas:

- Mercado industriak:
- directamente;
- por medio de distribuidores o intermediarios.

- Mercado de consumo:
- directamente venta directa al cliente, venta a grandes superficies

o centrales de compra,
- por medio de intermediarios mayoristas.
Hay que tener en cuenta que es bastante frecuente que una empresa utilice
distintos canales de distribucién e, incluso, que se oriente a dos tipos de
mercado. En el Cuadro 7.3 se representan los distintos casos en los que se
ha detectado un tipo concreto de demanda (de ahi que los datos no
coincidan con los del nimero de empresas, ya que una misma empresa
puede dedicarse a varios mercados distintos). Sin embargo, sélo se trata de

representar los componentes fundamentales de la demanda.
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CUADRO 7.3

MERCADO AL QUE SE ORIENTAN LAS EMPRESAS

N° de casos
MERCADQ INDUSTRIAL.

Directamente
Indirectamente

MERCADO DE CONSUMO:
Directamente:
Al cliente minorista

Grandes superficies y centrales de compra

Indirectamente
Por medio de intermediarios

Estacionalidad de la demanda: grado de variacion de la
demanda dependiendo de las distintas épocas del afio.

Los resultados se recogen en el Cuadro 7.4 A,
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CUADRO 74 A

GRADO DE ESTACIONALIDAD DE LA DEMANDA

N° de
empresas

NO eStaCIONAl .. et e s 5
Poco estacional ... ... .. i s S
Muy estacional ... ... il 3

TOTALEMPRESAS .. ... s

Otro punto a considerar dentro de ia estacionalidad de la

demanda es diferenciar entre la demanda global, que
puede ser estable, y la demanda por producto que puede
no serlo, compensandose la demanda de unos productos
con la de otros. Esta situacién se refleja en el Cuadro

74B.
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CUADRO 7.4B

ESTACIONALIDAD POR PRODUCTOS

N° de
empresas

Baja estacionalidad
por producto

Alta estacionalidad
nor producto
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7.2.3 Previsiones de la Demanda

Como paso previo al proceso de planificacion y programacion es necesario
el conocimiento de la evolucién de la demanda, bien sea a través de
previsiones, en funcion de los pedidos recibidos, o una combinacion de
ambos. En el estudio llevado a cabo sobre los métodos de previsiones, se
ha estudiado la existencia y los métodos utilizados por las distintas
empresas. Se considera la existencia de previsiones, siempre que éstas se
adoptan de manera formal. Haciendo una labor de sintesis, los resultados

del estudio en este punto se reflejan en el Cuadro 7.5.

CUADRO 7.5

CARACTERISTICAS DE LAS PREVISIONES DE
MERCADQ DE LAS EMPRESAS

m N° de
empresas

Previsiones:

No realizan previsiones .................. ... ... ..., 6
Realizan previsiones:
Cualitativas ...

Cuantitativas ... ..o e

TOTALEMPRESAS ... ... e
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En el caso de las empresas que no realizan previsiones de modo formal,
éstas se sustituyen por predicciones consensuadas entre los distintos
departamentos y consfituyen presupuestos anuales. En un total de diez
empresas se alude a los presupuestos como base de la planificacion. Unas
veces estos presupuestos se basan en previsiones y otras se realizan de
forma apreciativa. En todos los casos, tanto los presupuestos como las

previsiones, se utilizan como soporte a la planificacion.

En lo que se refiere a los encargados de la realizacién de las previsiones,

los resultados son los siguientes:

L En cinco casos sobre |a totalidad de 1a muestra, las previsiones las

realizan los departamentos comerciales o de mercadotecnia.

= En ofros cinco casos, mercadotecnia se encarga del estudio de las
previsiones, pero la realizacion definitiva y la aprobacion de las
previsiones surge como un proceso de didlogo entre distintos
departamentos y direccion. En otra empresa, esta labor la realizan los

departamentos financiero y comercial conjuntamente.

Ofro aspecto a comentar es el grado de satisfaccion con las
previsiones. En todos los casos en los que éstas se realizan, los
responsables de la direccion de la produccion manifiestan su
disconformidad con los datos aportados por las previsiones. En
aigunos casos, los responsables de produccién realizan los ajustes

que consideran pertinentes sobre las previsiones establecidas por
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mercadotecnia, basandose en sus experiencias histéricas. En el caso
de las empresas orientadas a la fabricacién contra inventarios y
orientadas al mercado de consumo (como las de alimentacion), los
departamentos  encargados de formular  las previsiones
(mercadotecnia por io general), estan en situacion de reorganizacion y
crecimiento. Hay que tener en cuenta que estas apreciaciones son las
formuladas por los responsables de produccién y no por los de

mercadotecnia.

7.2.4 Politicas de Distribucion Utilizadas

Dentro del enfoque logistico de las actividades de la empresa, la distribucion
fisica es la uitima componente del flujo de materiales que se extiende desde
los proveedores hasta los clientes de la empresa. El objetivo de la
distribucién es poner en manos del cliente el producto con el plazo mas
breve y el menor costo posible. La articulacion de las distintas actividades
logisticas (y, dentro de ellas, la distribucion fisica), se representa en la

siguiente ilustracién:
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N

[ PROVEEDORES ]Q{APROVISIONAMIENTOS —>[ PRODUCC!ON]

F CLIENTES ]“""' E)ISTR!BUClONJ

llustracion 1

Esquema del flujo logistico en la empresa industrial

Debido a la incidencia de las actividades de distribucion fisica en 1o que se
refiere al flujo de materiales (intimamente ligado af conjunto
produccién-aprovisionamientos), se ha considerado este apartado en el
estudio empirico con el objetivo de conocer las lineas basicas de las

politicas utilizadas por las empresas.

Dentro de la diversidad del espectro de la muestra, las actividades de
distribucién fisica son practicamente irrelevantes, por lo que se ha
seleccionado de la muestra a efectos de analisis €l grupo de empresas que

realizan, propiamente, actividades de este tipo.

Los distintos aspectos considerados se exponen en el Cuadro 7.6
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CUADRO 7.6

POLITICAS DE DISTRIBUCION FiSICA EMPLEADAS
POR LAS EMPRESAS

N° de
empresas

Almacenes:
Un almacén central Gnicamente

Almacenes descentralizados
TOTAL EMPRESAS

Transporte:

No realizan transporte
TOTAL EMPRESAS
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Todas las empresas poseen un almacén central desde el que realizan toda
la distribucién. Es de destacar el bajo numero de empresas gue poseen
almacenes descentralizados (depdsitos propios). En dos casos, los
responsables de la empresa consideran esos almacenes puntuales y con
tendencia a desaparecer. En el epigrafe 6.4 se profundizara en el control de

los almacenes.

En lo que se refiere a los aspectos del transporte, destaca tambien la
importante cantidad de empresas que poseen un tipo de transporte
subcontratado o mixto. Solamente una empresa presenta exciusivamente
una estructura basada en transporte propio. La practica totalidad (solamente
una) de las empresas que poseen transporte propio, lo combinan con una
estructura creciente de autopatronos, antes trabajadores de la empresa que
adquirieron los medios de transporte y trabajan ahora para la empresa
manteniendo el logotipo de la misma. También es importante el namero de
empresas que recurren a agencias de transporte o de exporiacion (en nueve

casos el transporte es subcontratado).

Apuntan, en general, los responsables la faita de atencién a la distribucion
fisica: practicamente nadie quiere ocuparse de las tareas de distribucion.
Solamente las empresas orientadas al mercado de consumo y de altos
volimenes de facturacion poseen departamentos o estructuras dedicadas a
ta gestion de la distribucion, siendo los medios de transporte
subcontratados. No obstante, estas empresas empiezan a mostrar un

creciente interés por la distribucién fisica y se hallan algunas de ellas en
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proceso de reestructuracion organizativa y adoptando nuevos métodos de
gestion de la distribucién, concretamente siete empresas de las

entrevistadas se encuentran en esta situacion, en mayor o menor grado.

7.3 Aspectos Organizativos de las Operaciones de
Direccién de la Produccion

A fa hora de analizar las estructuras organizativas o departamentales que
soportan las labores propias de la direccién de la produccion, se observa en
el estudio la existencia en todos los casos de departamentos especificos

destinados a la gestion de produccion.

La estructura organizativa mas frecuente es la de una gerencia o jefatura de
produccién, encargada de establecer las politicas y efectuar ef seguimiento
de las mismas y, de ahi, se concreta la diferenciacién por areas:
mantenimiento, aprovisionamientos y planificacion-control de produccion. Es
importante la cantidad de departamentos de staff que soportan buena parte

de las tareas de produccion.

Como se refleja en el Cuadro 7.2, correspondiente a los cargos de las
personas entrevistadas, se observa que seis de las personas de contacto
han sido responsables de sistemas y de staff de produccion. El grueso de la
muestra commesponde a entrevistas con gerentes, encargados de staff de
produccion y directores de produccion. Liaman la atencion, tal como se

expondra posteriormente, las dos entrevistas realizadas con responsables
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de sistemas (dos casos), muy préximos a la problematica del ambito de

produccion.

Otro aspecto destacable es la relevancia de los departamentos de ventas y
departamentos de sistemas que realizan funciones propias pertenecientes a
produccién. En algunas empresas, estas funciones llegan al extremo de que
sean los departamentos de ventas los encargados de efectuar la
pianificacién a medio plazo (dos empresas, pertenecientes una al sector de
la alimentacién y otra al de textiles reconocen este hecho explicitamente, y
cuatro mas reconocen que ventas tiene mucho peso a la hora de efectuar la
planificacion, cuando ésta se realiza por consenso) e, incluso, al
lanzamiento de 6rdenes de produccién (dos casos), con 1o que la eficacia
esperada del sistema productivo en si debe estar condicionada por intereses

que no tienen por qué ser 10s suyos.

También es importante la intervencion de los responsables de sistemas, que
no soélo limitan sus labores al control, sino que al dedicarse a efectuar
planificacién y seguimiento de la produccion, terminan ccupandose por
completo de las actividades de direccion a las de (a produccién, dejando a
los departamentos de produccion la Onica tarea de fabricar. Estas
caracteristicas aparecen claramente en dos empresas. En otros casos, la
planificacion y control se adscribe a los departamentos de logistica, dejando
aparte los departamentos encargados de las actividades productivas. Estas

caracteristicas aparecen en nueve empresas en todo el estudio.
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Merece la pena destacar el hecho de la frecuencia de la separacion de lo
que son actividades de planificacion, programacion y control de la
produccion de las actividades meramente fabriles: todo lo referido a
métodos, tiempos, procesos y a actividades productivas en general. Es, asi,
frecuente la existencia de departamentos diferenciados (o, al menos, estas
funciones las realizan distintas personas) de produccion, por una parte, y de
planificacion por otra. Seis empresas de la fotalidad de la muestra

responden a esta situacion.

Una cuarta conclusion importante extraida de los datos proporcionados por
las entrevistas, es la aparicion de departamentos especificos dedicados a la
direccion logistica, Estos departamentos aparecieron (si bien es verdad que,
en algunos casos en proceso de formacion y, en ofros, en fase de
crecimiento rapido), en cinco de las seis empresas dedicadas al mercado de
consumo. Sin embargo, las caracteristicas de estos departamentos los

dividen en dos grupos claramente definidos:

u En dos de las empresas poseedoras de departamentos de este tipo,
éstos engloban y estdn por encima de todas las areas
correspondientes a la direccion del fiujo logistico: aprovisionamientos,
produccion (planificacién y control) y distribucion. En estas empresas
la filosofia logistica significa que los intereses de las distintas areas
deben tener presente que sus objetivos son los mismos de la empresa

como conjunto.
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. En el resto de las empresas (cuatro), los departamentos de logistica
presentan una filosofia diferente. En éstas, la logistica adopta la forma
de un departamento mas y que tiene como objetivo |a optimizacion de
tareas tales como los aprovisionamientos y/o la distribucién. Aqui, las
actividades tradicionales de produccién estan al margen de los

departamentos y los objetivos de logistica.

7.4 Control y Direccion de Inventarios

7.4.1 Almacenes: Tipos, Propiedad y Gestion

Ya se ha expuesto la estadistica correspondiente a la naturaleza de los
almacenes utilizados. En ella destaca la escasa existencia de almacenes
descentralizados y la clara tendencia a su reduccion por parte de las
empresas; la excepcion la constituyen las empresas orientadas hacia el
mercado de gran consumo y, particularmente, las encuadradas en ios
sectores de alimentacién, Se tiende en todos los casos a la reduccion del
namero de almacenes descentralizados al servir y centralizar todos los
pedidos desde los almacenes centrales. Para lograr una buena respuesta,
las empresas utilizan la flexibilidad proporcionada por las empresas

dedicadas al transporte.

La tendencia general, junio con la mejora de la direccion en los almacenes
centrales, es a la utilizacién de los almacenes de distribuidores y

mayoristas, hacia los que se orienta la comercializacion. Este proceso de
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desintegracion vertical estd basado en la misma filosofia que esta sobre la
base de la tendencia a subcontratar las tareas del transporte. Todo

constituye la tendencia a desprenderse de las tareas de distribucidn fisica.

Las mejoras en la direccién de los almacenes pasan por la mejora de los
procedimientos de control, como la adopcidn de la computadeora como
herramienta del contro! de los inventarios, la mejora de la comunicacion en

la recepcion de pedidos y la adopcioén de terminales de captura.

Estos hechos suponen una reduccién apreciable de costos por el
mantenimiento de almacenes y por la reduccién de inventarios que permite
la reduccién del nimero de almacenes gue, como €s conocido, tienden a
incrementar el inventario segin la ley de los cuadrados: duplicando ei
nimero de almacenes descentralizados, se multiplica por cuatro el

inventario de producto terminado descentralizado.

Una caracteristica opuesta a las tendencias anteriores es el hecho de que la
titularidad de los almacenes es, en todos los casos, de las propias
empresas. Solamente una esta en vias de adoptar la politica de contratar los
servicios de almacenaje. La direccion general también es, en todos los

casos, por cuenta de las propias empresas.
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7.4.2 Niveles de Inventario Presentes en las Empresas.-
Valoracion

La agregacion de los distintos datos procedentes de distintas empresas
pertenecientes a sectores muy dispares y con métodos y problematicas de
produccitén y de mercado muy diferentes, se presenta problematica y poco
indicativa en términos cuantitativos. Asi, por ejemplo, es facil comprender
gue no es lo mismo, los inventarios correspondientes a una empresa que
fabrica bajo pedido y con largo "lead-times", que permiten contratar el
producto con e! cliente, planificar la produccion y efectuar los pedidos a los
proveedores, maxime si se tiene en cuenta que el producto puede ser tinico,
con lo que éste se atiene a las disposiciones del cliente, que una empresa
dedicada al mercado de consumo y con tasas de rotacion de inventarios

muy elevadas. Las probleméticas y situaciones son, pues, muy diferentes.

Hay que recurrir, en este asunto, a las valoraciones subjetivas
proporcionadas por las personas entrevistadas. Y los resultados han sido
gue, salvo en dos empresas (una, fabricante bajo pedido y con elevados
tiempos de fabricacion y otra dedicada al mercado de consumo y con un
departamento de logistica muy fuerte), los inventarios se consideran
elevados y, en todos los casos, reducibles con la mejora de la gestidn. Las
razones apuntadas y las que se deducen como causanies de los altos

niveles de inventarios, sonh fas siguientes:
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La falta de fiabilidad de las previsiones comerciales, hecho sefalado
por la totalidad de las empresas, lo que determina directamente el
mantenimiento de unos niveles de inventario de producto terminado
elevados, que se traducen, a su vez, también, en elevadas cantidades
de inventario de materias primas. En empresas orientadas al mercado
de consumo, este problema se agudiza con la preparacion de

campanas promocionales.

Ef elevado numero de referencias de algunas empresas, lo que
contribuye decisivamente a incrementar el nivel de inventaric, debido
a que, dado un inventario de seguridad para cada referencia, el
inventario total resulta ser importante. Cinco empresas sefialan este

factor como problematico.

El problema de los proveedores. Ha resultado una constante,
practicamente en todos los casos, la existencia de importantes
problemas con los proveedores. Este aspecto sera objeto de atencion
en un apartado posterior. Baste decir aqui, que la cuestion de los
proveedores en unos casos (la mayoria) y los problemas de
suministro derivados de la escasez de materias primas, en otros
(como es en el caso de las empresas del sector de la madera o el
sector quimico), determinan inventarios juzgados como negativos por
los responsables consultados. En otros sectores, como los de la
maquinaria y equipo, el problema también es importante con los
proveedores de materia prima, deficientes tanto en el tema de los

plazos, como de ia calidad.
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Relacionado con el tema de los proveedores, algunas empresas
{cuatro, concretamente), apuntan la inexistencia de industria auxiliar
en la zona, lo cual determina el aprovisionamiento en el exterior, con
lo que los lotes de compra se incrementan e igualmente los

inventarios de seguridad.

La falta de técnicas de direccion de inventarios o deficiencia de las
mismas. Como se observara en el siguiente apartado, las técnicas
utilizadas en la direccién de los inventarios y en el establecimiento de
inventarios de seguridad, Unicamente se basan en experiencias
historicas, con sencillos sistemnas de célculo de niveles ideales de
inventario y de lotes de compra y priman, ante todo, los criterios
basados en el nivel de servicio al cliente. Asimismo, en las empresas
gue aun mantienen almacenes descentralizados o detegaciones, la

direccién y control se lieva de forma descentralizada.

Por las exigencias de determinados procesos productivos se generan
situaciones de elevados inventarios en curso. Tal es la situacion
expuesta por una empresa del sector cervecero y por ofra de

matriceria,

La inestabilidad de los precios de las materias primas, lo que
determina aprovisionamientos excesivos en épocas de precios
reducidos. Este hecho se apunta especiaimente por las empresas que

dependen de suministros de grandes empresas multinacionales: es el
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7.4.3

caso de los sectores de los plasticos y de los cementos para

construcecion.

Planificacién y programacién inadecuadas y realizadas sin criterios de
optimizacién, reconociéndose frecuentes roturas de lotes de
produccion. Este problema es el expuesto por dos empresas, una

dedicada al negocio de 1a matriceria y otra auxiliar del automaovil.

La necesidad de no experimentar roturas de inventario, sobre todo en
los casos de empresas muy dependientes de grandes clientes (caso
de las auxiliares del automévil) o de empresas dedicadas al mercado

de consumo.

Medios de Control y Administracion de los
Inventarios.- Fiabilidad de los Sistemas

Se expondran en este apartado los resuitados obtenidas del estudio de los

sistemas de control de inventarios utilizados por las distintas empresas y la

valoracién que éstas hacen de los mismos, completado con los recuentos

fisicos. Las conclusiones se exponen en el Cuadro 7.7.
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CUADROQ 7.7

SISTEMAS DE CONTROL DE INVENTARIOS

N° de
empresas
Poseen sistema computarizado 14
Terminales de captura 4
Utilizacion de vales
Previsto cambiarlo
Utilizacion parcial
Total empresas
No poseen sistema computarizado
Previsto instalario
Total empresas
Recuentos fisicos:
Semanal
Mensual

N
Totai empresas
Valoracion de las desviaciones:
No se consideran
Poco importanie
Muy importante

Total empresas
* No disponible.
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Un primer analisis de los datos expuestos en la estadistica anterior permite
afirmar, que son una inmensa mayoria las empresas que cuentan con
sistemas computarizados de control de inventarios. Hay que comentar,
ademas, gue en las tres empresas que no utilizan sistema mecanizado, el
control se realiza de forma muy sencilla y, a juicio de sus responsables, de

forma satisfactoria.

Un hecho encontrado en bastantes empresas y que no aparece reflejado en
el Cuadro 7.7 es que, curiosamente, las empresas que cuentan con
sistemas computarizados més sofisticados, realizan frecuentes recuentos
fisicos (semanales) y se verifican los datos dados por los sistemas. Este
puntoc debe ser revelador de la desconfianza en los sistemas

computarizados 0 en el soporte humano que opera el sistema.

Por {0 que respecta a la administracion de inventarios soportada por medios

computarizados, los resultados son los expuestes en el Cuadro siguiente:

CUADRO 7.8
ADMINISTRACION DE INVENTARIOS DE FORMA
MECANIZADA EN LAS EMPRESAS

N° de
empresas
El sistema cormputarizado:

Contempla administracion

Predominio del control
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Los datos refiejados son suficientemente explicativos: de las catorce
empresas que cuentan con sistemas computarizados de control de
inventarios, solamente tfres incluyen administracion sobre el producio

terminado.

7.4.4 Nétodos de Administracion de Inventarios.-
Fijaciéon de Inventarios de Seguridad.-
Roturas de Inventarios

Los métodos utilizados para la direccion de inventarios de las distintas
empresas presentan abundantes rasgos comunes: se puede afirmar que los
métodos son practicamente los mismos -en esencia- en las empresas que
realizan la administracién de sus inventarios de manera formal. Se deducen

las siguientes caracteristicas:

L] Cinco empresas de las encuestadas no realizan direccion de
inventarios. Estas empresas se limitan a "comprar cuando se esta

acabando".

m Otras empresas que realizan direccion, discriminan la misma en
funcion de las distintas categorias de inventarios. Mientras en
productos de uso normal se aplican métodos de direccion, es
relativamente frecuente que, en el caso de ias materias primas
sometidas a problemas por parte de los proveedores, a escasez, o a

descuentos importantes por cantidad (casos de las empresas
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consumidoras de madera, de cemento, de hierro, por ejemplo), la

direccién consiste en comprar cuando se estima oportuno por las

circunstancias del mercado.

Para el resto de los productos, el inventario se administra por

inventarios minimos y por lotes econémicos de compra (en este tema

la coincidencia entre las empresas es total).

Los materiales minimos se fijan en funcion de:

La valoracién econdmica del inventario.
La capacidad de servicio.

El plazo de entrega.

Consumo medio mensual o anual.

| a criticidad del producto.

En cuanto a la revision de los inventarios minimos y de los inventarios de

seguridad se realiza o bien anualmente, o bien al realizar la planificacion a

medio plazo.

En general, la importancia de las roturas de inventarios se juzga baja. A

juicio de los responsables entrevistados, las roturas se evitan antes de que

sucedan por medio de Ia planificacién y de los inventarios de seguridad.

Solamente una empresa de |la muestra reconoce un nivel importante de

roluras de inventario, explicandolo en el elevado nimero de referencias que

maneja (varios millares).
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7.4.5 Planes de Reduccion de inventarios

Los resultados en este campo se exponen en el cuadro que figura a

continuacion:

CUADRO 7.9

CONCRECION DE LOS PLANES DE REDUCCION
DE INVENTARIOS

N° de
empresas
Planes de reduccion:
Concretados
No concretados

Los datos obtenidos del estudio permiten concluir que la preocupacion por el
inventario es menor de lo expresado directamente por los responsables. La
prueba estd en que es mayor el nimero de empresas que no tienen

concretados planes de reduccion de inventarios que las que si los tienen.

En los casos en que los planes de reduccién no se hallan concretados, las
empresas expresan su ambicién de actuar sobre el tema del inventario por

medio de la mejora de la gestion diaria, es decir, "administrando bien".
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Una empresa orientada hacia el mercado de consumo reconoce que sus
inventarios podrian ser menores si los volimenes de produccion se

incrementasen significativamente,

Los planes de reduccion (tanto concretados como ideas aisladas) de las

empresas, incluyen las técnicas que se exponen a continuacion:

= Planes de reduccién basados en el control directo de los inventarios
(calculo de indices de rotacion instantaneocs, etc.). Es decir, se trata
de reducir el inventario por medic de la mejora de las técnicas de
control utilizadas. Cuatro empresas exponen esta idea como técnica

posible de reduccion de inventarios.

= Incorporacién de nuevas técnicas de administracién integrada para las
empresas que poseen delegaciones y almacenes descentralizados,
en los gque actualmente ta administracion se realiza de forma
descentralizada, aunque en algin caso el control si se halla ya
integrado. Dentro de esta tendencia se inscribe el hecho de la mejora
en los procesos de calculo de los niveles minimos de inventario,
puntos y lotes de pedido, gracias al conocimiento de los costos
imputables a los inventarios y los costos de emision de los pedidos.
Los costos que representan los inventarios son, en general,
desconocidos actualmente. Solamente dos empresas disponen de

mecanismos formales de calculo de estos costos.
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= En otros casos, los planes de reduccién toman la forma de la mejora
de los procesos de entradas y expediciones (formulacion de albaranes
y preparacion previa de la mercancia a expedir), completando con
nuevas técnicas de manipulacion de materiales en los almacenes

centrales, para mejorar la circulacion interna de los materiales.
Estas caracteristicas aparecen ciaramente en tres casos de los estudiados:

» El inventario busca reducirse también por la adopcion de nuevas
técnicas de control de calidad sobre entrada de materia prima (sobre
todo en empresas de tecnologia electrénica) y producto terminado {en
empresas de alimentacién) para reducir el tiempo de toma de datos
de los materiales y reducir asi su estancia en los servicios de control
de calidad, con lo que se piensa que se contribuird a reducir el

inventario.

- Potenciar las actividades y las técnicas de los departamentos de
logistica, para incrementar la eficacia del movimiento de los productos
y que ventas pueda reducir la disponibilidad de los productos en los
almacenes reguladores, es la idea expuesta por una empresa del

sector alimenticio.

" Busqueda de nuevas fuentes de suministro (tales como la
importacion), que es el caso de las empresas que dependen de una
materia prima fundamentaimente escasa, con lo que, aparte de

asegurar la disponibilidad, se reducen los inventarios de materia
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prima resultado de compras efectuadas segun los condicionantes de

los mercados en cada momento. Es la situacion de tres empresas.

Dentro de lo que las empresas enmarcan con €l calificativo genérico
de "mejorar la administracién”, algunas (cuatro) concretan este
término en mejorar ia planificacion de los almacenes y compras.
Ocurre, sin embargo que, tal como apuntan, previamente a lograr eso,
es necesario mejorar los procesos de administracion referidos a

planificacién y programacion de la produccion.

Adopciéon de nuevas tecnologias y maquinas, junto con una
programacion mas eficiente son los métodos aplicados por una

empresa dedicada a la manufactura de maquinaria y equipo.

Aceleracion de los flujos de produccion, segtn un modelo “just in time"
(justo a tiempo), lo que debe provocar una reduccion del inventario en
curso. Es el argumento expuesto por una empresa que fabrica partes

para vehiculos automotrices.

Adopcion de nuevas técnicas organizativas relativas a la gestion de
produccion, tales como el MRP (Planeacién de Requerimientos de
Materiales) o MRP |l (Planear y Controlar Capacidad e Inventarios),
apoyados en nuevas herramientas computacionales, que deben tener
incidencia también en el tema del inventario. Es el caso de dos

empresas de la muestra.
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7.5 Planificacion a Medio Plazo de la Produccién

7.5.1 Consideraciones Previas

Un primer andlisis de los datos obtenidos del estudio de la muestra revela
que las labores de planificacién a medio plazo de la produccion son objeto
de poca atencién por parte de las empresas. En las empresas que realizan
una planificacién en este sentido formal, las técnicas no pasan en todos los
casos de consideraciones acerca de niveles de inventarios y de
necesidades para |la confeccion de los planes. Aln en estos casos, los
temas relativos a costos de los distintos planes posibies no se consideran.
Si se considera, en cambio, la incidencia de la capacidad productiva sobre
la produccion, aungue, en la mayoria de los casos estas restricciones se
toman en cuenta una vez propuesto el plan y de forma unicamente
apreciativa. En el resto de las empresas destaca la inexistencia de
realizacion de estos planes o su equiparacién con las previsiones
comerciales: las previsiocnes se convierten directamente en el plan de
fabricacién, sin méas consideraciones sobre inventarios o costos de los

mismos.

Hay que tener en cuenta una vez mas el hecho de que la diversidad ya
apuntada de la muestra no hace demasiado representativas las estadisticas
acumuladas sobre técnicas y métodos utilizados en planificacion a medio
plazo ni en la importancia concedida. Asi, en este caso, la importancia de la

planificacién y programacién en las empresas de proceso continuo es
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pequefia, limitandose la mayoria de las veces a establecer un ritmo
constante de produccién en funcién de las necesidades y de las
capacidades de produccién. Sin embargo, tal como aparece expuesto en el
Cuadro 7.1 B, anicamente una empresa de este tipo aparece en la muestra,
por lo que, en el tema de la planificacion, 1a agregacion de los datos puede

ser en este ¢aso bastante representativa,

7.5.2 Datos Generales Recogidos

Una primera aproximacion al problema de la planificacion a medio plazo de
la produccion debe hacer mencién a la estructura de costos de los productos
de las distintas empresas participantes dei estudio. Este hecho se justifica
diciendo que, en el caso de un producto industrial, a mayor valor agregado,
mas importancia relativa tendran las actividades de planificacion y
programacion de la produccién como fuente de posibles ahorros de costos.
De forma similar, en el caso de productos de bajo valor agregado, las
fuentes potenciales de ahorros de mayor importancia vendran del lado de la
mejora de ia planificacion de compras. Teniendo estos factores en cuenta,
se exponen en el Cuadro 7.10 los resultados proporcionados por la

mueslra:
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CUADRO 7.10

ESTRUCTURA DE COSTOS DE LOS PRODUCTOS

N° de
empresas

Preponderancia de los costos de;
Materia prima
Proceso de transformacion
Al 50%
N.B. (no disponibie)
TOTAL EMPRESAS

Otros datos recogidos y que tienen interés para el estudio del tema de la
planificacion a medio plazo de la produccion, los inventarios y la mano de

obra se recogen en los Cuadros 7.11 A y 7.11B.
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CUADRO 7.11 A
ESTRUCTURA DE COSTOS DE L.OS PRODUCTOS

N° de

empresas

Objetivos prioritarios buscados:

Linealizar la produccion y base para

planeacién de compras y personal ...l 10
Fijar objetivos de productividad ...................... 2
Buscar necesidades del departamento de ventas ... ..

Horizonte de planificacion:
AN L e e
Semestral ... ... i
Trimestral .. ... i
Mensual ... e
N, e e

Consideraciones de costos:
Explicitamente ...
Implicitamente ...
N e e

Técnicas utilizadas:
Criterios cualitatives ... i
Acuerdo entre departamentos ...
Ajuste Plananterior ...l
Criterios cuantitativos ............. ..o

Periodicidad del control:
Nohaycontrol ...
B F= T o TSP
SEemaNal .. e
0 LU (T 7= 12 - |
Mensual ... . s
Semestral ........... ool e
N, e e e

* No disponible.
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CUADRO 7.11B
ESTRUCTURA DE COSTOS DE LOS PRODUCTOS

N¢ de
empresas

Departamentos encargados:

Produccion

Planificacion

Ventas

Logistica

Conjuntamente

TOTAL EMPRESAS
Grado de utilizacién de la capacidad:

Estrategias sobre capacidad:
Subcontratacion;

N.D. {no disponible)
TOTAL EMPRESAS

NOTA: Hay que hacer nofar que, en las dos tablas anteriores, la suma de los
representantes de |la muestra suma 16, cuando ésta es de 17 empresas. El maotivo
es que existe una empresa en la que no se realiza ningun tipo de planificacion a
medio plazo, no contando en este punto para !a estadistica. Se trata de una
empresa que fabrica productos de consumo y simplemente con un programa
diario, efectuado a partir de la agregacion de los pedidos también diarios
efectuados por sus sucursales.
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Es el momento de hacer una serie de comentarios que expliquen y
complementen los resultados expuestos en las tablas anteriores, por si

s0los, no suficientemente reveladores.

La utilizacion actual de la capacidad productiva por parte de las empresas
es muy alta. Solamente en un caso se ha encontrado una baja utilizacion de
la capacidad y practicamente en la mitad de as empresas encuestadas la
capacidad se encuentra a un 100% de utilizacibn a juicio de los
responsables (con los actuales sistemas de administracién). Sin embargo, a
pesar de esto, las estrategias sobre utilizacion de capacidad alternativas y
que proporcionan flexibilidad al sistema productivo no son muy utilizadas por
las empresas. Mas de la mitad de las empresas siguen politicas basadas en
la no subcontratacién (algunas de forma expresa y otras procuran no hacerlo
o reducir la existente) y casi la mitad (siete casos) procura no realizar horas
extras (algunas por acuerdos con comités de empresa). Las razones
expuestas para no acudir a la subcontratacion (a pesar de que en bastantes
casos aparece como una aifternativa econdmicamente adecuada) son,

fundamentalmente, las siguientes:

= La falta de calidad, patente sobre todo en los sectores de la

confeccion, la alimentacion y la tecnologia electronica.

= La imposibilidad de acudir a fa subcontratacién en determinados
sectores: no existen posibilidades adecuadas de subcontratar tareas

tales como la inyeccién de plasticos, la fabricacion de pallets o las
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labores de moldeo o fundicién. Esto determina que ciertas empresas
tengan que realizar estas actividades, aln cuando desearian

subcontratarlas.

Preponderancia de los departamentos de venfas.- Los encargados de
producciéon reconocen la preponderancia concedida por los servicios
comerciales y por las gerencias a los criterios basados en las necesidades
de los clientes. En un total de siete casos de los dieciséis analizados en este
tema, aparece el hecho de que la planificacion se efectia casi
exclusivamente con el objetivo de satisfacer las necesidades de los
servicios comerciales. Es también significativo que sean, en tres de los
casos, los propios servicios comerciales quienes realizan los planes de
produccion es incluso, quien en algun caso se encarga de la confeccion y el
lanzamiento de las drdenes de produccion. Es de esperar en estos casos
que la eficacia y la productividad de los sistemas productivos se aparten
significativamente de los 6ptimos, pues los objetivos son muchas veces
contrapuestos entre ambas esferas. Las empresas en que se dan estas

circunstancias pertenecen a los sectores de la alimentacion y de textiles.

Casi una tercera parte de las empresas presentan horizontes de
planificacion anuales y, en uno solo de los casos se considera el mes como
periodo de vigencia de los planes. Es también significativa la poca
importancia concedida a la revisién o control de los planes. El control de los
planes se limita, ademds, en la préctica totalidad de los casos ai

seguimiento de la produccién y su comparacién con los objetivos pero en
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muy raras ocasiones se produce una re-elaboracion de los planes. Estos
hechos revelan una baja fiexibilidad de las empresas mexicanas frente a las
variaciones del mercado, maxime teniendo en cuenta la falta de fiabilidad y

confianza ya comentadas de las previsiones comerciales.

En lo correspondiente a las técnicas empleadas para la formulacion de los
planes, destacan la preponderancia de la no existencia de técnicas formales
de planificacion y la sencillez de las empleadas en los casos en que éstas
existen. En siete de los casops estudiados, las técnicas se basan en
apreciaciones cualitativas y en expectativas, sin tener en cuenta
formalmente Ia incidencia de la produccion propuesta sobre los inventarios
ni sobre las necesidades de mano de obra o de capacidad productiva. Sin
embargo, el pancrama en el resto de los casos no es mas alentador.
Destaca la ausencia de modelos cuantitativos elaborados, unido al escaso
rigor. No se tiene en cuenta el plan anterior ni se buscan directamente unos
costos razonablemente bajos. Muestra de todo ello s que la consideracion
de los costos representativos de una planificacion es casi siempre (salvo un
Gnico caso) realizada de forma implicita y a posteriori 0 simplemente no se
consideran. La técnica bésica y practicamente comun a todos los casos es

la siguiente:

= Se parte de las necesidades de fabricacién para el periodo, facilitadas
por los servicios de mercadotecnia en forma de previsiones. Las
previsiones vienen dadas por referencias individuales: no hay ningin

tipo de agregacion. Esto es especialmente llamativo que ocurra en
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empresas que cuentan con catdlogos de varios millones de
referencias y que, curiosamente, son las que utilizan las técnicas y los
medios mas depurados. Estas previsiones se discuten por los

representantes de ventas y produccion, llegandose a un consenso.

Se consideran los inventarios reales al final del periodo anterior y los
objetivos de inventario al finalizar el periodo para el que se esta
planificando. (Estos Inventarios estan prefijados con los criterios

comentados en el apartado correspondiente).

El plan para el periodo (por referencias individuales: en ningtn caso
se han encontrado planes agregados), se cbtiene restando a las
necesidades los inventarios presentes y sumando los objetivos de
inventario. Se aplican entonces los criterios sobre lotes de fabricacion
predeterminados con criterios subjetivos y basados en la experiencia.
Se hacen, por Gltimo, consideracionas sobre a capacidad disponible.

Queda asi determinado el Plan Maestro de Produccion.

Este método expuesto es comin a todas las empresas gque cuentan con

modelos cuantitativos de planificacion. Por ello, es bastante comdn que los

planes se realicen sobre hojas de célculo (Lotus 1, 2, 3, Open Access)

instrumentadas sobre computadoras personales. Las consideraciones sobre

lotes y capacidad se realizan posteriormente a lo facilitado por la

computadora y de forma subjetiva.
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Los principales problemas apuntados por 1os responsables de |as empresas
entrevistadas en lo relativo a la planificaciéon a medio plazo se resumen en

los siguientes puntos:

u De nuevo, la falta de fiabilidad de las previsiones, que dificulta el
proceso de planificacion, asegurando gue el restoc del proceso de
planificacién no resulta apreciablemente problematico al lado de este

factor.

L] Ei elevado numero de referencias complica extraordinariamente todo

el proceso de administracion de la produccion.

n La falta de proveedores fiables, tanto en plazos como én caiidad, que
ocasionan retrasos y roturas sobre los planes. La escasez y la falta de

disponibilidad de ciertas materias primas, por otra parte.

= La falta de flexibilidad la suelen imputar a los altos niveles de

utilizacion de |a capacidad.

= También se considera un problema en bastantes casos (empresas de
los sectores de alimentacion, confeccion, construcciones mecanicas,
las mas representativas), la existencia de procesos con un alto grado
de utilizacion de mano de obra, lo gue significa, aparte del problema
de planificar sin conocer exactamente la capacidad disponible
(variabilidad de los procesos manuales), problemas en otros ordenes

por ser las encuestadas empresas en general con plantillas fijas
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sochredimensionadas, lo cual, en varlos casos, aconseja la
subcontratacién pues existen empresas mas pequefias que pueden
fabricar los mismos productos a menor costo. Es especialmente
llamativo que, en el tema de las plantillas fijas, una empresa dedicada
al campo de la confeccion y con épocas del afio en que la fabrica ha
de estar parcialmente parada, debido a la estacionalidad que presenta
la demanda de estos productos, no existe por lo general personal

eventual.

La existencia de pedidos no previstos de servicio inmediato, 0 que
repercute en el incremento de los inventarios de seguridad y denuncia
la falta de flexibilidad, acrecentada por los elevados niveles de la

demanda en la coyuntura actual.

Elevados tiempos muertos de los procesos productivos actuales, 1o

que tiene como consecuencia clara la baja flexibilidad.

En un orden de cosas ligeramente diferente, tos problemas principales
observados en otras empresas radican en la falta de apoyo
informético para los procesos de gestién actuales o en perspectiva.
Hay empresas que piensan y estan convencidas de que sus sistemas
de administracion son los adecuados pero ven como la causa de su
fracaso la inexistencia de herramientas computacionales gque soporten
esos procesos. Ademas se percibe ia falta de atencion de los

servicios de computacién de las empresas a las necesidades de
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produccién: se han presentado varios (ires, concretamente) casos en
que las aplicaciones desarrolladas para produccién  fueron
instrumentadas y puestas en marcha por sus propios usuarios,
habiendo departamentos especificos de computacion en esas mismas
empresas. Por ejemplo, en una empresa fabricante de partes para
empresas de automévil, el encargado de asesoria de planificacion
desarrolld un sistema basado en una hoja de calculo para la
programaciéon y seguimiento de produccién, mientras que el
departamento de computacion se estaba ocupando del desarrolio de

un sistema de control de inventarios.

= No hay en general, dato sobre costos: los costos que supone tener
una maquina parada o los costos de producciéon en general. En un
solo caso se percibid la existencia de una contabilidad de costos

(ademés, conectada computacionaimente con fabricacion).

7.6 Calculo de Necesidades.- Aprovisionamientos

Los principales parametros considerados en el tema del célculo de las
necesidades de materiales, como paso subsiguiente a la realizacion del

Plan Maestro de Produccién y de compras, se reflejan en el Cuadro 7.12.
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CUADRO 7.12

PARAMETROS SOBRE CALCULO DE NECESIDADES

N° de
empresas

Medios para el célculo de necesidades:

Computarizados

Totalmente

Parcialmente

No informatizados

N.D. (no disponibie)
Frecuencia;

Diaria

Mensual

Bimensual

Semestral

Variable

N.D. (no disponible)
Compras:

Centralizadas

No centralizadas

N.D. (no dispenible)
Acuerdos con proveedores:

N.D. (no disponible)
TOTAL EMPRESAS
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7.6.1 Técnicas Utilizadas

En lo comespondiente a las técnicas utilizadas para el calculo de
necesidades, la gran mayoria (del orden de catorce) de las empresas
emplea métodos que se basan en las necesidades directas ocasionadas por
los planes de produccion. Es decir, para la planificacion de {as necesidades
se utiliza la demanda futura y no la pasada, que es una de las bases del
método MRP!, comentado en capitulos anteriores. Asi, la planificacion de
compras coincide en el tiempo con la determinacién de los planes de
produccién y a lo largo de todo el horizonte de planificacion, aunque con
revisiones. La filosofia que subyace bajo todos los métodos estudiados es,
basicamente, la filosofia MRP. En et resto de los casos se puede hablar de

la no existencia de métodos formales de calcuio de necesidades.

Lo que sl varia significativamente de unas empresas a ofras es la
concrecion de esa filosofia en la practica y técnicas concretas adaptadas a

los distintos casos.

El caso més desarrollado y elaborado de sistema de calculo de necesidades
de materiales y mano de obra corresponde a una empresa del sector de la
electronica. Su sistema parte de |a explosién por medio de computadora, de
las cantidades de cada referencia propuesta por el Plan de Fabricacion por
medio de las listas de materiales, también organizadas en computadora. El
sistema aplica automaticamente lotes de pedido y de fabricacion y confiene

un méduloe de calculo de necesidades de mano de cbra (por lo que se puede

' PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES.
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hablar de un MRP 1l). En el resto de las empresas, los sistemas son
similares en su filosofia, aunque ninguna posee computarizada la cuestion
de los lotes ni de la capacidad, Como se desprende de los resultados
proporclonados por le Cuadro 7.12, existe un apreciable grado de
informatizacion en este campo. Lo que ho aparece en hinguna empresa €s
la generacién automatica de pedidos y que el sistema computarizado realice

la totalidad de la administracién.

Este tipo de administracién se aplica por parte de las empresas a los
productos principales. Para el resto de los productos predominan los
sistemas de lote minimo y punto de pedido; con aplicacion del lote

econdmico con mayor 0 menor rigor.

7.6.2 Calculo de L.otes

Es en el apartado de!l calculo de los lotes donde predominan los criterios
cualitativos y las apreciaciones. Incluso en el caso de la empresa
comentada en el epigrafe anterior, en que la computadora realiza el calculo
automatico de los lotes en base a unos parametros (basados en indices gue
se recalculan anualmente: indices de rotacién, tiempos de fabricacion e
indices técnicos, indices de criticidad del producta), los lotes aplicados no
suelen coincidir con los anteriormente calculados. Y es que en la
determinacion de los lotes de compra intervienen (y esto es una constante
general para las empresas), las consideraciones sobre el mercado de las

materias primas: predominan ante todo los descuentos por cantidad y la
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fiabilidad en el suministro. Se puede concluir que los lotes se fijan
anicamente por criterios apreciativos. Se puede suponer, por lo tanto, que

los lotes empleados estan, en general, sobredimensionados.

7.6.3 Politica de Compras.- Acuerdos con Proveedores

La politica de compras se basa en una centralizacién de las mismas, tal
como se deduce de los datos expuestos: diez empresas poseen estos
servicios centralizados. Es ambicion de otras empresas esa centralizacion y
la dedicacion de una persona especificamente a las compras, pues se
supone que es una fuente potencial de ahorros importantes. Las empresas
que las poseen descentralizadas pertenecen a casos en los que los
productos a abastecer son muy diferentes entre si y destinados a diferentes

secciones o departamentos.

La preocupacion por el campo de las compras 'y aprovisionamientos se pone
de manifiesto con los datos correspondientes a los acuerdos con i0$
proveedores. Mas de la mitad de las empresas mantienen politicas de
acuerdos con sus proveedores, aunque son acuerdos la mayoria de las
veces informales y sin concrecion por escrito. Se refieren en buena parte de
los casos a compromisos informales de suministro anual. No es frecuente
que estos acuerdos contempien temas de plazos y, menos, de calidad,
siendo ambicion de una empresa al llegar a acuerdos de calidad concertada
con sus proveedores, que le permitiria reducir las labores de control de

calidad a !a entrada aunque reconoce que es algo muy dificil hoy en dia,
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sobre todo con los proveedores nacionales (no tanto con los extranjeros).
Otro grupo de empresas expresa la imposibilidad de llegar a acuerdos: son
los casos de las que dependen d- las industrias de la hilatura de tejidos, de

las siderurgicas y de las multinacionales de a quimica.

7.6.4 Problemas con los Proveedores

Se le ha dedicado al tema de los proveedores un apartado especial teniendo
en cuenta la importancia de este tema para la generalidad de las empresas
entrevistadas. En el Cuadro 7.13 se observan los resultados proporcionados

por fas encuestas.

CUADRO 7.13
PROBLEMAS PRIORITARIOS CON LOS PROVEEDORES

N° de
empresas

Problemas importantes con proveedores:

Problemas prioritarios:
Plazos
Calidad

Insuficiencia de proveedores
Lotes elevados

No concentrados

TOTAL EMPRESAS
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Los principales problemas de las empresas para con sus proveedores
parecen estar del lado de la calidad, los plazos y los elevados lotes de
compra al que se ven obligadas bastantes empresas (son cuatro las que
declaran este problema como prioritario, tal como aparece refiejado en el

Cuadro 7.13.

En el analisis de estos datos hay que tener en cuenta que las insuficiencias
y problemas en la administracion propia se atribuyen muchas veces al
proveedor, de la misma manera que el responsable de un proceso hace

culpable de sus problemas a las actuaciones de! proceso anterior.

7.7 Programacion de la Produccion

7.7.1  Organizaci6n de ia Programacién de la Produccion

Al considerar la organizacién de las funciones coirespondientes a la
programaciéon de la produccion, es necesario tener en cuenta los dos

siguientes aspectos:

" Por una parte, la programacién comprende el dimensionamiento de
las Ordenes de produccion, la consideracion de ios lotes de

fabricacién y el calculo de las cargas generadas.

m A continuacién es necesario establecer el secuenciamiento de las

distintas ordenes lanzadas. Este secuenciamiento puede ser realizado
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por los mismos departamentos o personas encargadas de la
programacién o bien, puede dejarse al arbitrio de los capataces y
jefes de taller el establecer el secuenciamiento, contando con un

conjunto de 6rdenes ya lanzadas por programacion.

Por otra parte, o mas frecuente es que ias operaciones de la programacion
de la produccion las realice la persona o departamento encargado dentro de
produccién pero en determinados casos intervienen otros servicios de la

empresa en estas tareas.

En este sentido, las diferentes alternativas presentes en las empresas de la

muestra se resumen en el Capitulo 7,14,
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CUADRO 7.14

ORGANIZACION DE LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

N° de
empresas

Adscripcion de la programacion:

Produccion tnicamente ... ...t 5
Jefe de taller tnicamente ............ ... 1
Otros departamentos participantes 11
junto con produccion ...
DIstribUCION ... e 1
COmMErCIal ... i iie i 2
Gerenciao Direccion ... ... 2
Procesodedatososistemas ...l 1
Delegaciones ........oovvunivmnereren e 1
Logistica ... ..oooiiiiii e 2
Jefedetaller.....ooooiiir e 1
N.D. {(nodisponible) ........ ... 1
Responsables del secuenciamiento:

Programacion .............ooiiiiiiiii i

9
Jefesdetaller ... ... 4
Conjuntamente ................ociiiiiiiiiienns 2

2

N.D. (nodisponible) ..ot
TOTALEMPRESAS ... s
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Se observa por una parte, la gran participacion de departamentos ajenos a
produccion que entran en la confeccion de los programas de produccion, con
jo que es de esperar que en los criterios aplicados tengan gran infiuencia
factores ajenos a los 6ptimos desde el punto de vista de la fabricacién. Por
otra parte, se observa que la autonomia de los responsables o jefes de taller
es pequefia: sdlo en cuatro de los casos son los encargados de efectuar el
secuenciamiento de la produccién, hecho que tiende a confimar la

aplicacion de criterios diferentes a los meramente productivos.

7.7.2 Técnicas y Criterios Utilizados en Programacion de
la Produccién

Entre los factores a considerar en relacion con las técnicas empleadas en
programacion de la produccion, estan los relativos a: horizonte y periodo de

la programacién, revisiones o reprogramaciones y seguimiento.
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CUADRO 7.15
PLAZOS UTILIZADOS EN PROGRAMACION Y SEGUIMIENTO

DE LA PRODUCCION

[ N° de
empresas
Periodos utilizados:
917 1 1o TERTIP 2
SemMaNal .. e 6
Mensual ... . e 5
! VATIADIE oot ee s ettt et e 2
N.D. {(no disponible) ....... ...l 1
Frecuencia del seguimiento:
91T £ NP 4
SemManal . ... e 1
NV aRaDIE . e 5
No hay seguimiento formal .......................0e 5
N.D. (nodisponible) ..............c.coiii 1

Reprogramaciones:

N.D. (no disponible) ...
TOTALEMPRESAS ... i

NOTA: no se tienen en cuenta en esta estadistica los datos de una
empresa que no realiza programacion de la produccién,

correspondiente a una fabricacion tipo continuo.
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Un total de once empresas del grupo utilizan periodos de programacion
comprendidos entre fa semana y el mes, Alguna empresa utiliza diferentes
plazos para las distintas secciones, siendo el periodo habitual Ja semana y

el mes para ciertos procesos.

Es de destacar la frecuencia de la inexistencia de procedimientos formales
de revision de los programas de fabricacién y, ain habiendo seguimientos
de tipo diario en bastantes casos, las reprogramaciones son muy poco
frecuentes. Es mas habitual que empresas que no recalculan programas de
fabricacion si rompen éstos para intercalar fabricaciones fuera de programa,
pero sin calcular el impacto ni los calculos sobre capacidad de las secciones
o modificaciones de plazos. Estas roturas de programa llegan en aigunos
casos del 20 al 30% del volumen total de la fabricacién programada, pero ni
siquiera en estos casos se producen reprogramaciones. Aiguna empresa ias
descarta por las elevadas cargas de trabajo manual de los programadores,
que una reprogramacién durante el periodo supone. En empresas que
cuentan con apoyos informaticos para la realizacion de un MRP y una
consiguiente reprogramacion, éstas son poco frecuentes, aunque consideran

gue no son problematicas.

La técnica basica utilizada consiste en efectuar un "plan de cargas”. Para
programar se ve primero la disponibilidad de componentes (no se programa
generalmente a menos que estén disponibles). En ese "plan” los encargados
de programacion consideran las capacidades de las maquinas y, en funcion

de las familias de productos (se trata de programar por familias) y de las
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interferencias entre los mismos, va estableciendo las ordenes de
fabricacion. El lote es un criterio que se utiliza poco a la hora de programar
pues se considera que produce inventarios. El criterio basico empleado es,
con ese plan de cargas, ir programando hacia atras dadas las fechas de
entrega. Si el plan resuita factible (fecha de comienzo calculada posterior a
la fecha de programacion), la orden se considéra en firme y se procede a su
lanzarmiento {y el de vales asociados y toda la documentacion utilizada). En
caso de ser infactible se recurre a los servicios de ventas para que negocien
con los clienies. Se programa a capacidad maxima. No se consideran en

general alternativas tales como subcontratar o realizacién de horas extras a
la hora de programar, sino que se realizan mas de forma coyuntural y por
situaciones muy especiales (por ejemplo, cuando se trata de servir a un
cliente muy importantes). La experiencia del programador es con fo que se
cuenta en Gltimo caso. Los soportes de estas técnicas varian desde las
empresas que tienen estos procesos computarizados a las que todo el
proceso se sustenta de forma manual. En 1a determinacion ultima de las
secuencias intervienen servicios fales como ventas y distribucion. La
capacidad y el mantenimiento esta méas o menos contemplado en valores
medios estadisticos (en una empresa se programa con capacidad del 95%
de la maxima tedrica, incluyéndose en ese 5% las perdidas por ausentismo,

mantenimiento, etc.).

En los casos de las empresas gue cuentan con procesos productivos de tipo
linea, el criterio basico es el de la minimizacién de los tiempos de

preparacion, efectuédndose los minimos cambios posibles. Otro criterio
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consiste en programar a lote constante: es decir, no se realiza una
programacion propiamente dicha, sino que se recurre a controlar los
inventarios intermedios mas importantes del proceso, manteniéndolos
constantes. Para e! secuenciado, posteriormente, se considera el costo del
inventario y la materia prima disponible. En estos casos, las ordenes de

fabricacion son mas bien orientativas.

En otros casos es ventas quien se encarga del lanzamiento de las 6rdenes,
en funcion de los plazos de entrega (atendiendo a los distintos tipos de
clientes) y de la disponibilidad de materia prima. Posteriormente, son los
encargados quienes deciden, en posesion de un grupo de érdenes, qué es lo

que mas les interesa realizar en primer lugar.

En lo que se refiere a los soportes del sistema, se encuentran los datos en
algunos casos soportados por medios mecanizados. El resto de los
procesos son mMés o menos manuales, dependiendo de los casos. En unos
casos, la computadora disefia las drdenes en funcién de las cargas y las
necesidades, proponiendo fechas tope de lanzamiento. El decidir el
secuenciado Gltimo es parte de la experiencia del programador. En el resto,
los procesos de célculo se realizan a mano. También ocurre que los datos
de capacidad se consideren de forma agregada para el conjunto de factoria,
no desglosados por maguinas u operaciones o, simplemente, no sé conoce
ni se cuenta con datos tales como utilizacion de la maquinaria. Y esto ocurre
en una empresa en la que es frecuente |a aleatoriedad en la llegada de Jos

pedidos, con roturas muy frecuentes de ios programas de produccion.
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Resumiendo, el conjunto de la situacién, los criterios empleados para
programar son fundamentaimente subjetivos, apoyandose en informacion
correspondiente a carga puntual de maquinas o secciones, pedidos de los
clientes, costos del tamafio del lote y disponibilidad actual de materias

primas.

7.7.3 Problemas Observados

Los problemas detectados ¥ sugeridos por los propios responsables
entrevistados en relacién a la programacion de la produccion se resumen en

las siguientes categorias:

n Uno de los problemas que mas frecuentemente se expone por parte
de las empresas es el de la complejidad: gran nimero de referencias

y gran diversidad de los procesos productivos.

u El hecho de que las previsiones de mercadotecnia sean imprecisas, lo
que determina la frecuente rotura de los programas. Esto es un

sintoma de la faita de flexibilidad de las empresas.

= Se asegura por parte de algunas empresas que la programacion no es
dificil de realizar: basta con programar a capacidad maxima, ya gue la
demanda actual lo permite (esto, al mismo tiempo, se convierte en un
problema). En otros casos se asegura gue fos problemas son pocos
ya que el secuenciado en esos casos viene ya dado por ventas y que

el verdadero probiema radica en diferir tratamientos de pedidos. Lo
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que no resulta tan claro es saber si realmente se esta programando la

utilizacién méxima posible de la capacidad disponible.

Otra fuente de dificultades radica en la inexistencia de buenos
sistemas de seguimiento y control, con lo que no se sabe reaimente lo

que se ha producido y si los programas se cumplen.

Un problema ya comentado son las elevadas cargas de trabajo
manual requeridos por la programacién, lo que restringe la capacidad

de reprogramar.

En una empresa de productos alimenticios perecederos se considera
un problema el hecho de tener que programar a diario debido a los
condicionantes de frescura y por los elevados costos de

atmacenamiento.

Se reconoce en un caso que el criterio de programacion utilizado (a

inventario intermedio constante), conduce a inventarios elevados.

También es frecuente (en procesos tipo “job" y con criterios basados
en urgencias), el reconocimiento de que los programas Se estan
rompiendo continuamente, con lo que se produce un elevado grado de
suboptimizacién en hombres y maquinas, siendo habitual gue los

trabajos no se hagan en las maquinas més apropiadas.
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= Una dificultad aRadida al proceso de programacién es la gran

importancia de los tiempos de cambios de Utiles y de preparacion de

maquinas.

7.8 Sistemas de Informacion y Documentacion

En todas las empresas estudiadas se utilizan medios computarizados como
soporte de los sistemas de informacion y administracién. En lo que hay una
gran diversidad es en el grado de penetracién y desarrollo de las
aplicaciones computacionales desde el control de inventarios a sistemas de
planificacion y programacion. A continuacion se exponen una serie de
aplicaciones computacionales basicas y su grado de frecuencia de aparicion

en las empresas consultadas:
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CUADRO 7.16
SOPORTES COMPUTACIONALES UTILIZADOS POR LAS EMPRESA

Inventarios:
Control

...........................................

N.D. (nodisponible) ...................ccovees
Produccién;
Seguimientd .......... .o 10
Terminalesdecaptura ........................ 3
Elaboracion de planes/programas ............ 5
Generaciénde ordenes ....................... 4
1
1

Calculos scbre capacidad ....................
Mantenimiento ...
Soportes {aplicaciones de produccion):
Computadora central y terminales ............
Computadoras personales ....................
N.D. {no disponible) .................... ...
Departamentos de computacion:

............................................

N.D. (nodisponible) ............... ...l
Desarrollo de aplicaciones:

Consultores externos ...........coiiiiiiiinann

N.D. (nodisponible) .......................... 4
Tipo de software:

Estandar ....... ..o 2

Especifico ... 12

N.D. (no disponibie) ................ociiiinns 3

Oftras aplicaciones:

.........................................
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En todas las empresas encuestadas se detectd la utilizacién de medios
computacionales, aunque, en una buena parte, en otras éreas aparte de la
de produccion, siendo la utilizacién de aplicaciones por parte de produccion,

en general, reducida.

En la panoramica general ofrecida por la utilizacion que las distintas
empresas realizan de las herramientas de computacion como soporte de sus
procesos de control y gestion en lo que al ambito de produccion se refiere,
destaca la incidencia sobre los aspectos de control y seguimiento. Como se
desprende de los datos ofrecidos por la estadistica, las aplicaciones
computarizadas hacen especial incidencia en aspectos como control de
inventarios o seguimiento de fabricacion, comprendido todo lo que se refiere
a elaboracién de estadisticas e informes de control. En este sentido, los
casos de las empresas que cuentan con aplicaciones computarizadas y
sisternas de informacion que realizan planes y programas de produccion,
generacion de Ordenes de produccion y de pedido, administracion
computarizada del mantenimiento son una parte muy reducida de ia

muestra.

En general, el grado de utilizacion de la computacion en el area concreta de
produccion es muy reducida. Solamente en una empresa se aprecio la
existencia de un sistema integrado de administracion de produccion que
inciuia el seguimiento, la planificacion, programaciéon y calculo de
necesidades, mantenimienio, etc., soportado por una aplicacion

computarizada. En el resto de los casos, el nimero de procesos soportados
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por medios mecanizados son muy reducidos, predominando los sistemas de
informacién con soportes manuales. Este hecho no debe parecer extrafio si
se consideran las técnicas ya expuestas utilizadas en administracién de la
produccion y que se basan en criterios cualitativos y apreciativos.
Resumiendo, en estos casos, 108 sistemas computarizados se adscriben a

labores de seguimiento.

Es significativo el elevado numero de empresas entrevistadas que cuentan
con departamentos especificamente encargados de la informatica o, al
menos, personas encargadas de realizar la programacion y la implantacién
de las aplicaciones. Este hecho se ve refrendado por la preferencia de las
empresas por realizar ellas mismas sus propias aplicaciones (mas del 50%
de los casos), ain trat4ndose de empresas de pequefia dimensién y por el
caracter mayoritariamente especifico de los programas utilizados en el area
de produccién. En los pocos casos en los que el desarrollo del software se
realiza por personal no perteneciente a la empresa, se coincide en utilizar
los servicios que ofrecen los propios fabricantes o distribuidores del

hardware.

Y se concreta aqui e! rea de produccion por otra caracteristica llamativa
encontrada en bastantes casos y que puede ser muy representativa de la
situacién general: ia evidente desconexién entre las areas de computacion y
produccién; incluso en grandes empresas (atguna por encima de los 1500
millones anuales de facturacion) es habitual el hecho de que los planes de

computacion no contemplen las necesidades del area de produccidn, siendo
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los responsables de produccion los que elaboran sus propias aplicaciones
(desarrolladas sobre programas estandar de PC), mientras el departamento
de computacién desarmolla planes sobre, por ejemplo, el control en tiempo
real de los inventarios. De aqui se puede comprender el hecho de que la
mayoria de las aplicaciones computarizadas utilizadas en los ambitos de
produccion estén implantadas sobre computadoras personales, tai como se
refleja en los datos expuestos. Ni siquiera estos programas se conectan (y
los responsables enirevistados desconocen si es factible) con las

aplicaciones proporcionadas por el departamento de computacion.

En s6lo una empresa en la gque se dan estas circunstancias estan
elaborados planes de necesidades computarizadas por parte de produccioén
y el departamento de computacion, comprometiéndose ambos a llevarlas &

cabo.

En el apartado correspondiente a previsiones futuras en relacién a la

utilizacién de la computacién en produccion se ha observado lo siguiente:

= Tres de las empresas estan en situacion de cambiar el sistema

compitacional utilizado.

x Incorporar administracién, concretdndose sobre todo en lo que
respecta a adminisiracion de almacenes, especialmente en el caso de
una empresa que cuenta con numerosos almacenes descentralizados

pertenecientes a sus delegaciones comerciales.
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En otros casos, los planes inmediatos pasan por una integracion de
las aplicaciones computacionales actuales, soportadas ahora en

equipos distintos y sin posibilidades de interconexion.

Otra ambicién expresada es la de la incorporacion de sistemas de
calculos de necesidades. Esta caracteristica aparece expresada en

dos casos.

En una empresa con un proceso tipo "job-shop" y con graves
problemas en cuanto a incidencias y roturas de los planes, se
desearia un sistema que se encargara de la programacién de la

produccidn, muy dificultosa en su caso.

En el resto de los casos no se concretan planes de mejora o,
simplemente, se comenta el deseo de mejorar el control, como base

de una buena toma de decisiones.
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VIll. DIAGNOSTICO Y CONCLUSIONES

En este capitulo se realiza el diagnéstico giobal de la situacion de las
actividades de administracion de produccion en las empresas industriales

objeto del estudio y la formulacion de las conclusiones del estudio.

8.1 Diagnostico Global de la Industria

En lo que ataiie a |a situacion encontrada en el conjunto de 1a industria y, por
comparacién con los problemas y tendencias generales propias del area de

produccion, aprovisionamiento y distribucion fisica cabe sefialar o siguiente.
n Previsiones:

Las técnicas de prevision de la demanda utilizadas por las empresas
no cumplen con los objetivos asignados. El descontento de los
responsables de produccién es una nota caracteristica general del
estudio. Pocas empresas las realizan de modo formal y, las que lo
hacen, utilizan métodos basados, en la mayoria de los casos, en la

extrapolacion de los resuitados anteriores.

La inexistencia de un buen soporte, previsional para las empresas
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supone la falta de un insumo informativo importante de cara a los
procesos de planificacion y programacion de la produccion,
apareciendo asf problemas severos que aquejan a ta administracion

de los sistemas productivos.
Distribucién fisica:

Las actuaciones en el drea de distribucién fisica en las empresas son
un refiejo de las tendencias generales en este campo. Destaca la
blsqueda de la desintegracién de las actividades de transporte y la
ambicion de desligarse en general de la distribucion fisica, por medio
de la subcontratacion. También hay que mencionar ta politica de la
reduccién del nimero de almacenes descentralizados y la mejora de
la administracién por medio de la adopcion de nuevas técnicas y
mejoras organizativas, en el sentido de la adopcién de criterios

logisticos como integradores del flujo material de las empresas. '

El problema de la distribucion fisica comienza a ser considerado por
las empresas como una de las éreas que merece mejor atencion
como importante fuente de reduccién de costos y de optimizacién del

nivel de servicio.
Aspectos Organizativos de la Administracién de la Produccion:

En lo referido a la organizacion de las actividades propias del area de

administracién de la produccion es destacable el apreciable numero
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de casos en gue estas acciones las llevan a cabo departamentos
ajenos al ambito de produccion, como son ventas y los departamentos
de computacion o sistemas, ¢ la misma gerencia. Asimismo, los
criterios en administracién de produccién utilizados vienen dados
muchas veces por los intereses de esos departamentos, con [o que el
grado de optimizacidon de dicha administracion desde una orbita

productiva, es de que no sea optimo.

Inventarios:

Se detecta una preocupacion importante por el inventario, tal como
aparece reflejado en los datos aportados en el capitulo anterior; son
muchas las empresas que cuentan con elevados inventarios (y esto es
claramente asi, pues tratando de mantener un elevado nivel de
servicio se sobredimensiona el inventario y, al mismo tiempo, las
roturas de inventario se consideran escasas) y las que tienen en
marcha planes de reduccion de los mismos. Sin embargo, no existe
un criterio coincidente por parte de las empresas para explicar estos
elevados niveles de inventaric que poseen. Una de las causas mas
aludidas con respecto a materias primas radica en los problemas con
los proveedores. Pocas son las que atribuyen como causa,
deficiencias propias en la administracién: en casi ningun caso se
reconoce que los altos niveles puedan provenir de deficiencias en la
planificacién-programacién de la produccion o de los procedimientos

de fijacion de lotes y cabe pensar que esto es asi en muchos mas
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casos (s6lo dos empresas han reconocido estos hechos claramente).
La eficacia de las politicas de reduccién, basada fundamentaimente
en el control de los mismos, por lo que es, por tanto, bastante

cuestionable.

Planificacion de la Produccion.

Los problemas detectados en este campo por los propios
responsables de las empresas consultadas provienen del lado de la
deficiencia de ias previsiones de mercadotecnia y ventas y de ios
plazos de entrega de los proveedores. No se comenta que las
técnicas utilizadas puedan resultar deficientes. Ademas no se detecta
una preocupacién especial por la planificacion, como se puede
observar analizando los objetivos que las empresas buscan al
planificar a medio plazo, demasiado vagos y que no van mas alla del
"puscar la optimizacion del sistema“. Sin embargo, analizando los

datos proporcionados cabe afirmar lo siguiente:

= Las técnicas utilizadas destacan por su sencillez (aunque esto en
si mismo no es negativo) y consisten, en la mayoria de los casos,
en las mismas previsiones del departamento de ventas, que se
convierten en el plan de produccién tras una apreciacion de la
capacidad. No se tiene en cuenta el inventario ni su costo a la hora
de planificar. También hay que tener en cuenta que los criterios de
ventas pesan bastante a la hora de planificar g, inciuso, es a veces

este mismo depariamento el encargado de la planificacion.
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La capacidad se considera de forma apreciativa.

Los lotes de inventario, tanto de producto intermedio, como de
terminado, se fijan con criterios cualitativos y predominan los
criterios basados en que no se praduzcan roturas. Con ello, 10s
lotes utilizados al producir es de suponer gue estarén lejos de los

optimos.

No existen procedimientos de revision de los planes y no se va
mas alia de un seguimiento por comparacién de lo planificado con
lo realizado. No se liega nunca a explotar otro MRP ni a rehacer
los planes de produccion. La flexibilidad ante los cambios es muy
baja. Esto es mas significativo si se tiene en cuenta que los
periodos de planificacién son bastante prolongados (los mas

cortos son del orden de un mes).

o se busca ia flexibilidad que puede aportar la subconiratacion o ia
realizacién de horas extras, ni siquiera en una coyuntura como la
actual, con unos niveles muy altos de utilizacion de la capacidad.
La razén aducida es la faita de cafidad de los posibles
subcontratistas y los problemas con los plazos de entrega €

incluso con la inexistencia de empresas subcontratistas.

Célculo de necesidades y aprovisionamientos:

El calculo de las necesidades de materiales se realiza en general

basandose en las necesidades de produccion para el periodo
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expresadas en el plan de produccién. Lo que ya no resulta tan positivo

es la concrecién de esta técnica en los distintos casos, ya gue

aparecen diversos aspectos negativos.

Por un lado, la falta del apoyo de herramientas computacionales
en la realizacion de estos procesos, lo que determina que las
explosiones sobre las producciones expresadas en los planes de

produccién sean poco frecuentes y no se revisen.

Los ,lotes utilizados se fijan con criterios apreciativos y sin estar
basacios en calculos de costos u otros criterios. Aun en los casos
en que estos lotes- se calculan con procedimientos mas

elaborados, raramente se utilizan en la practica.

Con respecto a los aprovisionamientos cabe decir |o siguiente:

Se detecta un incremento en la preocupacion por este campo y se
reconoce que en los aprovisionamientos hay una fuente importante
de ahorro de costos. No hay en general personas o departamentos

encargados de las compras.

Ha sido una constante de todo el estudio, la preocupacion por los
problemas causados por los proveedores: tanto en lo referido a
plazos, como lotes o calidad. Existe en general la ambicion de
Hegar a acuerdos con los proveedores pero en muchos casos se

reconoce esto como imposible.
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a Programacion de la produccion:

En lo referido a la programacién de la produccién cabe destacar los

siguientes aspectos:

Se detecta al igual que en el caso de la planificacién de la
produccién, la presencia de departamentos ajenos a produccion
que realizan labores de programacion y el empleo en general de

criterios referidos a plazos de entrega.

A la hora de programar, factores fales como capacidad disponible
y ocupada se tienen en cuenta de forma subjetiva y el hecho de
que los criterios no tengan en cuenta los procesos productivos sino
factores ajenos a éste, revelan otra vez que el grado de

optimizacion del sistema productivo ha de ser bajo.

El seguimiento de la produccion no se utiliza para reprogramar ia
produccion. Existen muchas fabricaciones efectuadas fuera de
programa pero éste no se llega a rehacer. Las elevadas cargas de
trabajo manual exigidos por la programacién no permiten en
muchos casos el volver a programar la produccion. Incluso en los
casos en que las reprogramaciones no serian muy dificultosas,
éstas no se realizan. Este es otro factor que revela la falta de

flexibilidad productiva constatada en las empresas.

205



Vit DIAGNOSTICO Y CONCLUSIONES

Sistemas de informacion:

Existe un apreciable grado de utilizaciéon de la informatica en las

empresas. Se detecta una preocupacién importante por la adopcion

de nuevas herramientas de tipo computacional para hacer frente a la

direcciéon de la produccion, reflejada en muchos casos con planes

concretos de actuacién en este sentido. Sin embargo, con lo

observado en las empresas se pueden extraer las siguientes

conclusiones:

Los sisternas informaticos existentes hacen incidencia en el control
y en la elaboracién de informes y estadisticas, dejando de lado
todavia los aspectos de direccidén. Es en este sentido donde se
debera producir la evolucién futura de la utilizacion de la

computacion por parte de las empresas.

A la hora del desarrollo de sistemas y aplicaciones las empresas
prefieren los productos desarrollados a medida (en el apartado del
"software") y por los servicios de las propias empresas, siendo
recurridos los servicios de consultores externos en raras
ocasiones. (Piénsese que la mayoria son empresas de notable

dimension).

Los sistemas y los departamentos encargados de la informatica y
sistemas de informacion dejan de lado las necesidades del area

de produccién en sus planes de actuacion: ha sido significativo el
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namero de casos en que son los propios responsables de
produccion los que tratan de resolver sus propias necesidades,
aun habiendo importantes servicios de computacion en las

empresas.

8.2 Conclusiones del Estudio

Como consecuencia del analisis de los datos expuestos y proporcionados
por tas empresas y del diagndstico de la situacion efectuado, cabe extraer

las siguientes conclusiones como resuitado del estudio:

= Las empresas industriales objeto del estudio se encuentran en una
situacion de elevada demanda en cuanto a sus exportaciones; pero
con dificultades en cuanto a la demanda interna debido a |a crisis en
la que estamos inmersos y cuentan actualmente con elevados niveles

de utilizacion de |a capacidad.

" Las empresas experimentan y reconocen problemas en las areas de

direccion de la produccion que se pueden resumir en |0s siguientes:

* FElevados niveles de inventario, como consecuencia de sistemas
de administracién poco flexibles y basados en criterios

comerciales.

» Problemas en aprovisionamientes y con proveedores, poco
comprometidos todavia con los plazos y, sobre todo, con la

calidad.
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Sistemas de planificacion y programacién basados en criterios
subjetivos y predominio de los departamentos comerciales sobre
ios productivos. Las técnicas utilizadas no parecen producir
resuitados muy favorables (ni éstos eran de esperar si se tienen en
cuenta las caracteristicas de estas técnicas), ya que se refiejan en
problemas tales como la existencia de elevados niveles de
inventario y, sobre todo, la falta de fiexibilidad productiva,
concretada en la dificultad y la falta de reelaboracion de planes y
programas de produccién, asi como en ia baja utilizacion de

estrategias alternativas sobre capacidad.

Baja y deficiente utilizacion de las herramientas computacionales,
sobre todo por parte de produccion, que se ve apartada de las
actuaciones y planes de los servicios de computacion de las

empresas.

8.3 Propuestas de Actuacion

Ante estos problemas, se percibe la preocupacién y el interés de los
responsables de las empresas, por la adopcién de nuevas herramientas y
técnicas de administracion. En este sentido, se proponen las siguientes

acciones encaminadas a la mejora de la situacion actual.

Coordinacion organizativa que optimice el funcionamiento conjunto de

toda la empresa, sin dar preponderancia a los objetivos de areas

particulares.
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Busqueda de la flexibilidad y acercamiento de los sistemas

productivos a un modelo "Just in Time" (justo a tiempo).

Adopcién de panes concretos de reduccion de los niveles de
inventario y, en general, de mejora del sistema de direccion de la

produccion.

Adopcion de nuevas técnicas de planificacion y programacion
basadas en ordenador. Ello exigird planes de necesidades
computacionales, asi como una toma de conciencia de su necesidad

en la generalidad de las empresas.

Incremento del nivel de formacién del personal de ios departamentos,
especiaimente fos de Produccién, en las herramientas, recursos y

sistemas de direccion de la produccion.

Mejoras en la adminisracion de los aprovisionamientos, con mayor
dedicacion a las relaciones con los proveedores y subcontratistas.

Adopcion de sistemas de calculo de lotes optimos.

Proseguir las actuaciones en el area de distribucion fisica, por medio
de la desintegracion de las actividades de transporte y la reduccion y

la mejora de la administracién de los almacenes descentralizados.
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Cuestionario para recoger informacion acerca de las actividades de

diferentes industrias.

. CUESTIONES GENERALES

1.2  Breve historia de la empresa.
Nacimiento, evolucién.

1b Actividad principal (breve descripcion de la actividad de la
empresay).

1.c  Otras actividades.
1.d  Domicilio social.
1.6 Nombre de la persona de contacto (cargo que ocupa).
1f  Namero de fabricas.
1.9 Plantilla (N° de empleados. Evolucion).
1.h  Facturacién (1993-1996).
(Evolucion histdrica reciente y expectativas futuras).
1.i  Estructura de la empresa: Organigrama Jerarquico.

Comentar concretandose en el area de produccion.
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1.4

1.2

i.

PRODUCTO

1- Productos que fabrica. Descripcion breve de sus
caracteristicas.

2.- Materias primas empleadas en el proceso productivo.

3.-  Proveedores: tipos, niimero.
4.-  Capitulos de costos mas relevantes de los productos.

MERCADO

1-  El mercado de cada producto:

*  Clientes: tipo (particulares, empresas, institucionales),
numero, importancia.

*  Estructura y funcionamiento de la distribucion.
* Estacionalidad de los productos.

2- Competencia:

* Productos competitivos.
* 3 En qué basan su capacidad competitiva?.

PROCESO PRODUCTIVO

1-  Tipo de produccién utilizado: sobre pedido o para inventario.
2.-  Descripcion de las etapas del proceso productivo:
*  Proceso: tipo, linea, proyecto o combinacion de ambos.
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lii. DIRECCION DE LA PRODUCCION

La organizacion del sistema de Direccion de la Produccion:

* Comentario sobre su estructura, funcionamiento,
dificultades generales, etc.

*  Sistema de informacién y documentacion utilizado.
3.1 PRONOSTICOS

Soporte sin prondsticos a corto, mediano o largo plazo:
*  Necesidades detectadas por los distintos departamentos.
*  Objetivos.
*  Técnicas utilizadas. Descripcion.

*  Grado de cumplimiento de los objetivos. Fiabilidad de ios
pronosticos.

*  Personas y departamentos encargados. Relaciones.
*  Planes futuros.

3.2 CONTROL Y DIRECCION DE INVENTARIOS

*  Cantidad de inventaric en materia prima, producto en
curso y producto terminado en porcentaje sobre ventas o
en dias.

*  Valoracién de esos niveles de inventario: problemas
planteados.

*  Planes de reduccién: objetivos, esitrategias y medios
empleados. Consecuencias.

*  +Como se realiza el control de inventarios? (entradas y
salidas de personas que lo reaiizan, etc.).

*  En caso de estar este proceso computarizado, indicar las
caracteristicas del equipo y el programa. ¢Existen
desviaciones entre las cantidades reales y las dadas por
computadora?.
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* ¢ Existen roturas de inventario?.
Tratamiento de las mismas.
*  lnventarios de seguridad.

3.3 EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCION

*  Condicionamientos del proceso productivo sobre la
direccién de la produccion. Problemas en cuanto al
proceso productivo en si: p. ej., elevados niveles de
inventarios, cuellos de botella, etc.

Objetivos buscados con la planeacion a mediano plazo.

*  Horizonte y perfodos de la planeacién a mediano plazo.
Explicacion del por qué de estos plazos.

*  Bases de{ Plan Maestro de Produccion (P.M.P.):
- datos
- fuentes
- fiabilidad
*  Costos contemplados en el P.M.P.:
- eleccion entre planes, criterios
*  Proceso de confeccion del P.M.P.:
- técnicas de planificacion
- departamentos implicados
- resultados
- personas responsables
- redios para la realizacion del Plan
- evolucién de la subcontratacion, acuerdos
- problematica
*  Control de la ptaneacién a medio piazo:
- mecanisimo de control, validacién del P.M.P.
- periodicidad del control y de revisién de los plangs
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*  Resultados obtenidos:
- grado de satisfaccién: ;se cumpien los chjetivos?

3.4 SUMINISTRO DE MATERIAS PRIMAS Y COMPONENTES

*  Proceso seguido para la determinacion de las necesidades
de materias primas y/0 componentes, indicando la
informacién utilizada, las personas implicadas y la
frecuencia con que se realiza.

*  ;Coémo se determina el tamafio del lote de compra? jqué
criterios se tienen en cuenta a la hora de determinario?.

*  ;Existen acuerdos con los proveedores: compromisos de
compra anuales, programacién de entregas, calidad
garantizada, etc.?

- evolucion futura pronosticable,

3.5 EL PROGRAMA DE PRODUCCION

*  Determinacién de ia secuencia de programacion:
- importancia de los tiempos de preparacion

- distribucidn en planta, circuito de los productos mas
representativos, hojas de ruta

*  Objetivos a cumpiir. Expiicacién de los mismos.
Restricciones impuestas por el programa productivo.

*  Departamentos y personas implicadas:

- ¢donde y como se hace cada fase de fas funciones de
programacion?

- alcance de estas funciones
- sistema empleado
- informacion y medios utilizados

- criterios utilizados en la programacién de la produccion
en el taller, persona encargada, grado de autonomia
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*  Criterios contemplados en la programacion.
*  Horizonte y periodo de la programacion.

* ;Co6mo inciden en la confeccion del programa ia
capacidad productiva, el mantenimiento y la calidad, entre
otros? Jy los trabajadores?.

3.6 EJECUCIONY CONTROL

*  (Cémo se realiza el lanzamiento de las ordenes de
fabricacion?. Especifique los criterios utilizados y las
personas que participan en su elaboracion.

* . Céomo afectan a la programacion las incidencias de
fabricacién (faltas de materia prima y/o componentes,
averias de las maquinas, etc)?, ¢da esto lugar a
reprogramaciones?, jse producen con frecuencia estas
situaciones?.

*  Documentacion de lanzamiento.

*  Qbservaciones.

*  Revisiones de los programas. Control de la programacion:
- explicacién del proceso
- grado de cumplimiento de los programas

IV. SISTEMA DE INFORMACION

*  Descripcion de su estructura y funcionamiento en toda la
empresa;

- ficheros y datos
- utilizacion por parte de produccién
- relaciones

* Utilizacién de la informatica:
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- uso de la informatica en la empresa Y, €n concreto, en
el sistema de administracién de la produccion

- tipo de equipos utilizados: marcas, prestaciones,
rendimientos, grado de satisfaccion

- tipo de software utilizado: ;se utilizan paguetes
estandar o programas especificamente desarrollados?

Prondsticos futuros.

Y
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