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I.- INTRODUCCION.

No importa de qué tipo de industria se trate (Industria quimica. metalmecdnica,
incluso la "del servicio”), al hablar de "produccién” siempre nos encontramos con el
mismo problema: Cudndo producimos qué y en qué condiclones (volumen, equipo).

La problemdtica de la Planeacién y Control de las Operaclones es
extraordinariamente similar en Industrias que aparentemente pueden ser muy distintas,
Asi, en todo tipo de industria se debe decidir el tipo de producto (o productos) que se han
de producir en un periodo dado. la cantidad de cada uno de éstos. el equipo que se usaré
para cada uno (en caso de que alguna parte del proceso sea susceptible de variar}, de
cudnto en cuanto se ird produciendo cada producto. la secuencla de productos que se
fabricara tomando en cuenta la optimizacién de las operaciones {tanto de tiempo como de
costo de limpiar la maquinaria y re-calibrarla). Todo esto se debe analizar a la luz de la
capacidad de cada equipo del proceso y de la naturaleza de los materiales que se
manejan (importados. poco accesibles. estacionales, perecederos).

Asimismo, el area de produccién debe estar adecuadamente relacionada con el
resto de las dreas de la empresa para que ésta trabaje bien en general. Esto suena facHl,
pero desgraciadamente la realidad es que en toda la industria observamos que éste es
uno de las principales problemas por los que la eficlencia de la empresa tiende a
disminuir mas dramaticamente. Un caso cldsico de este tipo de relaciones es el de
"Produccién” y "Ventas".

Las relaciones de Produccion con la empresa van desde las relaciones con la
Direccién (politicas de la empresa) hasta las relaciones con las dreas menos directamente
relacionadas con el trabajo productivo como puede ser la de Desarrollo Organizacional
(Personal). incluyendo Areas donde si hay gran interdependencia como pueden ser
Compras. Ventas, Contabilidad. Gran parte de la Planeacién y Control de la Produccién
tiene que ver con este tipo de relaciones.

Este documento es el resultado del trabajo realizado en una planta procesadora
de pldsticos comerciales con el objetivo de disenar los mecanismos para una planeacion
y control de produccién inicial. asi corno sentar las bases para su adecuada implantacién
y desarrollo posterior.

A.- Los Pldasticos Comerciales.

En la busqueda de la sustitucidn del efectivo como medio de pago. los diversos
mecanismos que se han instrumentado para tal efecto han adquirido en la actualidad
una gran importancia en la realizacién de todo tipo de operaciones comerclales. Gran
parte de estos novedosos medios de pago lo conforman los plasticos, mismos que a nivel
internacional han alcanzado una amplia aplicacién y aceptacién. Ante esta situacién las
instituciones bancarias no han quedado ajenas a la creclente demanda de tarjetas
plasticas que existe en el mercado. aunado a que los servicios bancarios han
evolucionado hacia la banca electrénica automnatizada, lo que ha convertido a la tarjeta
magnética en instrumento estratégico para su operacion.

Asimismo. fuera del aAmbito estrictamente bancario, cada vez mas instituciones
comerciales de diversos tipos han desarrollado funciones de crédito mediante pldsticos
{las llamadas tarjetas comerciales). Actualmente el "mayor banco" en Estados Unidos no



lo es un banco sino una empresa comercial: La compania Sears Roebuck cuenta con un
mayor numero de tarjetahabientes que cualquier banco del pais,

Con este tipo de desarrollo es cada vez mas importante el papel que juegan los
plasticos en toda la vida de la socledad moderna. Evidentemente, con la mayor
sofisticacién de los usos de los pldsticos, el cliente se vuelve gradualmente mds exigente
en lo que se refiere a la calidad del producto. Es por ello que se hace cada vez mas
necesarla la investigacién de nuevos materlales plasticos aplicables a estos usos, asi
como de nuevos procesos en las diversas etapas de produccién industrial de este ramo.

Para efectos de este trabajo, se puede clasificar a los plasticos comerciales de la
siguiente forma (por caracteristicas del producto final):

Tarjetas Bancarias: Por el uso en dispositivos de lectura/escritura
magnética y por el tipo de informacién que almacena, las
caracteristicas en cuanto a tolerancias en las dimensiones y
comportamiento fisico de su material deben ser mas estrictas. Este
tipo de tarjetas puede ser emitido y operado por un banco {como
las tarjetas de crédito trdicionales) o emitido por otra institucion
(universidades. empresas.) y operado por el banco como otra mas
de "sus" tarjetas. Las tarjetas bancarias pueden ser de crédito o de
débito (en estas se debe tener dinero depositado en una cuenta
para que se pueda disponer de él en establecimientos comerclales o
en cajeros. no otorgan crédito).

Tarjetas Comerciales: A pesar de que todas las tarjetas plasticas
son flnalmente para uso comerclal. este nombre se usa
principalmente para tarjetas de crédito cuyo uso se restringe a
clertos establecimientos especificos como. por ejemplo, una cadena
de tiendas departamentales. Al no tener un uso tan sofisticado
como el de las bancarlas (no tienen cajeros automaticos;
normalinente sdlo tienen el nombre y la clave interna de la
empresa) sus tolerancias son menos estrictas {evidentemente hay
caracteristicas que son igualmente importantes en todas. como el
color del disefno). .

Otro tipo de Plasticos: Cada vez con mayor frecuencia se utiliza el
plastico en tarjetas para diversos usos: identificaciones, tarjetas de
presentacién, calendarios. publicidad, cupones, llaves magnéticas
en empresas, hoteles o automdviles.

E] producto final - la tarjeta de plastico - puede presentar diversos elementos que
condiclonan las caracteristicas del plastico que se usara y de su proceso.

Todas las tarfetas presentan algiin tipo de disefio grdfico impreso que puede ir
desde las simples letras hasta disenos tan complejos como palsajes fotografiados
digitalizados.

La mayor parte de las tarjetas incluyen un Panel de Firma del usuario. Este puede
ser impreso (tinta especial} o adherido (cinta).

Las tarjetas bancarias usualmente requieren de una cinta magnética para
almacenar la informacién del usuario (normalmente para lectura magnética).



Algunas tarjetas bancarias controladas por empresas como Master Card o Visa
también incluyen en su diseno la presencla de un Holograma (elemento de control de
emisién} estampado en la tarjeta.

Practicamente todas las tarjetas plasticas deberan pasar al final por un proceso
de "realzado” donde se imprimen algunos datos como un nombre, clave 0 un nimero de
cuenta. En el caso de que Ia tarfeta incluya cinta magnética, ésta debera grabarse al
final.

Finalmente. las tarjetas pueden presentar otro tipo de elementos como fotografias
(en el caso de identiflcaciones),

B.- La Industria de los Plasticos Comerciales.

A pesar de que existe gran competencia en el mercado de los plasticos comerciales
a nivel mundial (especialimente porque el transporte del producto es muy facll) existen
grandes segmentos del mercado que son bdsicamente "cautivos' ya que el cliente
principal es al mismo tlempo el accionista mayoritario de las empresas productoras de
plasticos. Asimismo. en esta Industria el servicio y oportunidad son esenciales.

En México. el 99% del mercado nacional esta en manos de 5 empresas, slendo el
total (100%) de alrededor de 43 millones de tarjetas para 1992.

Las empresas de este ramo ofrecen por separado 2 tipos de "servicio”. Por un lado.
producen lo que se llama plastico virgen que es la tarjeta plastica sin realzado, y sin
grabacion magnética en la cinta. Por otro lado. existe el servicio de grabacién y/o
realzado.

C.- La Empresa.

La planta procesadora de plasticos comerciales nace como tal en 1987.
Anteriormente era una division de una gran empresa impresora.

Desde 1987 la Direccion General ha cambiado en mds de 3 ocasfones y la
Direccién actual lleva menos de un ano.

La empresa ofrece tanio la produccién de pldstico virgen como el servicio de
realzado y grabacién magnética. Asimismo., cuenta con convenios con empresas de-
distribuciéon para hacer legin las tarjetas tauto o centros de distribucién locales-en el
interjor de la Repiiblica, como directamente al cliente en la zona metropolitana.

Independientemente ¢lr los resultados de auditorias externas practicadas a la
empresa, desde hacia ya mucho tiempo se habian detectado una serie de problemas que
resultan criticos para la operacién en general de la empresa. Entre ellos destacan:

- Falta de informacién en la Direccién, para la toma de
decisiones.

La direccién requiere conocer la informacion hasica relevante de la operacién
(tanto de produccion como del resto de las dreas) para la toma de decisiones acertadas.
Es su responsabilidad asegurarse de que esta informaciéon sea verdadera y precisa.



Inicialtnenve se adolece de falta de informacién conflable sobre las operaciones
productivas.

- Costos de produccién virtualmente desconocidos.

En este caso podemos hablar de 2 tipos de costos: los estandar (o estimados) y los
reales. Tanto en el primer caso como. especialmente, en el segundo, no se conocen a
ciencla clerta los costos de operacién. Esto es de gran importancia para la toma de
muchas decisiones tanto operativas como estratégicas (aceptar pedidos. continuar
fabricando ciertos productos) asi como para la determinacién de las utilidades de la
empresa, etre otras cosas.

- Falta de informacion en las demas dreas sobre el drea
central de la empresa.

Tal vez éste es uno de lus problemas mas serios de la empresa.

En general. es imprescindible la adecuada comunicacién entre las diversas Areas
de una empresa. pero cuando hablamos del drea que define a la empresa (productora de
tarjetas plisticas). este aspecto se vuelve critico. Por la naturaleza del trabajo de
producclén, resulta muy dificil solicitar constantemente informacién sobre una serle de
aspectos técnicos que son necesarios para que el resto de las dreas lleve a cabo
adecuadamente sus funciones (y finalmente apoyen mejor a la misma area de
produccién}.

- Falta de Control en los Materiales {valores).

Al ser este producte una forma de dinero. el control de los materiales, desde la
entrega de las materias primas hasta la recepcion del producto terminado. se vuelve muy
importante por razones obvias.

- En general. es necesario que la operacién de produccién se
coordine en todos los aspectos con el resto de las areas.

Esto incluye: contar con un plan de produccién inico y constdntemente
actualizado (iniclalmente por semana y finalmente diario}) y llevar a caho todas las
acciones requeridas para adecuarse a los cambios en dicho plan. Conocer el estado real
de la produccién en cualquier momento es indispensable para esto.

Al margen de la problemitica detectada internamente, los accionistas llevan a
cabo. periédicamente. una auditoria, en todas sus empresas. a todas las dreas.
Asismismo, se da seguimiento detallado a la evolucién de los problemas detectados en
estas auditorias.

Asi, es necesario atacar estos problemas coino requisito para seguir en los
mejores términos con el acclonista mayoritario de la empresa.

Entre los problemas detectados por la auditoria. se relactonan con el trabajo los
siguientes:

- Finanzas:
- Falta de Calendarizacidn de efectivo.
- No hay un sisteina para la determinacién de los
costos de produccidén,



- No hay sistema de control de Inventarlos.
. Falta control en las entregas a béveda.

- Ventas:
- Falta actualizar los preclos.

- Fabricacion:
- Programa sin sustento en la capacidad real.
- Capaclidad no soportada.
- No hay validacién de las entregas diarias. .
- No hay area de planeacién y control de produccién.
- Falta control de productos defectuosos.
- Estdandar de merma no soportado.
- No existen tiempos estandar soportados.

Algunos de éstos coinciden con los internamente detectados.

D.- Motivacion del Trabajo.

Este trabajo nacié de una serie de necesidades derivadas de problemas de 2 tipos:
problemdtica detectada internamente y problematica derivada de una auditoria periédica
externa. .

Las causas de la problematica de produccidn de la empresa son muy variadas
pero entre ellas se destacan 2:

- El camblo en la naturaleza de la empresa.

Actualmente la empresa "lucha” por llevar a cabo un cambio muy importante en -
la naturaleza misma de la empresa. Este cambio consiste en dejar de ser un pequeito
taller mal organizado y poco eficiente. para llegar a ser una Planta Productora de tarjetas
plasticas con estandares internacionales y con todo lo que ello implica. Los principales
cambios requeridos son:

- Estructuracion del conocimiento sobre la empresa y sus
operaciones { en todas las areas ).

- Sistematizacién de dichas operaciones.

- En general. organizacién mas formal (planeacién y control
en todas las areas).

Sin embargo. el cambio mas importante que debe existir detras de todos los
anteriores es el de mentalidad. es decir. la idea que se tiene de lo que el trabajo significa
y de "para qué me estan pagando...” (tarea de Personal y de la Direccién). Esto de
quedar muy claro. desde el Director hasta el tltimo obrero. ’

Todo trabajo debe ser evaluado principalmente por su calidad, que debe incluir
todo aquello que sea importante para la empresa y explicar por qué lo es (los resultados
deseados, el procedimiento).



En segundn lugar de inportancia,

- Crecimiento en el volumen de las operaciones.

Este hecho, a pesar de no ser tan importante como el anterlor, fuerza a un cambio
en la forma de organizacién para atender a la demanda constidntemente creclente { esto

es. atin cuando se siguiera tenlendo el enfoque de “tallercito” ).

Actualmente estos dos problemas se presentan simultdneamente.

E.- Objetivos y Alcance del Trabajo.

Los objetivos del trabajo son los sigulentes:

- Determinacion de tiempos de proceso estimados.

- Determinacion de Capacidades estilnadas.

- Diseno de los mecanisimos de Planeacion y Control.

- Deterininacion de necesidades para la implantacion del Sistema de

Planeacidn y Control de la Produccién,

El alcance del trabajo esta definido por dos aspectos principalmente. En primer
lugar. el estado de la planta en lo que a planeacién y control se reflere. En segundo lugar,
por el tiempo de quie se disponia y los problemas que se deseaba atacar.

Asi, el trabajo pretende “proponer una forma adecuada de llevar a cabo
iniclalmente las funciones de Planeacién y Control! de la Produccién y sentar las bases
para su implantacion y desarrollo”,



1L.- NOCIONES DE SISTEMAS DE PLANEACION Y CONTROL DE PRODUCCION.

Los sistemas de planeacién y control de la producclén, como el resto de los
sistemas de planaeacién y control. nacen de la necesidad de que el drea de produccién
trabaje en coordinacién con el resto de las areas de la empresa y siguiendo los objetivos
marcados por la Direccién General (objetivos. politicas y procedimientos). En general,
estos sistermnas buscan que se dé adecuadamente la comunicacién entre el drea de
produceién y toda la empresa*’.

Dependiendo de la magnitud de dicha necesidad, las funciones de planeacién y
control se dardn en mayor o menor medida, aunque siempre estardn presentes dentro de
las funciones de la empresa. ya sea de una manera consciente o inconsciente,

A.- Etapas de un Ciclo de Manufactura,
Al pretender relacionar adecuadamente al area de produccion con el resto de la
compania, es necesario que el sistema de planeacién y control de la produccién

comprenda todas las etapas del ciclo de manufactura.

Podemos reconocer 5 etapas dentro del ciclo de manufactura.? Estas son las
siguientes:

Sistemas de Planeacion y Conlrol de Prod.
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Prediccion de la demanda.

Mize J., White €. Brooks G “Phntficaclon y Control de Opericiones™, Prentice Hall International, p.7.

Idem.




En la primera etapa se trata de llegar a la mejor estimacion de lo que sera
demandado por los clientes en el periodo por planear.

Para ésto. se requieren. bdsicamente, dos elementos, En primer lugar, es
necesario saber qué es lo que actualmente demandan los cllentes y para cuédndo es que
lo demandan (o demandaroi. en casos de pedidos atrasados o "Back-log').

Por otro lado. es necesarlo saber, de la manera mds aproximada a la realidad
posible, 1o que en el futuro, determinado por el horizonte de planeacién, se demandard
de cada producto.

Con estos dos elementos de informacién se llega a tener la estimacién de las
necesidades para el periodo analizado.

Planeacion de las operaciones.

La Planeacion de Operaciones consiste en “"traducir” esas necesidades de los
clientes en necesidades de produccion para poder llegar a surtir los pedidos esperados.

Dentro de esta etapa existen 2 limitantes principales: la Capacidad Instalada y la
disposicién de Materiales para produccidn.

En primer lugar se debe considerar la limitante de materlales ya que. al saber los
requiermientos en este sentido. se tendra una vision completa de los recursos necesarios
en lo referente a capacidad.

La forma de considerar la limitante de materiales consiste esenclalmente en
determinar lo que cada pedido requerira de materiales, para cada producto y en cada
periodo del horizonte planeado. Asi. se puede llegar a una lista de requerimientos de
materiales donde se especifiquen las cantidades de cada material que seran requeridas
en cada periodo del horizonte planeado. Al final se puede llegar a tener, con la ayuda de
los tiempos de etrega de cada material. una lista donde se especifiquen las fechas en las
que es necesario pedir cada_uno de los materiales para que estén listos en la fecha que se
necesitaran por Produccién®.

Es muy importante tener en cuenta que muchos de los materiales usados para la
produccién del articulo final. en este caso Ia tarjeta, no serdn directamente comprados a
un proveedor. sino que seran producidos dentro de la misma empresa a partir de otras
materias primas. Este es el caso de las tintas preparadas, de las hojas de P.V.C. refinadas
y de los juegos de negativos/positivos para las placas o esténciles (ver anexos 1, 4 y
Cap.lII-B).

Para estos materiales el tratamiento es muy similar al resto de los materiales (los
comprados). Sin embargo existen ciertas diferencias. En lugar de pedir al proveedor que
nos mande el producto, es necesario pedir a los centros de trabajo que lo produzcan. De
esta forma, lo que con los prodiuctos comprados era el tiempo de entrega, con los
productos fabricados es el tlempo de produceidn (finalmente este también es un clerto
tiempo de entrega).

3 ibd. pavs.
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La fabricacién de estos productos intermedios tamblén consume tiempo de los equipos o
centros de trabajo.

Adiclonalmente, es necesarlo pedir a un proveedor externo todas las materias
primas que los centros de trabajo requieran para fabricar los productos intermedlos.
Estos pedidos se deben hacer tomando en cuenta el tiempo realista de entrega de cada
una de las materias primas mencionadas.

Finalmente. al saber todo lo que se debe comprar en cada uno de los periodos del
horizonte analizado. es posible determinar las salidas de dinero para el pago de lo
comprado tomando en cuenta los términos de pago con cada proveedor para aprovechar
ya sea los descuentos por pronto pago o los créditos sin cargo.

Por otro lado, estas salidas de dinero se pueden comparar con las entradas
determinadas por las entregas planeadas y los términos de pago que se tienen
establecidos con los clientes. Esta es la base para construir los Flujos de Caja de la
empresa.

La segunda limitante es la que se reflere a la capacidad productiva de cada centro
de trabajo con respecto al total de productos. Una vez que se determinaron en la primera
etapa los requeriinjentos a nivel producto terminado para cada uno de los periodos del
horizonte analizado y que se llevé a cabo la "explosién” de esos productos en sus
componerntes, se esta en posibilidad de determinar si nuestros recursos son suficientes
para fabricar lo que esta planeado4.

Conociendo el consumo de capacidad de cada producto con respecto a cada
centro de trabajo. es posible analizar la carga de cada uno de dichos centros para las
cantidades que se planea producir en cada uno de los periodos analizados.

En caso de que cualquiera de estas 2 limitantes sean un obstdculo para llevar a
cabo el plan propuesto, es necesario llevar a cabo modificaciones ya sea en el plan o en
las limitantes. Muchas veces estos camblos deberan ser decididos por politicas y muchas
otras por la Direccién de Produccién.

Planeacién y control de los inventarios.

La tercera etapa del ciclo de manufactura consiste en planear y controlar las
operaciones de los inventarios. Esto incluye el manejo de las existencias tanto de
materias primas como de materiales Indirectos. de productos terminados y de productos
intermedios (Inclusive a veces de refacciones de los equipos y de herramientas). También
incluye las entradas y salidas de los diversos materiales y productos.

Programacién y despacho de la produccién.

La cuarta etapa consiste en la programacion y el despacho de Iés opéraciones.
esto es, definir cuando se va a producir qué y en dénde.

Informacién y control de las operaciones.

4 Clark. J., “MRP to MRPII to JIT to CIM...the Journey”. Amerlean Preduction & Inventory Contral Saclety,
1988 Conference Proceedings, p. 267 y ss.
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Conforme se lleva a cabo la produccién se debe obtener fnformacién importante
de las diversas operaciones y de la forma en las que se estin llevando a cabo. Esta
informacidn se transmite normalmente a través de reportes de diversas naturalezas.

Al comparar lo qite estd sucediendo con lo que se esperaba que sucedicri. se
puede obtener inforimacién iy vallosa para la toma de declsiones tanto operativas como
estratégicas, Esto constituye: la esencia del control: hacer que se haga lo que se ha
decidido®. . .

Toda esta Informacién. luego de clerto grado de anallsis. sirve al resto de la
compaiiia (tanto a las diversas dreas. incluyendo a la misma drea de Producclén. como a
la Direccidn) para poder hacer blen su trabajo.

Un elemento de inforinacién especialmente importante es la que corresponde a las
entregas de producto terminado. Esto nos permite "cerrar® el ciclo de manufactura al
comparar dichas entregas con las entregas programadas (y los pedidos) y obtener los
déficits en ese momento (back-log).

En ese momento se reinicia el ciclo.

Newman. "Construetive Contral Design & Use”, Ed. Prenties Hall, pp.58.57.



B.- Elementos de todo sistema de Planeacion y Control,

En todo sistema de planeacién y control {ver anexo 3b) se pueden distinguir 3
elementos fundamentales: la informacién basica, los mecanismos de operacién y la
informacién variable.

Sists. de Plan. y Ctrl. de Prod.(cont.)

) Emmantos da Indo amtama oe P ¢ C de Prod -

Noi Elemantos.

- ! Infamacién
. . Variatie
] 1 ' Mecanamas de Operacién
i Y
3 Informacitn Bimea
(parimetros )

SPYCP  —— )

La informacién bdsica consiste en todos aquellos parametros que distingen o
cracterizan a nuestra operacion. Por ejemplo. las estructuras de los productos, las rutas
de éstos, los tiempos de proceso en cada centro de trabajo. los porcentajes de merma en
cada etapa del proceso. los costos de las materias primas.

: La informacion variable es la contraparte "real” o cotidlana de la informacién
bisica, es declr, todo lo que sucede dia tras dia y que es lo que le confiere el cardcter de
"vida" al sistema ya que constantemente el sistema productivo fisico estd camblando y
como consecuencla de ello la informacién recabada también cambia.

Los mecanismos de operaciéon permiten llevar a cabo las funciones de todas las
etapas aneriormente descritas del ciclo de manufactura apoyandose principalmente de la
Informacién basica y usando la informacion variable para comparar la operacién y en
general el desenvolvimiento de la operacién con el planeado y el programado. Asimismo.
los mecanismos de operacién permiten reflejar los cambios del sisterna operativo real en
la informacién basica y asi adecuar todo el sistema al nuevo estado de la planta
productiva.



III.-ANALISIS DE LA SITUACION INICIAL DE PRODUCCION.
A.- Situacién General,

El primer paso en el trabajo consiste en famillarizarse con la empresa y el entorno
dr la operacién dr ¢sta.

Hay clertas caracteristicas que se deben tener presentes a lo largo de todo el
trabajo. .

El soclo mayoritario {>95%) es el cliente principal (85% en ventas).

Los productos se pueden clasificar en tarjetas bancarias y en tarjetas comerciales,
con distintas caracteristicas unas de otras (ver Introduccién).

La demanda de plasticos virgenes es muy superior a la capacidad lnstalada
actual. el mercado parece ser muy superior a lo que ha sido hasta ahora.

Se tiene el proyecto de construir una planta nueva en Lerma con una capacidad
superlor a la actual. Su orlentacion principal serd hacia las tarjetas bancarias.

Se trabaja sobre pedido.

Se conoce la demanda de una forma muy aproximada a la realidad para el 85%
correspondiente a los accionistas. desde el iniclo del afo.

B.- Caracteristicas de la Produccién y el Proceso.
1.- La Produccion.

La produccidn en la empresa se lleva a cabo mediante un trabajo tlpo taller, es
decir. existen ciertos centros de trabajo donde se efecttian tareas diferentes como son
impresidn en serigrafia. pegado. laminacién, corte, estampado (ver anexo 2}.

En produccion se imanejan dos tipos de trabajos. En primer lugar estian los
trabajos para efectuar las pruebas de las tarjetas que son nuevas (nunca antes pedidas)
y de las que han sufrido algin cambio en su disefio y/o composicién.

En segundo lugar estan los trabajos normales de fabricacion de tarjetas que ya
son conocidas y usualmente probadas. Estos trabajos se reallzan para surtir pedidos que
van desde unos cientos de tarjetas hasta en algunos casos mds de un millén de éstas.

El procedimiento de fabricacién tiene 2 etapas. En primer lugar se deben llevar a
cabo las operaciones conocidas como "preliminares”. es decir, todos aquellos procesos
que se necesitan para tener listos los productos intermedios que seran uttlizados en la
etapa principal de la fabricacidn.

En el caso de las tarjetas la estructura cuenta con sélo 3 niveles (ver anexo 1). En
el primero se encuentran las materias primas (nivel mis bafo) constltuidas por 1)PVC
(blanco y cristal). 2)Cinta Magnética. 3)Holograma. 4)Panel Estampado y 5)Tintas
directas (aqui se incluye el panel cuando va impreso y la laca de proteccién para offset).
En el segundo nivel se encuentran las tintas preparadas a partir de tintas directas
(actualmente no se tiene un formulario totalmente conflable que relacione las tintas
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preparadas con las directas), los esténciles para serigrafia o placas para offset, y las hofas
"refinadas"” de P.V.C. Finalmente el tercer nivel lo ocupan las tarjetas completas.

Estructura Tipica de una Tarjeta.

Plistico Virgen

Una vez terminados los preliminares se puede inciciar la fabricacién de la tarjeta
(o "plastico virgen". es decir. antes de ser grabado).

Una caracteristica muy Importante de los productos es que son muy diferentes
unos de los otros ya que existe una componente artistica considerable en todos los
trabajos. Esto dificulta la prodtuccion en serle asi como su planeacién. Adlclonalmente.
muchos de los pedidos son trabajos tinicos.

Tanto las caracteristicas de la operacién en general de la empresa como las
caracteristicas de produccion determinaran las necesidades y caracteristicas principales
del sistema de planeacién y control de la produccion.

2.- El Proceso.
Como se mencioné anteriormente, la empresa ha dividido su pcheso en 2

grandes areas: Produccién del Plastico Virgen y Grabacidn (ver anexo 2). Entre estas 2
areas media una bodega (Béveda).

6 "Refinado” es vl término usiulo para ol process de carte de s holas de PV.C en dimenslones muy
precisas (algunas partes del proceso usanaminulngs muy sensibles a las dimensiones),



Eaquema Inicial del Procaso

Corls Imprasidn Contanilidad

Acabado

SPCP
a.- Produccidn de Plastico Virgen (Fabricacién).

El proceso de produccion de Plastico Virgen (de ahora en adelante le llamaremos
"Fabricacién”) se {nicia a partir de la materia prima principal: Rollos de P.V.C. Estos se
reciben en el almacén y se ordenan en pilas de 2 en 2, Los tipos de P.V.C. que se utilizan
mas frecuentemente son: 1) P.V.C. blanco de 10 micras de espesor (ctierpo principal de
las tarjetas, ver Anexo 1). 2} P.V.C. blanco de 5 micras y 3) P.V.C, "cristal" (transparente)
de 5 y 10 micras.

En el mismo almacén los rollos se cortan en hojas de un sélo tamafno. A este
proceso se le llama "hojeado”. Las hojas se apilan de acuerdo con su tipo y espesor.

Las hojas se surten a las maquinas impresoras ("prensas”).

El area de impresién consta de 2 tipos de prensas. Las primeras (6) llevan a cabo
impresién en Serigrafia (mediante impresién a través de mallas. originalmente de seda.
parcialmente "bloqueadas” con resinas). La segunda es una miquina de impreésién en
Offset (mediante placas sobre rodillos). Esta tiltima es la mayor maquina de impresién y
su capacidad tedrica es mucho mayor a la suma de las capacidades de las de serigrafia.

La impresién se hace sobre las hojas de P.V.C. (blanco). En cada hoja se imprime
el equivalente de 28 tarjetas. ya sea 28 frentes y 28 reversos o 56 frentes/reversos. Esta
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impresién consta de "varias pasadas” (o "entradas”). Aparte, después de cada "entrada” se
requiere dejar que las hojas se szquen en "racks" (carritos con rejillas horizontales) antes
de que pueda volver a imprimirse sobre ellas.

En esta drea se requiere de varios productos Intermedios. Por un lado se
requieren las hojas reflnadas de P.V.C. Por otro lado se requiere de la tinta del color ;
tono adecuados (formulada previamente) y. finalmente, se requiere de esténciles
adecuadamente preparados (o de placas® en el caso del Offset) para llevar a cabo la
impresién.

Al terminarse cada una de las entradas, las hojas "se tienden” en los racks. De ahi
pueden pasar de nuevo a la misma prensa (con un diferente) o a cualquiera de las
demaés prensas {normalmente no puede pasar a Offset, aunque de la maquina de Offset sf
puede pasar a las prensas) para repetir el proceso.

Al terminar la ttitima entrada (y su secado correspondiente) la hoja impresa puede
pasar a varios centros de trabajo diferentes. Lo normal es que pase a la guillotina para
que se corte en 1itad (frentes y reversos). De ahi pasard a un centro de "Pegado” donde
se pegan las mitades de frentes con las de reversos. En la mayor parte de los casos se
inserta una o dos hojas de P.V.C. cristal enmedio. El producto de este proceso se conoce
como "Sandwich".

El siguiente centro de trabajo usual es la "Laminacién” donde se forman
"Sandwiches” que constan normalmente de capas exterlores de P.V.C. cristal,
intermedias de P.V.C. blanco ya impresas y opcionalmente P.V.C. cristal interno (para
lograr el espesor necesario). Estos sandwiches se colocan entre placas metalicas, las
cuales se apilan dentro de una prensa hidraulica la cual, al llegar a la presién necesaria,
se callenta para que el P.V.C. llegue casi a su punto de fusién y forme una sola hoja.
Luego de un tlempo de presidn. la prensa se enfria lentamente y al final se liberan las
placas. Se sacan las hojas laminadas y se apllan en carritos.

Al laminarse los sandwiches. éstos se deforman en las orillas. Por tanto. se debe
cortar de nuevo la hoja para recobrar las dimensiones originales. Esto se hace en el
centro de trabajo de "Escuadre™. Una vez "escuadradas” las hojas, éstas pasan de nuevo
a la guillotina para ser cortadas ya sea en tiras o en "cuadros” (tarjetas).

Tanto las tiras como los cuadros cortados no coinciden con la tarjeta [son un
poco mds grandes) ya que las tarjetas tienen una forma muy especial: rectangulares con
las esquinas redondeadas. Para lograr esta forma. las tiras o los cuadron entra a una
maquina similar a un "Troque!l” donde se cortan adecuadamente. Las tarjetas (plasticos
virgenes) se guardan en cajas de 500.

7

El "esténctl” fdel Inglés "stencil”} consta de un mareo rectangular rigido que tensa una malla

(normalmente de plistico) ¥ que aloch en la prensa, Para imprimir se debe tratar previamente el esténell con
tintas fotosensibles para "bloguc. parcialinente o malla de (al suerte que quede una especie de "negative” en
elia por donde podrd pasar fa tinta al imprimie (como en b fotografial.

_Las "placas” Juegin un papel sintlar sl esténcll. Es ¢l medio por el cual se llevard a cabo la lmpresidn de
un clerto disenio. Las diferenclas prineljmles con las mallas son: son placas delgadas de metal que se colocan
alrededor de los ellindros de la impresors de Offset. su diseno corresponde al "positivo™ del disenio descado y el

medio en el que trabajan es a base de agua (o diferencla de la serigrafia que es a base de acelte),
e Se le llama cuadre” porgque saliunente se cortin 2 de oy caatro Iikdos de I hala formadoe una
Escuadri. 1a cual serviei e relerenela pri o resto de s opeactones,
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En el centro de "Acabado y Detalle" se revisan los plasticos antes de pasar a las
maquinas de "Cinta Magnética" y posteriormente al estampado del "Holograma" y/o
"Panel de Firma". Entre cada una de estas operaciones se lleva a cabo una revisién, asi
como al final, antes de ser entregadas a la béveda.

Aqui termina el proceso de fabricacion.

Existen 2 centros de trabafo claves en el proceso que se encargan de preparar
productos intermedios necesarios para la impresién.

El primero corresponde a "Fotolito". Aqui se realiza todo el trabajo de preparacién
de los esténciles y placas. El tipo de trabajo es muy similar al de los laboratorios
fotograficos. En esencia se trata de transformar el disefo "original" provisto por el cliente
(en cartulina de gran tamano y con una serie de anotaciones sohre modificaciones y
colores} hasta llegar a varlos "positivos" del tamafo de una hoja de P.V.C.. cada uno con
un disefio correspondlente a cada una de las "entradas’, con el disefio al tamafio deseado
[tarjeta) repetido ya sea 56 veces (si sdlo es el frente o el reverso) o bien con 27 frentes (la
mitad de la hoja) y 27 reversos (la otra mitad).

Los positivos puieden usarse directamente para preparar los esténciles (como en
una impresién fotografica) o bien usarse para preparar un "negativo” y con €1 preparar las
placas (de manera similar).

El segundo centro de trabajo clave es el Laboratorio de Tintas. Aqui se preparan
las tintas requeridas para cada una de las tarjetas. Algunas (muy pocas) son tintas
comerciales que se utilizan directamente. La mayor parte son combinaciones para lograr
el color y tono adecuados.

b.- Grabacion.

Aquellas tarjetas que requieran ya sea realzado de alguna informacién (nombre,
clave, fechas) o bien grabado de informacién en la cinta magnética, o ambos, son
surtidas de la béveda al departamento de grabacion,

El proceso de grabacién es relativamente senclllo, Inicialmente se "alimenta” la
informacidén que se desea grabar a la mdquina de grabaclén mediante una terminal. Se
colocan los plasticos virgenes en la misima y automdticamente se lleva a cabo el realzado
y/o la grabacién magnética de la informacién.

Posteriormente las tarjetas se meten en sobres con los datos del destinatario, se
agrupan por cliente {sucursales bancarias. instituciones) y se entregan a un serviclo de
mensajeria para su distribueion.



IV.-  SITUACION INICIAL DE LA PLANEACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCION.

A.- Tiempos estimados.

Lo primero que se hizo al Iniciar este trabajo fue ubicarse dentro del contexto y
caracteristicas de la operacién de la empresa y del drea de produccién en general. Esto se
hizo a través de varias entrevistas con el Director General de la empresa. de los informes
al Consejo de Administracién. de la tltima auditoria de los accionistas, los estados
financieros. En segundo lugar se buscé una serle de entrevistas con los responsables de
las diversas areas para conocer su percepcién acerca del estado de la empresa y la
problemética relacionada con el trabajo.

El primer objetivo del trabajo consistié en evaluar. de la forma mds aproximada a
la realidad, los tiempos que normalmante se lleva producir las tarjetas en las diversas
etapas de produccién. Esto, junto con las capacidades, requirié de mucho tlempo
dedicado a la observacién del proceso.

Esta etapa es la mds critica de todo el trabajo ya que Inveolucra el acercamiento de
un "extrafno” a un grupo tan consolidado como Produccién. Para que la observacién no
sea desvirtuada por una situaciéon "artificlal” se tienen que resolver primero varios
conflictos potenciales (ver Recomendaciones en el Cap.VIII).

1.- Definicion de las operaciones reallzdas en cada centro
de trabajo.

Una vez introducido al area de produccién se inicié el trabajo observando las
diferentes operaciones en los diversos centros de trabajo. Esto se hizo sigulendo el orden
normal de la produccién.

La primera etapa consistié en entrevistarse con cada responsable de los centros
de trabajo y preguntar lo que se hacia alli y c6mo era que se hacia.

La segunda etapa consistié en "vivir" cierto tlempo en cada centro de trabajo
sigulendo la produccién de una tarjeta. desde el proceso de pruebas, hasta la entrega a
baveda.

2.- Definicién de los tiempos de cada operacién y su
secuencia.

Durante esta etapa se llegé a hacer un diagrama de flujo formal de las
operaciones realmente realizadas en cada centro de trabajo y se determiné el tiempo
normal para cada una de ellas. Este tiempo normal se manejé como un rango normal. ’
Esto es asi debido a que. por la variedad de las caracteristicas de los productos y su
aspecto artistico, es muy dificil que una operacién pueda hacerse siempre igual. Sin
embargo, si se puede tener una estimacién del tiempo minimo normal y maxtmo normal
en cada caso.

. Asi, el tlempo global de cierto trabajo en un centro determinado estara fijado por
la secuencia de las operaciones realizadas en él y el tlempo de cada una de ellas.
Finalmente, este tlempo estara dentro de un tilempo minimo normal y uno maximo
normal. En principio se putede decir que el tiempo esperado seri el promedio
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(iniclalmente aritmético) de estos tlempos. Posteriormente se deberd afinar esta
informacion determinande la ponderacién del promedio real.

Este periodo tuvo como resultados el conoclimiento del trabajo de la gente de
produccion, las estructuras y reglas informales mas Importantes en este grupo, la
percepcion de las demas areas por parte de produccidén, los diagramas de flujo reales de
los centros de trabajo mds importantes y la estimacion de los diversos tiempos de las
operaciones realizadas en todos los centros de trabajo.

Parte de estos resultados lo conforman las observaciones mencionadas en el Cap.VIII.

B.- Organizacidon y sistematizacién de los tiempos
estimados.

Los diagramas de flujo de las operaciones de los centros mas importantes se
graficaron {ver anexos 5a y 5b} y sirvieron de base para llevar a cabo los calculos de los
tiempos de proceso en los centros de trabajo.

Con base en estos diagramas se construyé un hoja de cdlculo donde se cetralizé
toda la informacién de los tiempos y se relaciond a los parametros de informacién més
importantes como el ntmero de horas trabajadas a la semana. los turnos oficiales de
cada centro, el ntunero de dias trabajados por semana {ver anexos 6, 6b y 6¢).

La estructura basica de esta informacién es la sigulente (para un centro de
trabajo determinado):

En primer lugar se tiene listadas todas las operaciones normales realizadas en el
centro de trabajo {ver anexo 6h). En seguida se tienen los tiempos normales de cada
operacidon tomando como base lo que se haya especificado al inicio del drea reservada
para ese centro. Los tiempos normales seran el minimo normal y el maximo normal. Las
unidades de tlempo utilizadas en cada caso son las naturalmente usadas por la gente
que las realiza. ’

Posteriormente se encuentran las coliimnas de las converslones de los tiempos
anteriores a minutos.

La columna de "tipo” de operacién sirve para clasificar las operaciones. En esta
clumna se encuentra usualmente una 'R" que significa “ruta”, es decir, aquellas
operaclones que determinan el consumo de recursos de ese centro de trabajo. En
contraposicién con éstas. hay otras operacifones. usualmente ldentificadas con una "F"
(de "fuera") que no consumen recursos de ese centro de trabajo aunque si son necesarias
para que se contintie con el trabajo en dicho centro. Este es el caso de las operaclones de
pegado y laminacion con respecto a Tintas. donde es necesario laminar las pruebas de
tono (ya sea de "arrastres” o de impresion} antes de poder determinar la férmula final de
la tinta. Otro tipo comnin de operacién corresponde a todas las "esperas” registradas a lo
largo del proceso. Na se tomaron en cuenta para determianr los tlempos estimados. Se
denotan con una "E” (de "espera”). :

A continuacién se cncuentra la columna de "Ruta Analizada“. Esto se refiere al
niimero de veces quc la aperacién en ciiestion serd levada a cabo para un trabajo como
el descrito al principio del apartado de cada centro de trabajo dentro de la hoja de
cadlculo.
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Estas ritan se detenninan nornulmente utilizando los diagrans de flujo que
puermiten caleular el nuneio de vieees que se tendra que realizar cada operaclén, Asf, por
cjetnplo, en el caso de Fololito iver anexo 5a), cada vez que ac tenga que efectuiar una
modificacién parcial de los originales fotograflados serd necesarlo hacer un "conticto a
positivo”, un "conticto a negativo” y la modificacion parclal necesaria.

Técnicamente ésta es una de las columnas menos senclllas o directas de calcular
{sus férmulas a veces soh un poco elaboradas).

Las columnas siguientes son. en principio. la simple multiplicacion de los
tlempos normales de cada operacidn por el nimero de veces que se debe realizar, Esto
determina el tiempo total consumido por cada operacién diferente.

El tiempo global del trabajo en el centro de trabajo puede ser de 2 tipos. El
primero es el que se requerira globalmente para que un trabajo se termine totalmente.
Esto inclulra los tiempos de espera ("E"), los tiempos que deba esperar para que otros
centros lleven a cabo otras operaciones necesarlas para que pueda continuar su trabajo
{"F"), etc. Esto se calculard mediante la suma de todos los tiempos de todas las
operaclones.

Por otro lado existe el tiempo dedicado tinicamente por parte del centro analizado
a llevar a cabo las tareas necesarias para terminar el trabajo especificado. Este tiempo se
encuentra en la columna de "Tiempo de Ruta" y es el tiempo que co los recursos
(o capacidad) del centro de trabajo. El tlempo global del centro de trabajo se calcula
sumando todos los tiempos de esta columna. La culumna se calcula copiando los
tiempos de las operaciones tipo "R".

Como ya se ha mencionado, al inicio de la tabla de tiempos estimados para una
parte del proceso, dentro de la hoja de calculo (anexo 6b). se encuentran (copladas de
partes anterjores de la misma hoja) todos los datos que son requeridos para llevar a cabo
los célculos descritos. Tal vez. fuera de éstos. sélo se requiera de las BASES generales
(hrs por semana, etc). .

Una vez definidos los tiempos para cada centro de trabajo se observé que.
mientras que para unos se calculaba el tiempo necesario para la parte correspondiente a
toda una tarjeta completa. para otros sélo se calculaba para una sola de las tintas que
llevaba la tarjeta.

En este momento se requirié incluir las Rutas de Produccion de Las tarjetas.
Estas rutas tampoco estaban formalmente defindas y se debieron establecer (tanto las
primarias como las alternas).

Como ya se menciond al principio, existen esenclalmente 2 tipos de trabajos
diferentes en produccion: pruebas y "tiros largos”. Asi. es necesario analizar tanto los
tilempos como las rutas de estos tipos de trabajos por separado.

Para determinar el tiempo que requiere cierto trabajo es necesario considerar qué
tipo de trabajo es {prueba o tiro largo). las caracteristicas de la tarjeta (incluyendo su
ruta) y la cantidad a producir [para las pruebas es practicamente constante entre 20 y 50
hojas).

Para este cierto trabajo se pueden considerar 2 tiempos. En primer lugar ests el

tiempo que transcurre desde que entra a produccién en su primera etapa (normalmente
se puede considerar la la. etapa desde la la. entrada a impresién y por otro ladq los
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preliminarcs) y hasta que se cntrega la (iltlma tarjeta a béveda. En segundo lugar ests la
swuma de los tiempos que efectivamente consumen recursos cn cada centro de trabajo.
Para calcutlar finalmente las capacidades de los centro de trabajo se debe tomar éste
altimo.

Nota: Para calcular el primero {Tiempo de Ciclo) es necesario Inicialmente determinar no
solamente la secuencla de la ruta que sigue la trjeta por los centros de trabajo, sino
también los tiempos de “traslape” del trabajo en varios centros. Esto es. hay algunos
centros de trabajo que, al mismo tiempo, trabajan sobre el mismo producto. Este es el
caso de muchas entradas de impresion y el secado correspondlente a esa entrada. Gran
parte del tiempo que se dedica a la impresién se utlliza en paralelo para que las primeras
hojas se sequen. Algo stmilar pasa en el estampado de la cinta y el holograma y el panel y
la revisién flnal: mientras se estdn estampando los hologramas a las (iltimas tarjetas del
tiro, las primeras ya se estan revisando al final. Este tiempo depende del tamaiio del Jote
que se utilice en cada centro de trabajo para traspasar el trabajo al siguiente. Los casos
extremos de los tamarios de estos lotes serian los siguentes. El primer extremo seria si.
para pasar el trabajo al siguiente centro de trabajo, se esperara a que todo el tiro
completo se terminara de procesar {como si laminacién no le pasara ningiin "sandwich" a
escuadre hasta que terminara de laminar todos los de un tiro de clerta tarjeta), El otro
extremo seria si cada unidad procesada en un centro de trabajo fuera inmediatamente
traspasada al sigulente (como si cada hoja pegada fuera Inmediatamente levada a
laminar}. Este tltimo extremo es al que se debe tratar de llegar ya que permite tener el
menor tiempo de ciclo posible y mediante ésto se pueden lograr tiempos de entrega cada
vez menores, al mismo tiempo que fuerza a tener mejor balanceado el conjunto de
centros de trabajo. De la otra forma los Inventarios en proceso (todo el material por
procesar que esta en los carritos antes de cada centro de trabajo) actiilan como un
colchén que no permite identificar cuando la operacién se desbalancea.

C.- Capacidades de los centros de trabajo.
1.- Definicion de la Unidad Estandar de Produccién.

Una vez determinado el tiempo que un trabajo consume en cada centro podemos
empezar a hablar de determinar las capacidades de los centros de trabajo.

Sin embargo. al intentar hacerlo nos encontramos con un problema: jde qué
capacidad queremmos hablar? ;qué unidad de capacidad queremos usar? ;qué tan buena
es esa unidad ?.

Por ejemplo. no seria la misma capacidad si hablaramos de tarjetas bancarias con .
imagenes digitalizadas (técnicamente muy complicadas) que si hablaramos de tarjetas de
identiflcacidn para la S.E.P. (técnicamente muy sencillas).

Y ¢qué pasaria si escogermos medir la capcidad en tarjetas "X" y de repente el
cliente decide cambiar su diseo?: existiria una tendencia muy fuerte a querer cambiar
los términos de nuestra capacidad.

Es por lo anterior que para hablar de capacidad es necesario "no mezclar peras’
con manzanas” y escoger una edicda constante de la capacidad, aunque sea inventada.

La forma en la que se manejé esta situacién fué mediante ia DEFINICION de una
Unidad de Produccion Estandar. Esta definicién fue arbitraria pero se traté de
representar a una tarjeta tipica en todos los aspectos. Por ejemplo. si la composicién de
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la trjeta prownedio s de 2 hiojas de PVC cristal de 2.5 (extremos), 2 hojas de PVC blanco
de 10 (impresas}y | hoja de PVC blanco de 5 (enmedio), entonces ¢sa fue la composleién
escogida ( aunque haya muchas que son de 32.5 en lugar de 30. o de 10 en lugar de
30...).

De la misma forma en la que se escogieron las caracteristicas de la tarjeta se
escogid el tamarno del tiro que se analizaria. En este caso fué de 100,000 tarjetas.
Obviamente no es lo mismo analizar los recursos consumidos por 10 tiros de 100,000
tarjetas que por un solo tiro de 1,000.000 (tlempos de preparacién de las mdquinas,
limpiezas, etc.).

2.- Analisis de las capacidades de los centros de trabajo.

Una vez definida la Unidad Estandar de Produccién (UEP), se determiné el tilempo
que ese tiro tipico. de esa tarjeta tiplca. consumiria en cada uno de los centros de
trubajo, dadas las condiciones oficiales de trabajo (p.ej. no se consideraron las horas
extra) para saber cudl deberia ser la capacidad si se trabajara como se supone que se
deberia trabajar.

En el caso del centro de trabajo correspondiente a secado se manejo la
capacidad, mds que en dias. en horas-hoja de secado. El concepto es simple, Se tienen
150 racks y en cada uno caben en promedio 100 hojas de esta tarjeta definida (15,000
hojas). Esto nos da una superficie total de secado. Cada hoja tarda un tiempo
determinado en secarse dependiendo de la entrada que se trate. Asi, si multiplicamos el
nitmero de hojas del tiro por el ntimero de horas que cada una requlere para secarse en
cada entrada obtenemos las horas-hoja de secado del tiro. Por otro lado tenemos la
superficie total {15.000 hojas} y cada dia tiene 24 horas de secado posible. Al multiplicar
estas cantidades se obtiene la capacidad de secado diarla medida en horas-hoja de
secado. Si dividimos las horas-hoja del tiro entre la capacidad diaria de secado nos dara
el niimero de dias que tendriamos totalmente ocupada la superficie de secado disponible
(todos estos célculos estan en el apartado de secado de la hoja de calculo).

Con los tlempos requeridos para procesar un tiro de las caracteristicas descritas
se determiné cuanto se podria hacer en un mes y asi se llegé a las tablas y gréficas
{anexos 7 y 8).

Estas graficas consideran por un lado la carga de las pruebas de la UEP (Unidad
Estandar de Produccién) y por otro las cargas de tiros tipicos (100.000 tarjetas) de la
misma tarjeta. Finalinente. stunan estas cargas para la situacién hipotética de que al
mismo tlempo se tuvieran el mismo ntumero de pruebas que el de tiros tipicos. Tal vez las
dos primeras graficas son las que mas se adecuan a situaciones reales.

Ahora si se puede hablar de las capacidades de los centros de trabajo, definidas
Ias condiciones de trabajo. las especificaciones de la tarjeta analizada. y la cantidad por
tiro analizado. ’

Hay que ser muy cuidadosos al analizar los resultados de las grédficas (o de la
tabla del anexo 7) ya que en algunos casos pueden parecer Inicialmente
desproporcionadas. Revisando el niumero de turnos oficiales y la situacién que de hecho
se vive en la planta (horas extra. tipo de tarjetas Gltimamente manejadas) los resultados
aparecen mas légicos.
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V.- DISZNO DEL NUEVO SISTEMA DE PLANEACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCION.

Una vez conocido el proceso. dado el tiempo disponible y teniendo una idea clara
del trabajo de produccidn, se disend el esquema del sistema de planeacién y control
mostrado en el {anexo 9). Este diseno parte de las etapas y elementos explicados en el
Cap.ll. y se basa en las caracteristicas muy particulares de la empresa y su operacién.

A.- Descripcion del Sistema.

Como todo buen sistema de planeacién y control!0, 1as 5 etapas del ciclo de
manufactura estan consideradas en él. Sin embargo., por las caracteristicas de la
operacién de la empresa y por lo que se busca con el trabajo (enfocarse a lo mas
importante). cada etapa file disenada seg(in las necesidades yeales de la empresa.

A continuaciin se comentan las caracteristicas mids importantes de la operacién
de la empresa con relacian a cada una de las etapas. mas adelante revisaremos a detalle
el procediiniento propuesto para cada una de ellas.

En el caso de la Prediccion de la Demanda, sabemos que, por tenerse
practicamente comprado todo lo que se pueda fabricar, realmente no es necesario
predecir con técnicas muy elaboradas.

En el caso de la Planeacion si se deben tomar en cuenta practicamente todos los
elementos normalhmente considerados. Esta etapa es muy importante actualmente ya que
la intencidn principal de este trabajo es formalizar muchas de las funciones que ahora se
realizan de manera muy informal {0 inconscientemente).

Debido al nimero de materias primas relativamente reducido. la Planeacién y
Control de los Inventardos resulta mas sencilla que en la mayor parte de los casos. Aan
asi, se debe tener especial cuidado en el control ya que el tipo de producto que se maneja
es una forma de dinero. Adicionalmente, al ser la merma un aspecto de cuidado. se
puedr facilitar su control mediante los abastecimientos adecuados de rateriales.

La Programacion y Despacho de la Produccién es una etapa critica en el ciclo de
manufactura de Ja empresa. Sin embargo. en caso de que se quisiera manejar de una
forma sistematizada y un poco mds formal, se requeriria: 1) Tener un profundo
conocimiento de los diferentes procesos y técnicas de produccién de las tarjetas por parte
de quien fuera a llevar a cabo esta funcién. 2) Conocer de manera muy aproximada a la
realidad todos los parametros de la operacién de produccién {que actualmente no se
conocen, sélo se estiman). 3) Tener un buen control sobre el resto de las etapas del ciclo,
v 4) Tener un apoyo técnico (va sea manual o automatizado) que permitiera reprogramar
las operaciones conforme se fueran presentando todas las desviaciones del programa
{que son muchas v muy frecuentes por la naturaleza de los productos).

Actualimente lo recomendado en este sentido es dejar que esta etapa contintie a
cargo de produccién mientras se estructura la informaciéon basica del sistema y se
implanta el sistema en el resto de las areas. Posterlormente se debe conocer
profundamente el procedimiento que actualmente se utiliza para llevar a cabo la
programacién {ésto no se puede hacer sino por alguien que conozca profundamente los

10 Calley. J.. "Production Operations Plhaming & Control. Text & Casy

Ed. Holden-Day. Ine., p.601.

24



procesos- y que esté muy famillarizado con el resto e las ctapas del ciclo de
manufactural. A continuaclén se debe empezar a tratar de predecir la programacién para
entender realinents el procodiimiento (seguramente se observard que el procedimlento
actual tiene muchas deflclencias derivadas de su poca sistcinatizacién y de la naturaleza
humana). Es entonces cuando se estara en posibilidad de modificar dicho procedimiento
para conjuntar la experiencia que el procedimiento actual utiliza y algunas otras
técnicas. que pueden variar en complejidad. para llegar a un sistema de programacién
heuristico (derivado de la experiencia) pero formal, que permita programar y conocer atin
mejor las caracteristicas de la operacién cotidiana.

En lo que respecta a informaciém y control, dado el estado actual, los
requerimientos en este sentido san muy simples y se limitan a la Inforrnacién elemental
que actualmente se maneja. El andlisis requerido también es sencillo en esta etapa, y
poco a poco surgirdn nuevas necesidades. Es importante que la cantidad de informacién
derivada de los Informes se limite a la estrictamente necesaria. Muchas veces el exceso
de infermacién es un problema serio. En el sistema actual se tienen varias deflclenclas.
Existe mucha mds informacién en los Informes de la necesarla (aunque realmente se
llena menos de la mitad). Sin embargo. la inforinaclén necesaria si se encuentra
considerada en ellos. El principal problema es que no se le cla el tratamiento adecuado a
la informacién y en general no trascienden sus resultados por considerarse poco
conflables. El principal origen de este problema es que no se percibe su importancia en el
area de produccién y no se tiene el hdbito de cuidar que los Informes reflejen la realidad
del trabajo (tal vez por la molestia de que "se les exijJan explicaclones” como
consecuencia).

Procedimiento propuesto (ver anexo 9).

El procedimiento propuesto para llevar a cabo las funciones de las diversas etapas
es el sigulente:

El horlzonte que se propone es de 4_meses para planeacién con 1_mes planeado
en firme. Al principio del afo se puede llevar a cabo una planeacién extraordinaria que
incluya todo el afo para tomar decistones a largo plazo. Normalmente se planeara mes a
mes con un horizonte de 4 meses (y | en firme).

La primera etapa consiste en revisar los pedidos para el horizonte planeado y los
déficits actuales. Sumando esas cantidades se sabra lo que se necesita para cada uno de
los meses planeados. de cada tarjeta. Adicionalmente se puede predecir nuevos pedidos
(especialmente de tarjetas comerciales) y nuevas pruebas haciéndo un analisis histérico
de los pedidos de pruebas y de tarjetas comerciales (o si no hay esa lnformaclon.
haciendo la mejor estimacién posible. o suposicion...).

La etapa de planeacion se Inicia considerando la merma para cada tarjeta y las
existenclas disponibles en bdéveda (las que todavia no se facturan, es decir, las que
sobran), determinando asi las cantidades que serdan el primer plan de produccién
tentativo.

Con el plan de produccién tentativo se analizardn los requerimientos de
materiales qtie éste implique. Para ésto se debera "explosionar” el pedido de cada tarjeta
para cada mes. es decir, determinar cudles materiales se requerirdn para fabricar la
cantidad requerida y cudnto de cada uno. También se deberdn tomar en cuenta las
existenclas no-asignadas de materias primas en almacén para determinar la cantidad
real requerida. Asimismo, se determinara cuando deben ( o debieron ) ordenarse para que
lleguen a tiempo.



En caso de que el plan no pueda llevarse a cabo por esta limitante, se deberd
replantear el plan. Aqui se debe decidir qué es lo que se modificard, si el plan
(produciendo en meses bajos para los altos, desechando pedidos,) o las caracteristicas de
los materiales (usar un proveedor nacional en lugar de importar, hacer "Rush Orders”,
mandar a alguien a N.Y}.

Ciclo de Manufacura Propuseto para la PP.C.

shycP

Una vez modificado el plan debera repetirse la explosién de los materiales y el
calculo de las fechas de orden hasta que el plan sea factible.

Una vez que el plan es factible por parte de los materiales. es necesario analizar si
los recursos de la planta son capaces de producir lo planeado. En este momento se debe
decidir c6mo se piensa dividir los pedidos en drdenes de trabajo (recordar que desde el
principio del ciclo se deben considerar las pruebas, tanto las pedidas como las
estimadas). '

Una vez definidos los tiros que piensan hacerse se debe "evaluar" los recursos
consumidos por el plan para cada periodo considerado. Esto se puede hacer medfante la
hoja de cdlculo "EVAL.WK1" donde alimentando las especificaciones de una tarjeta y la
cantidad del tiro, asi como las caracteristicas de la operaclén del periodo (niimero de
turnos en cada centro de trabajo, niimero de personas trabajando. nlunero de maquinas
activas), se obtienen los dias que consumiria ese tiro en cada centro de trabajo.



Una vez evaluados cada uno de los tiros planeados, de cada una de las tarjetas, se
deber4 sumar el tiempo necesarlo para producir lo planeado en cada centro de trabajo.
para cada periodo analizado. Esto se puede hacer mediante la hoja de cdlculo
"PLAN.WK1" donde se pueden incorporar los resultados de EVAL.WKI y calcular los
niveles de capacidad a los que se requeriria trabajar para producir lo planeado.

De igual forma que para los requerimientos de materlales. en caso de que el plan
no sea factible, se debera tomar una serle de decisiones al respecto. En primer lugar,
igual que en el caso de los materfales. si se cambia el plan o se consiguen msés recursos.
En caso de que sea el plan, qué cambiar por qué, cudndo producir qué. En caso de que
sean los recursos. si ge programan horas extra, sl se contrata mds gente, si se
subcontrata, si se compra una maquina. De nuevo, debera hacerse la explosién de
materiales si se cambié el plan y evaluarse cada uno de los tiros planeados para revisar
las cargas nuevas de los centros de trabajo (para los periodos modificados). Si se
cambian los recursos se debera declarar ésto en la hoja de evaluacién y re-evaluar loa
tiros para determinar las cargas en los nuevos centros de trabajo.

Cuando ya no haya problemas con el plan tentativo, se debe considerar las
entregas parciales planeadas y determinar realmente las cantidades de los tiros que
produccién plensa programar. Se dehe volver a revisar el aspecto de materiales y el
aspecto de capacidades (normaleimnnte no debe haber problema).

Una vez que el plan tentativo es factible tanto por lo que toca a materiales como
por las capacidades, se convierte en el plan de produccién oficial. Es en este momento
cuando los requerimientos de materiales pueden convertirse en sugerencias de dérdenes
de compras y. para aquellos materiales que sean fabricados en la empresa (tintas
preparadas. hojas refinadas. sténciles y placas). se pueden generar Ordenes de
Producelén con sus respectivas hojas de especificaciones y las fechas para las que se
requieren, de tal suerte que desde mucho tiempo atrds se sepa lo que se tiene planeado
producir y lo que se requerira en cada Centro de Trabajo. Es importante subrayar que del
horizonte de 4 meses sélo 1 debe ser planeado en firme ya que es muy probable que en
los 4 meses se presenten cambios significativos en el plan. Asi, de las 6rdenes de compra
adlo deberdn ser fincados pedidos para el mes siguiente (aunque se puede "adelantar” la
orden de compra especificando que dicha orden puede sufrir cambioa., ésto para
aprovechar descuentos por volumen o para tener un mejor servicio). De la misma forma,
las 6rdenes de produccién sélo deben fabricarse para e] mes en firme (las otras sélo
seran para que se sepa "lo que viene" probablemente). Finalmente, las érdenes de trabajo
para produccién y pruebas se deben llenar en este momento para que queden a
disposicién de produccién quien en la etapa inicial seguira programando la produccién.

Las ordenes de trabajo seran despachadas por los encargados de produccién
junto con las hojas de especificaciones de la orden donde, aparte de la informacién
originalmente llenada por Planeacién y Control de la Produccién, los encargados de
produccién registraran las instrucciones y observaclones pertinentes para cada una. El
informe de trabajo y los documentos de los materiales usados "viajaran" junto con el
trabajo en una "bolsa” o sobre que serd ubicado en lugares especialmente designados
para ella y se podra recurrir a estos documentos para verificar ya sea las especificactones
o lo que ha sucedido {(ver anexos 10. 11 y 12).

Conforme se lleva a cabo la produccién se pueden presentar cambilos en las
entregas negociadas. llegar pedidos urgentes, variar significativamente las capacidades.
Todos estos cambios deben llevar a replantear el plan de produccién y, en caso de que
los carnblos sean considerables, volver a planear e! periodo analizado. En caso de camblo
en los planes se debe transmitir la senal a todas las areas involucradas: compras
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(adelantar ciertas dordencs. poner drdenes nuevas, cancelar otras). fotollto. tintas y
almacén. En caso de cambiarse las 6rdenes de trabajo se deberan sustituir por las
nuevas, :

Como complemento de los Documentos de Trabajo, se tienen los Informes de los
Opceradores donde se declaran las diversas actividades que se realizaron durante la
Jornada. Estos son los reportes a los que se reflere la seccién anterior.

Como ya se menciond, el reporte de entregas a béveda clerra el ciclo de
manufactura al compararse con los pedidos y las entregas programadas.

B.- Informacién Bésica (pardmetros).

Al momento de iniciar el trabajo, la Informacién bdsica (ver anexo 3b) que se tenfa
era mucha, pero en algunos casos incompleta y se encontraba desarticulada. Ademais, el
uso que se le debia dar era en algunos aspectos muy poco claro.

Asi. lo primero que se requeria era estructurarla dentro del esquema descrito y al
hacerlo se detectaria lo que faltara.

Los elementos de informacién esenciales para llevar a cabo el procediminto de
Planeacién y Control anterior son los sigulentes:

- Catalogo de las Tarjetas: La informacién general de las
tarjetas {nombre oficial corto, nombre largo. # tintas en serigrafia. niimero
de tintas en offset, pasos en offset)

- Estructuras: Aqui debe estar toda la informacion
referente a la composicion de las tarjetas (cudnto lleva y de qué).-

- Rutas de las tarjetas: La secuencla en la que pasan por los diversos
centros de trabajo.

- Tiempos de Proceso de las tarjetas: Los tiempos que se licvan en cada
centro de trabajo. Esto es equivalente a decir qué tan complicada es cada
tarjeta con respecto a cada centro de trabajo. El nimero de equivalentes
de UEP es también algo similar.

- Capacidades de los Centros de Trabajo: Esto también es equlvélente al
anterior. Al evaluar los diversos tiros se calculan indirectamente las
capacidades de los centros de trabajo dadas clertas condiciones.

- Catalogo de Ma‘_f‘erlas Primas: Aqui sc debe tener toda la informaclén sobre
las materias pilmas (clave. nombre oficial. descripcién. costo. unidad de
medida. tlempo de entregal.

- Relacidon de Sueldos de Produccién: Por centro de trabajo.

Sin cualquiera de estos elementos no es posible llevar a cabo el procedimiento
antes descrito y para hacerlo cada vez mejor es necesario que todos y cada uno de los
datos sean validados constdntemente y actualizados de acuerdo con la realidad.
Mientras mayor calidad se tenga en esta informacion, mis util resultaré el sistema
propuesto. ’



En el futuro se ira requiriendo de elementos adicionales de Informacién que
deben ser compatibles con éstos, redundantes al minimo, es decir, que no repitan
informacién contenida en los anteriores (excepto si existe alguna razén importante para
ello). y estructurados de una forima similar a los anteriores. Algunos ejemplo son:

- Inventarios: Existencias de cada materia prima y producto
intermedio o tenninado. existenclas disponibles. punto de reorden,
cantidad a ordenar, cantidad méxima permisible, niveles de inventarios
perpétuos.

- Rendimientos de los Procesos para cada producto ( o porcentajes de
merma en cada paso de laruta ).

- Costos Estimados en cada paso de la ruta, para cada producto.

- Tiempos de entradas/salidas de la ruta {ver nota previa sobre ésto), asi
como tlempos restantes en cada paso.

- Porcentaje de avance de cada producto en cada paso de su ruta.

C.- Mecani de PI ion y Control.

Los mecanismos de planeacién y control estdan descritos mediante el dlagrama del
{anexo 9) y el procedimiento descrito anteriormente.

D.- Informacién Variable.

La Informacién variable que se manejara en la primera etapa es basicamente la
misma que se maneja actualinente. Sin embargo. el uso de la misma sera muy diferente
al tenerse realmente un tratamiento adecuado y oprtuno de la misma. Asimismo,
conforme se vaya manejando mejor la informacion actual se podra ir pensando en
incorporar a los reportes nievos elementos, pero se debe primero tener la certeza
absoluta de que realmente se necesita. Es mejor tener bien manejada poca informacién
relevante que perderse en un ciimulo de informacién y no saber qué hacer con ella.
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V1.- BARES DE IMPLANTACION.

Se ha podido empezar a sentar las bases para la implantacién del nuevo Sistema
a pesar del estado en el que se encuentra la informacién bdsica actualmente,:
Precisamente es por ahi por donde se debe empezar para tener la infraestructura que
necesita el sistema para poder realizar cualquier avance,

A.- Rutas de Pruebas y "Tiro largo".
En primer lugar se establecieron las rutas normales tanto para las pruebas como

para los tiros largos (en este caso tanto la ruta primaria como las alternas) (ver anexos 4a
y 4b).

B.- Tiempos Estimados y Capacidades normal

Se determinaron de la forima mas aproximada a la realidad que se pudo y con la
mayor validacién posible de la gente directamente responsable de su ejecucién. Estos
tiempos se describen al principio del trabajo v se encuentran en el (anexo 7). En el caso
de las capacidades sucede lo hisimo (anexo 7).

C.- Informacién Basica.

El resto de la informacién basica se organizé en hojas de cédlculo siguiendo la
estructura anteriormente propuesta y actualmente se esta trabajando en la construccién
de las tablas de tostos esthinados. de costos a lo largo de las rutas. de las estructuras
necesarias para llevar a cabo las "explosiones” de materiales del MRP, y para calcular los
% de avance en cada etapa de la ruta. asi como de los tiempos de entrada/salida y de las
"rutas criticas” de las tarjetas [para eso se requiere investigar el tamano de los lotes
manejados en cada etapa de las rutas).

D.- Especificaciones de las Ordenes de Trabajo.

Con la ayuda del gerente de prodticcién se diseinnd una hoja de especificaclones de
la Orden de Trabajo. docummento en el cual se podran apoyar los supervisores para evitar
que se sigan manejando de forma verbal todas las indicaclones. recomendaciones,
instrucciones y observacilones (experiencia) con relacién a los trabajos. Esto permitira,
asimismo. facilitar el control de los trabajos al especificarse lo quie se espera que suceda
{anexo 10).

E.- Informe de Trabajo.

Como contraparte del dociunento anterior. existe.un Informe de Trabajo donde el
supervisor registrara lo que realimente esta sucediendo con relacién a cada trabajo. Con
estos dos. documentos se podra comparar lo que sucede con lo que se esperaba que
sucediera. (anexo 11). ’

F.- Informe de Impresion.

El trabajo se centré en las actividades relacionadas con lmpresion por ser tal vez
el centro mds conflictivo por la dependencia del resto de los centros con relacién a éste.’
Para este centro se disefié el reporte del (anexo 12). Se espera que tanto este reporte.
como el resto de los reportes (ver los lineamientos generales sobre el diseiio y el uso de
los réportes mencionados anteriormente). contenga una explicacién de lo que se espera
que se llene en cada espacio en el reverso de cada documento.
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G.- Prueba de Control de Acabado.

Para evaluar la utilidad de una forma sistematizada de registrar la informacién de
los reportes de acabado. detalle y revisién. se creé un pequeio sisterna prototipo en
dBase Ill+ para que el encargado del drea de acabado estuviera en posibilidad de llevar a
cabo esta tarea de forma mas simple y rédplda. Aparent te sf resulta de utilidad y es
especialmente iImportante para poder eval més justamente a las personas del drea.,
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VI1.-DETERMINACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA NUEVA
AREIA DE PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION.

Para llevar a cabo la adecuada implantacién y operacién del sistema propuesto es
necesario contar con una serie de eleimentos, entre jos cuales se destacan:

Una persona con orlentacién hacia produccién que funcione
como una unjén entre produccién y el resto de las areas y que sea la
resp ble del si de pl i6n y control. De preferencia un
Ingeniero Industrial (el hecho de que sea hombre facilita mucho las
cosas...) con conocimiento de slstemas. Su tiempo debera distribuirse
entre produccién y las demds areas en proporcién de 60/40 aprox. El
objetivo de este perfll es lograr que maneje tanto el lenguaje de produccién
como el del resto de la empresa.

Una persona de apoyo en sistemas computacionales. Debe conocer muy
bien tanto Lotus como dBASE I+ (principalmente el 1ultimo). Debe
conocer casi tan bien como el anterior la situacién de produccidn y el
trabajo de su gente.

Un capturista-asistente que lleve a cabo la captura oportuna de los
reportes. los revise, y genere los reportes de anomalias, reportes
semanales y mensuales. También él ( o ella ) debe conocer profundamente
el proceso y sobre todo el trabajo de la gente de produccién, su
problematica. y el mecanismo de control mediante los reportes. Debe
entender su uso y beneficios. Gradualmente puede empezar a efectuar el
analisis mas operativo de la informacién (que. a fin de cuentas, sera casi el
Gnico andlisis en la primera etapa).

Gente de las diversas areas que sea parte de ellas y parte del grupo de
planeacién ¥ control (costos, planeacién, auditoria).

Es muy importante que toda la gente de este grupo conozca profundamente el
proceso y el trabajo de la gente de produccién. sus necesidades., sus expectativas,
caracteristicas. y que observe lo mas que se pueda las recomendaciones hechas en este
trabajo para realizar su labor. También es importante dosificar la cantidad de gente que
en un momento dado se encuentre conociendo Produccion para evitar "sobresaturar” la
capacidad de distraccion de la gente y no afectar el trabajo.

Si se quiere controlar mejor el material en el drea de Impresién, y en general en
produccién. es muy recomendable camblar el sistema de entrega del material.
Actualmente se entregan cantidades muy grandes (del orden de varios miles) de hojas de
PVC. Principalmente estas entregas se hacen oflcialmente a la maquina de impresién en
offset (la de mayor capacidad y consumo de hojas) y muchas veces se toman de ahi para
otras maquinas.

Si se disminuye la cantidad entregada y se aumenta la frecuencia de la entrega es
mas factible que se controle el material y que se cuide un poco mejor (es humana la
tendencia a ocupar hojas que estdn en un montén junto a la mdquina. en lugar de ir a
pedir las mias. sobre todo si sé que no se van a usar sino hasta manana o pasado
manana).

Para esto se requeriria de una persona encargada de las entregas por parte de
almacén en cada turno (impresion trabaja 2 turnos). Estas personas pueden llevar el
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control del material entregacdo para cada orden de trabajo y en el future pueden apoyar la

parte de plancacidn y control de los Inventarios.

El esquema propuesto se muestra a continuacién (anexo 14).

Estructura Propuesta para la Nueva Area

Director General

Gerente PyCP

T
Compns . -Conuab . .a

SECP

—
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VIII.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
Conclusiones.

1.- Es cada vez mas lmportante ¢l papel que juegan los plasticos en toda la vida de la
socledad moderna.

2.- Se puede clasificar a los plasticos comerciales de la siguiente forma

Tarjetas Bancarias: Utilizan dispositivos de lectura/escritura magnética
{cajeros automaticos), Con toleranclas mds estrictas en sus dimensiones.

Tarjetas Comerciales: Con tolerancias menos estrictas en sus
dimensiones. Sélo sirven para llevar un registro de los acreditados.

3.- La tarjeta magnética se ha convertido en instrumento estratégico para la operacién de
las instituclones bancarlas.

4.- En la Industria de los plasticos comerciales el servicio y oportunidad son esenciales.

5.- En México. el 94% del mercado nacional esta en manos de 5 empresas. siendo el total
{100%) de alrededor de 43 millones de tarjetas para 1992. :

6.- La planta procesadora de pldsticos comerciales nace como tal en 1987. Anteriorimente
era una divisién de una gran empresa impresora.

7.- Desde 1987 la Direccién General ha cambiado en mas de 3 ocasiones y la Direccién
actual lleva menos de un ario.

8.- Este trabajo nacié de una serie de necesidades derivadas de problemas de 2 tipos:
problemdtica detectada internamente y problematica derivada de una auditoria periédica
externa. Algunos de éstos son:

- Faita de Informacién en la Direccién. para la toma de
declslone}é.

/
N
- Costos de produccion virtualmente desconocldos.

- Falta de informacidn en las demas dreas sobre el drea
central de la empresa.

- Falta de Control en los Materiales {valores).

- En general. es necesario que la operacién de produccion se coordine en
todos los aspectos con el resto de las areas.

- Falta de Calendarizacion de efectivo.
- No hay un sistema para la determinacion de los costos de produccién.
- No hay sistema de control de inventarios.

- Falta control en las entregas a béveda.
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. Falta actuallzar Ins precios.

- Programa sin sustento en la capacidad real.

- Capacidad no soportada.

- No hay validacién de las entregas diarias.

- No hay area de planeacién y control de produccién.
- Falta control de productos defectuosos.

- Estandar de merma no soportado.

- No existen tlempos estandar soportados.

9.- Los objetivos del trabajo son los sigulentes:
- Determinacién de tiempos de proceso estimados.
- Determinacion de Capacidades estimadas.
- Diseno de los mecanismos de Planeacion y Control.
- Determinacion de necesidades para la implantacion del Sistema de -

Planeacién y Control de la Produccién.

10.- Los sistemas de planeacion y control de la produccion nacen de la necesidad de que
el drea de produccién trabaje en coordinacién con el resto de las areas de la empresa y
siguiendo los objetivos marcados por la Direccién General.

11.- Es necesarlo que el sistenia de planeacién y control de la produccién comprenda
todas las etapas del ciclo de manufactura.

12.- Podemos reconocer 5 ctapas dentro del ciclo de manufactura. Estas son :

1) Prediccion de la demanda.

2) Planeacién de Operaciones.

3)‘ Planeacién y Control de Inventarios.

4) Programacién y Despacho de Produccién.
5) Informacién y Control de la Producclén.

13.- En todo sistema de planeacién y control {ver anexo 3b) se pueden distinguir 3
elementos fundamentales: la informacion basica. los mecanismos de operacién y la
informacidn variable. .
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14.- El prhrer paso en el trabnjo consiste en famillarizarse con la cmipresa y el entorno de
la operacién de ésta. Hay clertas caracteristicas que se deben tener presentes a lo largo
de todo el trabajo:

- El socio mayoritario (>95%) es el cliente principal (85% en ventas).

- Los productos se pueden clasificar en tarjetas bancarias y en tarjetas
comerciales, con distintas caracteristicas unas de otras (ver Introduccidn).

- La demanda de plasticos virgenes es muy superior a la capacidad instalada’
actual. el mercado parece ser muy superior a lo que ha sido hasta ahora.

- Se tiene el proyecto de construir una planta nueva en Lerma con una capacldad
superior a la actual. Su orientacién principal serd hacia las tarjetas bancarias.

- Se trabaja sobre pedido.

- Se conoce la demanda de una forma muy aproximada a la realidad para el 85%
correspondliente a los acclonistas, desde el {nicio del ano.

15.- La produccién en la empresa se lleva a cabo mediante un trabajo tipo taller. es decir,
existen ciertos centros de trabajo donde se efectiian tareas diferentes.como son
impresion en serigrafia. pegado. lamlnacién, corte, estampado (ver anexo 2).

16.- La empresa ha dividido su proceso en 2 grandes dreas: Produccién del Plastico
Virgen y Grabacién (ver anexo 2}. Entre estas 2 dreas media una bodega (Béveda).

17.- El primer objetivo del trabajo consistié en evaluar, de la forrna mas aproximada a la
realidad. los tiempos que normalmante se lleva producir las tarjetas en las dlversas
etapas de produccién.

18.- Durante esta etapa se llegé a hacer un diagrama de flujo formal de las operaciones
realmente realizadas en cada centro de trabajo y se determiné el tiempo normal para
cada una de ellas. Este tiempo normal se manejé como un rango normal.

19.- Este periodo tuvo como resultados el conocimiento del trabajo de la gente de
produccidn, las estructuras y reglas informales imds importantes en este grupo, la
percepcién de las demds areas por parte de produccion. los diagramas de flujo reales de
los centros de trabajo mas importantes y la estimacion de los diversos tiempos de las
operaciones realizadas en todos los centros de trabajo.

20.- Los diagramas de flujo de las operaciones de los centros mas importantes se
graficaron (ver anexos 5a y 5b) y sirvieron de base para llevar a cabo los calculos de los
tiempos de proceso en los centros de trabajo.

21.- Con base en estos diagramas se construyé un hoja de cdlculo donde se cetralizé
toda la informacién de los tiempos y se relacioné a los parametros de informacién mas
importantes como el niumero de horas trabajadas a la semana. los turnos oficiales de
cada centro, el ntimero de dias trabajados por semana (ver anexos 6. 6b y 6¢).

22.- En este momento se requirié incluir las Rutas de Produccién de las tarjetas. Estas

rutas tampoco estaban formalmente defindas y se debieron establecer (tanto las
primarias como las alternas).
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23.- Una vez determinadoa ¢l fiempn que un trabajo consume en cada centro podemos
empezar a hablar de deteriinar las capacidades de los centros de trabajo.

24.- Para hablar de capacidad es necesario "no mezclar peras con manzanas" y escoger
una medida constante de la capacidad, aunque sea inventada.

25.- La definicién de una Unidad de Produccién Estandar fue arbitraria pero se traté de
representar a una tarjeta tipica en todos los aspectos.

26.- De la misma forma en la que se escogleron las caracteristicas de la tarjeta se escogié
el tamario del tiro que se analizaria.

27.- Una vez definida la Unidad Estandar de Produccién (UEP). se determiné el tiempo
que ese tiro tipico. de esa tarjeta tipica. consumiria en cada uno de los centros de
trabajo, dadas las condiciones oficiales de trabajo {p.ej. no se consideraron las horas
extra) para saber cual deberia ser la capacidad si se trabajara como se supone que se
deberia trabajar.

28.- Con los tiempos requeridos para procesar un tho de las caracteristicas descritas se
determind cuanto se podria hacer en un mes y asi se llego a las tablas y graficas (anexos
7 y 8

29.- Una vez conocido el proceso y teniendo una idea clara del trabajo de produccion. se
disensd el esquema del sistema de planeactén y control mostrado en el (anexo 9).

30.- Como todo buen sistema de planeaciéon y control. las 5 etapas del ciclo de
manufactura estin consideradas en él. Sin embargo. por las caracteristicas de la
operacién de la empresa y por lo que se busca con el trabajo (enfocarse a lo mds
importante), cada etapa fue disehada seglin las necesidades reales de la empresa.

31.- En el caso de la Prediccion de la Demanda., sabemos que, por tenerse
practicamente comprado todo lo que se pueda fabricar. realmente no es necesario
predecir con técnicas muy elaboradas. '

32.- En el caso de la Planeacion si se deben tomar en cuenta practicamente todos los
elementos normalmente consliderados. Esta etapa es ity importante actualmente ya que
la intencién principal de este trabajo ¢s formalizar muchas de las funciones que ahora se
realizan de manera muy informal (o inconscientemente).

33.- Debido al ntumero de aterias primas relativamente reducido. la Planeacién y
Control de los Inventarios resulta mas sencilla que en la mayor parte de las empresas.
Aun asi, se debe tener especial cuidado en el control ya que el tipo de producto que se
maneja es una forma de dinero. Adicionalmente. al ser la merma un aspecto de cuidado,
se puedr facilitar su control mediante los abastecimientos adecuados de materiales.

34.- La Programacion y Despacho de la Produccién es una etapa critica en el ciclo de
manufactura de la empresa. Sin embargo. en caso de que se quisiera manejar de una
forma sistematizada y un poco inds formal. se requeriria conocer con mucha exactitud el
proceso y tener una infraestructura técnica que lo permitiera.

35.- Actualmente lo recomendado en este sentido es dejar que esta etapa contintie a

cargo de produccidn mientras se estructura la informacién bdsica del sistema y se
implanta el sistema en el resto de las areas.
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36.- En io que respecta a informacién y control. dado el estado actual, los
requerimientos en este sentido son muy simples y se limitan a la informacién elemental
que actualmente se maneja.

37.- El procedimiento propuesto finalmente para llevar a cabo las funciones de las
diversas etapas del proceso de planeacién y controt de la produccion es el {lustrado en el
Anexo 9.

38.- Al momento de iniciar el trabajo. la informacién baslca (ver anexo 3b) que se tenia
era mucha, pero en algunos casos incompleta y se encontraba desarticulada. Ademds, el
uso que se le debia dar era en algunos aspectos muy poco claro.

39.- Los elementos de informacidn esenclales para llevar a cabo el procediminto de
Planeacién y Control anterior son los siguientes:

- Catadlogo de las Tarjetas: La informacién general de las
tarjetas (nowbre oficial corto. nombre largo, # tintas en serigrafia. nimero
de tintas en offset. pasos en offset}

- Estructuras: Aqui debe estar toda Ja Informacion
referente a la composicion de las tarjetas (cudnto lleva y de qué).

. Rutas de las tagjetas: La secuencia en la que pasan por los diversos
centros de trabijn,

- Tiempos de Proceso de las tarjetas: Los tiemmpos que se llevan en cada
centro de trabajo. Esto es equivalente a decir qué tan complicada es cada
tarjeta con respecto a cada centro de trabajo. El niimero de equivalentes
de UEP es también algo similar.

- Capacidades de los Centros de Trabajo: Esto también es equivalente al
anterior. Al evaluar los diversos tiros se calculan Indirectamente las
capacidades de los centros de trabajo dadas ciertas condiciones.

- Catalogo de Materias Primas: Aqui se debe tener toda la informacién sobre
las materias primas (clave, nombre oficial. descripcién. costo. unidad de
medida, tiempo de entrega).

. Relacion e Sueldos de Produccion: Por centro de trabajo.

40.- En el futuro se ira requiriendo de elementos adicionales de informacién que deben

ser compatibles con éstos y estructurados de una forma similar a los anteriores.

41.- La informacién variable que se manejara en la prilnera etapa es basicamente la
misma que se maneja actualinente.

42.- Se ha podido empezar a sentar las bases para la implantacién del nuevo Sistema a
pesar del estado en el que se encuentra la informacién basica actualmente:

En primer lugar se establecieron las rutas normales tanto para las pruebas como

para los tiros largos (en este caso tanto la ruta primaria como las alternas) (ver anexos 4a
y 4b).
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T8 TESIS WO BEBE

Salit DE LA sl

Se determinaron de la forma mas aproximada a la realidad que se pudo y con la
mayor valldacién posible de la gente directamente responsable de su ejecucién. Estos
tlerpos se describen al principio del trabajo y se encuentran en el (anexo 7). En el caso
de las capacidades sucede lo mismo (anexo 7).

El resto de la Informacion bdslca se organizé en hojas de célculo sigulendo la
estructura anteriormente propuesta y actualmente se esta trabajando en la construccién
de las tablas de costos estimacdos, de costos a lo largo de las rutas, de las estructuras
necesarias para llevar a cabo las "explosiones” de materiales del MRP, y para calcular los
% de avance en cada etapa de la ruta, asi como de los tiempos de entrada/salida y de las
"rutas criticas” de las tarjetas (para eso se requiere investigar el tamaifio de los lotes
manejados en cada etapa de las rutas).

Con la ayuda del gerente de produccién se disefié una hoja de especificaciones de
la Orden de Trabajo. docuinento en el cual se podran apoyar los supervisores para evitar
que se sigan manejando de forma verbal todas las iIndicaclones. recomendaclones,
instrucciones y observaciones (experiencia) con relacién a los trabajos. Esto permitira,
asimismo, facilitar el control de los trabajos al especificarse lo que se espera que suceda
(anexo 10).

Como contraparte del documento anterior. existe un Informe de Trabajo donde el
supervisor registrara lo que realmente esta sucediendo con relacién a cada trabajo. Con
estos dos documentos se podra comparar lo que sucede con lo que se esperaba que
sucediera. (anexo 11).

El trabajo se centrd en las actividades relacionadas con Impresién por ser tal vez
el centro mas conflictivo por la dependencia del resto de los centros con relacién a éste.
Para este centro se disend el reporte del (anexo 12). Se espera que tanto este reporte,
como el resto de los reportes (ver los lineamnlentos generales sobre el diseno y el uso de
los reportes mencionados anteriormente), contenga una explicacién de lo que se espera
que se llene en cada espacio en el reverso de cada documento, )

Para evaluar la utilidad de una forma sistematizada de registrar la informacién de
los reportes de acabado, detalle y revisién, se creé un pequefio sistema prototipo en
dBase III+ para que el encargado del drea de acabado estuviera en posibilidad de llevar a
cabo esta tarea de forma 1nis simple y raplda. Aparentemente si resulta de utllidad y-es
especialmente importante para poder evaluar mas justamente a las personas del drea.

43.- Para llevar a cabo la adecuada implantacion y operacién del sistema propuesto es
necesario contar con una serie de eleinentos. entre los cuales se destacan:

- Una persona con orientacién hacia producclc'm que funcione como una
unién entre produccién y el resto de las dreas y que sea la relponuble
del sistema de planeacién y control.

N Una persona de apoyo en sistemas computacionales.

= Un capturista-asistente que lleve a cabo la captura oportuna de los
reportes. los revise, y genere los reportes de anomalias, reportes
semanales y mensuales.

- Gente de las diversas dreas que sea parte de ellas y parte del grupo de

planeacién y control {costos. planeacién, auditoria).
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44.- Si se quiere controlar mefjor el material en el area de impresiéon. y en general en
produccién, es muy recomendable cambiar el sistema de entrega del material. Si se
disininuye la cantidad entregada y se aumenta la frecuencla de la entrega es mds factible
que se controle el material y que se culde mejor.

45,.- Para esto se requieriria de una persona encargada de las entregas por parte de
almacén en cada turno.

46.- El organigrama propuestc para el drea de Planeacién y Control de la Produccién se
muestra en el (anexo 14).

47.- El plan para el desarrollo del sistema es el siguiente:

La primera fase (que ya estd comenzando) es la de IMPLANTACION. Dentro de eata
fase se deben llevar a cabo varias actividades.:

- " El conocimiento profundo por parte de la gente de planeacién y control
sobre 1o que es el proceso y la problemitica de produccion, asi como del
trabajo de la gente y de este trabajo. Primero debe conocerlo el
responsable. luego el de sistemas y asi en adelante (cuidando no “atosigar”
a la gente con tantos "aprendices”).

- Llevar a cabo pruebas a los diferentes niveles (escritorio, paralelo} del
" sistema para asegurar el adecuado fuclonamiento de cada una de sus
partes y afinar los detalles de implantacién sin afectar la produccién.

- Un periodo de alrededor de 3 meses donde se opere en paralelo
familiarizando a la gente de produccién y de las otras areas con el nuevo
sistema. Al final de este periodo se deben ajustar todos los parametros,
formatos y necesidades detectadas para adecuarse a la situaclén de ese
momento e iniclar con la OPERACION del sistema propuesto.

48.. La operacién del sistema propuesto llevara naturalmente a un ajuste periodico de la
informacién bdasica y a manejar con mas soltura todas las funciones de planeacién y
control y a detectar aquellas que se van volviendo mas importantes. Es entonces cuando
se podra conocer el mecanisino de programacién tan bien que se podra empezar a tratar
de predecir y a conocer mejor. Al hacer ésto se detectardn muchas deficiencias y se podrd
modificar el procedimiento para mejorar esta funcién vital.

49.- Por otro lado. algo que cambié, casi desde su Iniclo. el enfoque inicial del trabajo fue
el problema relacionado al Factor Humano y las relaciones de poder. En este trabajo,
como en la mayoria de los trabajos de la vida real, se pensé al iniciarlo que el problema
se hallaria en el dambito. de la técnica. Sin embargo. desde las primeras entrevistas se
observé (y. conforme pasoé el tiempo se confinnd claramente) que realmente el problema
principal se halla en el Ambito Humano.

Recomendaciones.

Las primeras recomendaciones tienen que ver con el mancjo actual de la
Informacién y el Control de los reportes (ver Cap.V-A). Dado que los requierimientos son
simples. se requiere menos informacién que la actualmente considerada y se debe
agilizar su procesamiento..asi como sus consecuencias, algunas medidas que pueden
tomarse para atacar estos problemas de informacién y control son las siguientes:
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Simplificar los reportes incluyendo ftinicamente la informacién que
actualmente se esta utilizando para llevar el segulmiento de las
operaclones.{ver ejemplo del reporte de impresién del anexo 12}).

Modificar los procedimientos de llenado de los reportes. Actualmente se
llenan al final del turno. Sin embargo existe una serie de "papelitos”.
"cartoncitos” o "libretas” que se utilizan para registrar ya sea el nitmero de
hofas procesadas o las condiclones de operacién. durante el turno. Los
reportes deben ser disenados para que sirvan de "papelitos” mas formales
donde se pueda llevar esa "contabilidad”. Esto permite ademas captar toda
esa informacidn que actualmente se desperdicia. Asi. el mecanismo debe
ser que, desde que se llega. lo primero que se deba hacer sea empezar a
lienar los datos del reporte y a lo largo del dia anotar lo que se va haciendo
conforme se haga. Evidentemente se necesita que se disponga de un lugar
apropiado para llenar los reportes dentro del lugar de trabajo de una
manera c6moda y practica. Por ejemplo. cn el caso de impresién se pueden
colgar las “tablitas con broche” en la pared frente a cada mdquina. El
supervisor puede ayudar a que los reportes sean gradualmente llenados
en el dia.

Hacer que los supervisores revisen los reportes de trabajo de la gente y
firmen de Vo.Bo. Ellos seran los co-responsables de los reportes
(actualmente tinicamente son los operadores).

Procesar la informacién lo mas rapldamente posible para detectar
anomalias en ella y generar un reporte al supervisor correspondiente para
que se revisen dichas anomalias al momento. Se espera que todo reporte
de anomalias especifique la razén de la misma para tranquilidad de todos.
Esto es con el objetivo de que si exista una repercusién tanto de llenar
bien el reporte como de no hacerlo (actualmente no la hay). Los reportes
de anomalias pueden ser uno mas de los elementos de evaluacién de los
supervisores (para ésto. el analisis debe ser muy cuidadoso. porque si el
error no estuvo en ellos...).

Por otro lado, dado que el problema de Factor Huinano es especlalimente
importante en el drea de Procducciéon por el tipo de trabajo. el nivel de Instrucclén de los
operadores y el ntiunero de ellos. es muy lmportante culdar la forma en que se llevaré a
cabo el proceso de implantacion y operacion del sistema.

En primer lugar es indispensable que.la llegada de cualquier persona a
produccién sea por el camino marcado por las Jerarquias (tanto formales como
informales). Asi, es necesario que directamente e! Director General introduzca a quien
pretenda llevar a cabo la observaciéon con el Director del area st se busca una verdadera
cooperacién. .

En segundo lugar. el objetivo del trabajo transmitido a la gente de produccién
debe no representar una amcnaza hacia ninguna de sus necesidades (materialeS,
soclales, de poder. de afecto). Para ésto se requiere primero analizar la situacién de las
"personas dentro del grupo.
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La actitud de quienqulera que entre a realizar cualquier observacion en este grupo
debe ser eminentemente humilde. Esto permitird que la diferencia que pudiera haber
con ellos en cualquier sentido no impécte tan seriamente el trato con la gente.

En tercer lugar el objetivo del trabajo debe ser explicado de tal suerte que
signifique alguna mejora para el area en cuestion. Se puede, por ejemplo, relacionar a la
evaluacién de la gente durante ese periodo. Se debe buscar en el mejor de los casos que
la misma gente de produccion tome el proyecto como algo propio.

Una vez introducido con el responsable del drea, es necesario que éste quede lo
mads involucrado que se pueda. Algo que puede ayudar es conocer lo que actualmente le
interesa mejorar o resolver y encontrar la forma de relacionar lo que se estd por hacer
con lo que mas le interese para que todos obtengan beneflicios del trabajo.

De igual forma que se siguié la estructura organizacional para la introduccién con
el responsable del area. es neceasario que sea directamente esta persona la que
introduzca al observador con su gente. Primero con los encargados de las diversas Areas
{supervisores o jefes). Aqui también se deben cumplir los requisitos antes mencionados.
En cada caso la forma de lograrlo variara con la situaclon especifica de cada persona y es
muy recomendable detenerse un momento antes de actuar para reflexionar en los puntos
anteriores con cada nueva persona.

Finalmente, la introduccién con los operarios seguira la estructura formal
mencionada. Es importante que a todos les quede claro (tal vez no explicado al misma
nivel ni detalle) el o los objetivos de la observacion y trabajo.

Estas primeras recomendaciones derivan de clertos hechos muy importantes en
relacién a la situacién de todas Jas dreas de produccion.

Para la gente de praduccidn su trabajo es muy importante (como lo es para cada
uno de nosotros el nuestro). Muchas veces los trabajos de observacién dentro de
‘produccién llevan, de una forina u otra, a afectar seriamente (no necesariamente de
manera negativa) el trabajo de la gente de produccién. Es légico. por tanto. que la gente
de Produccién esté muy interesada en que aquellos responsables de afectar su trabajo;
conozcan dicho trabajo antes de afectarlo. Asi. para poder opinar de su trabajo. la gente
de produccién exije. como requisito Indispensable, no solamente que aquella persona
crea que conoce el trabajo, sino que de alguna forma le demuestre que ésto es clerto.

Realmente vale la pena “invertir" el tlempo necesario para asegurarse (y
demostrarlo) que se conoce suficientemente blen el trabajo para lograr los objetivos
buscados.

Por otro lado. a todos nos interesa saber qué es lo que viene a hacer alguien que
de repente “entra” (todavia no “se integra”) en el grupo...

El grupo de produccién. como todos los grupos. tiene 2 tipos de estructuras, la
formal (organigrama. puestos) y la informal. Ambas tlenen sus reglas. Asi, es necesario
respetar desde el iniclo tanto la estructura y reglas formales como las informales. Al
principlo uno puede no conocer las informales, pero si las formales. Conforme uno vaya
"viviendo" con la gente de produccién es necesarioo detectar tanto la estructura informal
{la gente de mayor influencia en el grupo) como las reglas informales.

Esto es especialmente importante si recordamos que toda persona tiende a ser
. "etiquetada” al llegar a un grupo. Dependlendo de ‘esta etiqueta sera el trato que reclba y
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normalmente es mucho maés dificll camblar la etiqueta que lograr que inlclalmente sea
uno etiquetado inejor {o menos negativamente). Hay veces que la etiqueta llega sin
oportunidad alguna de ser diferente y entonces es cuando hay que tratar de cambilarla.
Las recomendaciones anteriores pretenden ayudar a que la etiqueta que ostentemos sea
la mas 1t posible.

Aqui es donde un aspecto muy importante (y que no es privativo de la empresa)
debe ser analizado. En toda la industria parece existir un "divorcio” entre las dreas de
Produccidn y el resto de las dreas. especlalmente Ventas y Administracién, Esta empresa
no es la excepcién.

El drea de produccién parece ser un "feudo" Independiente del resto de la
compania. Esto estd motivado por una serie de hechos, entre los cuales destacan:

Se tiene la concepecion en muchos niveles del drea de Produccién (erronea
desde el punto de vista de la empresa, perc muchas veces clerta en la
practica) de que la informacién que ellos tienen {el conocimiento de los
procesos) es su (inica fuente de poder y lo tinico que puede hacer que se
mantengan en su puesto o que asclendan. Esto afecta profundamente a la
empresa.

Existe la tendencia en las demas areas a no Involucrarse en el proceso y el
trabajo de la gente de Produccién. Esto muchas veces se hace "a ratitos” o
"a control renloto’. siendo que lo que mads valora la gente de Produccién es
que uno "viva" con ellos en sus condiciones de trabajo (incluyendo los
horarios). Esto no implica que se deba llegar a ser "gran cuate” de todos.
pero si que se trate como a un semejante a toda persona que trabaje en el
area. Aqui es donde la actutud humilde, la amabilidad, y la identificacién
de las estructuras y reglas informales son muy utiles.

Esto se vuelve un circulo vicioso ya que, aunque la gente de produccién por un
lado quiera que se conozca su trabajo, para ser valorado y adecuadamente afectado, ]l)or
otro lado no quiere que se conozeca tanto que ellos no puedan guardar "sus secretos” 1
Aqui se observa claramente que muchas veces los objetivos de la empresa no estédn
siendo los mismos que los de la gente que trabaja en ella. Al mismo tlempo, la gente de
otras dreas puede a veces 1o tener el suficlente cuidado en estos aspectos y reforzar las
etiquetas que ostentan.

Este circulo vicioso debe atacarse desde los dos lados. En produccién debe
dejarse bien claro de que si se quiere trabajar en la empresa es importante que se trabaje
para la empresa y no utilizarla tinicamente como un medio (esto debe acompanarse del
compromiso de la empresa de tampoco utilizar a los Individuos tinicamente como
medios. Esto tiene muchas implicaciones muy serias para la Direccién). En el resto de
las dreas debe crearse la conciencia de la importancia de considerar los aspectos antes
mencionados y la necesidad de un verdadero acercamiento a produccién.

. 1 @Que les cueste o 1 oSt expresion implica diferentes
temeor a que la Informacion praporcianadi o alguien sea presents
comao resultado del tralugjo persanal del gt It 3 ndormacion defando a un lado el reconocimlento de la gente
que la proporciond. Puede tambltn dey] e de la ereencla que esa lnformacldn v @ afectar Ios Intereses del
Informante. por lo tanto sl va tirme, por lo menos que ke cueste consegulrla,.”, Finalmente, puede deberse
simplemente a una prueba W asepgurarse de qué tanto siben o inclusive para hacer "batallar® a algulen
etiquetado como “no proporcion: inlarmacion®.

sltuactones. Normalmente significa que exiate el
A sus superiores o 9 clerto grupo de gente
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Anexo 1

Estructura Tipica de una Tarjetai :

Plastico Virgen

1] |

Holo- PV.C. Sintaé P&l‘f;EI ' Otros
) agné- . (foto,
- grama Refinado tica Firma : ( etc)
RPV.C.: Tinta Tinta
Blanco Comer- | ... | Comer-
Cristal clal cial
D = Producto Intermedio . Para impresién:
: Esténcil :

TPREST S 37 00 ARG S.PyC.P —



Contabilidad

Impresion

Acabado Corte

Contabilidad

Esquema Inicial del Proceso

Anexo 2

Escua- Escua-
dre 1 dre 2

'.._..l Corte }.__>|Troque- Con- | _pm@)
e lado | teo

& @ ECinta

E.Holo-
T >

\ drea de responsabilidad

{ A Grabacidn) W

SPyCP  ~——



Anexo 3-a

Sistemas de Planeacién y Control de Prod.

&3 Funcién Consciente o Inconsciente (necesaria)

[} Alcance :

Prediccion de la Demanda

A

Planeacion de Operaciones

V

Planeacién y Control de Inventarios

\

Programacién y Despacho

Informacién y Control

FRESE Y, 220800 RO - AS.F’.yC.P




Anexo 3 b

Sists. de Plan. y Ctrl. de Prod.(conf.)

;‘l Elementos de todo sistema de P. y C. de Prod. :

Nivel . Elementos
A @ X Informacidn
. : : : . Variable
? .
E’ A v A ‘ Mecanismos de Operacién
] v

E } Informacién Basica
( parametros )

SPyCP

P REST-82. 220090 (ARRCY




Rutas del Proceso: Produccion Normal

([ :R_uta primaria, | - ]: Rutaalterna )

de RV.C.

1

S P 8
ing IPIESI0 Backs . (s)oigL: L]
Refinad 6 . p h
efinado i i ‘ A
&
'8
--------- :
b
3. 2
= . o S
a - E 5 5 Oort- - T 5
@,_>Escuadre1_.g£> C::ﬂide" .Lkscuadne 2_-_1 _T:jg ——fpmw] TroqueladdConted &
Cuadg. : o
Revisién
2a. Fase
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Ruta del Proceso: Pruebas

Ing. Rivera

Fotolito

Tintas

Almacen

Impresion Serigrafia,

Impresién Offset

q 7 Oxauy

Secado

Cotte

Pegado

Laminacion

Escuadre 1y 2

Troquet

Acabadoy Detalie *

SPyCP ——



" TAnexo5a

Operaciones en Fotolito : Etapa de Pruebas

| Andlisis de Original

Espera = {{Prioridad}

I Foografiar Originales

I RAsbque Negatvos

I Cantacto a Positvo

¢ Necesta >

Si: 7% de ke cesos.

R |

(ayiuserse}

Cont a Neg.

H Cont a Pos |

(nx4.10vaces )

[ wodit. Parcial

[ Registrar Unitario

l Conticios a Negativo

| Contictos a Positivo

I Registrarios en Hoja
Vet

Paso de Referencia ( 1a.vez)

-

oy

[Contacto a Negatvo
|8 contacto a Positivo |

Contacta p/Duplicar

[__Registrartos

Inw0-7 vossmda}

I Contaclo a Negatvo I

Y

l Retoque de Negatvo

{

Si

| Contacto a Positivo ]

PPy
o ]

Espera = f{Priondad)

Preparar Stendil |

I Prepara Placa I

SPyCP




“Anexo5b

Operaciones en Tintas : Etapa de Pruebas

r Analisis Co_nd. Imp. T

Serigrafia

C Espera = 1(pri., Tsec.) )
f

Offset

i

r Nimero de Malla ]

.

Det. y Prep. Formula |

Y

l

Arrastres ]

{— Secar Arrastres ‘

Y

[‘““‘m(onmﬁ

[Anél.!.ammado

Fartorw
Mot

¢ Ok laminado (LR} 7 -

(_ Espera = f(impresién) )

r Imp. 1-2 pruebas J .

- [ Det.y Prep. Férmula ]

I Prueba Wh-P 1

Partorw
Musstn

Andl. Vs.

I Secado J
F’RE\TS.—L‘.’:.‘.T;" 1
v
| Aplicar Laca ]
[ Secado de Laca J

Espera = f(impresion)

.l Secado ] .

. r Laminacién I :

Y

¢ Oklmp Lam (1R)?

l

Det. y Prep. Fér

mula_ |

Espera término de tirito

[

Imp.-Secado Panel J

l

Imp.-Secado Logo-P__ |

(n=0_.

. [ Impresién de pruebas ] -

[ Secado ]

L Aplicacién de Laca J:

o Secado ] .

r Laminacién ] !

Y

[ Det. y Prep. Férmula | (_Espera = fimpresién) )

spycp |




Anexo 5 ¢

Tiempos en Fotolito : Etapa de Pruebas
[ Anésisis de Original ]

. Creer Originaies BT Folograhas Originaies
— TG | o

l Retoque Negatvos l

Confaclo a Positvo l

5L 75% de b casce

\LNneoul 2 ( )
Cont, -N!g
[ Modit. Parcial | Comt aPos. J
{na4.10 wcee )

e

| Regietar Unitario 1
Y ,
L Conticios a Negalivo _‘ .
L Paso de Referencia ( 1a.vez )
L Ce a Positvo
I isirarios en Hoja

Contclo a Poxivo

Nn 0 -7 vaces mis }

e

[ conmcoaNegatvo

[ Reboque de Negatvo Final ]

8§
Para Serigrafia ? A

[ Contacto a Positvo Final ]

fc positivo ) ( de negativo }

[ Preparar Stenai : ] “ [ Prepara Placas ]

SPyCP




Anexo 6a

HOJA DE CALCULO DE TIEMPOS DE LOS PROCESOS

Notas Generales:
Es importante estar conscientes de que los tiempos estimados
considerados en esta hoja corresponden al estado ACTUAL de la
produccifon. Esto incluye al procedimiento y secuencia en la que
se llevan a cabo las operaciones (ilustradas en los diagramas
relacionados con esta hoja). Asimismo, esta hoja no pretende
considerar todos los detalles, Gnicamente los significatlvoa en
consumo de tiempo y/o capacidad.

Es S EGURO que, al paso del tiempo, tanto los tiempos agui
considerados como el procedimiento mismo cambiar&n y deber& hacerse
la modificacién pertinente para que la hoja calcule los tiempos
aproximados a la realidad.

Arturo Ruiz.

DESCRIP.=> -
DATOS .  GENERALES DE LA TARJETA

=nmms =

NUM. INFORMACION (RANGO NORMAL) VBLE VALOR

1 TIPO DE ORIGINAL (MEC, TARJ, DESC.) MECANICO
2 NUMERO DE PASOS EN SERIGRAFIA (0-8)
3 NUMERO DE PASOS EN OFFSET (0-6)

4 NUMERO DE TINTAS EN SERIGRAFIA (0-8)
S5 NUMERO DE TINTAS EN OFFSET (0-8)
6
7
8
9

W W

% DE LAS HOJAS PEGADAS "A ESCUADRA" (0-1) 50%
NUMERO DE TARJETAS DEL TIRO 100,000 -
NUMERO DE TARJETAS POR HOJA 28
NUMERO DE HOJAS DEL TIRO (se calcula solo) 3,571

10 DIFICULTAD CON ORIGINALES FOTOGRAFIADOS (1-10)

11 DIFICULTAD CON TONOS SIN LAMINAR (1-10)

12 DIFICULTAD CON TONOS LAMINADOS {1-10)

13 DIFICULTAD CON TONOS IMPRESOS (1-10)

14 TIMPO DE ESPERA CONSIDERADO (0-10)

15 ¢ 1lLEVA PANEL IMPRESO (S/N) ? ' N

ocwvwuunwm

16 HOJAS CRISTAL 2.5 POR TARJETA: 5 2
17 HOJAS CRISTAL 5 POR TARJETA: 0 [}
18 HOJAS BLANCO 5 POR TARJETA: 5 1
19 HOJAS BLANCO 10 POR TARJETA: 20 2
20 HOJAS BLANCO 20 POR TARJETA: 0 0

Total calculado: 30
Espesor aproximado laminado: 28
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Anexo 6b

RUTA D E LA TARJETA A : PRUEBAS

>>>>> ESTOS TIEMPOS SON DE PROCESO TOTAL EN CADA PASO, NO
>>>>> PRETENDEN SIMULAR EL MOMENTO DE ENTRADA/SALIDA DE
>>>>> CADA ETAPA. SE USAN PARA REVISAR QARGAS DE TRABAJO.
PASOS SECUENCIA

CONSIDERADA

( RUTA ) Tiempos
ANALISIS PRELIM. 1 15 min 0.3
FOTOLITO 2 12 hs 1.6
TINTAS SERIGRAFIA 3 9 hs 1.1
TINTAS OFFSET 4 8 hs 1.1
ENTRADA OFFSET 1 5 6 hs 0.4
SECADO OFFSET 1 [ 36 bhs 1.5
ENTRADA OFFSET 2 7 6 hs 0.4
SECADO OFFSET 2 8 36 hs 1.5
ENTRADA OFFSET 3 o]
SECADO OFFSET 3 0
ENTRADA OFFSET 4 Q
SECADO OFFSET 4 0
ENTRADA OFFSET 5 0
SECADC OFFSET 5 o]
ENTRADA OFFSET 6 0
SECADO OFFSET 6 4]
ENTRADA SERIGRAFIA 1 9 10 hs 1.3
SECADO SERIGRAFIA 1 10 1 hs 0.1
ENTRADA SERIGRAFIA 2 11 10 hs 1.3
SECADO SERIGRAFIA 2 12 1 hs 0.1
ENTRADA SERIGRAFIA 3 13 10 hs 1.3
SECADO SERIGRAFIA 3 14 1 hs 0.1
ENTRADA SERIGRAFIA 4 0
SECADO SERIGRAFIA 4 o}
ENTRADA SERIGRAFIA 5 0
SECADO SERIGRAFIA 5 0
ENTRADA SERIGRAFIA 6 0
SECADO SERIGRAFIA 6 0
ENTRADA SERIGRAFIA 7 0
SECADO SERIGRAFIA 7 0
ENTRADA SERIGRAFIA 8 0
SECADO SERIGRAFIA 8 0
CORTE EN MITAD 15 0.1 hs 0.0
PEGADO 16 1.0 hs 0.1
LAMINACION 17 1.0 hs 0.1
CORTE (PARA TROQUEL) 18 0.2 hs 0.0
TROQUEIL MANUAL 19 15.0 min 0.3
ACABADO Y DETALLE 20 5.0 hs 0.7
TINTAS PANEL (NO ESTAMPADO) 0
21 5.0 min 0.1

REVISION/SELECCION

<<
<L <<
<<C<<

Hrs
pias’
Dias
Dias
Dias
Dias
Dias-
Dias

Dias
pDias
Dias
Dias
" plas
Dias

Dias
Dias
Dias’
Dias
hs
Dias

hs
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ETAPA DE PRUEBAS

s==sm=ssmmocosss
FOTOLITO. (proceso para una tarjeta completa)
NUMERO DE TURNOS POR DIA: 1

TIPO DE ORIGINAL (MEC, TARJ, DESC.)

TIMPO DE ESPERA CONSIDERADO (0-10)

DIFICULTAD CON ORIGINALES FOTOGRAFIADOS (1-10)
NUMERO DE PASOS EN SERIGRAFIA (0-8)

NUMERO DE PASOS EN OFFSET (0-6)

PASOS TIEMPOS
(' '=MINUTOS)
MIN UNID MAX
ANALISIS DEL ORIGINAL 5 15
ESPERA INICIAL 0 3
FOTOGRAFIAR 15 60
CREAR ORIGINAL 10 HRS 12
RETOQUE NEGATIVOS 15 30
CONTACTO A POSITIVO 5 10
CONTACTOS A NEGATIVO 5 10
MODIFICACIONES-CONTACTO 5 60
REGISTRAR UNITARIO 10 30
CONTACTOS A NEGATIVO 5 10
CONTACTO A POSITIVO s 10
REGISTRARLOS EN HOJA 5 15.
CONTACTO A NEGATIVO 5 10
REGISTRARLOS/CONT.POS. 5 10
CONTACTO PARA DUBRLICAR 5 10
CONTACTO A NEGATIVO 5 10
RETOQUE DE NEGATIVO 5 15
CONTACTG A POSITIVO 2 3
ESPERA REQUERIMIENTO 0 4
PREPARAR STENCIL 1 HRS 3
PREPARR PLACAS 20 40

Anexo 6 c

UNID

DIAS

HRS

DIAS
HRS

MECANICO
Q

5
3
2

TIPO T I EM
‘'‘=s CONV. A

MINIMO
R 5
E 0
R 15
R 600
R 15
R 5
R 5
R 5
R 10
R 5
R 5
R 5
R 5
R 5
R 5
R 5
R 5
R 2
E 0
R 60
R 20

POS
MANO
MAXIMO

1,350
60
720
30
10
10
€0

30,
10
10
15
10
10
10
10
15

1,800
150
40
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Anexo 6c¢ (cont.)

TIEMPOS

MI

TOTALES
NIMO MAXIMO
5 15
0 0
15 60
[+} 0
15 30
33 €6
33 66
33 396
10 30
5 10
5 10
5 15
30 60
30 60
30 60
15 30
15 45
2 3
(o} 0
60 150
0 0
________ Ao m—
342 1,106
6 18
1 2
1 2

PROMEDIO
10

0

38

0

23

S0

50

105

0
PROMEDIO
724

12

2

2




Capacidades de los Centros de Trabajo
( U.E.P.: Capacidad Combinada )
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Anexo 9

Ciclo de Manufactura Propuesto para la PP.C.

: , Pedidos Déficits

]

|Ptaneacién

Plan de Produccion g
Y |__AMateriates (MRP (0e) g
/ ateriales ( } § (o) ;
Capacidades : ’ . g
e "
g
i 'F;tiz:o'dnlac]oin' / Costos
Cambios rogramacian ——
Despacho R
e Planeacion
’ { ) Direccidn
Informacion . l::____] c
L3 pras
[::' Contabilidad

SPyCP ___l



Orden de Trabajo : Tiro de Produccion

Orden de Trabajo Num.:

Informacién General :
IS . NimerodeHojas;___ .
Entadas on Offsat____ Num, Tintas Ofiet_____ Elomentos Frerie; Elorn Reverso; . Nomoro de Ttes:_____
Enadas on SN,y Teras Srirafin,___ EOmntos Front; Elem Reverso: | PwaPeddofyy______
- Cristal 25 Cristal 5 Blanca 5 Blanco 10. Blanco 20 Otro tam comar. L1 : . e
ompossneve: [ [0 1 O3 03 [0 Espesoros_ tiogenarl_] | . Facha Emboracin
Mm S Panel:(/EN) . Fecha Término;
L . OBSERVACIONES /INSTRUCCIONES
— 3 Cristal 2 5:___ Cristal 5;___Blanco 5;___ Blanco 10,___Blanco20;_____
— #sténciles] ] Oves[ ] #Placas{_J oves[—____]
— #7serg: [ ovs ] #Ton: (] ows[ )
——i—-
[ L L — Tipo ____ CveSténciyPlacas:[____ JERev: Tin.;
Enbada#l [} ] (Mala__)ElementosFle__ . Tin:_TSecedo[ ] .
amegore [ Tipo ___ CvaStncitPlacas: [ JERev: Tin.;
Entada#2 [ J[ ] (Meta_ )SlemenbsFta.____. _  Tin_TSecado[ ]
Aregiows [ ] Tipoi____Cve.SKncilPlacas:[___ JERev: Tin.:
Envada#3 [ J[___ ] (Meka_ )EemenbsFe:__ . Tn_TSecads:[
Ameaglows [ ] . Tipoi___ Cve.SkncitPlaces:[_____ JERev: Tn.;
Envadats [ J{_ ] (Mala_)ElemeniosFle:__ Tin:_T.Secado; r_—l
Nrogo¥s [ ] ' Tipo___ om.énénavmms: [ ERew: . Tin.;
Entmda¥ [ J[ ] (Mafa_ )ElementosFle;___ . Tin_TSecado ]
PV O — Tipo:___Cve.SéncitPlacas:[____ JERev: . Tn.; —
Entadats [ J[ ] Mala_ jSemenbsFle: . Tim_TSeesda[ ]
Amagorr [ Tipoi__ CveSWncitPlacas:[ ERev._ T
0] Mala__ )ElementosFie:_____ . Tin:_T.Socadol F:_]

spycp ——

e 0l oxauy



Operaciones Tml sz::e Especificaciones oasawmoussnuéwﬁucaonss
Aragoss [ ] Tipo,___CveSkncilPlacas{___ JERev,_ [ Ti:
Entudads [ J[C ] (Mellw_ JElementosFl: ., Tin._TSecado[
amgoses [ Tipa:___ CveSténcilPlacas [ JERev: Tini__ .
Enbada¥s [ 1} (Malla__)ElwmentosFle __ . Tin_YSeeadol__ ]
aregomie [ Tipo;___CveStenalPlacas[___JERev._ . _ Tin:__ .
Entada#io ____ J[ ") (Malla,__)ElementosFte ___ _ _ T YSeedol __ _ 1 . ___
Aneglowtt Tipo____CveStenctPlacas{____ J€Rev_ __,___Tin.___.__
Entadasnt | i Malla. ___JElermrentosFte __ . Tin; _Iseendo( ]
Coneppegadel )] MimeodeHoss ]  (Mudes[ ] )
Pegado Método: [ Ret de Cuidindo
Lami Crstalde: ___ Canidad: [ [ Maqu__tc__ Temp:__ter_ P:
E 1 Mélodo: ] E de Rek
Escuadre 2 Método: ) do Rek
AsregloParet [_____] Tipo.___CveSknalPlacasl_ JERev. _ . Tn___ .
EntadaPanel [~ )] Mala_ jEemeniosFie . Tin_TSeeado[ ]
AmegloLogs [____] Tipo:___ CveStenctPlacas] — JERev_ . T,
Enbadalogp [ J[_ ] (Mala;___)ElementosFle._____. __ _ Tin;_VSecado[ ]
Corte pvoquel ("] """]  Nimeso da Mitades ] (Tms: [ 1)
Toel [T 0] A3 Newm [T] Bemento de Referends
ReviaFase [ J[__ ] cCuidado especial con
CintaMeg. [ I T Cinta: [ ] Cusdado especial co
[; | A { 1 Cuidado espedialoon;
Panet £, { H ] Panek{ Cuidado especial con:
RevazaFase [ JL 1 Cuidadoespecialoon

spycp ———

q 01 oxauy



Informacién General :

Composicion PVC: [

Nimero de Hojas: .

O o o o4

Espesores: Panel:(I/EMN)

Dy .

" © Nimero de Tarjetas: .
Entradas en Offset; Num. Tintas Offset” Frenta:, Elem.Reverso:, . H
Entradas en Sorigrafin __p o Tintas Fronte: Elem.Reverso; : Para Ped'ldo!s) — i
: s B . 1] :
Cristal 25 Cristal 5 Blanco5 Blanco 10 Blanco 20 Otro:, tam 2l ¢Cinta D +Facha Elabacacion: B
¢Holograma? . '

«Fecha esperada Témino; ’
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Observaciones Generales: :
Iefh: T-Rho?a IedlsaA t Snra . 0BS./INSTRUCCIONES
Hojeado [ I 0 71 crstai2s;_Cristal 5 Blanco 5.__Blanco 10;__ Blanco 20._____ .
Fotolto I W1 wstancles] _J ovesT 7] #pPtacas_J oves ]
Tintas: { 3 1 i ] w#TSeng: [ mesl: stof: Jovwes[ ]
Refinado - 1 1 i } ’
Entadadt | i =] i 3 Tpo_ BemFe_._ Fm___ ERev_ . Tni__. _
Secadot [ J{ [ [ ] Tempo:[ ] Racks 1
Envada#2 | 1  — ] Tipo,_EemFle__._ Tn__,_ ERev__, _Tn:i_,_
Secadorz ][ 7 Tempo"] Racks] . -]
Entada #3 I i Tipo:__ElemFle; . Tin_ . ERevi__,_ Tin:. _,
Secado#3 " | JE 1 — 1 ] Tempol ] Racks] ]
- Entada#4 [ 1C 1[ 1[ 1 Tipo:_BlemFle:__, _ Tim_ . ERev. . Tn:__,-
Sacadods | 1 1 1 ] Tiempo:[ ] Racks] ]
Envadans [ C s 10 ] Tipo:_ElemFle_ ,__ Tim_ . _ERevi ,_ Tm:__,_
Socadons: I T I Temwo[ ] Racs }
Entadase: | ) i 1L ] Tipo_SlemPle,__,__ Tm._._ ERev__._ T
Secadows: [ ][ 1! IC 1 Tiempo: ] Racks[_ )
Entada#? [ ] .]A[ = ] Tpo,__Eemfle;__,_ Tn:__,_ ERevi__,_ To:_ ,_
Secadow? [ 1] [ 1 ]

Tiempo:[_] Racks i ]

spycp ——
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Reporte de Impresion

Fecna (NNNNNNIE Turo S Méquina# R Operado I
[ O d 1 i
Horario!  Actividad éeen‘ bHo]as l Secandose er] Hojasl Destino  Observaciones de!
De Aj " Trab ~d' Segm'ento y Entra ﬁtpresés Racks num. | Malas| Operador
? | L
i
i ; . ]
B | R}
a i
! i I '
i : |
. : ]
L |
— l ;
. i H
T ! !
Instrucciones de Liénado:
1) Llenar espacios sombreados antes .
. Supervisor:
de iniciar labores. ’ )
2) Llenar espacios conforme se termina

- ylo inicia una nueva actividad.

; ‘
-| 3) Al finalizar fabores, entregar el reporte

al supervisor para su revision y firma.

{ verimtrucciones al reverso)

(Vo. Bo.)

SPyCP ———J
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Anexo 13
PEDIDO DE
[ LOGO DE LA EMPRESA] FABRICACION
NOMBRE DE LA EMPRESA, S.A. DEC.V.
fFECHA: CLAVE: NUM.: )
Gt
CLENTE:
| CLENTE:
FECHADE ENTREGA: FACTURANUM.;
C -
[ SEGMENTO CANTIDAD PRECIO UNITARIO TOTAL NEYO
+10% LVA,
TOTAL:
' ELABORO: ' RECIBIO:

AREA ELANEACION OE LAPFODUCCION
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