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OBJETIVO GENERAL

Al finalizar el curso, el alumno conocera la aplicacion de la administracion de operaciones

en la organizacion, su importancia en el desarrollo de las empresas y el uso de las nuevas

tecnologias.
(68 horas)
Horas

1. La funcién de operaciones 4

2. Tipos de sistemas productivos 4

3. Disefio del producto 4

4. Planeacion de la produccion (operaciones) 8

5. Organizacion de la produccion (operaciones) 4

6. Direccién de la produccion (operaciones) 8

7. Control de la produccion (operaciones) 8

8. Tecnologia 8

9. Costos de inversion de operacion 20
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INTRODUCCION

Analizaremos las definiciones mas comunes en el ambito de la administracion de
operaciones, asi como la relacion que tiene con las otras areas de la organizacion, ya
que servira de guia para la produccién y la buena calidad que se requiera en los productos
que las empresas generen.

Por ello, el administrador de operaciones debe conocer funciones especificas como

almaceén, calidad total y abastecimientos en los productos.

Asimismo, se vera la importancia que resulta de estudiar la funcién de operaciones, en

gué consiste un sistema de conversion y cuales son los sistemas productivos.

ANALYZING
OPERATIONS

MARKET )
TRADING

4de 311
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ESTRUCTURA CONCEPTUAL

1. Saber de qué se trata el tema:
La funcién de operaciones.

2. La forma en que opera la
empresa: Tipos de sistemas
productivos.

3. Qué se va a producir y con
gué producto se quiere ganar
dinero:

Disefio del producto

4. Cémo administramos las
operaciones:
e Planeacion de la produccion

e Organizacion de la produccion

¢ Direccion de la produccién

e Control de la produccion

5. En qué medio ambiente
vamos a trabajar/competir:
Tecnologia

6. Cuanto nos va a costar y qué
vamos a ganar:
Costos de operacion

5de 311
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Unidad 1

La funcion de operaciones
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera la importancia que tiene la funcion de operaciones en todas las

labores contables que realizara.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

1. Lafuncién de operaciones

1.1. Antecedentes

1.2. Concepto basico

1.3. El sistema productivo

1.4. El subsistema de conversion

1.5. Interrelacién con otras areas funcionales

7 de 311
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INTRODUCCION

Trataremos lo referente a las definiciones mas
comunes en el ambito de las operaciones asi
como la relacion que tienen con las otras

funciones empresariales y de servicios.

Asimismo, se vera lo importante que resulta
estudiar la funcion de operaciones, en qué

consiste un sistema de conversion y cuales

son los sistemas productivos.

8 de 311
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1.1. Antecedentes

Para iniciar el estudio de la funcién de operaciones (o produccién), recordemos que:

La razén de ser de una empresa |

e A

* es la posibilidad de satisfacer una determinada
necesidad a través de un producto o un servicio que
pueda ofrecer en un mercado especifico y para
ofrecer ese producto la empresa debe realizar una
funcion de produccion.

i

| S —

En su aspecto general la funcion de operaciones se refiere a las actividades realizadas

para obtener un satisfactor.

Antes del auge fabril, la produccion de bienes dependia de un sistema de produccion

manual. Este periodo se caracteriza por una produccion

artesanal (manual) cuya productividad es baja en , = .
vitud de los medios rudimentarios que se
empleaban. El hombre trabajaba con sus manos y
con herramientas muy sencillas como el hacha, el
telar, etc. La fuerza muscular humana y animal era la

fuente de energia que se utilizaban con frecuencia.

Desde el advenimiento de la Revolucion Industrial, el mundo ha sido testigo de un
crecimiento sin precedentes en el tamafio y la complejidad de las organizaciones. Una
parte integral de este cambio revolucionario fue el gran aumento de la divisién del trabajo

y en la separacion de las funciones en los talleres.

9de 311
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El primer economista que estudio la division del trabajo fue Adam Smith; hizo notar que

la especializacion del trabajo incrementa la produccién debido a tres factores:

a) El incremento en la destreza de los trabajadores.
Divisién del trabajo b) Evitar el tiempo perdido al cambio de trabajo.
C) La adicion de las herramientas y las maquinas.

Siguiendo esta linea de tiempo, la administracién cientifica inicia en 1911. Este concepto
fue desarrollado por Frederick Taylor, un imaginativo ingeniero. Segun la opinion de

Taylor:

Administracion cientifica

Ciertas leyes cientificas determinan cuanto puede
producir un trabajador diariamente; las tareas de la
gerencia es descubrir y utilizar estas leyes en
funcionamiento de los sistemas productivos.
\ J

Existi6 mucha resistencia debido a que se presentaron muchos casos de reducciones en

tarifas, exceso de trabajo para el personal y métodos de trabajo mal disefiados.

Estas ideas fueron refinadas por Frank y Lillian Gilberth durante la primera década del
siglo XX y Henry Gantt. Los primeros aplicaron una nueva tecnologia cinematografica

para estudiar los métodos de trabajo. Los resultados de estos estudios de tiempos y

‘ 10 de 311
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movimientos se emplearon para mejorar los procesos y establecer estandares de trabajo

razonables.

Ellos se concentraron en los elementos del trabajo antes
que en el trabajo total. También reconocieron la
necesidad de tener en cuenta elementos psicolégicos y
fisiologicos en el disefio de los cargos. Mientras que

Henry Gantt elabor6 métodos para establecer la

secuencia de actividades de la produccién, los cuales

aun se emplean.

Los avances matematicos y estadisticos dominaron la evolucion de la direccion de
operaciones desde los dias de Taylor hasta cerca de 1940. Una excepcion fueron los
estudios de Hawthorne, realizados en la década de 1930 por un grupo de investigacion
de Harvard, bajo supervision del sociélogo Elton Mayo. Fueron disefiados para estudiar
ciertos cambios ambientales en la produccion de los trabajadores de montaje de la planta.
Los resultados demostraron que los factores psicoldgicos eran tan importantes para

determinar el ritmo de desemperio del trabajador como el disefio cientifico del cargo.

Las dos guerras mundiales dejaron nuevas tecnologia, productos y mercados. Ante esto
fue necesario introducir instrumentos sofisticados en la toma de decisiones. Asi nacié un
nuevo campo, la investigacion de operaciones, en el que se utilizan modelos mateméaticos

para resolver problemas operacionales.

La Investigacién de Operaciones es la aplicacion, por
grupos interdisciplinarios, del método cientifico a
problemas relacionados con el control de las
organizaciones o sistemas a fin de que se produzcan
soluciones que mejor sirvan a los objetivos de toda
organizacion. (Ackoff y Sasieni, 1968, p. 430)

> /“
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Durante los afios setenta, una de las situaciones mas importantes fue el uso de las
computadoras para resolver problemas de operaciones. En el caso de los fabricantes fue
innovadora la idea de aplicar la planificacién de necesidades de materiales (MRP) al
control de la produccion. La década de los 80 fue testigo de una revolucion de tipos de
direccidon y la tecnologia aplicada a la produccion. La produccion Justo a Tiempo es
definitivamente el mayor adelanto en la fabricacion, la cual fue desarrollada por los
japoneses y disefiada para obtener un alto volumen de produccion utilizando un minimo
de componentes. Aunada al Control de la Calidad Total (TQC), que busca eliminar las
causas de los defectos en la produccion, forma ahora la piedra angular de las practicas

productivas de muchas empresas.

'Modelo de toma de decisiones

Un modelo de toma de decisiones se expresa en términos de
medidas de desempefio, limitantes y variables de decisiones, el
propdsito de dicho modelo es encontrar los valores éptimos o
satisfactorios para las variables de decision que puedan mejorar
el desemperio de los sistemas dentro de las restricciones
aplicables.
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No basta tan s6lo que las organizaciones desarrollen modelos para resolver los
problemas de la creciente demanda de productos y servicios por parte de los clientes,
sino que es su obligacion dar respuesta cada vez mas rapida a estos problemas. Un gran

soporte para agilizar los tiempos de resolucion es hoy en dia la computadora.

1.2. Concepto basico

Siguiendo la opinién del profesor Ramén Morales Higuera:

La administracion de operaciones es la actividad mediante la cual los recursos,

fluyendo dentro de un sistema definido, son combinados y transformados en una

forma controlada para agregarles valor en concordancia con los objetivos de la
~ organizacion. Basicamente tiene que ver con la produccion de bienes y Servicios.

s -~

Otras definiciones:

Es el estudio de la toma de decisiones en la funcion de operacionesy los
sistemas de transformacion que se utilizan (sistemas de produccion de bienes
Y Servicios).

Es el proceso de obtencidn y utilizacién de recursos para generar bienes 'y
servicios Utiles, satisfaciendo asimismo los objetivos de la organizacion
generadora.

Es la Administracion de los sistemas de transformacion que convierten insumos
en bienes y servicios.

Entre las responsabilidades de la Administracion de Operaciones figura conseguir

| todos los insumos necesarios y trazar un plan de produccion que utilice

. efectivamente los materiales, la capacidad y los conocimientos disponibles en las
instalaciones de la empresa productora. Dada una demanda en el sistema, el trabajo
es programado y controlado para producir los bienes y servicios requeridos. Mientras
tanto se debe ejercer control sobre los inventarios, la calidad y los costos. Por tanto,
las instalaciones deben mantenerse a si mismas.

. Sus objetivos son:

« Maximizacion de utilidades.
* Proveer el mejor servicio posible
* La subsistencia. (2004, p. 1)

‘ 13 de 311
Tercer semestre



A

;ih

o W Gy
Baee S\ SUAJED

Contaduria

Sistema

* Es el conjunto de elementos reunidos entre ellos o
sus atributos conectados, relacionados entre siy con
el medio ambiente, que persiguen un objetivo
comun. Es un conjunto de objetos unidos por alguna
forma de integracion e interdependencia constantes.

Subsistema

» Segun Jay W. Forrester, es un sistema que forma
parte de uno mayor. Si la empresa es un sistema,
entonces la funcion de operaciones es uno de sus
subsistemas, pero es al mismo tiempo un sistema
compuesto también por otros subsistemas.

Empresa

* Es una unidad socio-econémica integrada por
recursos estructurados bajo una determinada
organizacion, que utiliza la administracion para el

logro de sus objetivos institucionales.

Fabrica

* Lugar especifico donde se lleva a cabo la
transformacién de materias primas en producto
terminado.

Tercer semestre
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Operaciones

» Cantidad de actividades o tareas que se
necesitan para realizar un determinado
producto. Cantidad de trabajo necesario para
llevar a cabo la funcién de produccion.

Produccién

* Proceso de transformacion de la materia prima
gue consiste en el conjunto de actividades que
se realizan para proporcionar productos o
servicios. Es llamado también conversion
(transforma a las materias primas en bienes y
servicios). Es la adicion del valor a un bien
producto o servicios por efecto de una
transformacion.

Producir

» Es extraer o modificar los bienes con objeto
de volverlos aptos para satisfacer ciertas
necesidades.

Administracion de la produccion

* Es el disefio, operacion y control de sistemas
para la manufactura y distribucion de
productos. Son también las actividades que
se realizan para proporcionar productos o
servicios que tienen por finalidad u objetivo el
incrementar la productividad.

Administracion de operaciones

* Es la direccién del proceso de transformacion
gue convierte a los insumos de tierra, trabajo y
capital, asimismo administra los productos
deseados de bienes y servicios.

* 15 de 311
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Un sistema de
produccion empieza a
tomar forma desde que
se formula un objetivo y
se elige el producto que
va a comercializarse.

Contaduria

1.3. El sistema productivo

El producto necesita de
un procedimiento
especifico, el cual debe
ser lo mas econémico
posible, teniendo en
cuenta la capacidad del

Esta capacidad de
produccion debe permitir
el logro del objetivo a un

plazo mas o menos
largo, el cual se fija al
inicio de la operacion.

sistema de produccion.

Dicha capacidad
dependera de factores
tales como los recursos
materiales, humanos y
financieros de la
empresa.

La eleccion de un sitio
para la empresa es de
importancia capital.

En muchos casos, el éxito o el fracaso de la empresa dependen de dicha decisién, soélo

un analisis detallado permitira efectuar una eleccion juiciosa del sitio de implantacion para

la empresa.

Otra etapa importante en la concepciéon de un

sistema productivo es la que se refiere al arreglo de

las instalaciones en los locales y a la manutencion

de los materiales.

Administracion de un sistema productivo
Engloba las funciones esenciales y complementarias que se requieren para asegurar la

armonia del sistema de produccién:

Tercer semestre
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*Proporciona los datos
basicos en términos
de la concepcién y la
administracion de las
operaciones.

N

l Prevision ]

Control

nciatura: Contaduria
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«Consiste en establecer
calendarios de
fabricacion que sirvan
para el control de las
actividades

productivas.
\—[ Planificacion

|IEI control de la produccién en el aspecto

(comprende dos actividades)

uantitativo: engloba la productividad,
demoras y costos.

|IE! control de la calidad (criterio de crédito de

a empresa y condiciones de fidelidad del
comprador-consumidor).

Es un factor cada vez mas

produccion. El desarrollo y la
rentabilidad del sistema son

Tiene algunas connotaciones

para el mantenimiento, la
seguridad en el trabajo y la

organizacion:

Tercer semestre

decisivo para todo sistema de

factores que dependen de ella.

particulares como la organizacion

informatica como herramienta de

La organizacion del mantenimiento. Afecta en
parte la calidad del producto, porque esta
actividad consiste en conservar maquinas,
equipos y locales en buen estado.

La organizacion de la seguridad en el trabajo.
Consiste en identificar y controlar las
circunstancias que pueden causar accidentes de
trabajo. La importancia del factor humano nos
invita a administrar la seguridad en el trabajo con
el mismo cuidado con el que se dedica a las
demas actividades del sistema de produccion.

Informética (Teoria cibernética de la
Organizacioén). Permite abordar en mejor forma
las nuevas situaciones con las cuales la empresa
debe enfrentarse. El enfoque sistematico y el
informatico constituyen un apoyo tanto para la
concepcidn como para la administracion de un
sistema productivo.

17 de 311
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En resumen se puede considerar a un sistema de producciéon como el armazon o
esqueleto de las actividades dentro del cual puede ocurrir la creacién del valor. Por una
parte se encuentran los insumos o entradas y, por otra, estan los productos o salidas.
Conectando las entradas y las salidas existe una serie de operaciones 0 procesos,

almacenamientos e inspecciones.

1.4. El subsistema de conversion

La planeacion y programacion de operaciones se centran tanto en el volumen como en
el tiempo de produccién de los productos, al igual que la utilizacion de la capacidad de
las operaciones y el establecimiento de un equilibrio entre los productos y la capacidad a

los distintos niveles, para lograr competir adecuadamente.

./'.

Los podemos definir como el conjunto de elementos, objetos o seres
vivientes relacionados entre si, de acuerdo con una determinada
organizacién para procesar los llamados insumos, transformandolos en un
producto especifico, el cual esta definido por el objetivo del propio sistema,
teniendo dispositivos de control que permiten mantener su funcionamiento
dentro de los limites preestablecidos; es durante este proceso que se
presenta la creacion del valor.

|
%\ S

- -

Se dice que hay una creacién de valor porque es evidente que el valor del producto
terminado que esta destinado a satisfacer una necesidad especifica, es superior a la

suma de los valores (costos) de los insumos utilizados para darle origen.

Los sistemas de administracion para hacer todas estas
cosas implican la existencia de diversos niveles
jerarquicos de actividades, que se enlazan de arriba hacia

abajo para apoyarse las unas a las otras.

A continuacion un esquema simplificado del sistema de conversion:

18 de 311
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Mano de obra
Capital L
Informacion — PRODUCTOS
Tecnologia — Sistema de
—> transformacion —
—_—
—» | Bienes
— 3| servicios
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! 1
E Informacién de retroalimentacion para el control de :
P los insumos dentro del proceso y de su tecnologia U "

Figura 1.1. Sistema de conversién (Morales Higuera, 2004, p. 2)
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1.5. Interrelacidn con

otras areas funcionales

Como ya se menciond, la produccion es un subsistema funcional de la empresa, asi como
mercadotecnia, finanzas y recursos humanos, que en conjunto forman la empresa. Por
lo tanto estos subsistemas estan relacionados entre si, con sus respectivas actividades

y con el medio ambiente.

Produccién-Recursos Humanos
Una de las causas mas comunes y sin embargo desconocidas de la baja eficiencia del
personal que utilizan las empresas, es la falta de la adaptacion entre las caracteristicas

de los puestos y las facultades de los empleados.

Es frecuente encontrarse casos en que el empleado es
considerado como de bajo rendimiento sin considerar la
posibilidad de que en otro puesto su eficiencia puede
aumentar notablemente. En otras palabras cada persona por
su temperamento peculiar, alcanza su maxima eficiencia

cuando encuentra sus condiciones de rebaja 6ptima, o sea: la

empresa debe tener al hombre adecuado para cada puesto.

El elemento humano, tan vital hoy como en cualquier época de la historia, es lo que da
vida a un sistema empresarial pues es el factor dominante. El sistema de produccion
recibe informacion de los insumos para construir una eficiencia de organizacién entre

ambos sistemas, eficiencia que debe estar basada en la efectiva planeacion y control de

20
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los objetivos, las politicas, los procedimientos, y los programas que forman parte de la

administracion de personal.

Conceptos relevantes que considerar:

Reclutamiento

El gerente de
produccién se
enfrenta al
problema
constante de la
contratacion de
gente, uno de
los insumos
fundamentales
en el sistema de
produccion.

Entrenamiento

“El gerente de
produccion por
lo general esta
totalmente
ocupado por los
problemas de
produccion.
Tiene poco
tiempo para
dedicarlo al
entrenamiento
de empleados,
por lo cual lo
deja en manos
del area de
Recursos

\Humanos. _

Mercadotecnia — Produccién

™,

Relaciones laborales

Los problemas
relacionados
con las
relaciones
laborales
comprenden el
manejo de
guejas,
contratos
colectivos y la
solucion de
otros problemas
con los
representantes
sindicales.

Seguridad

El gerente de
produccién se
enfrenta
constantemente
al problema de
los accidentes
industriales. Por
ello se debe
tener el area de
medicina
preventiva. Para
evitar la
desorganizacion
en la fuerza de

trabajo.

La interrelacién entre los sistemas de produccion y mercadotecnia se deriva de su
objetivo comun, la propiedad de la empresa. “Hoy en dia los medios econdmicos
consisten sobre todo en el estimulante concepto de la produccion de valor”. A su vez, el
valor de la divisién de produccién esta en proporcion directa con su capacidad de cumplir
este objetivo. La efectividad en cuanto a beneficios de una empresa esta en funcion del
esfuerzo integrado de produccion y comercializacion. Como el mejor modo de llevar a la
practica los cometidos de produccion y comercializacion consiste en encomendarlos a

ciertos individuos que utilizan distintas competencias y especialidades. En las grandes

21 de 311
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organizaciones de produccion, resultdé conveniente institucionalizar estas dos funciones

asignandolas a compartimentos organizativos separados.

Esta separacion produce inevitablemente tradiciones
y procedimientos de planificacion individuales. Como
consecuencia de todo ello, los conflictos que surgen
entre éstas suelen ser normalmente cuestiones de

eficiencia de division y no de efectividad conjunta,

precisamente por la importancia que revisten los
objetivos comunes, por la necesidad de unos
planteamientos coordinados es por lo que surgen superestructuras de comités en las
grandes organizaciones en las que existen a la vez una fuerte divisién de produccion y

una fuerte division de comercializacion.

Los comités de staff representan un esfuerzo para superar esa falta de coordinaciéon
organica. Esta tendencia a ocupar estrictamente los objetivos de la division, va en contra

del concepto de sistemas.

La optimizacion del funcionamiento de la empresa total suele exigir con frecuencia una
sub optimizacion de sus divisiones integrantes, pero siempre resulta dificil conseguir que

las divisiones acepten de buen grado esas restricciones sobre sus objetivos”.

Produccioén-Mercadotecnia
El departamento de mercadotecnia, entre otras cosas, se encarga de realizar trabajos de
investigacién de mercados, andlisis de la competencia, ventas futuras para que, con base

en esos estudios, el departamento de produccion planee su volumen de produccion.

El departamento de mercadotecnia proporciona la siguiente informacién del

departamento de produccion:

22 de 311
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*Se requiere esta informacion para planear con

Prediccion de los niveles efectividad cuanto debe producirse en el futuro y
futuros de demanda para programar la produccion sobre las

fluctuaciones predichas en la demanda.

«Esta informacion es central para la

administracion de produccion porque determina

la cantidad que debe producir y qué productos o
Datos pertinentes sobre servicios son los que deben fabricarse. En cierto

ordenes de venta sentido, las érdenes de venta constituyen la

autoridad de la gente de produccion para iniciar
la fabricacién de ciertas cantidades de productos
| en el momento determinado.

*El gerente de produccién necesita esta
informacion para planear qué maquinas,
Requisitos de calidad hombres, herramientas, procesos y muchos
para el cliente otros componentes del sistema de produccion
deben usar para cumplir los requisitos de
calidad.

*En la mayoria de las empresas, el gerente recibe
gran parte de las ideas para los nuevos
productos de parte del departamento de
mercadotecnia. Suele obtenerlas de los clientes
o de los compradores. Estas ideas para nuevos
productos y procesos pueden cambiar

. ‘ radicalmente el sistema de produccion.

Nuevos productos y
procesos

*Puesto que el departamento de mercadotecnia
es la parte de la empresa que esta en contacto
directo con los clientes, muchas quejas sobre el

Retroalimentacion sobre el producto pueden recogerse por el personal de
producto por parte del cliente mercadotecnia y llevarse nuevamente al
departamento de produccion. En muchos casos,
los clientes pueden encontrar caracteristicas del
producto que crean problemas en su uso.
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Finanzas - Produccion
Las funciones financieras de la empresa comprenden la provision y administracion de
dinero y otros activos. Con frecuencia el gerente de produccion participa en intercambiar

informacion.

Es sumamente importante que el sistema financiero a través de su sistema de control,
mantenga informado oportunamente al sistema de produccion del estado de los gastos,

respecto a los presupuestos que cubre este sistema.

Una interrelacibn muy general entre los
presupuestos del sistema financiero es asignar
fondos al sistema de produccion para cubrir sus
gastos. El presupuesto, en términos de
produccion, estad basado en un prondéstico

aceptado del desempefio y costo, célculo que

toma en cuenta los requisitos varios y los medios
disponibles para el logro de los resultados

predichos.

Sin embargo, un presupuesto completo para una empresa mediana o0 grande es
complicado. Ninguna tabulacion sencilla de una pagina podria incluir todos los detalles.
Un presupuesto “maestro” para produccion, visto escénicamente como un resumen
general, indicaria las cuotas o gastos para divisiones del sistema de produccion del

estado de los gastos, respecto a los presupuestos que cubre ese sistema.
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Conceptos implicados:

Informacién
presupuestaria

*Periédicamente, el
gerente de produccion,
asi como los gerentes de
otras areas de la
empresa, deben
proporcionar
presupuestos sobre los
requisitos y gastos
financieros esperados al
departamento de
finanzas.

Andlisis de inversiones

*Cuando el gerente de
produccion se enfrenta al
problema de tomar una
decision relativa a
inversiones alternativas
en equipo e inventarios,
suele consultar al
departamento de
finanzas.

Provisiéon de informacién
sobre las condiciones
generales de la empresa

*En términos generales,
es funcioén del
departamento financiero
llevar la anotacién del
juego comercial de toda
empresa, incluyendo el
area de produccion.

Datos de costos,
incluyendo costos de
materiales, mano de obra
y gastos indirectos

*El gerente de produccion
también esta interesado
en esta informacion,
puesto que indica el nivel
de eficiencia del sistema
de produccion.

Abastecimientos — Produccién

Contaduria

Provision de dinero para
mejoras

*En ocasiones, el gerente
de produccion se enfrenta
a decisiones relativas a
cambios en costos o en el
proceso de produccion,
como por ejemplo, la
construccion de
ampliaciones en la planta.

Reportes especiales
sobre la operacion del
sistema de produccién

*Estos son especialmente
Utiles como informacién
de retroalimentacion, ya
gue proporcionan
medidas cuantitativas de
ejecucion que pueden
compararse con los
planes originales para
determinar la accion
correctiva en la base de
control administrativo.

Esta funcién consiste en adquirir o proveerse de los materiales, suministros, servicios, en

cantidades adecuadas, en el momento preciso y con las caracteristicas requeridas para

el buen desenvolvimiento de la empresa, cabe sefialar que se debe considerar: precio y

condiciones del mercado. Surge entonces el intercambio de informacion entre el area de

abastecimiento con produccion por:

Tercer semestre
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Determinacion de lo que deba *Trabajando con abastecimientos, el gerente podra
comprarse tomar mejores decisiones de eleccion.

*Como una gran parte del trabajo de la planeacion,
Determinacion de las fechas se vuelve indispensable que los materiales
de entrega lleguen a tiempo para que sean utlizados de
acuerdo con el programa establecido.

*Como el personal de compras esta muy vinculado

Descubrimiento de nuevos con los vendedores nos podra facilitar la
productos, materiales y informacion requerida o la muestra de nuevos
procesos productos, insumos asi como ideas de mejoras

del producto - servicio.

*Surge la retroalimentacién debido a que en ambas
areas se lleva un control en abastecimientos
sobre las materias primas mientras que en
produccion se llevara el control en productos
terminados o0 en procesos. Con esto se podra
determinar cuales son nuestros costos, si se
‘ requiere mas materia o, en caso contrario, qué se
hara con la produccién que no ha sido vendida.

Control de inventarios

Relaciones de produccion con el medio ambiente externo:
Después de ver la relacion existente del area de produccion con otras areas de la
empresa es necesario decir que también hay una relacion de ésta con el ambiente

externo de la empresa. Dicho ambiente esta conformado por: clientes, empleados,

26 de 311
Tercer semestre



Contaduria

1

]
5

w *: siﬁ 3

accionistas, gobierno, competencia, comunidad, bancos, proveedores, los cuales tienen

una interaccién en conjunto. En el siguiente diagrama se grafica dicha interaccién

Proveedores

Clientes \ I / Comunidad

Empleados (———> Empresa <_—) Competencia

Bancos l/ I \ Gobierno

Accionista
(e diagramming & design] Create!Vy .com

Figura 1.2. Relacién con el medio externo
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En esta unidad hemos estudiado los
antecedentes de la administracion de
operaciones. Como se aprecia son
conceptos que se han llevado a cabo desde
tiempos muy remotos, pero ¢cudl es la
diferencia en los ultimos tres siglos? Bueno,
es la aplicacion del “método” en la
produccién y la evolucion en las diferentes
sociedades. Los gerentes hoy en dia estan
preparados para nuevos retos en las formas
de produccion y de servicios, apoyo al medio

ambiente y creacion de valor, ya que la

Contaduria

RESUMEN

administracion de operaciones esta presente en todos los departamentos de la empresa

porque en ellos también se llevan varios procesos. Cada funcién se especializa porque

tiene sus propias areas de conocimientos y habilidades, responsabilidades principales,

procesos y dominios de decision.

Las empresas también deben definir su posicion en el mercado con respecto a la

competencia y el tipo de relacién que la empresa desea entablar con los clientes y

proveedores.

Tercer semestre
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno serd capaz de distinguir las diferencias que existen entre los sistemas

productivos y sus implicaciones en el costeo y en las decisiones financieras.

TEMARIO DETALLADO

(4 horas)

2. Tipos de sistemas productivos

2.1. Criterios de clasificacion de los sistemas productivos

2.1.1. Econdmicos

2.1.1.1. Primarios
2.1.1.2. Secundarios
2.1.1.3. Terciarios

2.1.2. Por tipo de proceso

2.1.2.1. Proceso por proyecto

2.1.2.2. Proceso por lote, por tareas, por 6rdenes, por procesos
2.1.2.3. Procesos continuos, en masa, en linea, por producto
2.1.2.4. Procesos mixtos

2.1.2.5. Grupos tecnoldgicos

2.1.3. Por tipo de servicio

Tercer semestre

2.1.3.1. Financieros
2.1.3.2. De salud
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2.1.3.3. Educativos
2.1.3.4. Turismo
2.2. Factores que afectan las decisiones de disefio de los procesos
2.2.1. Grado de integracion vertical
2.2.2. Grado de automatizacion
2.2.3. Flexibilidad de la produccion
2.2.4. Calidad del producto
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INTRODUCCION

En esta unidad se analizaran los diferentes sistemas productivos desde el punto de vista
econdémico y productivo. Se presentaran sus clasificaciones, caracteristicas y bondades

particulares.

Cada uno de estos tipos de sistema productivo mostrara sus caracteristicas inherentes
para modificar los modos de produccién asi como su relacion directa con el disefio,

implementacion y control de las operaciones.

Es necesario sefialar que elegir un sistema tiene una relacion de la capacidad de la
empresa y de la demanda que tiene que enfrentar. Un error en la eleccion puede causar

un aumento en los costos.
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2.1. Criterios de clasificacion

de los sistemas productivos

Los procesos de transformacion son utilizados por todo tipo de empresas. Un proceso de
transformacion utiliza recursos para convertir los insumos en un producto deseado. Los
insumos pueden ser una materia prima, un cliente o u producto terminado de otro sistema
(véase, Chase, Aquilano, Jacobs, 2000). En general los procesos de transformacion se

pueden clasificar de la siguiente manera:

. N\
Fisicos (Manufactura)/

o N
>De ubicacion (como el -

transporte

. . Y
De intercambio (como -
las ventas al detalle /

\, De almacenaje >

&
N, .
_\, Fisiologicos )
£
\ AN
> Informativos p.
£

Con base en esta reflexion podemos entonces considerar algunos elementos para la

clasificacion de los sistemas productivos:

o

34 de 311
Tercer semestre



24 'i'!;'lﬂ Contaduria
‘ﬂ T, :
T SUAYED

' 1. La observacion de sus componentes: las actividades que alli se
realizan, los medios y recursos con que cuenta, las cantidades y
caracteristicas de las personas que en él viven o trabajan, las
propiedades del suelo o clima, etc. /

2. Las propiedades o proporciones en que estos componentes estan
presentes; el papel o funciéon que cada uno cumple y las
interacciones que suceden entre los componentes.

3. La dinamica del sistema de produccién, es decir, su
comportamiento a través del tiempo.

Un sistema de produccion proporciona una estructura que facilita la descripcion y la

ejecucion de un proceso de busqueda, se conforma por:

Mecanismos para acceder a
una o mas bases de
conocimientos y datos.

Un conjunto de facilidades
para la definicion de reglas.

Una estrategia de control que
especifica el orden en el que

Un mecanismo que se las reglas son procesadasy la
encarga de la aplicacion de | forma de resolver los
las reglas. conflictos que pueden

aparecer cuando varias reglas
coinciden simultaneamente.
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2.1.1. Sistema econdmico

La clasificacion de los sistemas productivos desde el punto de vista econémico se
consideran como primarios, secundarios y terciarios, tomando en consideracion la
naturaleza de los mismos asi como su participacion en la generacién de una cadena de
valor, por mencionar un ejemplo si son de naturaleza extractiva, de produccion o de

Servicios.

2.1.1.1. Sector primario

* La caracteristica principal de este
sector es que se esta sujeta a
factores que no se pueden controlar Secctor
y su funcionamiento puede ser grimaric
continuo o intermitente, dada la
naturaleza de las actividades que le
confieren.

* 36 de 311
Tercer semestre



‘..-‘ ; : % Licenciatura: Contaduria
i'u‘;i . .

SUAYED

2.1.1.2. Sector secundario

Es en este sector donde se
aglutinan el mayor nimero de
unidades productoras debido a
gue pertenecen todos los
sectores de transformacién tanto
industrial como artesanal, los
subsectores son:

Industria del vidrio

Secctor
secundario

El funcionamiento de este sector
esta intrinsecamente ligado a las
necesidades de los mercados, lo
gue deriva en sistemas de
produccién continua o
intermitente, y como una
caracteristica principal de estos
sistemas podemos mencionar la
division del trabajo y la super
especializacion de los recursos
humanos necesarios para
operarlo.

om
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Es en este sector donde agruparemos y
clasificaremos a las unidades productoras
de servicios:

Secctor

terciario
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2.1.2. Tipos de proceso

Una de las primeras decisiones que debe tomar el gerente de operaciones es acerca del
tipo de proceso que funcione adecuadamente y que apoye efectivamente la estrategia
del flujo de produccion.

Sabemos que las diferentes organizaciones tienen su manera de llevar a cabo el sistema
de produccién conforme al tipo de producto que manufacturan, el tipo de tecnologia que
utilizan asi como el manejo del control de la produccion que se adecue a las necesidades
de cada una. Con base en ello se ha identificado una serie de procesos que se implantan
segun las necesidades y caracteristicas de cada sistema. De acuerdo con lo anterior

podemos identificar los siguientes tipos de procesos.

2.1.2.1. Procesos por proyecto

Se caracterizan por un alto grado de especializacion
de puestos, por un amplio alcance de cada proyecto
lo cual se traduce en productos o servicios Unicos en
su clase elaborados Unicamente sobre el pedido del
cliente. Dentro del conjunto de seleccion de procesos,
este se localiza en el extremo de alta personalizacion
y bajo volumen. La secuencia de operacionesy el
método en cada uno de ellos es Unico ya que se
establece conforme a los requerimientos del cliente,
las empresas dedicadas a trabajar bajo este proceso
deben contener un alto grado de adecuacion a las
necesidades de cada cliente ya que dependera de
ello para satisfacer las necesidades de cada uno de
ellos.
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2.1.2.2. Proceso por lote, por
tareas, por ordenes y por
procesos

- o

El proceso por lote es también usual en el &mbito fabril llamado por
tareas, ordenes o proceso. Por esta razon, al escuchar cualquiera de
estos nombres nos referimos a lo mismo.

Se distingue de la produccién intermitente, por sus caracteristicas de
volumen, variedad y cantidad. Dado que los mismos productos o
servicios se suministran repetidamente, la variedad se logra
mediante una estrategia de ensamble por pedido y terminacién del
lote para cada cliente; la produccién se ajusta entonces al siguiente
y se sabe que posteriormente reproducird nuevamente un patrén de
flujo desordenado, sin que exista una secuencia estandar de
operaciones a través de toda la instalacion; sin embargo se perfilan
patrones mas dominantes que en la produccién intermitente y en
algunos segmentos de los procesos se percibe un flujo de linea.

‘ 40 de 311
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2.1.2.3. Procesos continuos, en masa, en linea, por producto

Continuo en masa

*Representa el extremo final de la produccién estandarizada,
de alto volumen y con flujos de linea rigidos. Los sistemas
de produccion tienen mas parecido con una serie de
entidades separadas que a un conjunto de operaciones
conectadas entre si.

Con frecuencia el proceso es intensivo en capital, no se
interrumpe durante las veinticuatro horas del dia a fin de
maximizar la utilizacién del equipo y evitar elevar los
costosos, las paradas y nuevas puestas en marcha. Se
utilizan casi exclusivamente para propoésitos de manufactura
y encajan a la perfeccion dentro de una estrategia de flujo de
linea.

Proceso en linea

*Sus volumenes de produccion son altos, los productos y los
servicios estan estandarizados, lo cual permite organizar los
recursos entorno a un producto o servicio. Los materiales
avanzan en una forma lineal de una operacion a la siguiente
de acuerdo con una secuencia fija, se mantiene poco
inventario entre una y otra operaciéon; cada operacion realiza
el mismo proceso unay otra vez con escasa variabilidad en
los productos o servicios suministrados.

Este sistema de produccién no esta directamente vinculado
con un pedido, sino por disponibilidad de inventarios y
almacén; de esta forma se esta preparado al momento de
gue el cliente solicite un pedido. La variedad en el producto
es posible mediante un cuidadoso control de la incorporacion
de operaciones estandar al producto o servicio principal.
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Continuo en masa

*Representa el extremo final de la produccién
estandarizada, de alto volumen y con flujos de linea
rigidos. Los sistemas de produccion tienen méas parecido
con una serie de entidades separadas que a un conjunto
de operaciones conectadas entre si.

Con frecuencia el proceso es intensivo en capital, no se
interrumpe durante las veinticuatro horas del dia a fin de
maximizar la utilizacién del equipo y evitar elevar los
costosos, las paradas y nuevas puestas en marcha. Se
utilizan casi exclusivamente para propdsitos de
manufactura y encajan a la perfeccion dentro de una
estrategia de flujo de linea.

Proceso en linea

*Sus volumenes de produccion son altos, los productos y
los servicios estan estandarizados, lo cual permite
organizar los recursos entorno a un producto o servicio.
Los materiales avanzan en una forma lineal de una
operacion a la siguiente de acuerdo con una secuencia
fija, se mantiene poco inventario entre una y otra
operacion; cada operacion realiza el mismo proceso una
y otra vez con escasa variabilidad en los productos o
servicios suministrados.

Este sistema de produccién no esta directamente
vinculado con un pedido, sino por disponibilidad de
inventarios y almacén; de esta forma se esta preparado
al momento de que el cliente solicite un pedido. La
variedad en el producto es posible mediante un
cuidadoso control de la incorporacién de operaciones
estandar al producto o servicio principal.

Proceso por producto

*Este tipo de proceso se organiza conforme a los
productos que se manufacturan en la planta. También
es conocida como procesos continuos ya que se
fabrican corridas grandes y continuas de productos.
Una de las caracteristicas sobresalientes de dicho
proceso es el de fijar estdndares de produccién y de
calidad determinada, y generar altos volimenes y
poca variedad.

Una de las consideraciones en este tipo de producto
es la alta especializacion en la manufactura del
producto y los materiales que se desplazan en el

.curso.del proceso.con. flujos.de linea rigidos
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21.2.4. Procesos mixtos

» Son aquellos en los que se emplean mas de un proceso
simultaneo de los antes vistos, en el que se logra la
utilizacion al maximo de la capacidad de la planta. Una
descripcion mas exacta se observa cuando se lleva el
proceso en lineay a la vez por 6rdenes de produccion.
El ejemplo mas claro de este tipo de proceso es la
fabricacion de enseres domésticos.

Lo que puede dar como resultado una ventaja

competitiva de acuerdo con el producto o servicio de
gue se trate. En la actualidad este tipo de proceso es
muy usual en el quehacer cotidiano de las empresas.

2.1.2.5. Grupos tecnologicos

Se utiliza en la produccion de bajo volumen, en ésta se generan células que no se limitan
a un solo trabajador y tienen una forma Unica para seleccionar el trabajo que debe
realizarse. Las partes o productos con caracteristicas similares se agrupan en familias y
conjuntos (las cuales pueden ser segun tamafio, forma, requisitos de manufactura o ruta),
y la maquinaria se clasifica conforme al tipo de trabajo que ejecuten. El objetivo es
identificar un conjunto de productos que contengan requisitos de procesamiento similares
y minimizar los cambios o ajustes para la preparacion de las maquinas. Un ejemplo claro;
todos los pernos pueden agruparse en una misma familia porque independientemente de

su tamafio o forma siguen un mismo procesamiento.

o
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2.1.2.5. Grupos tecnologicos

*Se utiliza en la produccion de bajo volumen, en ésta se generan células que no se limitan a un
solo trabajador y tienen una forma Unica para seleccionar el trabajo que debe realizarse. Las
partes o productos con caracteristicas similares se agrupan en familias y conjuntos (las cuales
pueden ser segun tamafio, forma, requisitos de manufactura o ruta), y la maquinaria se clasifica
conforme al tipo de trabajo que ejecuten. El objetivo es identificar un conjunto de productos que
contengan requisitos de procesamiento similares y minimizar los cambios o ajustes para la
preparacion de las maquinas. Un ejemplo claro; todos los pernos pueden agruparse en una
misma familia porque independientemente de su tamafio o forma siguen un mismo
procesamiento.

Manufactura delgada

Se emplea cuando los volimenes no son suficientes para mantener
ocupados a los trabajadores en una linea de produccion, el
encargado del area de operaciones, puede disefiar una célula de
produccion lo suficientemente pequefia para mantener a un solo
operario la mayor parte de su jornada ocupado en la fabricacién del
producto. Con este tipo de manufactura se debera capacitar al
trabajador tanto en el uso como en el manejo de diferente equipo y

maquinaria con lo que se logra que el operario maneje diferentes

tipos de maquinaria al mismo tiempo, para producir un mismo flujo

de linea en la fabricacion de un producto.

Enla Tabla 2.1. Caracteristicas de sistemas productivos. Se presentan las caracteristicas

de cada uno de los sistemas productivos asi como en la tabla ejemplos de los mismos.
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Continua Por precio Estandar Especial Especializada Muy Grande Muy grande Estandar Bajos Muy
grande Altos

En serie o lgual

Por Producto

Intermitente Por Variado Todo Uso Estandar Media No hay Intermedia Media Medios Medios
a Bajos

Por Lote Diferencia

Por Orden

Por Procesos

Mixta Por Variado Todo Uso Usos Grande  Bajo Intermedia Media Medios Medios
Diferencia Multiples
Por Proyecto  Alta Unico Muy Especializada Muy No hay Baja Alta Altos Muy
Especial Grande
Segmentacion Altos

Tabla 2.1. Caracteristicas de sistemas productivos
Caracteristicas de los sistemas productivos (continuacion)

Tercer semestre
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Caracteristicas

Por producto

Lavadoras

Tipos Ejemplos de operaciones productivas Ejemplos de operaciones de servicios
De sistemas

Continua Fabrica de tornillos Contabilidades del mismo tipo

En serie Petroquimica Comidas rapidas (hamburguesas)

Medicina general

Intermitente
Por lote
Por orden

Por proceso

Taller de autos
Medicinas

Industria metal mecanica

Auditoria especial
Comidas a la carta

Analisis médicos especiales

Turbina especial

Mixta )
Fabrica de enseres domésticos Despacho contable de servicios multiples
Presa hidroldgica L _
Por o Investigacion especial
Central eléctrica _ o o _ )
Proyecto Diagnostico especializado contable o financiero

Tercer semestre
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Ejemplos de sistemas productivos

Capacidades competitivas y estratégicas en Honda

El éxito que Honda ha obtenido en el mercado tan diverso como cortadoras de césped,
motocicletas, motores fuera de borda y automaviles indica la capacidad de la empresa
para diseflar y fabricar productos innovadores; asimismo es consecuencia de la

capacidad superior para administrar la distribucion y desarrollar nuevos productos.

Cuando Honda entré al mercado de motocicletas, los
distribuidores locales eran motociclistas ansiosos
de mantener su pasatiempo, pero con escasas
habilidades para los negocios. En contraste
con otras compafiias Honda entrené a sus

distribuidores y les brindé gran apoyo. La

organizacion  suministré  procedimientos de

operacion, establecié politicas de mercadeo, ventas,

administracion de planta y administracion de servicios, asi como un sistema
computarizado de informacién para la administracion de la distribucién. Los distribuidores
de la competencia no eran rivales para los mejores preparados y mejor financiados

distribuidores de Honda.

A medida de que Honda penetraba en los nuevos mercados, se reproducia la misma
capacidad de administracion de la distribucién. Esta capacidad, unida a la experiencia de

Honda en motores y trenes eléctricos, proporciond un margen competitivo.

También fue un elemento importante de éxito la capacidad de Honda para comprender

el producto al trasladar las necesidades del cliente a sus nuevos productos.

Al traslapar las fases del desarrollo del producto, involucrar el marketing, la produccion y
otras areas funcionales desde el primer dia, Honda puede fabricar con rapidez productos

de alta calidad y a precios bajos. Ademas, como sus fabricas son flexibles no es necesario

47

Tercer semestre



.
‘ad ]

-i 7
5 04

f

& SUAVED

‘ Contaduria

construir nuevas instalaciones para los nuevos productos, lo cual le ahorra tiempo y

dinero. Asi mismo el empleo simultdneo de diferentes tipos de sistemas productivos

permitid el crecimiento de esta empresa.

2.1.3. Por tipo de servicio

Esta clasificacion obedece a la actividad empresarial a la que se dedique la organizacion,

razon por la cual dependerd en gran medida de la asignacion de los recursos de la

empresa para desarrollar eficientemente sus operaciones.

Sistemas productivos por servicios:

2.1.3.1. Financieros

+Esta clasificacion engloba aquellas empresas
dedicadas al manejo de los recursos monetarios.
La principal funcion de estas empresas es
garantizar los mejores rendimientos tanto para sus
socios como para los clientes. En esta categoria
encontramos las instituciones bancarias, empresas
dedicadas al factoraje, fideicomisos, casas de
bolsa, aseguradoras y agentes de bienes raices,

~etc.

2.1.3.2. De salud

*Se caracteriza por estar encaminados a
proporcionar satisfactores a la comunidad
relacionados con el bienestar fisico y mental.
Ejemplo de estas empresas son los hospitales,
centros de salud, clinicas y todas aquellas
instituciones dedicadas a esta causa.

Tercer semestre
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2.1.3.3. Educativos

*Son las empresas cuya misién establece ejercer la
docencia y otorgar instruccion tanto en los niveles
preescolares, primaria, secundaria, niveles medio,
superior y postgrado asi como aspectos de
preparacion técnica o enfocadas al crecimiento
cultural o de habilidades de los individuos.

2.1.3.4. Turismo

*En este rubro se encuentran las organizaciones cuya
operacion se enfoca en brindar servicios
relacionados con el otorgamiento de hospedaje,
transportacién tanto terrestre como aérea, de
alimentacion y recreacion, etc. al usuario, como es el
caso de hoteles, restaurantes, agencias de viaje,
empresas aéreas, de auto transporte publico, clubes,
etc.
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2.2. Factores que afectan las

decisiones de diseno de los procesos

2.2.1. Grado de integracion vertical

La integracion vertical comprende un conjunto de decisiones que por su naturaleza se

sitlan a nivel corporativo de una organizacion. Dichas decisiones son de tres tipos:

~ 1. Definicién de los limites que una empresa deberia
establecer en cuanto a las actividades genéricas de la cadena
de valor de la produccion.

2. Establecimiento de la relacion de la empresa con las
+ audiencias relevantes fuera de sus limites, fundamentalmente
sus proveedores, distribuidores y clientes.

3. Identificacién de las circunstancias bajo las cuales dichos "'|
——1 limites y relaciones deberian cambiar para aumentar y |
proteger la ventaja competitiva de la empresa.

Este conjunto de decisiones permite caracterizar a una empresa: qué bienes y
capacidades forman parte de la empresa y qué tipos de contratos se establecen con

agentes externos.

Una empresa se puede concebir como una cadena de actividades en las cuales pueden

estar incluidas las siguientes:

N\ \ \ \ \
Administraci()n/ Produccién / Distribucién // Comercializacion /
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La actividad administrativa es la encargada de organizar a las tres restantes actividades,
las cuales desde el punto de vista de la cadena de valor se encuentran ordenadas desde

la produccién, pasar por la distribucion y llegar a la comercializacion.

Produccion

Distribucion

Comercializacion

Administracion

D

Figura 2.1. Funcion administrativa del area de operaciones

El grado de dominio que una empresa elija ejercer sobre dichas actividades determinara
la amplitud y la extensién de su integracion vertical. Para decidir esta organizacion, la
empresa debe analizar los beneficios econdmicos, administrativos y estratégicos frente a
los costos de una eventual integracion vertical. La decision de una integracion vertical no
ocurre por el sélo analisis econémico de los beneficios contra costos, sino que también
incluye cuestiones de flexibilidad, equilibrio, organizacién, incentivos de mercado y

capacidad de gestion de la empresa resultante.

Caracteristicas de la integracién vertical
Para poder medir el grado en que una empresa se encuentra integrada verticalmente, se

utilizan cuatro indicadores:

1. En la integracion vertical su direccion integradora puede ser hacia atras o hacia

adelante. Dadas las caracteristicas de una empresa, una integracion vertical hacia

‘ 51 de 311
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atras consiste en que la empresa se acerque hacia sus proveedores incorporandolos

a su cadena de valor. Esto implica tomar el control de empresas proveedoras de sus

insumos. Una integracion hacia adelante implica una mayor aproximacion a sus

clientes. La empresa misma como un todo se encarga de proporcionar al cliente el

producto final y prescinde de empresas externas para realizar dicha labor.

2. Existen distintos grados de integracion vertical y dominio de una empresa frente a la

cadena de valor de sus productos. Estos distintos grados se pueden clasificar en los

siguientes tipos:

Integracion -
Integracion plena

Cuasi - integracion

Tercer semestre

Una empresa que se encuentra plenamente
integrada hacia atras en un insumo dado puede
satisfacer todas las necesidades de requerimientos
de insumos de manera interna. Por otra parte, si
una empresa se encuentra plenamente integrada
hacia adelante, es capaz de satisfacer la demanda
de un determinado producto con sus propios
recursos, transformandose en una empresa
autosuficiente. Todo lo anterior permite que una
empresa plenamente integrada tenga pleno
dominio de sus activos.

Las empresas cuasi—integradas no poseen el total
dominio de todos los activos en sus cadenas de
valor. Ellas se ven obligadas a recurrir a medios
que permitan asegurar relaciones estables, ya sea
con proveedores de insumos o comercializadores
de sus productos, segun sea el caso. Las formas
gue se dan en una cuasi—integracion son las
empresas conjuntas o alianzas, contratos a largo
plazo (de manera de ‘amarrar’ a los proveedores /
comercializadores), inversiones de capital
minoritario, préstamos, garantias de préstamos,
acuerdos de licencia, franquicias, asociaciones de
investigacion y desarrollo, y contratos de
exclusividad.
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Integracion parcial

No integracion

La integracién parcial representa una
integracion sectorizada, ya sea hacia atras o
hacia delante, lo que hace a una empresa
parcialmente dependiente de fuentes externas
para el suministro de un insumo, o para la
entrega de un producto dado. Para la fraccion
del insumo o producto que la empresa maneja
internamente, puede recurrir a una forma de
propiedad de integracion plena o de cuasi—
integracion.

Una empresa puede decidir libremente no
integrarse verticalmente o simplemente no
puede integrarse. Bajo estas circunstancias
pasa a ser dependiente totalmente de
proveedores externos para sus necesidades.
Los compromisos que facilitan la dependencia
de estas partes externas suelen redactarse en
términos de contratos que representen
responsabilidades conjuntas pero integracion
interna. Los tipos habituales de contratos son
las licitaciones abiertas, los contratos a largo
plazo y el alquiler de activos.

El grado de integracion hacia atras se puede
medir a través del porcentaje de requerimientos
de un insumo en particular que la empresa se
asegura su abastecimiento de manera interna.
Del mismo modo, el grado de integracion hacia
adelante para un producto especifico puede
medirse a través del porcentaje del mismo que
es realizado en una unidad propia de la
empresa.

3. La amplitud de una integracion indica el grado en que una empresa depende de sus

propios recursos internos para satisfacer sus necesidades de insumos o para

comercializar sus productos. Esta amplitud puede medirse como la fraccién del valor

proporcionado por los insumos o productos internos de la empresa con respecto al

valor total de sus transacciones, tanto internas como externas, para una unidad de la

empresa.

4. La extension de la integracion vertical se refiere a la longitud de la cadena de valor que

posee una empresa. Esta cadena puede estar constituida s6lo de unas pocas etapas

Tercer semestre
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Beneficios y costos de la integracion vertical

En este punto se describiran los principales beneficios y costo que una empresa
enfrentaria al decidirse a realizar una integracion vertical. Estos beneficios/costos, no sélo

hacen referencia a lo meramente financiero, sino también a la parte de posicionamiento

estratégico de una empresa.

Beneficio

Tercer semestre

Reduccion de costos

* Internaliza economias de escala que dan
como resultado un costo inferior al de los
proveedores y distribuidores externos.

* Evita los altos costos de transaccion de
numerosas fuentes; por ejemplo la costosa
transferencia fisica de bienes y prestacion
de servicios, la redaccion y supervision de
contratos con proveedores externos, la
coordinacion excesiva y la pesada carga
administrativa.

* Elimina las penalidades de costos
originadas en cambios impredecibles de
volumen, disefio del producto o tecnologia
gue la empresa necesita introducir en
contratos con proveedores.

* Genera economias a partir de
operaciones combinadas, compartir las
actividades y el mantenimiento de un
producto estable en un largo trecho de la
cadena de valor.
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Poder defensivo de
mercado

Poder defensivo de
mercado

Tercer semestre

* Proporciona autonomia en oferta o
demanda que protege a la empresa de un
embargo, relaciones no equitativas de
intercambio y un comportamiento oportunista
y sobreprecios por parte de proveedores o
usuarios de bienes y servicios producidos.

* Proporciona a la empresa una proteccion
de los activos valiosos y contra una imitacion
o difusion no deseada.

* Permite a la retencion de derechos
exclusivos para el uso de activos
especializados.

* Protege la empresa de un servicio
deficiente proporcionado por proveedores
externos que pueden tener incentivos
especiales para favorecer a los
competidores.

* Previene que los atributos sean
degradados, distorsionados, ignorados o
perjudicados por una distribucion,
comercializacion u operaciones de servicios
poco adecuadas.

* Crea barreras de entrada al mercado.

* Aumenta las oportunidades para ingresar en
nuevos negocios, en el extremo superior o
inferior de la cadena de valor.

* Pone a disposicion nuevas formas de
tecnologia para la base existente de negocios.
* Proporciona la estrategia de diferenciacion al
controlar la interfaz con los clientes finales.

* Mejora la inteligencia comercial.

* Facilita una estrategia mas agresiva para
ganar participacion de mercado.
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Ventajas
administrativas y de
gestion

* Impone en toda la empresa una disciplina
de mercado a través del trato directo con
los proveedores, en la parte superior e
inferior de la cadena de valor.

* Aumenta el intercambio de informacién

con las fuentes externas.

* Disminuye la necesidad de una estructura
pesada de organizaciéon y un personal

numeroso.

Costos Aumento de costos

Pérdida de flexibilidad

Tercer semestre

El aumento del apoyo operativo
implica una mayor fraccion de
costos fijos y un mayor riesgo para
el negocio.

Mayores requerimientos de
inversion de capital.

Posibilidades de mayores gastos
generales.

Se reduce la flexibilidad para
diversificarse.

Se restringe la posibilidad de
recurrir a diferentes distribuidores y
proveedores.

Mayor dificultad para competir
cuando el contexto se torna
negativo.

Barreras de salidas mas altas y
mayor volatilidad de las ganancias.
Mayores dificultades en deshacerse
de procesos obsoletos.

56 de 311



.;li'i;.‘-":’

SR SUAVED

\
g

Contaduria

Penalidades de
equilibrio

Penalidades
administrativas y de
gestion

Las caracteristicas de poder de mercado mencionadas en parrafos anteriores permiten

visualizar como estrategias corporativas de este tipo podrian ser atentatorias a la libre

competencia en un mercado.

A la integracion vertical subyacen los problemas mismos de la existencia de una empresa.
Al definirse y aceptarse que la integracion reduce los costos de transaccion no se puede
negar que éste es, por lo general, un proceso eficiente. Sin embargo, cabe preguntarse

por qué en determinadas circunstancias, existen normas concebidas por los organismos

reguladores que evitan tal integracion.

Tercer semestre

La integracion vertical obliga a la
empresa a mantener un equilibrio entre
las diversas etapas de la cadena de
valor. De otro modo, los impactos
externos pueden producir penalidades
de costos en varios aspectos: exceso
de capacidad y demanda insatisfecha,
simultdneamente.

La integracion vertical obliga al uso de
incentivos internos (en oposicién a los
incentivos de mercado), que son mas
arbitrarios y pueden producir una fuerte
distorsion, si no se aplican
adecuadamente.

La integracion vertical podria afectar en
forma adversa el flujo de informacién
hacia la empresa por parte de los
proveedores o clientes.

La integracién vertical puede imponer
una carga adicional sobre la estructura
de la organizacion, los procesos
gerenciales y los sistemas, a fin de
manejar tanto la creciente
heterogeneidad como complejidad.
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Existe en la literatura la idea de que la integracion permite reforzar poderes monopolicos
existentes, lo que tiene una connotacion completamente opuesta a la idea de integracion

para reducir costos de transaccion.

Contrariamente a lo que casi siempre se cree al

respecto, la integracion vertical hacia delante, es

decir, aquella integracibn hacia etapas mas ’ f
cercanas al consumidor final, no permite
generalmente un mayor aprovechamiento del poder Q 2 ‘):

‘\

monopdlico debido a que el enfrentamiento directo a \)( \
los consumidores finales no es siempre necesario 1}
para explotar todo el poder monopdlico existente en
una etapa anterior, pues éste puede obtenerse

mediante un apropiado cobro de precios de insumos.

En teoria se pueden construir argumentos que justifican la integracion basados
fundamentalmente en la posibilidad de sustitucion de insumos, como sucede en las
telecomunicaciones: una llamada de larga distancia necesita de una unidad de telefonia

local por ejempilo.

Pero también existen argumentos en contra de la integracién vertical, pues ésta se asocia
a poderes monopdlicos de parte de las empresas. Estas podrian recibir rentas elevadas
generadas de la situacion estratégica. Tal es el caso cuando una empresa puede

discriminar precios entre mercados de distinta elasticidad.
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2.2.2. Grado de automatizacion

La automatizacion se maneja con frecuencia como un aspecto estratégico en los
procesos tecnoldgicos. Ademas, no es raro encontrar proyectos o procesos tecnoldgicos
en los que un alto grado de automatizacion se considera como un factor importante de

éxito.

Por ejemplo, en los medios informativos es comun encontrar anuncios de empresas
fabricantes de bienes manufacturados que muestran sus sistemas automatizados como
los principales protagonistas que trabajan sin descanso con el objeto de convencer que
nuestra préoxima compra es una joya de avance tecnolégico no solo por su disefio, sino

por el proceso de manufactura.

La importancia de la automatizacion genera una ventaja tecnoldgica en los siguientes

aspectos:

Aplicaciones en pequefia escala, como mejorar el funcionamiento de una maquina

respecto a:

La posibilidad de que una
persona trabaje con mas de una
maquina.

La coordinacion o control de una
serie de operaciones y una serie
de magnitudes simultaneamente.

Realizar procesos totalmente continuos por medio de secuencias programadas.

Procesos automaticos con posibilidad de autocontrol y auto correccion de desviaciones.

‘ 59 de 311
Tercer semestre



i "
i 'b_f‘" Contaduria

2T
B 1
' ’
'3‘
Yo
=
.

La automatizacion no siempre justifica la implementacion de sistemas de automatizacion,
pero existen ciertos indices que justifican y hacen necesario la implementacion de estos

sistemas, los indicadores principales son los siguientes:

Requerimientos de un aumento en la produccién

Requerimientos de una mejora en la calidad de los productos

Necesidad de bajar los costos de produccién

Escasez de energia

Encarecimiento de la materia prima

Necesidad de proteccion ambiental

Necesidad de brindar seguridad al personal

Desarrollo de nuevas tecnologias

La automatizacién solo es viable si al evaluar los beneficios econdmicos y sociales de las

mejoras que se podrian obtener al automatizar, estas son mayores a los costos de

operacion y mantenimiento del sistema.
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La automatizacion de un proceso frente al control manual del mismo, brinda ciertas

ventajas y beneficios de orden econdmico, social, y tecnologico, pudiéndose resaltar las

siguientes:

Contaduria

1. Se asegura una
mejora en la calidad
del trabajo del
operadory en el
desarrollo del
proceso, esta
dependera de la
eficiencia del sistema
implementado.

2. Se obtiene una
reduccién de costos,
puesto que se
racionaliza el trabajo,
se reduce el tiempo y
dinero dedicado al
mantenimiento.

3. Existe una
reduccioén en los
tiempos de
procesamiento de
informacion.

v

4. Se obtiene un
conocimiento mas
detallado del proceso,
mediante la
recopilacion de
informacion y datos
estadisticos del
proceso.

5. Se obtiene un
mejor conocimiento
del funcionamiento y
desempefio de los
equipos y maquinas
gue intervienen en el
proceso.

6. Aumento en el
rendimiento de los
equipos y facilidad
para incorporar
nuevos equipos y
sistemas de
informacion.

7. Disminucion de la
contaminacion y dafio
ambiental.

8. Racionalizacion y
uso eficiente de la
energia y la materia
prima.

9. Aumento en la
seguridad de las
instalaciones y la
proteccion a los
trabajadores.

Tercer semestre
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2.2.3. Flexibilidad de la produccién

La flexibilidad es una de las caracteristicas que desea tener o
tiene toda empresa actualmente. El término flexibilidad
significa textualmente "que se puede doblar o que se puede
acomodar a la direccion de otro", en términos empresariales
significa: "que se ajusta a las necesidades del cliente". Y es

que como reza la célebre frase "el cliente siempre tiene la

razén", nuestros clientes son los reyes de nuestro reino y

nuestro reino es la empresa en la cual trabajamos.

Hace algunas décadas, en Japdn se empez6 a pensar en la posibilidad de producir con
cero inventarios, llegando a optimizar los procesos de produccion. Para alcanzar esta
meta era necesario poner en marcha un plan de produccién que permitiera saber qué se
estaba produciendo, para quién, para cuando y en qué cantidad; luego, la informacion de
trabajo en el area de produccion deberia ser completa y renovada constantemente.

En Toyota, en la década de los 50, se aplicé la denominada Kanban, que fungia como
una nueva herramienta para el manejo del flujo de materiales en una linea de ensamble
de autos, Desde entonces, se ha aplicado en numerosas empresas a lo ancho del mundo
industrial y ha permitido desarrollar un ambiente éptimamente productivo y por lo tanto

competitivo.

Caracteristicas de la produccioén flexible

En los ultimos afios se ha observado una clara tendencia en los mercados mundiales
hacia la formacion de una demanda mas cambiante y exigente en cuanto a los estandares
de calidad. Esto ha impulsado una busqueda progresiva de mayor flexibilidad en la
produccion por parte de las empresas que incorporan, para ello, equipos de

automatizacion programable.
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Sin embargo, el cambio no ha sido exclusivamente técnico: estudios al respecto
demuestran que los mayores éxitos en el crecimiento de la productividad y competitividad
a raiz de las tecnologias de control numérico, se han obtenido cuando estos se
introdujeron conjuntamente a cambios organizativos, de los cuales ha dependido hasta
el 60% de los incrementos en productividad. La diferencia en eficiencia entre empresas
e incluso en el comportamiento de grupos enteros de empresas, es que apoyan esta
presuncion.

En este sentido, la produccion flexible asume tres dimensiones articuladas que es

necesario considerar conjuntamente:

una gestion una

flexible de tecnologia

la mano de fisica
obra | flexible

una organizaciéon -
de la produccion
flexible
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2.2.4. Calidad del producto

Hay que diferenciar la calidad desde el punto de vista técnico y la calidad percibida.

La calidad técnica es la calidad fisica, la que |
podemos medir. Es por tanto, una calidad
desde la perspectiva de la ingenieria. Si
decimos que tal leche envasada tiene cierta
cantidad de grasa o tantos miles de
bacterias por centimetro cubico estamos
hablando de calidad técnica.

Calidad del producto

La calidad percibida. Cuando hablamos de
calidad percibida nos referimos a la calidad
desde el punto de vista del consumidor.
Sabemos que la mayoria de los
consumidores no distinguen a ciegas entre
un vino y otro de tipo parecido.

Los consumidores no podemos valorar muchas de las caracteristicas de los productos.
No podemos medir mediante los sentidos ciertas caracteristicas fisicas y técnicas de los

productos.

Por ejemplo, los consumidores no podemos saber si el cuarto de bafio de un hotel que a
simple vista parece limpio esté realmente libre de gérmenes. Por ello, los gestores de los

hoteles intentan que las habitaciones no sélo estén

limpias sino que lo parezcan. Para conseguir
gue el consumidor perciba las habitaciones
como limpias, las perfuman, utilizan ropa
de colores claros, envasan en plastico los
vasos y llenan el cuarto de bafio de

precintos con indicaciones de desinfectado.
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RESUMEN

Productividad versus Produccion

Uno puede aumentar la
produccion de una empresa
simplemente incrementando

Pero la productividad es .
hacer mas con menos, es

- ir incrementar | h)
D@l oe prodﬂigién gir? aﬁmtgntgr los /
\ recursos en la medida en [ECUISOS
que la demanda lo pida. ' /
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Para entender como funciona una organizacion, debemos saber qué es un sistema, y lo
podemos definir en breves palabras como un ente que recibe algo, lo procesa y produce
algo. Un ejemplo es el cuerpo humano, o una empresa. Los sistemas productivos
optimizan convenientemente los bienes y servicios para generar utilidades, las que a su
vez regresan para una reinversion, asi podemos considerar que el objetivo del sistema

productivo tiene una funcion tridimensional: fisica, econémica y social.

La administracién de operaciones involucra varios problemas como pueden ser: el disefio
de produccion de articulos, el costo de produccion relacionada con el disefo, la

planeacion de tareas, o la distribucion de instalaciones, el control de inventarios que
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deben realizarse decisiones concernientes de acuerdo con la demanda y la politica de
inventarios. Y una de las funciones de mayor responsabilidad es la toma de decisiones,
la cual debe estar soportada por toda la informacion posible.

El manejo de buenos sistemas productivos se reflejara en gran medida como
productividad, que es toda actividad realizada con compromiso y conocimiento para
lograr el mejor resultado, optimizando los recursos disponibles y de cuyos logros queda

un sentimiento de contribucién y retribucion justa.

T — 9

compromiso | conocimiento
B | S -y l-\ A
retribucién
etribucio A resultados |
(— S . |
L M —
Y manejo de",
contribucion Aimension | los
| / esparael | recursos
./ / Iogro de ' humanos
los
objetivos

Reflexion sobre qué es la productividad y cémo se asocia con el nivel de vida
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Nivel de vida.

Condiciones necesarias para un nivel de vida aceptable.

Relacion entre el aumento de la productividad y elevacion del nivel de vida.

La productividad en la industria.

Condiciones previas para el aumento de la productividad.

La actitud de los trabajadores.

Producir mas en una jornada.

Llegar a un objetivo con la menor cantidad de recursos.

Llegar a los objetivos no solo con eficacia si no con eficiencia.

Es la relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de
recursos utilizados.

Nivel de vida.- es el grado de bienestar material del que dispone una persona, clase
social o comunidad para sustentarse y disfrutar de la existencia.
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Materiales

Instalaciones
magquinarias y
equipos

Terrenos y edificios
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datos,

\ coordina,

producir.

| proyecta, dirije, |

inspecciona y
motiva, para
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~Ladireccion.~.
. N
Obtiene los

Servicios del
hombre
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Unidad 3

Diseno del producto
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno reconocera los elementos que intervienen en el disefio de un nuevo bien o

servicio y su vinculacion con los costos correspondientes.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

3. Disefio del producto
3.1. Disefio en la administracion de operaciones

3.1.1. Impacto del disefio del producto/servicio y procesos sobre los
objetivos de desempefio
3.1.1.1. Calidad
3.1.1.2. Rapidez
3.1.1.3. Formalidad
3.1.1.4. Flexibilidad
3.1.1.5. Costo

3.1.2. Principios generales de disefio en las operaciones

3.1.2.1. Disefio de productos y servicios
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INTRODUCCION

En esta unidad veremos como se desarrollan los productos y los servicios; cual es su
vida util; cuales son las fases por las que pasa un producto al ser disefiado y quiénes

intervienen en el proceso.

Por otro lado, conoceremos la importancia que la investigacion y el desarrollo tienen en

esta parte del estudio de las operaciones.
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3.1. Diseno de la administracion

de las operaciones

3.1.1. Impacto del disefio del producto/ servicio y procesos

sobre los objetivos de desempeio

Cuando la empresa ha logrado ‘entender’ el comportamiento de compra del mercado que
desea ‘atender’ y ha optado por establecer una posicion competitiva que le confiera una
ventaja frente a posibles competidores, debe adaptarse a las necesidades de ese
mercado. Esta respuesta de la empresa es de relevancia estratégica, sienta las bases

para su crecimiento y desarrollo y presenta dos retos significativos como punto de partida.

f 10 | El primero de ellos tiene .’ 20 ‘

| que ver con la definicion \ | El segundo consiste en
' del negocio al que quiere / convertir esa solucion
X / dedicarse, sobre las /' tecnologica a Productos y
S - dimensiones de los % .~ Servicios, los cuales
—— beneficios a ofrecer a los — constituyen la forma en
mercados seleccionados y gue los beneficios se
la tecnologia para hacen llegar al mercado.

hacérselos llegar.

De las tres dimensiones sobre las que se define el negocio, la tecnologia es la que cambia
en forma mas dinamica, por lo que la actividad de desarrollo de productos es permanente
y doblemente riesgosa, ya que tan critico puede ser no desarrollarlos como fracasar en

su introduccion.
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Reconocer que los productos y servicios evolucionan a través del tiempo lleva a la
empresa a actuar pro activamente para controlar las etapas implicitas en ese proceso de

evolucion y responder a preguntas criticas.

¢, Como debera cambiar el producto a través del tiempo frente al interés de los clientes,
las acciones de los competidores, o las condiciones econdmicas, tecnoldgicas,
gubernamentales? Més all4 de un lanzamiento exitoso, ¢ cuanto tiempo transcurre hasta
que el producto es 'aceptado’ por los clientes? ¢ Como minimizar el riesgo implicito en el

desarrollo de nuevos productos y servicios? (Machado, 2007, “Desarrollo de productos”)

De acuerdo al Journal of Business Strategy, los factores de fracaso méas importantes en

las que incurren las empresas son:

Direccion estratégica equivocada. . |

El producto no cumplié lo que ofrecia. . |

Posicionamiento equivocado. . |

No ofrecia una ventaja diferencial. . |

Mala relacion entre valor y precio. . |

Falta de compromiso de los directivos. | |

El empaque no logré comunicar. , |

Resultados de estudios mal interpretados. \. |

Mala ejecucion creativa. | |

Falta de apoyo en el canal. : |

Mal nombre de marca. |

L LD L

Falta de informacién del consumidor. |
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¢, Cuadles son las razones de éxito? Simplemente hay que leer estos factores en sentido

e 1

contrario, desde una direccion estratégica acertada, hasta suficiente informacion del

consumidor.

En general, el éxito se logra en la medida en que
se ofrecen al mercado ventajas significativas
frente a lo que ya existe, para lo cual es
indispensable preguntarse si el producto o el

servicio es compatible con las necesidades

del consumidor, con los objetivos estratégicos

‘:7 ; ;:";’ 3 N
SR D
] : N &" A

de la empresa, con su habilidad o competencia y

con Ssus recursos.

Desde el punto de vista de los clientes, es importante para ellos que exista compatibilidad
con la manera existente de hacer las cosas, poca complejidad de uso, posibilidad de
probar, visibilidad y comunicacién adecuadas y aprobacién social de su grupo de

referencia. (J.I. Dominguez, 2005)

3.1.1.1. Calidad

Norma A3 — 1987 ANSI / ASQC

La calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas de un
producto o servicio que permite satisfacer necesidades implicita o
explicitamente formuladas.
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Estas ultimas se definen mediante un contrato, en tanto que las primeras se definen
segun las condiciones que imperan en el mercado, aunque también es necesario

determinarlas y definirlas.

Entre los elementos que conforman estas necesidades figuran: la seguridad, la
disponibilidad, la manutencion, la confiabilidad, la factibilidad de uso, la economia o

precio y el ambiente.

La seguridad,

5 ,-'\

el ambiente. la disponibilidad,

s - L

la economia o

precio y la manutencion,

| la factibilidad de

uso, la confiabilidad,

N J

El precio se expresa sin mayor problema en funcién de una unidad monetaria. Es evaluar
el desempefio con respecto a la estandarizacion de los procesos y el cumplimiento de las

promesas que ofrecen los productos y servicios al cliente.

Calidez es el tema de la satisfaccion de los usuarios, lo cual traerd muchos beneficios a
las compalfiias o a las instituciones publicas. Sin embargo, la mayoria de las personas,
empresarios y ejecutivos cometen el error de confundir la satisfaccion de los clientes, con
un punto llamado calidez en el servicio. No es otra cosa que la amabilidad, la sonrisa y

cortesia para los clientes o usuarios.
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3.1.1.2. Rapidez

Es la revisidbn de numeros y unidades de medida en tiempo ya que la finalidad de toda
empresa es hacer las cosas en el menor tiempo posible y lo mejor posible, asi que el
desempefio se revisara mediante la observacion de los tiempos establecidos para

desarrollar las actividades del procedimiento.

3.1.1.3. Formalidad

Se refiere al cumplimiento de lo que se promete a través de un contrato escrito.
W@ Esto quiere decir revisar el desempefio del

- >4 cumplimiento de las entregas formales, de la calidad
h / o de las garantias que se ofrecen, asi logra

~ respaldarse tanto al cliente como a los trabajadores y

? la empresa.
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3.1.1.4. Flexibilidad

Se refiere a que el proceso o producto permita
ajustes o redisefios segun las necesidades y para
llevar a cabo mejoras o negociaciones que

y 4 puedan beneficiar tanto al cliente como a la

[ empresa.

Por lo tanto el desempefio se revisard al observar la flexibilidad del procedimiento y
cuales fueron los logros o ventajas que trajo esta flexibilidad.

La colaboracion entre empleados, proveedores, distribuidores y los mismos clientes, le
permite ser flexible para atender su mercado en forma tal que mejore indicadores de

desempefio tales como la satisfaccion del cliente y el valor de la accion.
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3.1.1.5 Costo

LA L
]

Es el valor que representa el monto total de lo

ity 1A 8

y buscando la minimizacién de estos.

invertido (tiempo, recursos, personas) reflejado en
dinero para comprar o producir un bien o servicio,
por lo tanto, el desempefio se revisard mediante el
analisis del control de gastos que tuvo la empresa
con el cuidado de no rebasar los limites establecidos

J

Relacioén entre productividad y costos

Si se asume la existencia de una produccién mayor con un nimero menor de insumos

significa también menores costos y mayor productividad. Expresado directamente en

términos de costos es: a menores costos por unidad de producto, la eficiencia de un

sistema se juzgard mayor que en el caso inverso.

Una forma de ilustrar la clara relacion entre costos y

The Danly Repon

productividad, es analizar las dos posibles alternativas que se
tienen cuando se considera una politica de contencion de
costos. Una de estas alternativas, no necesariamente

excluyente de la otra, es establecer restricciones para la

utilizacion de insumos con lo cual, evidentemente, los costos

disminuyen.

La otra es disminuirlos pero no a expensas del establecimiento de restricciones, sino

como resultado de un incremento en la productividad o eficiencia, pues de esta manera

Tercer semestre
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se obtienen mas unidades de producto por el mismo costo. El efecto entonces es, que en
términos relativos, el costo disminuye y esto es directamente inverso ante una
indiscriminada utilizacion de insumos o una baja productividad o eficiencia, en cuyo caso
los costos evidentemente se incrementan.

Como en el caso de la economia en su conjunto, cuando, por efecto de las crisis
econOmicas, existe una restriccién importante de insumos y por tanto del dinero. En este
altimo caso, un incremento de la productividad se hace imperioso para mantener, por lo

menos, los mismos niveles de produccion.

Relacion entre calidad y costos

En principio, es importante sefialar que existe una relacion entre la cantidad de servicios
y la calidad de los mismos. Si la cantidad de los servicios proporcionados es insuficiente,
los beneficios esperados tienden a disminuir. Por el contrario, una excesiva cantidad de
servicios puede conducir a un incremento en los riesgos a los que se expone al cliente.
Esta relacion entre cantidad y calidad implica, necesariamente, una relacién entre costo

y calidad.

Asi, cuando la atencion es excesiva y dafina, es mas
costosa asi como de menor calidad; cuando la atencién

es excesiva pero no produce dafios, es también mas

costosa, pero ese costo no corresponde a los beneficios

v

esperados de acuerdo al costo; ello significa desperdicio.

Existe pues, una relacién entre beneficios-riesgos-costos, en la que el hipotético valor
neto de la calidad podria calcularse al restar a los beneficios la suma de los riesgos mas

los costos, es decir:

Calidad = beneficios -(riesgos + costos)
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A esta relacion en la que se incluyen los costos a la relacion beneficios riesgos que
definieron en primera instancia a la calidad, Donabedian® la ha denominado el "modelo

unificado de la calidad".

Existe ademas, otra relacion interesante entre la calidad y los costos, que se manifiesta
no por el impacto de una pobre calidad en los costos, sino a la inversa; es decir, por el
impacto de los costos sobre la calidad. En efecto, existe una clara evidencia de que un
incremento en los costos, con el propdsito de incrementar asi la calidad, proporcionando
mayores recursos, no necesariamente conduce al efecto deseado. Nuevamente, a la
relacion entre costos y calidad subyace la relacion entre cantidad y calidad antes

expuesta.

Se dice que existe una percepcion no totalmente justificada de que la calidad y el control
de costos son incompatibles debido a que, por una parte la calidad cuesta; por la otra,
los controles de costos afectan la calidad. Este autor demuestra que la aparente

incompatibilidad es inexistente como afirmacion absoluta.

Aungue existen algunos aspectos tendientes a mejorar la calidad que si impactan los
costos, por ejemplo la inversién en bienes de capital: aquellos aspectos relacionados con
la mano de obra intensiva como la calidad técnica de los operarios 0 sus actitudes,
pueden mejorar la calidad de manera sustantiva sin afectar negativa y necesariamente

los costos. (Ruelas, 1993, Calidad, productividad y costos)

! Nacié en Beirut (Libano) en 1919 y murié en Estados Unidos en el afio 2000. Estudié6 Medicina en la
Universidad Americana de Beirut. Su familia emigré a Estados Unidos, donde hizo su carrera en la Escuela
de Salud Publica de la Universidad de Michigan de la que fue Profesor Emérito. En 1955 obtuvo una
Maestria en Salud Publica en la Universidad de Harvard. (Donabedian A. The definition of quality and
approaches to its assessment. Ann Arbor, Mich.: Health Administration Press, 1980; vol. 1.)
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3.1.2. Principios generales de disefio en las operaciones

El desarrollo de nuevos productos es el proceso de negocios mas importante y absorbe
la mejor energia de la empresa. Todas las empresas involucradas y exitosas en procesos
innovadores comparten caracteristicas, cualidades y principios intrinsecos, que no
surgen de imitacién de unas a otras sino de procesos internos propios. En particular,

todas redefinen continuamente su estructura de negocios y su estrategia.

El proceso de desarrollo de nuevos productos que siguen la mayoria de las empresas es

del tipo: Stage - gate system? sus etapas son las siguientes:

1. Generacién de ideas

2. Tamizado de ideas

3. Desarrollo de conceptos

4. Prueba de conceptos

5. Desarrollo de estrategias de mercadeo

6. Andlisis de negocio (ventas, costos, utilidades)

7. Desarrollo del producto

8. Prueba de mercado

9. Comercializacion: cuando, donde, a quién, cémo

2 El desarrollo de nuevos productos es el proceso de negocios mas importante y absorbe la mejor energia
de la empresa. Todas las empresas involucradas y exitosas en procesos innovadores comparten
caracteristicas, cualidades y principios intrinsecos, que no surgen de imitacion de unas a otras sino de
procesos internos propios. En particular, todas redefinen continuamente su estructura de negocios y su
estrategia.
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Este proceso burocratico lleva implicitos obstaculos internos que dificultan el desarrollo

de productos, tales como:

presiones de tiempo irrazonables (time-to-market);
A B LA A L LA A

intereses creados (juegos de poder);
A B L LB L L A

objetivos departamentales que prevalecen sobre objetivos
estratégicos;

un sentimiento de superioridad corporativa/empresarial;
A B L LB L LB LA

dejarse absorber por el proceso (paralisis por analisis)
A S L LB LB LB LB

y una falta de decision para detener proyectos no viables.
A A A LB LB LB L

Como proceso no es malo, pero es necesario simplificarlo con objetivos explicitos, pocos
proveedores estan involucrados y enfocados en las necesidades de los clientes; eliminar
demoras por la interaccion de Disefio con Produccién para retrasar fechas de
lanzamiento, eliminar etapas o por lo menos, agilizar la aprobacion de tacticas de
produccién y asi acelerar el proceso mediante la realizacion de trabajos en grupos
pequefios, la reduccion de los periodos de pruebas, el establecimiento de alianzas con
clientes, asi como el trabajo en paralelo con equipos de disefio mutuamente exclusivos,

instalaciones de contingencia y una planeacién oportuna del servicio al cliente.

En el fondo, el verdadero problema estriba en que las empresas se esfuerzan por reducir
el tiempo necesario para disefiar y producir productos nuevos a la puerta de la fabrica,
suponiendo asi que a partir de ahi los profesionales de mercadotecnia los convertiran en

éxitos de mercado. (Dominguez, 2005)
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3.1.2.1. Disefio de productos y servicios

El disefio del producto es la estructuracion de las
partes componentes o actividades que dan a esa
unidad un valor especifico. La especificacion del

producto es generalmente un trabajo de ingenieria;

se preparan dibujos detallados o especificaciones
que indican dimensiones, peso, colores y otras
caracteristicas fisicas del producto.

En industrias de servicio, la especificacién del producto, a menudo consta de un

requerimiento del ambiente que debe satisfacerse o un procedimiento que debe seguirse.

El disefio del producto afecta directamente su calidad, los costos de producciony la
satisfaccion del cliente.

a) Generacion del concepto
En esta fase la direccion debe establecer las directrices que desea en funcién de lo que
pretende alcanzar con sus productos y el area de operaciones es la encargada de poner

en practica dichas directrices por medio de las siguientes fases:

Etapas del El desarrollo del producto es solo un tipo de actividad que afecta el
desarrollo del disefio de los sistemas de produccién. Implica la creacién de un
producto producto que desempefie bien su funcién.

Implica una compleja serie de actividades que se relacionan con la
mayor parte de las funciones de la empresa.

En las dos primeras fases, desarrollo del concepto y planeacion del producto, es preciso
combinar la informacion sobre oportunidades del mercado, acciones competitivas,

posibilidades técnicas y requerimientos de produccion, con el fin de definir la arquitectura
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del nuevo producto. Esto incluye su disefio conceptual, el mercado objetivo, el nivel
deseado de desempefio, los requerimientos de inversion y el impacto financiero. Antes
de que se apruebe el programa de desarrollo de un producto, las compafiias también
procuran probar el concepto mediante ensayos a pequefia escala. Estas pruebas pueden
implicar la construccion de modelos asi como el intercambio de ideas con clientes

potenciales.

Una vez aprobado el proyecto para la fabricacion de un nuevo producto pasa a la etapa

de ingenieria detallada. Las principales actividades en esta fase son:

Equipo que
se utilizara en — ‘
la produccion e \
comercial l
Desarrollo de Construccion
las de prototipos
herramientas funcionales

En el centro de la ingenieria detallada del producto se encuentra el ciclo disefiar-construir-
probar. Tanto los productos como los procesos requeridos se definen en su concepto, se
capturan en un modelo funcional (que puede existir en una computadora o en forma
fisica) y luego se someten a pruebas que simulan el uso del producto. Si el modelo no
tiene las caracteristicas de desempefio deseadas, los ingenieros realizan cambios en el
disefio para cerrar la brecha y se repite el ciclo disefiar-construir-probar. La conclusién
de la fase de ingenieria detallada en el desarrollo del producto es la sefial de aprobacion

o sing-off de ingenieria, que significa que el disefio final cumple con los requerimientos.
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En este momento por lo general la empresa pasa a una fase
de fabricacion piloto o de prueba, durante la cual los
componentes individuales, construidos y probados en

S M equipos de produccion, se ensamblan y prueban como
S un sistema en la fabrica. Durante la produccién piloto,

se fabrican unidades del producto y se pone a prueba la

capacidad de realizar el proceso de manufactura nuevo o
modificado a una tasa comercial. En esta etapa todas las herramientas y los equipos
deben estar en su lugar y todos los proveedores de componentes deben estar listos para
la produccion en volumen. Este es el punto en el desarrollo en el que el sistema total del
disefio, ingenieria detallada, herramientas y equipo, componentes, secuencias de
ensamble, supervisores de produccion, operadores y técnicos se unen y se prueba la

factibilidad de la manufactura del nuevo producto.

La fase final del desarrollo es el lanzamiento. En esta etapa la produccion es baja debido
a que se debe observar cudl es la aceptacion que tiene el producto conforme el mercado
lo adopta, los volumenes aumentan o bien se deben realizar modificaciones al mismo de

acuerdo con lo solicitado por los clientes.

Ciclo de vida del producto

El ciclo de vida del producto lo podemos comparar con el de cualquier organismo vivo:
existe un nacimiento, crecimiento y muerte. En el caso de los productos, el ciclo esta
marcado por la sociedad donde se halla inmerso el mercado para el cual se crea el
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producto o servicio. Este se puede concebir en un muy corto plazo; por ejemplo, en un
dia como el periddico, meses como la moda de temporada, afios en la musica o décadas
en los automoviles.

El ciclo se identifica por las siguientes etapas que, de alguna forma, marcan la relacion
con las ventas del producto y el volumen de manufactura: el flujo de efectivo y las

utilidades que se pueden generar durante la vida de un producto:

[ 1. Introduccion

|
-

*En esta etapa los productos se afinan, se comienza a gestar su lanzamiento al mercado, la
cual visualiza actividades de investigacion, desarrollo del producto por el area de ingenieria
del producto, modificaciones y mejoras en el proceso de produccién y busqueda de
proveedores en el mercado de materiales. Se caracteriza por una baja produccion, procesos
lentos por el bajo dominio que se presenta en las nuevas etapas del proceso, adiestramiento
de mano de obra, asi como adecuacion y modificacion en las instalaciones de la planta.

-

| 2. Crecimiento

|
-

+El disefio del producto comienza a estabilizarse, se hace necesario la utilizacion de un
pronostico efectivo de los requerimientos de la capacidad de la planta, existe un dominio del
nuevo proceso, se define el incremento de la demanda en algunas ocasiones se hace
necesario agregar o mejorar la capacidad de la planta.

-

| 3. Madurez
!I

*El producto observa una presencia importante en el mercado lo que se traduce en un gran
volumen de produccion, dominio de las etapas del proceso, la mano de obra est4
familiarizada con cada una de sus etapas. En algunas organizaciones en este etapa se
comienzan a gestar los nuevos productos o cambios y mejoras en los ya existentes
observando las nuevas tendencias de mercado y necesidades del cliente.

4. Declinacion

*En ocasiones el gerente de operaciones debe tomar decisiones inexorables en cuanto al
producto que se encuentra en la etapa final, en los cuales ya no vale la pena invertir
recursos en ellos, por lo regular ya no generan utilidades, las ventas se presentan nulas y
por ende en cuestion de su produccion baja de forma total ya que no es conveniente
manejar inventario por que representa costos y pérdidas para la empresa.
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Con base en lo anterior es importante que la administracion del area de operaciones
defina estrategias, ya que estas cambian en la medida que el producto va cumpliendo
con cada una de sus etapas.

Ideas de los clientes

Estas representan una fuente inagotable de
informacion para la organizacion debido al gran
numero de clientes que posee. Para la empresa, el
poder escuchar las ideas que tienen sus
compradores, generan repercusiones directamente
en el desarrollo de los nuevos productos como de los

ya existentes, dado que el usuario propone las

mejorias o lo que les agradaria en un nuevo producto.
Esta informaciébn se obtiene mediante estudios

realizados a los usuarios.

Ideas de la actividad de la competencia
En este apartado es importante sefialar que la competencia, al igual que nuestra
empresa, estd en constante blsqueda de nuevas necesidades y en ocasiones se

adelanta con una novedad.

Por estas razones el area de operaciones y
mercadotecnia deben estar al pendiente de las
modificaciones  que practica  nuestra
competencia para no perder el mercado o en

algunos casos ingresar a nuevos.

Cabe sefalar que existen dos formas mediante las cuales observamos la actividad de la

competencia:
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Competencia

La primera obedece a seguir al lider, es decir | | 3 sequnda ocurre cuando la organizacién

que, si nuestra empresa no cuenta con un responde Gnicamente a las reacciones que
area encaminada a desarrollar nuevos tiene el mercado, si esto sucede con
productos se espera por lo tanto que la frecuencia quiere decir que no estamos al

competencia pruebe las bondades del nuevo | hengiente de lo que nuestros clientes
producto y posteriormente nuestra empresa | quieren.

copie parte de los atributos del producto y lo
fabrique.

Ideas del personal

Esta practica es utilizada por las empresas que buscan mantener un alto espiritu de
lealtad y motivacién hacia su personal, ya que implica generar un ambiente de
competitividad mediante el estimulo del desarrollo tanto de nuevas mejoras a los
productos ya existentes como de la formulacién de nuevos, asimismo mediante el disefio
de cambios a los procedimientos y maquinaria para optimizar los tiempos de fabricacién

de los productos/servicios.

Ideas de investigacion y desarrollo
Los cambios futuros en el disefio del sistema de produccién
vienen generalmente de la investigacion que lleva al
desarrollo de un nuevo producto, modificaciones en el
disefio del proceso mediante desarrollos en maquinas,

instalaciones, energia, disponibilidad, materiales

alternativos y disponibilidad de fondos para lanzar
nuevos productos. El impacto del conjunto ambiental también
puede iniciar la investigacion y desarrollo del producto; los nuevos productos
abastecedores, los cambios en la preferencia de los clientes, asi como las legislaciones
gubernamentales emergentes son algunas de las influencias de dicho conjunto

ambiental.
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La investigacion en muchas organizaciones es una funcion formal orientada al desarrollo
de productos con la cual se intenta desarrollar tanto nuevas ideas como conceptos para
resolver los problemas especificos en torno al producto y aprovechar las oportunidades

que posee en su disefio.

El desarrollo utiliza y convierte en operativas las ideas que surgen de la etapa de
investigacion, explotando ideas que se apoyan en el manejo de nuevos materiales o

nuevas tecnologias que seran utilizadas en la manufactura del producto.

b) Revision y filtrado

En esta fase se deben determinar los criterios por los

cuales se deberan revisar las diferentes alternativas
que fueron propuestas tanto por los clientes,
empleados, competencia e investigacion y
desarrollo, con objeto de poder realizar un '
tamizado de éstas y sélo enfocarnos en aquellas m -

que resultaron ser mas factibles para ponerse en

practica. Es una posicion dificil ya que en ocasiones puede

resultar que alguien gue desarrollé una propuesta se sienta herido, por lo que es de suma
importancia atender todas las peticiones con la misma importancia, sobre todo al tratarse

de nuestros clientes y del personal.
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Mercadotecnia

Al tratarse de un area
qgue normalmente se
encuentra directamente
involucrada con nuestros
clientes y la competencia
se sobrentiende que es
la mas especializada en
la realizacion de estudios
relacionados con el
comportamiento del
cliente. La revision de las
ideas debe realizarse de
forma objetiva y debe
asumirse que no sélo los
revisores estan
capacitados para
comprender las
necesidades de los
clientes y deben dar su
veredicto sin ningan
perjuicio.

Operaciones

*Esta gerencia debera
evaluar todas las
propuestas en funcion de
la viabilidad de la
fabricacion de los
productos en relacion
con los procedimientos
de fabricacion, asi como
del tipo de maquinaria y
equipo con el que cuenta
la empresa de tal forma
gue no rompa con estos.
Asimismo debe
determinar si lo anterior
es factible o no y si es
posible fabricarlo en las
instalaciones propias o Si
es necesario realizarlo
en otro lugar en el caso
de que dichos productos
representen una ventaja
competitiva.

Contaduria

Finanzas

*Desde el punto de vista
financiero esta area es la
encargada de dictaminar
gué productos conforme
a las indicaciones de
mercadotecnia y
operaciones se pueden
llevar a cabo de acuerdo
a la cantidad de recursos
monetarios que se
necesitan para su
fabricacion. Mediante la
identificacion de la forma
de obtener los recursos
ya sean de manera
propia
(autofinanciamiento) u
otro tipo de
financiamiento.

c) Disefio preliminar
Es un intento en las especificaciones del producto o servicio y la definicibn de los

procesos por utilizar en la manufactura del producto o prestacién del servicio.

Es importante resaltar que el disefio preliminar, al ser un intento del producto o servicio,
posteriormente debera pasar a la etapa de evaluacion y mejoramiento. Cabe mencionar

gue en esta etapa surgen los bosquejos y los primeros dibujos o perfiles.
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El resultado de la actividad del diseiio de
: :‘ \_f e productos es el concepto del bien o servicio en
N
\

forma detallada y una vez revisada y evaluada

por las areas involucradas en el proceso, para
asegurar que serd una buena adicion a la
mezcla de productos de la empresa, lo cual
‘ - hace necesario que en la siguiente fase se

generen una seria de documentacion en la que
por escrito se establecen los detalles del producto o servicio (especificaciones de los
componentes), asi como la definicion de los procesos (definicion del proceso) que daran

paso a la produccion del mismo.

Especificacion de los componentes

‘Las especificaciones de los componentes del producto o servicio |
es la definicién con exactitud de lo que contendra el producto o
servicio, es decir, las partes que lo constituyen, conocida también
como lista de materiales en la cual se precisan las cantidades
necesarias de cada componente, asi como se determina la
estructura del producto en la que se define la unién de los

. componentes. J

Definicion del proceso

La estructura y las especificaciones de los componentes definen los materiales, 1o que
debe unirse en la definicidbn del proceso determina el como deben de reunirse los
diferentes componentes para crear el producto o servicio. En esta fase se toman
decisiones definitivas sobre insumos, operaciones, flujos de trabajo y métodos que

habran de emplearse para la manufactura del producto.
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Debemos considerar dos enfoques importantes en el disefio de procesos:

Reingenieria de

Procesos La reingenieria de procesos es la revision fundamental y cambio

radical del disefio de procesos para mejorar drasticamente el
rendimiento en términos de calidad, costo, servicio y rapidez, la
podemos concebir como la reinvencién del proceso en lugar de una
mejora gradual. Requiere del cambio drastico en los procesos, de un
liderazgo fuerte, equipos interdisciplinarios, tecnologia de la
informacion, y analisis del proceso.

Mejoramiento

El mejoramiento de procesos se conceptualiza como el estudio
de procesos

sistematico de las actividades y flujos de cada proceso con el
propésito de mejorarlo una vez que se ha comprendido realmente.

Asimismo, existen técnicas que se pueden utilizar para documentar y analizar procesos
e implican la observacién sistematica y el registro de detalles que permiten una mejor

comprensién del mismo, para ello el gerente de operaciones debe plantear seis

preguntas:
1. ¢ Qué se esta 2. ¢Cuando se 3. ¢Quiénlo
haciendo? hace? esta haciendo?
- ey ” P -
6. ¢,COmo se 5'ti¢ecr:rlfagt° 4. ;Donde se
esta haciendo? requieF;e? esta haciendo?
LS L - L )

A continuacion se definen algunas de las técnicas mencionadas anteriormente.
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Se define el diagrama de
flujo como la
representacion gréfica de
un proceso por medio de
simbologia figurativa
generalmente aceptada y
se usa para identificar los
elementos de un proceso,
las decisiones claves y
las consecuencias de
cada una.

¢
Diagrama de flujo

Algunos casos o ejemplos en los que se utiliza es cuando un equipo necesita ver cémo
funciona realmente un proceso completo. Este esfuerzo con frecuencia revela problemas
potenciales, tales como cuellos de botella en el sistema, pasos innecesarios y circulos de
duplicacion de trabajo.

Los diagramas de flujo describiran: Lugares de origen y destino de los datos,
transformaciones a las que son sometidos los materiales, lugares o estaciones en los que
se almacenan o generan partes o productos, los componentes dentro del sistema y la

maquinaria y equipo por donde circulan los materiales.

Ademas podemos decir que ésta es una representacion reticular de un sistema, es decir,

aguella que se contempla en términos de sus componentes indicando el enlace entre los
mismos.

—— _ —

Un Diagrama de Flujo es también una representacion pictérica de los pasos en
proceso, util para determinar como funciona realmente el proceso para producir un |
resultado el cual puede ser un producto o un servicio.

J
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Al examinar como los diferentes pasos del proceso se relacionan entre si, se puede

descubrir con frecuencia los puntos criticos que dan como resultado la identificacion de

problemas potenciales en la manufactura. Asimismo, se pueden aplicar a cualquier

aspecto del proceso desde el recorrido de materias primas asi como las fases de la

fabricacion de un producto y/o servicio.

Procedimiento
para
preparacion de
un diagrama de
flujo.

Tercer semestre

1. Definicion del objetivo.

2. ldentificar el nivel de detalle que
se debe plantear.

3. Establecer los limites, identificar
de manera concreta que es lo que
debe contener del proceso el
diagrama.

4. Utilizacién de la simbologia
establecida y apropiada para
representar cada procedimiento y
actividad.

5. Definir alternativas, para cada
proceso mediante preguntas como:

6. Continuar la elaboracién del
diagrama de flujo hasta que se
conecte todos los pasos o
actividades definidas e identificadas
en el disefio del proceso. Cuidando
gue no existan actividades sueltas
gue no aterricen en una parte del
proceso.

Identificar la finalidad que persigue
y para que se pretende utilizar.

¢ Quién recibe?
¢, Qué es lo que se hace si no

cumple con lo requerido?
¢En qué momento hay que

ejecutarlo?
¢, Qué produce este paso?

¢, Quién recibe este resultado?

¢, Qué pasa después?
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Simbologia utilizada
Las lineas con cabeza de flecha son utilizadas para representar la
/ secuencia de los pasos, la punta de la fecha indica el flujo o direccion
gue debe segquir la actividad en el proceso.
El rectangulo representa las actividades o pasos que debe ejecutarse en
- un proceso, las cuales deben redactarse en forma concreta y clara.
El rombo representa las decisiones que generan las diversas
‘ alternativas en el proceso, debe contener una pregunta que da paso a
los diferentes caminos que pueden seguirse en el proceso.
. El triangulo, los almacenamientos permanentes y temporales por los que

habra de pasar los materiales.

Ventajas en el manejo del diagrama de flujo

Refleja el esquema general y detallado de la forma en que realmente opera la el proceso
asi los miembros del area de operaciones poseeran un conocimiento comun, exacto del
funcionamiento del mismo. Adicionalmente, el equipo no necesita invertir el tiempo y
energia en observar el proceso fisicamente cada vez que se quiera identificar problemas
para trabajar, discutir teorias sobre las causas principales, examinar el impacto de las

soluciones propuestas o discutir las formas para mantener las mejoras.

Ayudan al equipo de trabajo en su tarea de
analizar, determinar los problemas y puntos
criticos para lograr mejoras. Uno de sus usos
es el de ayudar a un equipo a generar teorias
sobre las posibles causas principales de un

problema.
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\ La hoja de ruta es el documento
g Q donde se especifica y enumera las
, ’ operaciones, incluyendo las etapas
. > de ensamble e inspeccion,
. ). necesarias para producir el

componente con los materiales
integrados en la lista de materiales,
es una denominacion de las
operaciones (pasos del proceso)
gue tienen que llevarse a cabo
especificando en qué orden deben
ejecutarse para fabricar un
componente o producto. Cabe
sefalar que cuando una hoja de

) ruta incluye métodos de operacion
Hojas de ruta se convierte en hoja de proceso.

\ BUSINESS

Las hojas de ruta (genéricas) contienen los siguientes objetos:

Hoja de ruta especifica

Hoja de ruta para tasas de produccion

La hoja de ruta estandar

Hoja de ruta estandar para tasas de produccion

*Una hoja de ruta especifica se utiliza como fuente
Utilizacion para la creacion de una orden de fabricacién o una
orden repetitiva mediante copiar.

aa
'

*Una hoja de ruta especifica esta formada por una
cabecera y una 0 mas secuencias. La cabecera
contiene datos validos para toda la hoja de ruta

Estructura especifica. Una secuencia es una serie de

operaciones. Las operaciones describen pasos de

procesos individuales que se llevan a cabo durante

\ J la fabricacion.
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ividad Simbolo Resultado Predominante
] O . Es uno de los documentos mas
n Se praduce o se realiza algo. utilizados en la administracion
de operaciones, el objetivo del
te ‘:> Se cambia de lugar o se mueve un ohji diagrama de proceso es el de
representar, analizar, mejorar
P D Se verifica la calidad o la canti y/O explicar un conjunto de
producto. actividades en orden
D . o cronolégico para la produccion
Se interfiere o ze retrasa el paso siguie de pI’OdUCtOS y servicios
(procedimiento), se considera
aje v Se guarda o se protege el product como instrumento que facilita la
S maeriales. simplificacién de
| Q 3 _ _ procedimientos. En este tipo de
da Operacion combinada con una ingpecc diagrama Se ve un proceso en

forma tal que puede apreciarse

. separada y graficamente cada
Diagrama de proceso uno de sus pasos.

Los métodos de simplificacidon del trabajo, principalmente los basados en los estudios de
tiempos y movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, porque en
ellas es mas clara y facil su aplicacién. En la actualidad, con las necesarias adaptaciones
y modificaciones se emplean de manera amplia en las actividades administrativas. De tal
forma la diferencia fundamental radica en que mientras en el taller se procesan o

transforman materias primas, en la oficina se procesan o tramitan formas.

En el taller se toma en cuenta la mano de obra, la maquinaria, el equipo y las
herramientas, las condiciones de la planta incluyendo instalaciones. Los elementos

sobresalientes en todo proceso son:

N

. ‘ 5 3 N \ 5. N
N, . i . .

' Operacion Transporte Inspeccion 2 DA Almacena-
y ‘s miento

Los cuales definen el tipo de actividades que debera realizarse en cada proceso.
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No esta por demas precisar que los instrumentos de simplificacion, como el Diagrama de
Proceso, son una herramienta valiosa en la administracion de operaciones que sirven
para observar y analizar procesos en los que se puede administrar eficiente y

adecuadamente los recursos para hacer mas productivos los procesos.

Con estos dos auxiliares se puede trabajar mucho mejor, pues da una vision completa de
los elementos del proceso en un mismo tiempo y por ello cuesta trabajo hacer

comparaciones de pasos sucesivos (sobre todo si son numerosos, dificiles y abstractos).

Los métodos de simplificacion del trabajo son
exclusivamente instrumentos para ayudar al gerente de
operaciones a analizar los procedimientos de produccién
esenciales en la manufactura de un bien o servicio. Por ello,
no son "recetas" para corregir los defectos o mejorar los
procedimientos; esto corresponde al criterio del responsable

de la planta, supervisor y sus auxiliares que contemplan
experiencia y dominio a través de la practica y con

conocimientos de las necesidades concretas de produccion.

Técnica del Diagrama de Proceso

Como ya se habia mencionado anteriormente, en el diagrama de proceso se utiliza una
simbologia generalmente aceptada en su formato en la que corresponde para cada
elemento un simbolo integrado a partir de las iniciales de cada uno de ellos conocido con
el nombre de O — T — |1 — D - A, que equivalen a Operacion, Transporte, Inspeccion,
Demora y Almacenamiento. Se utiliza para facil manejo y memorizacion en una sola
palabra OTIDA.
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En la formulacion del diagrama de proceso se observan los siguientes pasos:

1. Hacer el formato respectivo, que en su encabezado contendra la informacion de
identificacion del proceso, tal como el nombre del mismo, &rea responsable, seccion
donde se inicia y donde se acaba, fecha de elaboracion, etc.

2. El cuerpo del formato consta de cinco columnas: la primera para enumerar las
actividades, la segunda la descripcion de las actividades, la tercera para colocar la
simbologia, la cuarta para anotar las distancias de transporte y los minutos de demora
por almacenamiento y la quinta para observaciones y anotaciones importantes del
analisis.

3. Se debe registrar la descripcidon de los diversos pasos que el proceso comprende en
orden cronoldgico, y se marcan puntos en las columnas de los simbolos
correspondientes, uniéndolos con una linea perceptible a modo de graficar cada una de
las actividades.

4. Una vez que se ha terminado de describir el proceso se obtienen los totales de
operaciones, transportes, inspecciones y demoras, asi como de los metros recorridos y
el tiempo perdido en almacenamiento y demora.

5. Los totales del paso anterior indican en cierto modo el tipo de accion que conviene
tomar. Si se observa que los transportes, demoras y almacenamientos son exagerados
sobre las operaciones o inspecciones, tendra que deducirse que ese proceso puede ser
mejorado o simplificado.

6. Con base en el punto anterior se hace necesario realizar un analisis mas profundo del
proceso.

d) Evaluacién y mejoras
En esta parte del proceso del disefio del producto o servicio se pondera el valor de las
opciones del disefio para realizar una eleccién. Lo cual implica hacer una evaluacion de

cada opcidn contra varios criterios de lo que se desprenden tres grandes categorias:
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« Significa el grado de dificultad al adoptar la decision, evaluando la
inversion en tiempo, esfuerzo y dinero. ¢ Podemos hacerlo?

Factibilidad

 Es la evaluacion en razén del acercamiento a los objetivos, se traduce al
rendimiento y beneficios al elegir la opcion. ¢ Queremos hacerlo?

Aceptacion

» Es el grado en el que las practicas pueden salir mal al inclinarse por

. determinada opcion. ¢ Tomaremos el riesgo?
Vulnerabi-

lidad

En este apartado se debe realizar un examen detallado de la actuacién del
producto/servicio mediante el cual se determinaran o identificaran si se deben realizar
actualizaciones o mejoras al producto/servicio, conforme a los requerimientos de los

clientes.

Despliegue de la funcion de calidad
Hay que diferenciar la calidad desde dos puntos de vista: el técnico y la calidad percibida.

Calidad técnica Calidad percibida

- -_ -

La calidad técnica es la calidad
fisica, la que podemos medir. Es
por tanto, la calidad técnica una
 calidad desde la perspectiva de la
“ingenieria.
L

'\_ L. o

La calidad percibida. Cuando
hablamos de calidad percibida
nos referimos a la calidad desde
el punto de vista del consumidor.
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Los consumidores no podemos valorar muchas de las caracteristicas de los productos.

No podemos medir mediante los sentidos ciertas caracteristicas fisicas y técnicas de los

productos.

Por ejemplo, los consumidores no podemos saber si el cuarto
de bafio de un hotel que a simple vista parece limpio esta
realmente libre de gérmenes. Por eso los gestores de los
hoteles intentan que las habitaciones no sélo estén limpias
sino que lo parezcan. Para conseguir que el consumidor
perciba las habitaciones como limpias, las perfuman, utilizan
ropa de colores claros, envasan en plastico los vasos y llenan

el cuarto de bafio de precintos con indicaciones de

desinfectado.

Optimizacién

» Es probar la calidad del proceso, incluye las relaciones externas y requiere una
relacion de trabajo en equipo con los proveedores externos.

La optimizacion interna requiere llegar a un equilibrio entre el trabajo de la planificacion y
el trabajo posterior de las operaciones. Para ayudar a lograr ese equilibrio se requiere de
la revision del disefio y la planificacion conjunta. La planificacion de la calidad deberia
incluir la provision para reducir los errores humanos. Sabemos que el elemento humano
es fundamental en los procesos, podremos tener tecnologia de punta y los mejores
materiales pero si no contamos con alguin elemento humano capaz no se puede producir
con la calidad requerida. Por esta razon es primordial de observar los errores humanos

gue se pueden presentar durante la operacion.

‘ 102 de 311
Tercer semestre



2= n-!;_";' Contaduria

AV et ¥
‘-qu & Q’: su.j«%'o .

La comprobacion de los errores humanos se deberia planificar sobre una base ("activa"),
que observe la atenciébn de este procedimiento. Los procesos a prueba de fallos
—protegerse de los efectos de los errores humanos— incluyen:

La eliminacion de las operaciones con tendencia a fallar.

La sustitucion de los trabajadores que tienden a cometer fallos por maquinas.
LS "y

En los procesos que son criticos para la seguridad del personal (o que arriesguen
elevadas cantidades de dinero), la planificacion de la calidad deberia proveer:

' Tiempo para que las fuerzas operativas respondan a la crisis
‘&

Criterios para la calificacion del personal operativo

P

Oportunidad de saber o simular

|
Ty

Criterios de mantenimiento

Retroalimentacién sistematica de la informacion procedente de las operaciones

La planificacion del proceso se favorece con el acceso a los datos sobre la capacidad del

proceso.

En ausencia de los medios para probar la capacidad del proceso por medio de medidas
directas, los planificadores deberian recurrir a los ensayos, las pruebas piloto, el proceso
de validacion, la simulacion. Esta puede incluir el uso de modelos matematicos y es muy
diferente del mundo a la operacién a gran escala. La extrapolacion desde los procesos

simulados a los procesos a gran escala requiere datos de ambos mundos.
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En los procesos criticos, la planificacion deberia incluir la mejor prueba de la habilidad

oA

{

humana, que es la demostracion.
La transferencia a operaciones incluye la transferencia de los conocimientos practicos
adquiridos durante el proceso de planificacion. Los medios para transferir los

conocimientos practicos incluyen:

Las

P Los Las sesiones
esggfg'ﬁi%gges procedimientos informativas
La |
La formacion Cursos de oL
: 2 participacion
en el trabajo formacion previa

La transferencia de planificacién a operaciones se hace mejor por medio de un enfoque

estructurado.

Ingenieria de valor

Existe la necesidad de mejorar constantemente los productos y los servicios que se
producen para seguir siendo competitivos. La innovacion es una necesidad basica en
todo lo que se hace. El andlisis del valor o ingenieria del valor proporciona una manera

conveniente de organizar la innovacién, enfocada a mejorar el valor de los productos y

de los servicios.

El andlisis del valor es una estrategia que busca eliminar todo
aguello que origine costos y no contribuya al valor ni a la
funcién del producto o del servicio. Su objetivo es
satisfacer los requisitos de rendimiento del producto
asi como las necesidades del cliente con el menor
costo posible. El analisis del valor también es un enfoque
organizado para analizar los productos y servicios en que se

utilizan rutinariamente varias etapas y técnicas.
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Existe una diferencia importante entre el costo y el valor.

Costo El costo es un término absoluto que se expresa en pesos y
centavos que mide los recursos que se utilizan para crear un
producto o servicio. El costo frecuentemente incluye la mano de
obra, los materiales asi como los costos indirectos.

Valor El valor iG i '

, por otro lado, es la percepcion que tiene el cliente de la

relacion de utilidad del producto y servicio con su costo. La utilidad
incluye la calidad, confiabilidad y rendimiento de un producto para
el uso que se le busca dar. El valor es lo que busca el cliente:
satisfacer sus necesidades con el menor costo. Por lo tanto el
valor de un producto se puede mejorar incrementando su utilidad
con el cliente con el mismo costo o disminuyendo el costo con el
mismo grado de utilidad.

Esto se hace mediante la eliminacién de funciones innecesarias 0 costosas que no

contribuyan al valor.

En el andlisis de valor se utilizan los siguientes términos:

Obijetivo Funcion béasica Funciones secundarias
* El propdsito por el que  Si se elimina el  Existen para apoyar
existe el producto o producto dejaria de una funcién basica
servicio. tener utilidad en debido a la manera en
términos de su gue se disefo el
objetivo. producto en particular.

El andlisis del valor casi siempre se realiza en cinco pasos: planeacion, informacion,

disefio creativo, evaluacion e implementacion.
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» La etapa de planeacién comienza al orientar a la organizacion hacia el

,q Contaduria

i

concepto del analisis del valor. Se informa a la alta y media gerencia
del potencial de analisis del valor y de los procedimientos involucrados
para que puedan dar el apoyo necesario. Después se forma un equipo
de andlisis del valor formado por aquellos afectados por los cambios
potenciales.

La fase de informacion del estudio empieza al identificarse al objetivo
del producto o del servicio, las funciones béasicas y las funciones
secundarias. Las funciones se describen normalmente con dos
palabras: un juego de verbo y sustantivo.

La tercera fase del analisis del valor busca generar opciones creativas.
Durante esta fase debe mantenerse una atmaosfera abierta 'y de
innovacion en el equipo para no asfixiar las ideas.

En la cuarta fase, la evaluacién consiste en examinar cada una de las
alternativas para identificar cual de estas resulte ser la mas factible
conforme a los criterios que pueden ser econdmicos, tecnologicos y
humanos.

Por ultimo, la quinta fase es la implementacion, en esta se pone en
practica la opcién que resulté ser la mejor evaluada y que nos
proporciona los mas amplios beneficios, cabe sefialar que en esta
también se deben de establecer las medidas de control que se deben
de adoptar en caso de que existe alguna desviacion.
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Método de Taguchi
El Dr. Genechi Taguchi® con la visién de resolver los problemas de calidad desarrolla tres

conceptos para mejorar la calidad del producto y de los procesos:

Calidad robusta g0 aquellos que se producen de manera uniforme y consistente en
condiciones adversas de manufactura y ambiente.

Consiste en identificar todos los costos que se encuentren

La funcion relacionados con la mala calidad, demostrando cémo estos se
pelr_dlda de incrementan cuando el producto se aleja de lo que el cliente espera o
calidad desea. En dichos costos se incluyen los costos por las garantias y

servicios, los costos relacionados por la inspeccion, reparacion y
despido y otros costos.

Calldac(lj Esta se refiere a mantener el producto dentro de las especificaciones
orientada auna v producir de esta forma mas unidades cerca de la meta. Esta es
meta considerada como una estrategia de mejora continua.

La mayoria de los problemas de mala calidad son generados desde el inicio de la tarea
del disefio cuando esta no contempla los elementos de calidad en el producto, de ahi la
importancia de considerar los conceptos que genera Taguchi, ya que los productos que
Gnicamente observan especificaciones tradicionales son demasiado simplistas y quedan

en los términos de cualquier producto.

e) Prototipo y disefio final
Cuando el ciclo de desarrollo de un producto se acerca a su fin, el costo de los cambios
gue se realicen se incrementa. Los cambios en el disefio deberian hacerse en el principio

del proceso con el fin de producir el mayor impacto y teniendo un menor efecto en la

3 El Dr. Genichi Taguchi nacio en Japon el 1 de enero de 1924. Se gradu6 como ingeniero mecanico en la
Universidad de Kiryu. En 1962 obtuvo el doctorado en Ciencias (estadistica y matematica) en la Universidad
de Kyushu. Trabaj6é en Electrical Comunication Laboratory después de la Segunda Guerra Mundial,
implement6 en esa empresa un método de mejoramiento en los sistemas de comunicacién.
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financiacion. Por tanto, el proyecto debe ser sometido a evaluacion tan pronto como sea

sensato en el proceso de disefio.
Es entonces facil alterar los disefios del proyecto sobre la base de las pruebas.

El primer evaluador del proyecto es el disefiador mismo. Sin embargo, no puede saber
todas las situaciones en que se usara el futuro proyecto, por lo que también debe pedirse
estimaciones suplementarias a otros. Con frecuencia las sugerencias mas valiosas

vienen o de las personas de la produccién o de los futuros usuarios del producto.

Construccién del prototipo

El método de presentacion es importante cuando los
disefiadores demuestran sus propuestas para que
sean evaluadas por personas que no estan
habituadas a las convenciones de dibujo que los
disefiadores usan normalmente. El objetivo es hacer

las respuestas del espectador en una presentacion,

las mismas en un objeto real. Si este es el caso, se
dice que la presentacion ha tenido una buena
fidelidad.

Por otro lado, hacer modelos fisicos muy realistas o prototipos puede ser bastante caro

y costoso en tiempo, con lo que la eleccién del método precisa de alguna reflexion.

El método de presentacion o de creacion de prototipos debe ser elegido sobre la base de
la finalidad. La presentacion puede estar pensada simplemente para ayudar al disefiador
en su trabajo de mostrar si un disefo es factible, practico y de buen aspecto. Puede ser
usada para planear el proceso de fabricacion.
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También es posible pedir a decenas o cientos de usuarios que evallien el nuevo producto.
Y, finalmente, un prototipo puede ser sometido a prueba en entornos reales. Con
frecuencia es el Unico modo eficiente para evaluar la interfaz de usuario del producto, o

los factores ergondmicos en su uso.

Para todas estas personas que no estan familiarizadas con el producto, puede hacerse
mas facil entender un concepto si hay una presentacion realista 0 un modelo fisico que
se pueda ver. Hay muchas formas posibles de presentacion para propuestas de disefio.
Algunas de las mas comunes se presentan abajo, comenzando por los métodos mas
simbdlicos y terminando por los mas realistas. Las presentaciones realistas suelen ser

mAs caras, con lo que raramente se usan en las fases iniciales del disefio.

Descripciones verbales. Realizarlas no es :
costoso y son Uutiles, por ejemplo, a la hora de
presentar la operacion y el uso del producto. Casi '

todos los atributos del producto pueden -
describirse de este modo, aunque la fidelidad
suele ser baja y con grandes riesgos de olvidar

algunos puntos de vista importantes.
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Modelos aritméticos

/ i

Diagramas,

desventaja es la
misma que en la
opcion anterior.

ecuaciones etc. La

Diagramas de flujo

Pueden usarse para
presentar operaciones
gue implica el uso del
producto, pero la
desventaja es que
poca gente sabe leer
un diagrama de flujo
estandar.

Contaduria

llustraciones realistas

' Las ilustraciones

realistas sobre papel o
pantalla de television.
Los ficheros normales
de CAD ahora pueden
presentarse como
imagenes
tridimensionales y en
color que muestren
las texturas de los
materiales, efectos de
luz, sombras, reflejos

‘ sobre superficies de
 cristal, etc.

Las maquetas son modelos tridimensionales, normalmente a escala real,
construidas usando métodos rapidos y baratos y materiales como papel o cartulina.
Son a veces Utiles como prototipos preliminares.

Prototipos virtuales. Hay métodos para presentar una imagen tridimensional en
movimiento en la pantalla de una televisién, mostrando el funcionamiento del
producto, tal vez en un entorno con apariencia natural. Con ayuda de una
computadora, el mando del producto puede también simularse de modo que el
producto responda a las 6rdenes dadas por el usuario. Los prototipos virtuales
interactivos son también capaces de dar algun tipo de respuesta al usuario, al
menos, sefiales audibles de la operacion o sus problemas.

Turkka Keinonen (1994), simul6 en pantalla de television un panel de mandos
centralizado para un apartamento con el objeto de encontrar la mejor disposicion
para personas de edad avanzada y discapacitadas.

El uso de prototipos rapidos (PR) abarca distintas tecnologias. Normalmente
significa lo mismo que la estereolitografia o el modelado en 3 dimensiones.

Hay varias tecnologias disponibles para transformar ficheros CAD en "esculturas"
que presenten el producto disefiado en su tamafio final o en cualquier escala que
nos convenga.

Los materiales posibles abarcan los fotopolimeros,
materiales sensibles al calor en laminas. (Routio, “Presentar el esbozo y hacer un
prototipo”, 2007)

termoplasticos, ceras, y
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Durante la fase de disefio definitivo, se desarrollan
dibujos y especificaciones para este producto.
Como resultado de las pruebas en los prototipos se
pueden incorporar ciertos cambios al disefio
definitivo. Cuando se hacen cambios, el producto
puede someterse a pruebas adicionales para

asegurar el desempefio del producto final. La
atencion se enfoca entonces en la terminacioén de las especificaciones de disefio para

que se pueda proceder con la produccion.

Sin embargo, la investigacion y desarrollo no s6lo debe desarrollar especificaciones de
disefio para operaciones. Debe desarrollarse un paquete de informacién para asegurar
la factibilidad de crear el producto. Este paquete de informacion debe contener detalles
relacionados con la tecnologia de proceso, datos de control de calidad, procedimientos
de prueba del rendimiento del producto, entre otras cuestiones parecidas. Es demasiado
frecuente que el disefio del producto termine con un juego de especificaciones nada mas.

(Vega, “Disefio definitivo del producto”, 2003)

Uno de los adelantos en el area de disefio de
productos es el manejo de sistemas
computarizados que puede incluso rebasar las
necesidades de informacion antes
mencionadas, es una de las ventajas que

ofrece el disefio asistido por computadora

(CAD), que facilita la labor del disefio de
productos y la preparaciéon de documentos de

ingenieria en forma interactiva.
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CAD (Sistema asistido por computadora)

CAD/CAM proceso en el cual se utilizan las computadoras para mejorar la fabricacion,
desarrollo y disefio de los productos. Estos pueden fabricarse mas rapido, con mayor
precisién o a menor precio, con la aplicacién adecuada de tecnologia informética.

Los sistemas de Disefio Asistido por Computadora (CAD, acronimo de Computer Aided
Design) pueden utilizarse para generar modelos con muchas, si ho todas, las
caracteristicas de un determinado producto. Estas caracteristicas podrian ser el tamafio,
el contorno y las formas de cada componente, almacenadas como dibujos bi y
tridimensionales.

Una vez que estos datos dimensionales han sido introducidos y almacenados en el
sistema informético, el disefador puede manipularlos o modificar las ideas del disefio
con mayor facilidad para avanzar en el desarrollo del producto. Ademas, pueden
compartirse e integrarse las ideas combinadas de varios disefiadores, ya que es posible
mover los datos dentro de redes informaticas, con lo que los disefiadores e ingenieros
situados en lugares distantes entre si pueden trabajar como un equipo.

Los sistemas CAD también permiten simular el funcionamiento de un producto.

Hacen posible verificar si un circuito electrénico propuesto funcionara tal y como esta
previsto, si un puente sera capaz de soportar las cargas pronosticadas sin peligros e
incluso si una salsa de tomate fluird adecuadamente desde un envase de nuevo disefio.

Cuando los sistemas CAD se conectan a equipos de fabricacién también controlados por
ordenador conforman un sistema integrado CAD/CAM. La Fabricacion Asistida por
Computadora ofrece significativas ventajas con respecto a los métodos mas
tradicionales de controlar equipos de fabricacién con ordenadores en lugar de hacerlo
con operadores humanos. Por lo general, los equipos CAM conllevan la eliminacion de
los errores del operador y la reduccion de los costos de mano de obra. Sin embargo, la
precision constante y el uso 6ptimo previsto del equipo representan ventajas auln
mayores. Por ejemplo, las cuchillas y herramientas de corte se desgastardn mas
lentamente y se estropearian con menos frecuencia, 1o que reduciria todavia mas los
costos de fabricacion.

Frente a este ahorro pueden aducirse los mayores costos de bienes de capital o las
posibles implicaciones sociales de mantener la productividad con una reduccién de la
fuerza de trabajo. Los equipos CAM se basan en una serie de cédigos numéricos,
almacenados en archivos informaticos, para controlar las tareas de fabricacion. Este
Control Numérico por Computadora (CNC) se obtiene describiendo las operaciones de
la maquina en términos de los codigos especiales y de la geometria de formas de los
componentes, creando archivos informaticos especializados o programas de piezas.

La creacién de estos programas de piezas es una tarea que, en gran medida, se realiza
hoy dia por software informatico especial que crea el vinculo entre los sistemas CAD
(Sistema asistido por computadora) y CAM.
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Las caracteristicas de los sistemas CAD/CAM son aprovechadas por los disefiadores,
ingenieros y fabricantes para adaptarlas a las necesidades especificas de sus
situaciones. Por ejemplo, un disefiador puede utilizar el sistema para crear rapidamente
un primer prototipo y analizar la viabilidad de un producto, mientras que un fabricante
guizd emplee el sistema porque es el Unico modo de poder fabricar con precision un
componente complejo.

La gama de prestaciones que se ofrecen a los usuarios de CAD/CAM esté en constante
expansion. Los fabricantes de indumentaria pueden disefiar el patrén de una prenda en
un sistema CAD, patron que se sitia de forma automatica sobre la tela para reducir al
méaximo el derroche de material al ser cortado con una sierra o un laser CNC. Ademas
de la informacién de CAD que describe el contorno de un componente de ingenieria, es
posible elegir el material mas adecuado para su fabricaciébn en la base de datos
informatica, y emplear una variedad de maquinas CNC combinadas para producirlo.

La fabricacién Integrada por Computadora (CIM), aprovecha plenamente el potencial de
esta tecnologia al combinar una amplia gama de actividades asistidas por ordenador,
gue pueden incluir el control de existencias, el calculo de costos de materiales y el control
total de cada proceso de produccién. Esto ofrece una mayor flexibilidad al fabricante,
permitiendo a la empresa responder con mayor agilidad a las demandas del mercado y
al desarrollo de nuevos productos.

La futura evolucion incluira la integracién ain mayor de sistemas de realidad virtual, que
permitira a los disefladores interactuar con los prototipos virtuales de los productos
mediante la computadora, en lugar de tener que construir costosos modelos o
simuladores para comprobar su viabilidad. También el area de prototipos rapidos es una
evolucion de las técnicas de CAD/CAM, en la que las imagenes informatizadas
tridimensionales se convierten en modelos reales empleando equipos de fabricacién
especializados, como por ejemplo un sistema de estereolitografia. (Arghys, CAD/CAM)

Existen diversas causas que justificarian el hecho de que hoy en dia no se pueda hablar

a nivel comercial de un sistema CAM que marque los estandares.

Si nos centramos en fabricantes de componentes mecanizados que disponen de maquina
herramienta CN como usuarios potenciales de sistemas CAP/CAM encontramos

particularidades significativas:

Las empresas grandes que han adoptado sistemas CAD/CAM y que disponen de
departamentos especificos con personal calificado, funcionan de forma organizada. La

particularizacién de los sistemas se deja a cargo de programadores que, mediante
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lenguajes de alto nivel ajustan las posibilidades de la aplicacién a las demandas de la

empresa.

Talleres subcontratistas medios y pequefios con un conjunto reducido de MHCN y que
trabajan bajo pedido encuentran dificultades notorias a la hora de justificar la rentabilidad
de un sistema CAD/CAM. Normalmente la experiencia del operario a pie de maquina
permite la fabricacion del componente. Los controles modernos con un elevado numero
de prestaciones potencian esta forma de trabajo. El sistema CAP/CAM se integra con la
maquina mediante la utilizacion de interfaces graficos similares en prestaciones a una
estacion de trabajo sobre ordenador. La programacion asistida es especifica, potente y

proxima a la mentalidad del operario que la manipula.

Este panorama se complica notoriamente al intervenir los elementos de mercado del
CAD/CAM y de los fabricantes de controles para MHCN. Bajo la problemética anterior se
debe remarcar que la pequefia y mediana empresa resulta un elemento clave en el tejido
industrial del pais, sus métodos de trabajo resultan en muchas ocasiones poco
competitivos maxime cuando se trata de subcontratistas de grandes empresas de bienes
de equipo y/o automatizacion con sistemas de produccion avanzados que ajustan al

maximo los precios, calidad y plazos de entrega de sus proveedores.

Ventajas del CAD

La integracion dentro de un entorno CAD potencia la capacidad descriptiva y posibilita la
introduccién de ajustes y detalles no asumidos por la etapa previa. Mediante la
parametrizacion basada en un andlisis morfoldgico del perfil se incorpora la posibilidad

de mecanizar familias o variantes del modelo original.
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Este método aporta las siguientes ventajas:

Permite la incorporacion de productos definidos de forma variada (CAD externo, patrén, |
croquis).

Técnicamente, resulta de interés ante componentes mas complejos, tal seria el caso
de moldes o matrices.

Permite la fabricaciéon de variantes de una forma sencilla.

Integra los métodos de medicién que simplifican la verificacién posterior y el control de ‘
calidad.

El objetivo basico del médulo CAD es el de generar un conjunto de archivos gréaficos que
contienen la informaciobn geométrica necesaria para la seleccion de los medios de
fabricacion que intervienen en su mecanizado. En piezas rotacionales, este problema se
simplifica notoriamente dado que el perfil 0 seccién de la pieza, compuesto por una
sucesion de vectores bidimensionales, posibilita el analisis de los mencionados medios.

Tal seria el caso de:

,—{ Determinacion del volumen de trabajo —I

1 Dimensiones maquina

,—{ Andlisis de fases y geometria auxiliar —I

/—{ Eleccion de preformas —|

. Determinacion de las gamas de mecanizado (operaciones elementales)

,—{ Preseleccién de herramientas y utillaje de fijacion —I

Si los requerimientos del cliente en cuanto a materiales, calidad superficial y
componentes funcionales del producto (chaveteros, agujeros radiales, etc.) no son
severos ni complejos, la automatizacién en el procesado y post-procesado puede ser

maxima.
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Atendiendo a las consideraciones previas y a la experiencia del area de Ingenieria de
Fabricacion en el desarrollo de software CAD, se tiene como principales ventajas de este
modelo:

Disminuye los tiempos de definicion del producto a fabricar mediante parametrizacion de las
etapas descriptivas.

Incorpora la posibilidad de partir de modelo mediante un analisis geométrico del patron-pieza a
fabricar por medio de un sistema de medicién estereoscépico (SME).

Genera de forma automatica el proceso de trabajo y los programas relacionados con los
medios que intervienen: MHCN y maquinas, medidoras por coordenadas (MMC), potenciando
su aprovechamiento.

Permite la evaluacién econdmica del proceso de fabricacion y la consiguiente emision de
ofertas.

Simula la ejecucion de la produccion bajo condiciones dadas: calidades superficiales, tamafio
de lote, material, etc.

La integracién de todos estos mddulos constituye un sistema experto de fabricacién,
capaz de producir mediante un sistema celular basico (almacén automatico,
manipulacion, centro de torneado) componentes mecanizados partiendo de un modelo
fisico. Dicho de otra forma, un sistema que fabrica en condiciones éptimas lo que ve,
limitando el espectro de piezas susceptibles de ser procesadas al de aquellas que
presentan simetria de revolucion, sin interiores (piezas de torno tipo arbol, eje, piston,
etc.) Por otro lado, se pretende desarrollar un entorno integrado bajo las consideraciones

siguientes:
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Practico y sencillo, tanto en organizacién como en metodologia. Afin a la mentalidad del
operario del taller.

Construido a partir de médulos independientes, capaces de exportar o importar su informacion
con otros sistemas CAD/CAP/CAM comerciales mediante ficheros de intercambio y bases de
datos estandares o de gran difusion en el mercado. Los archivos de bajo nivel de complejidad,
legibles desde procesador de texto (ASCIIANSI).

Capaz de ser implantado por fases. Flexible a los requerimientos del usuario.

Basado en ordenador personal.

Construido bajo normas de calidad y confiabilidad que permitan un mantenimiento y control
sencillo.

Atencion preferente al interfaz de usuario para optimizar su explotacién y facilitar su
aprendizaje.

Eliminacion o disminucion del uso del papel. (manuales, planos, hojas de proceso).

f) Disefio de la red
No podemos decir que una operacion o parte de ella se realiza en forma aislada, cada
una de ellas forma parte de un sistema mas grande e interconectada de otras operaciones

dando paso a lo que conocemos como red.

La red en el area de operaciones esta conformada por proveedores y clientes, los
proveedores dependen de otros proveedores, los clientes de otros clientes, etc., los
administradores de operaciones en el nivel estratégico deben disefiar su red o formar
parte activa en esta funcién tan importante para
cualquier empresa. El disefio de la red comienza
desde el establecimiento de los objetivos
estratégicos de cada area de operaciones hasta la
determinacion y localizacién de cada operacion de

la red, asi como la capacidad de cada una unidad

que la conforman.
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Con base en lo anterior, cuando nos referimos al disefio de red en el establecimiento e
identificacion de cada uno de los elementos del sistema de produccién, son tres

situaciones importantes que dan paso al disefio de la red:

1. Comprender como | 2. Identificar las
se puede competir de relaciones en particular 03§i g éerr:t;a};sre oe nlgl; -
manera efectiva. significativas de la red. P g0 p )
L - L o 5

De tal forma que la red observa dos situaciones primordiales para una organizacion, la
primera por el de suministros de la cual parte los proveedores de partes, informacion o
servicios de cada operacion y se conoce como lado de suministro y la segunda cada
operacion tiene clientes que no siempre puede ser el consumidor final de los productos o

servicios de la operacion, identificado como lado de la demanda.

Bajo este contexto se teje la red de operaciones con la finalidad de que cada empresa
segun la habilidad que tenga el administrador de operaciones serd mas o menos

competitiva.
Product
e
ﬂﬁﬂ “he & 8
Supplior Massdfactivee Ditrdnitny Ketudler Shopper
Information~g
 re— ¥
L A
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Tecnologiay procesos

Tecnologia

* Es el conjunto de procedimientos aplicados a un proceso especifico que permite
aprovechar eficientemente los recursos para proporcionar los beneficios
demandados por la sociedad en cantidad, calidad y oportunidad.

Dicho conjunto de procedimientos ofrece una serie de ventajas tanto en la administracion

de operaciones asi como en la misma organizacion, dadas a conocer a continuacion:

Es un recurso de enorme importancia no sélo en las operaciones, sino para la
rentabilidad y el crecimiento corporativos.

Es un factor importante en la produccion, ya que da mayor flexibilidad para la
satisfaccion de los requerimientos del cliente a partir de menor costo y mayor calidad.

No se limita a las computadoras. Los nuevos tipos de materiales, los métodos

novedosos para hacer las cosas y los descubrimientos cientificos también impulsan
el cambio.

N
Es el conocimiento préactico, los objetos fisicos y los procedimientos que se usan
para generar productos y servicios.

Politica tecnolégica de la empresa

Los empresarios deben analizar cuidadosamente los movimientos mundiales sobre la
industrializacion y la tecnologia a fin de tomar una mejor decision y medir correctamente
los efectos competitivos; esta sugerencia es Util para paises emergentes y desarrollados,
por tanto la organizacion debe centrar su politica en cuanto a tecnologia a partir de fincar
toda una estrategia que la lleve a utilizar y explotar la tecnologia a partir de su capacidad,

caracteristicas culturales asi como el mercado en el que esté centrado.
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Existe la estrategia de liderazgo tecnologico,
la cual quiere lograr mantener una posicion
vanguardista en la tecnologia de punta y las
incipientes de la industria o en la aplicacion
de estas tecnologias al sector de la empresa.

So6lo se puede perseguir si se tiene una

posicion competitiva muy fuerte.

La estrategia del seguidor evidentemente requiere de una fuerte inversién en las

tecnologias de punta, con el objeto de poder seguir de cerca al lider.

Igualmente presupone una fuerte posicion competitiva que puede ser la base y punto de
partida para conseguir el liderazgo tecnologico, si la empresa puede asignar mas

recursos econémicos y humanos a la innovacion o si el lider comete un error.

La estrategia de adquisicion de tecnologia tiene por objeto adquirirla mediante licencias
0 contratos con otras empresas cuya tecnologia es de punta 0 sus recursos técnicos son

avanzados. Es adecuada para empresas con una débil base tecnologica.

Otra alternativa es la estrategia de nicho o laguna
tecnoldgica que esta orientada a explorar selectivamente
puntos tecnoldgicos de una determinada area a partir de
una posicion competitiva favorable, aunque no muy
fuerte. Si se amplia gradualmente el nicho, se puede

mejorar la situacion competitiva y la empresa pasaria a

una estrategia de seguidor o incluso lider.
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La estrategia de Joint- Venture* (negocio de riesgo compartido) es apropiada para
empresas en una posicion competitiva débil que han logrado un avance o invento
importante, pero carecen de los recursos financieros necesarios para convertirlos en una
innovacion para su comercializacion. Esta estrategia puede permitir moverse hacia algun

nicho tecnoldgico.

Analisis y aprovechamiento de la tecnologia existente

No es suficiente lograr el ajuste estratégico por el cual las tecnologias seleccionadas
ayudan a aplicar estrategias corporativas y de operaciones mas actuales. Las nuevas
tecnologias pueden edificar las nuevas capacidades de produccion que sirven de base a
nuevas estrategias, lo que representa una ruta de mejoramiento a largo plazo. Asi la
direccidén no sélo debe preservar el pasado, sino también crear el futuro de la empresa
con nuevas capacidades de operacion. Lo consiguiente al desarrollar el conjunto de
capacidades es posible lograr la coordinacion de diversas habilidades de produccién y la

integracion de multiples tipos de tecnologia.

A diferencia de las instalaciones y el equipo, estas capacidades y tecnologias no se
deterioran con el uso, si no que crecen y se vuelven mas fuertes; dan lugar a la siguiente
generacion de productos y procesos, que no seria posible obtener recurriendo al

outsourcing ni a relaciones de suministro con Fabricantes de Equipo Original (OEM).

La gerencia debe identificar las tecnologias béasicas vitales para el éxito de la empresa
que deberian desarrollarse internamente. En general, no es posible comprar tecnologias
fundamentales en el mercado o conectarlas al instante en el sistema de produccion. De
ordinario, cuanto mas vasto sea el conjunto de tecnologias fundamentales de una
compafia, tanto menos vulnerable ser4d ésta a los nuevos competidores que

incursionaron en el rubro industrial. No obstante las restricciones de recursos limitan el

4 Esta estrategia se da cuando dos empresas 0 mas constituyen una sociedad o consorcio por un periodo
de tiempo determinado, sin que ello implique la pérdida de identidad de dichas empresas. Ejemplos de uso:
cuando firmamos un contrato de riesgo compartido con otra empresa con el fin de aprovechar una
oportunidad de negocio que se ha presentado.

‘ 121 de 311
Tercer semestre



Contaduria

namero de tecnologias que es posible desarrollar internamente. Asi pues, la direccion
debera analizar las tecnologias utilizadas a lo largo de su cadena de suministro, con el

fin de identificar las que aporten la mayor ventaja competitiva.

Seleccién y adaptacion de la tecnologia

La tecnologia debe ser adecuada al entorno particular de la organizacion; no hay
necesidad de que sea la mas nueva. La mejor tecnologia no es la mas avanzada o mas
costosa, sino la que mejor se adapte a las necesidades especificas del sector y pais
donde la organizacion se desemperia, lo que debe quedar claro es que la tecnologia tiene
muchas formas lo que dificulta la generalizacion de esta, ya que debe cubrir un gran gama
de propdésitos desde los de la organizacion, hasta cada operacién del proceso.

Asi, para la seleccion de la tecnologia se deben observar las siguientes dimensiones:

\

El grado de automatizacion de la tecnologia, hasta qué punto se desea la
intervencion de personas en el proceso.

La escala de la tecnologia, la decision de integrar la tecnologia que abarque
todo el proceso o varias tecnologias pequefias.

El grado de integracion de la tecnologia, unir operaciones que estaban
separadas en un solo tipo de tecnologia.

Tecnologia de puntay robdtica

A raiz de la importancia que tiene la seleccién de la tecnologia, la cual debera ser la que
mas se adapte a las necesidades y caracteristicas de la empresa se hace necesario
conocer algunos conceptos que en la actualidad se deben conocer en términos de

operaciones.

‘ 122 de 311
Tercer semestre



Sa2E ;?.;17!{,1}, Contaduria
-Q~ , |4; yg\l.: .
Saes U SUAJED

Tecnologia de punta: Es la que va a la vanguardia, desarrollada por paises altamente
industrializados (Japon, Alemania y EEUU) a partir de la ingenieria y proceso del

producto.

Robdtica: Joseph Engelberger, proclamado padre de la robética

industrial, desarrollé el primer robot para uso industrial. Lo
instalé en 1959 para descargar una maquina de fundicion
por inyeccion de una planta de General Motors. Hoy dia,

la robdtica es un campo en rapido desarrollo, en el que las
maquinas de tipo humano ejecutan tareas de produccion.
El Robotic Institut of America define un robot industrial como
un manipulador re programable y multifuncional disefiado para mover materiales, piezas,
herramientas o dispositivos especializados con movimientos variables programados para
desempefiar diversas tareas. El cerebro de estas maquinas es una microcomputadora
que una vez programada, guia a la maquina a través de sus operaciones determinadas.
Conforme aumenta la cantidad de robots se reduce su precio, lo cual hara que se

fabriguen mas comunmente.

Es impresionante la diversidad de robots que ofrecen los proveedores actuales, y las
cosas que pueden hacer son realmente asombrosas. Los robots pueden mover sus
brazos alrededor de sus ejes verticales, radiales y horizontales; sujetar herramientas
como pistolas para soldadura de punto, de arco, pistolas de pintura, husillos giratorios
para maquinas de corte de metal, desarmadores, sopletes, calentadores y herramientas

de corte impulsadas por chorro de agua.

Los robots tienen sujetadores en el extremo de sus brazos que son dispositivos de vacio,
magnéticos o adhesivos; también tienen censores que hacen que los sujetadores y
brazos puedan colocarse en posiciones precisas durante el desempefio de su trabajo.

Los tipos mas comunes de sensores son:
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Sensores para vision de

Sensores de PO
maguina y sensores

Sensores tactiles. proximidad,

opticos.
* Hay dos tipos: de tacto * Indican cuando un * Los de maquina se

y de fuerza. Los objeto esta cerca del emplean en la
primeros indican si se sensor. inspeccion,
ha hecho contacto. Los identificacion de piezas
segundos muestran la para guia entre otros
amplitud de la fuerza usos. Los épticos se
de contacto con el utilizan para detectar la
objeto. presencia de objetos.

Los robots pueden operar en entornos hostiles para los seres humanos.
El calor, el ruido, el polvo, los irritantes de la piel, la oscuridad y otras
situaciones no son una amenaza para ellos. También, en muchas
aplicaciones, los robots pueden producir objetos con una calidad mas
elevada de lo que es posible con seres humanos, pues son mas
predecibles y efectian las mismas operaciones de modo preciso,
repetido y sin fatiga.

Cada vez es mas facil programar robots para que realicen otras tareas.
Algunos de ellos pueden, reprogramarse simplemente fijando un punzoén

o estilo en el brazo del robot y el brazo de un operario experimentado. El
trabajador fisicamente hace que el robot se mueva ejecutando las nuevas
operaciones, programando asi la maquina. Sin embargo, es mas comun
gue el programa se almacene en un disco u otro medio magnético. Este
arreglo permite que se reprograme el robot al insertar el disco o tarjeta en
una ranura y poniendo el robot en “modo de ejecucién”. Esta capacidad
de facil programacion y reprogramacion da gran flexibilidad para pasar a
otros productos o tareas. Los robots son los bloques constructivos
basicos para los sistemas de produccion automatizados. (Gaither y
Frazier, 2000, pp. 164-165)

Desarrollo y adaptacion de la tecnologia

El sistema tecnoldgico necesario para la produccién de bienes y servicios se incorpora al
sector productivo mediante la produccion directa (como ocurre en toda unidad econdmica
que utilice la tecnologia que ella misma produce) y por su comercio (cuando la unidad
econdémica adquiere la tecnologia ofrecida por otros); estas operaciones tienen un

caracter econémico.
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Este sistema tecnoldgico tiene un precio y es una mercancia que tiene un valor de uso y

un valor de cambio.

La integracion y desarrollo del sistema tecnologico deben ser valorados a largo
plazo, la miopia tecnolégica del corto plazo conduce a errores estratégicos
insalvables o muy costosos.

Y J

Emplear o proporcionar la mejor tecnologia no quiere decir nada. Lo verdaderamente
importante es aplicar e integrar un sistema tecnologico adecuado a la demanda del
mercado y la realidad que nos plantea el entorno especifico de la organizacion. Un
aspecto clave que a menudo se olvida es que el sistema tecnoldgico debe analizarse con
criterios de mercado y con un enfoque de costo-beneficio a largo plazo. (Valdés, 2008,

pp. 12-13)

Es esencial en el disefio de un sistema de produccién decidir qué proceso es necesario

usar en la elaboracion de productos o en el suministro de servicios.

Decidir acerca de los procesos incluye muchas opciones diferentes en cuanto a la

seleccién de recursos humanos, equipo y material.

Las decisiones de procesos afectan los logros de la empresa en lo diferente a las

prioridades competitivas de calidad, flexibilidad, tiempo y costo.

Un proceso implica el uso de los recursos de una organizacion para obtener algo de
valor.
N/
Ningun producto puede fabricarse, ningun servicio puede suministrarse sin un
proceso y ningun proceso existe sin un producto o servicio.

De esta definicion se desprende dos diferencias que resultan particularmente

importantes:
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Los procesos sostienen toda actividad de trabajo,
se presenta en todas las organizaciones y en sus funciones.

El &rea de la El &rea de F;cirﬁs%giumanos La Mercadotecnia
contabilidad usa finanzas utiliza oo s e usa sus propios
determinados otros procesos diversos procesos  Procesos para
procesos para para evaluar las ara adei)ni strar llevar a cabo
realizar pagos, alternativas de IF;s e investigacion de
controlar el libro inversiéon y el conltaratar E——_— mercado y
mayor y rendimiento e comunicarse con
contabilizar los financiero del - %rtir f0aramas los clientes
ingresos. proyecto. P Prog externos.

de capacitacion.

Los procesos se encuentran anidados dentro de otros procesos a lo largo de la cadena
de suministro de una organizacién. La cadena de suministro de una empresa (conocida
como cadena de valor) es un conjunto de eslabones, conectados unos con otros, que se
establece entre proveedores de materiales, asi como servicios; abarca los procesos de
transformacién, mediante los cuales las ideas junto con las materias primas se convierten

en bienes y servicios terminados para proveer a los clientes de una compainiia.

La administracion de procesos es la seleccion de insumos, operaciones, flujos de trabajo
y métodos que transforman los insumos en productos. La seleccion de insumos empieza
con la decision de qué procesos se habran de realizar internamente y cuales se llevaran
a cabo en el exterior para ser comprados con materiales y servicios. Las decisiones de
procesos se refieren a la mezcla apropiada de habilidades humanas y equipos; asi mismo
a qué partes de los procesos deberan ser desempefiadas por cada uno de ellos. Las
decisiones con respecto a los procesos deben ser congruentes con las estrategias de
flujo de la organizacion y con la capacidad de ésta ultima para obtener los recursos

necesarios a fin de apoyar sus estrategias.
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Las decisiones del proceso deben tomarse cuando:

Q Se ofrece un producto o servicio nuevo o sustancialmente modificado

Q Es necesario mejorar la calidad

Q Las prioridades competitivas han cambiado

Se esta modificando la demanda de un producto o servicio

El redimiendo actual es inadecuado

Los competidores ganan terreno por el uso de nuevos procesos o tecnologia

"\ El costo o la disponibilidad de los insumos ha cambiado. (Krajewski y Ritzman,
2000, pp. 89-90)

Principales decisiones sobre procesos
Ya se trate de procesos para oficinas, proveedores de servicios o fabricantes, los

gerentes de operaciones deben considerar cinco decisiones muy comunes sobre

procesos:
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La seleccion de
procesos:

La integracioén vertical:

La flexibilidad de
recursos:

Contaduria

Determina si los recursos se van a organizar en torno a los
productos o los procesos, a fin de implementar la estrategia
de flujo. La decisiéon sobre la seleccidén de procesos depende
de los volumenes y el grado de personalizacion que se vaya
a suministrar.

Es el arado en gue el sistema de produccién o la instalacion
de servicio propio de la empresa maneja la cadena de
suministro. Cuanto mas alto sea el grado en que el sistema
de produccion de una compaifiia maneja las materias primas,
otros insumos y los productos, mayor sera el grado de
integracion vertical.

Es la facilidad con que los empleados y el equipo manejan
una amplia variedad de productos, niveles de produccion,
tareas y funciones.

La participacion del
cliente:

Refleja la forma en que los clientes toman parte en los
procesos de produccion y la amplitud de dicha participacion.

La intensidad de
capital:

Disefio del trabajo

Los empleados son el activo mas
valioso de una organizacion. Tiene un L
valor intrinseco que no puede 1
compararse con el equipo, asi como
una diversidad de habilidades,
emociones y niveles de desempefio
gue no pueden ser encontrados en
ninguna maquina.

Es la mezcla de equipo y habilidades humanas que
intervienen en un proceso de produccion; todo lo mayor que
sea el costo relativo del mayor equipo, mayor sera la
intensidad de capital. (Krajewski y Ritzman, 2000, p. 91)
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Los trabajos son las actividades que realizan los empleados para lograr las metas de la
organizacion. Los disefios de trabajo dictan los métodos para desarrollar este Gltimo, los
cuales requieren, a su vez, alguna forma de medicion y proporcionan cierto grado de

satisfaccion en el trabajo.

Enfoque del disefio del trabajo

pOLIUE?

Es la estructuracion
consciente del contenido y
métodos del esfuerzo del
trabajo. El disefio debe
especificar la tarea y, si es
necesario, sefialar como y
cuando realizarse. El
disefio del trabajo debe ser
consistente, congruente con
los objetivos de la
organizacién y concordar
con los propoésitos de
ambos; empleador y
empleado.

En el pasado los enfoques de disefio de trabajo han subrayado la eficiencia objetiva al
realizar las actividades o las satisfacciones emocionales de los empleados, o ambas
cosas. El enfoque sobre la eficiencia proviene de dos conceptos sobre la administracion
cientifica de Taylor y ha proporcionado medidas cuantitativas tales como estudios de
tiempo, muestreo del trabajo y estudios sobre el mejoramiento de métodos. El enfoque
conductista se ha desarrollado a partir de los estudios de Hawthorn, ademas de los
trabajos de Herzberg, Hackman, Oldham y otros; dicho enfoque ha sido ejemplificado por
algunos sistemas de administracion japoneses. El enfoque conductista proclama
incrementos en la productividad y la calidad como resultados de cortar con empleados
mucho mas capacitados, asi como ampliamente motivados. Muchas empresas han

combinado exitosamente los elementos mas adecuados de ambos sistemas.
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Altamente objetivo

Trabajo que se hara

Escrito detalladamente

Altamente especializado

Especifico y limitado

Altamente especificado; no esta

en discrecioén
Medicién objetiva

inmediata

Objetivos de la medicién del trabajo

Disefo del trabajo

Enfasis
Descripcion del
trabajo
Asignacion del
trabajo
Capacitacion en el
trabajo

Métodos de trabajo

Eficiencia

Contaduria

Altamente
conductista
Contratacion individual

No escrito

Ampliamente diversificado

General y continuo

Mucha libertad

Medicién a largo plazo

solamente

Los estandares de mano de obra son declaraciones sobre la cantidad de tiempo que debe

ser aceptablemente empleada en la realizacién de una actividad a una tasa sostenida,

con métodos establecidos y en condiciones de trabajo normales. Los estandares

satisfacen las necesidades del trabajador, proporcionan una medida sobre la capacidad

de la empresa para realizarla y facilitan la programacion, asi como el costeo de las

operaciones.
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La medicion del trabajo se
refiere a estimar la cantidad
del tiempo requerida por el
trabajador para generar una
unidad de resultado. En

general la meta final de la
medicion del trabajo es
desarrollar estandares de
mano de obra que se
utilizaran para la planeacion y
control de las operaciones,
pues se consigue un alza de
la mano de obra.

La medicién del trabajo es el proceso de crear normas de trabajo basadas en la opinién
de observadores capacitados. Frecuentemente los gerentes utilizan métodos informales
para establecer las normas de trabajo. Pueden desarrollar estimaciones sencillas del
tiempo que se requiere para las diferentes actividades o el nimero de empleados

necesarios para realizar un trabajo, tomando como base la experiencia y el buen juicio.

Los sistemas que se usan para establecer incluyen métodos historicos, estudios de

tiempos, estandares predeterminados de tiempos y muestreo de trabajo.

Consideraciones administrativas en la medicion del trabajo
A la luz de nuevas tecnologias y estrategias administrativas, los gerentes deben evaluar
con cuidado las técnicas y medicion del trabajo para asegurarse que se usen en forma

congruente con las prioridades competitivas de las empresas.
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Las técnicas tradicionales de medicion del trabajo son
consideradas a menudo como represivas y no
conducentes a buenas relaciones entre la gerencia y los
empleados. No obstante la gerencia necesita esos datos
para medir la salida de productos y los resultados de las

mejoras del proceso. (Krajewski y Ritzman, 2000, p.
190)

El cambio tecnoldgico es una razon méas para examinar
las técnicas de medicion del trabajo. Por ejemplo, cuando una empresa eleva su nivel de

automatizacion, sus métodos de medicion del trabajo también deben cambiar.

La necesidad de usar técnicas tradicionales de medicion del trabajo para desarrollar

normas de trabajo es menor en el caso de las operaciones automatizadas.

Estudio del trabajo
Es la ciencia que estudia el contenido del trabajo que un bien o servicio tiene, se mide en

tiempo y las partes que lo componen son:

‘ Estudio de Estudio del
. métodos trabajo

\
'\ — _ —-]

N

Estudio de métodos

La eleccién del método depende del nivel de detalle deseado y de la naturaleza del
trabajo en si. El trabajo repetitivo y minucioso, por lo general requiere un analisis de
estudio de tiempos, asi como de datos predeterminados de tiempo y movimiento. Cuando
el trabajo se realiza junto con un equipo que tiene tiempo de procesamiento fijo, muchas
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veces se usan datos por elementos para reducir la necesidad de observacion directa;
cuando el trabajo es poco frecuente o entrafia un ciclo prolongado, la mejor opcion es el

muestreo de trabajo.

Existen muchas técnicas para el estudio de métodos, a saber: Diagramas de flujo,

diagrama de operaciones, diagrama de hilos, bimanual.

Estudio de tiempos

Los métodos de estudios de tiempo fueron originados por Taylor
y contindan siendo los mas utilizados para medir el trabajo que
consta de tareas breves y repetidas. La tarea correspondiente es
descompuesta en movimientos basicos y cada elemento es

medido con un cronémetro.

Enseguida, el tiempo promedio de varios elementos es calculado
y ajustado para la velocidad asi como la habilidad o Tasa de

Ejecucion (TE) del trabajador que es objeto del estudio.

Finalmente, se aplica un factor de concesion (FC) para necesidades personales, retrasos
inevitables y fatiga. Este método abarca:
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Seleccion de los elementos de trabajo: Cada elemento de trabajo debe tener puntos
definidos de inicio y final, para facilitar las lecturas que se realicen con el cronometro.
Es conveniente evitar los elementos de trabajo que pueden completarse en menos
de tres segundos, porque son dificiles de cronometrar. Los elementos de trabajo
seleccionados de trabajo deben corresponder a un método de trabajo normal que
se haya usado satisfactoriamente durante algun tiempo en un ambiente de trabajo
normal. Generalmente, las operaciones incidentales, que no son parte habitual de
una tarea, deben ser identificadas y separadas del trabajo de tipo repetitivo.

Cronometraje de los elementos: una vez que todos los elementos de trabajo han
sido identificados, el analista cronometra el desempefio de un trabajador bien
capacitado en el método de trabajo en cuestién, para obtener un conjunto inicial de
- observaciones. El analista puede aplicar el método continuo registrando la lectura
del cronéometro cuando cada elemento del trabajo se completa, o bien, el método
del pase hacia atrds, para lo cual vuelve a poner en cero el cronometro al
completarse un elemento de trabajo. (Krajewski y Ritzman, 2000, pp. 179-180)
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RESUMEN

El disefio de nuevos productos es crucial para la supervivencia de la mayoria de las
empresas. Aunque existen algunas firmas que experimentan muy poco cambio en sus
productos, la mayoria de las compafias deben revisarlas en forma constante. En las
industrias que cambian con rapidez, la introduccién de nuevos productos es una forma
de vida y se han desarrollado enfoques muy sofisticados para presentar nuevos

productos.
Los costos de manufactura se ven afectados en gran medida por el disefio del producto.
Las decisiones tomadas durante el disefio constituyen la influencia dominante sobre los

costos del producto, la habilidad de cumplir con las especificaciones y el tiempo requerido

para llevar un nuevo producto al mercado.

X

o X
Importantes mejoras se pueden registrar en materia de 3 ’) -

costos y calidad, como resultado de la simplificaciéon del

disefio, pues hace mas sencillas las labores de

manufactura y ensamble.

Al reducirse el nimero de partes, se reduce los costos de materiales, disminuyendo al
mismo tiempo las existencias, el nimero de proveedores, y acortando el tiempo de

produccion.

El disefio del producto casi nunca es responsabilidad Unica de la funcién de operaciones,
sin embargo ésta se ve muy afectada por la introduccién de nuevos productos. Al mismo

tiempo, estos nuevos productos se ven limitados por las operaciones existentes y la
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tecnologia. Por lo tanto, resulta extremadamente importante comprender el proceso de

disefio de nuevos productos asi como su interaccion con las operaciones.

A través de una cooperacion intima entre operaciones y mercadotecnia, la estrategia del
mercado y la estrategia del producto se pueden integrar con las decisiones que se

relacionan con el proceso, los costos, la capacidad productiva, inventarios, fuerza de
trabajo y calidad.
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OBJETIVO PARTICULAR

Sera capaz de aplicar prondsticos, presupuestos y programas en organizaciones
productoras de bienes o servicios. Asi mismo conocera las técnicas y herramientas de

planeacién Utiles para la planeacion de las operaciones.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

4. Planeacién de la produccién (operaciones)

4.1. Sistemas de planeacion de la produccion
4.1.1. Planeacién agregada
4.1.2. Programa maestro de produccion

4.2. Lote econémico de compra

4.3. Punto de reorden

4.4. Modelo de inventario hibrido

4.5. Modelo de un solo periodo

4.6. MRP y MRPII

4.7. Manufactura enfocada al proceso

4.8. Manufactura enfocada al producto

4.9. Problemas de asignacion

4.10. Justo a tiempo (JIT)

4.11. Kanban

4.12. Cadena de suministros

4.13. Logistica

4.14. Almacenamiento
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INTRODUCCION

Es un hecho que la parte de Planeacion de la produccién de bienes y servicios es una de
las actividades mas importantes en los procesos productivos en las empresas y conforma
un proceso destacado en la ensefanza-aprendizaje del Contador. En esta unidad
analizaremos la forma en la que se debe hacer un programa maestro de produccion asi
como la interaccion de la planeacion con los requerimientos de materiales, lo que conlleva

a su vez a una operacion de compras, pronésticos y administracién de inventarios.
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4.1. Sistemas de planeacion

de la produccion

El sistema de planeacion de la produccion es el encargado de enlazar los recursos con
los que cuenta la organizacion (materiales, financieros, maquinaria y mano de obra)
con objeto de poder satisfacer la demanda de acuerdo a las estimaciones de la
tendencia del mercado o a solicitud directa, con la finalidad de aprovechar al maximo la
capacidad total de los recursos disponibles.

BT
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Aunado al conocimiento de estos factores, es de suma importancia considerar influencias

externas tales como: los planes de la competencia, la disponibilidad de materia prima, las

condiciones macroecondmicas, las condiciones politicas, los cambios demograficos, los

cambios sociales, los cambios tecnoldgicos; y por el lado interno, los niveles de

inventarios, la planta laboral, la capacidad instalada, los procesos disponibles, etc. Todo

lo anterior dentro de un marco referencial de un horizonte de plazo o tiempo.

Dentro de este rubro hay que tener en cuenta:

4.1.1. Planeacion agregada

Es pertinente, antes de definir la planeacién agregada, definir la temporalidad de la

planeacion:

-
*Es en horizontes
mayores a un afio, la
extension especifica
estara en funcion del
sector industrial en el
gue se encuentre, el

10 afios 0 mas.
;}'

cual puede variar de 5 a

o

Planeacion a largo

plazo.

| Planeacion a mediano
plazo.

b o

*Cubre un horizonte
de 6 a 18 meses
con cortes
trimestrales.

*Comprende
periodos de un dia a
6 meses y los cortes
son semanales.

Planeacion a corto
plazo.

Una vez definidos los horizontes podemos mencionar que la planeacion agregada esta

constituida, por una parte, por el plan de negocios de la empresa y se relaciona con la

demanda que se espera satisfacer visualizando los resultados que se desean lograr,

indicados en numero de unidades que se tienen que fabricar por cada una de las lineas

Tercer semestre
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de produccion y/o familias de productos. Este plan incluye tanto a las lineas de produccion
como las plantas en las que se manufacturaran o las diversas divisiones y su horizonte
de planeacion, que regularmente, se contempla a mediano plazo y se programa en

semanas.

4.1.2. Programa maestro de produccion

Por su parte este programa busca satisfacer la demanda de cada uno de los productos
por linea de produccion, éste se realiza en forma detallada ya que desagrega cada una
de las lineas de fabricacion en cada uno de los productos indicando especificamente
cuantos se deben de elaborar. Indica cuando programar en productos las érdenes de
compra o pedidos que llegan y una vez terminada su elaboracion se programa su
distribucion, se visualiza a corto, mediano y largo plazo, sin embargo se detalla por
periodos de 6 a 8 semanas, lo que flexibiliza que los plazos posteriores puedan hacer
cambios con sus respectivas revisiones completas que van evolucionando conforme pasa

el tiempo.
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4.2. Lote economico de compra

Este elemento se encuentra relacionado con los inventarios. Estos representan una
ventaja competitiva para la empresa, ya que si se desconocen los niveles minimos y
maximos que se deben de mantener de los insumos y materiales, implica un desajuste
en los costos, trascendentales en la fabricacion de los productos, ya que el contar con
sobre-existencias, o bien carecer de ellas, ocasiona a la organizacion pérdidas

importantes.

El lote econédmico de compra esta
representado por la cantidad de material
por pedir. Cabe sefialar que para cada
organizacion sera necesario evaluar cada
uno de los materiales para identificar su
demanday rotacion de los mismos, ya
gue no existe una receta para manejarlos.

Una vez expuesto lo anterior, se deben mencionar algunas técnicas para estimaciones
de cantidades optimas de pedido, no sin antes destacar que ningun modelo debe ser
aplicado indistintamente, sin embargo, la toma de decisiones se basa en la mejor

informacion disponible.
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Dichos modelos tienen una aplicacion y su uso no es indiscriminado, ya que obedecen a
ciertas caracteristicas que deben cumplirse para su uso:

Modelo | EOQ Modelo Il EOQ
Cantidad econdmica Con descuento por
de pedido cantidad
Modelo Il EOQ
Para lote de
produccion
Modelo I.  Se emplea cuando se solicitan los materiales al proveedor y la demanda es
constante.
Modelo Il. Se aplica cuando la propia empresa requiere fabricar por si misma un
material.
Modelo Ill. Determina la cantidad por pedir al proveedor cuando éste ofrece un

descuento por ampliar la cantidad que se va a pedir, y, en este caso, se

debe identificar la conveniencia de comprar mas.

El modelo EOQ [Economic Order Quantity] pretende
establecer un mecanismo sobre los montos economicos de
pedidos, de produccién y su relacién con los costos de

mantenerlos en el inventario. Asi mismo, pretende

establecer una relacion entre los diferentes factores
opuestos para lograr el costo mas conveniente, ya que a

veces los descuentos no justifican los altos inventarios en el almacén por mantener los
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excedentes no planeados. Estos costos en equilibrio, se pueden calcular, pero habra de

considerarse también los riesgos de obsolescencia, de caducidad y de uso.

Cabe destacar que en la realidad, en ocasiones el resultado de los calculos presentados
en los modelos anteriores, pueden no ser aplicables, ya que en varios casos el proveedor
puede contar con politicas relativas a un lote minimo de compra/venta y es tal su poder
de negociacion que no se tiene alternativa alguna, y el cliente debe comprar esa cantidad
minima dictada, y en su caso para aminorar el sobre inventario (si es que se presenta),
puede redistribuirlo en forma interna en otras plantas productoras o puntos de venta,
asimismo deben considerarse en caso de existir factores como la caducidad del producto

si es el caso.

4.3. Punto de Reorden

El llamado Lead time es el tiempo que
transcurre entre la colocacion y la recepcion
de una orden de trabajo o pedido, también
conocido como tiempo de entrega, puede ir
desde unas cuantas horas hasta varias
semanas o meses. Por lo tanto, la decision

de cuando ordenar esta expresada desde el

punto de vista de reorden, que es el nivel de
inventario en el cual se debe colocar una

orden de pedido al proveedor.

Elinventario tiene dos niveles: basicamente el primero se refiere al maximo. Es cuando
el stock de los materiales se encuentra a toda su capacidad y va disminuyendo conforme
se requieren las partes para fabricar los productos, por lo que el stock de los mismos baja

a tal nivel que la actividad productora de la empresa —si no solicita material al
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proveedor— corre el riesgo de parar por falta de insumos, el nivel minimo representa el
momento en el cual la empresa debe realizar la orden de pedido al proveedor para que
éste realice el abastecimiento de los materiales necesarios. Lo anterior es conocido como
el punto de reorden mismo que se determina por cada material de acuerdo con su
rotacion y uso, ademas, para poder determinarlo se debe considerar el tiempo que el

proveedor tarda en resurtirlo.

También existe un minimo en el inventario que podemos llamar inventario de seguridad,
gue es una continuidad de bienes que tienen que mantenerse independientemente del
minimo, ya que se debe tener en cuenta que el proveedor puede presentar condiciones
de variabilidad (falla en la produccién, retrasos, situaciones no planeadas en el
transporte) y puede fallar, lo cual puede poner en peligro la continuidad del trabajo de
produccion. Este inventario de seguridad, se calcula por diversas formas, puede ser por
tanteo o politica de cuantos “dias de inventario” tener previstos por cualquier falla del
proveedor, obviamente se toma en cuenta el denominado “dia de inventario” como el

consumo promedio diario”.
Nivel de inventario maximo

*Stock de materiales a toda su capacidad

Nivel de inventario minimo
*Inventario de seguridad
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4.4. Modelo de inventario hibrido

Esta estrategia de inventario se basa fundamentalmente en una revision continua del
nivel del mismo y un periodo fijo que transcurre en la emision de un pedido; por lo que es
posible que se presente un nivel de inventario menor al nivel de seguridad en cualquier
momento (revisiébn continua), pero de ser el caso, se hace el pedido en el momento
indicado y acordado con la cantidad correspondiente a la que complemente el nivel
maximo de servicio. Este sistema es comun, ya que en diversas ocasiones los
proveedores y clientes establecen periodos fijos de pedido (por ejemplo, todos los Jueves
a las 4 pm cada semana), independientemente de cuando se realice la revision del nivel
de inventario. En este sentido una limitante puede ser que el proveedor y cliente
establezcan en la negociacion un lote minimo de pedido para surtir, en ese caso si el
nivel de inventario determina una cantidad a pedir menor a este lote; existen dos
opciones:

1. Pedir ese lote minimo (lo cual causara posiblemente tener un nivel de
inventario mayor al maximo).

L r

- 2.No pedir en ese periodo, y esperar a revisar el nivel y preparar el pedido

para el proximo periodo, lo cual puede llevar a un desabasto.
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4.5. Modelo de un solo periodo

Este tipo de inventario obedece a la determinacion de una cantidad de pedido para
articulos que satisfacen la demanda de un periodo Unico, por ejemplo materiales de
vida corta, la moda, la temporada navidefia, alimentos perecederos, publicaciones como

revistas y periédicos.

El modelo de un solo periodo es muy usual y debera considerar siempre dos costos:

Sobrevalorar Subvalorarla
\ J b —
Se tendra pérdida por (Se tendran pérdidas por no
comprar demasiada tener mercancia que
mercancia que no se va a vender a una clientela que
vender. quiere mas mercancia.

Un ejemplo es el de las compras de muebles o equipo, que sélo se hacen de vez en
cuando conformando periodos Unicos. Como se ve, en todas las adquisiciones se
considera la oferta y la demanda, esta consideracion debe efectuarse a largo plazo, no
solo en demandas de corto plazo por la trascendencia del

tipo de adquisicion. Cabe destacar que los riesgos de _— 4

desbalance de inventarios pueden mitigarse ante
la flexibilidad en el caso de un sobreinventario
(puede ser redistribuir los productos o partes a
otros puntos o el retorno al proveedor) y la agilidad
en el caso de un sub inventario que nos permita de

forma rapida realizar los resurtidos emergentes.
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4.6. MRP |y MRP 1l

Es importante definir lo que significan las siglas MRP, (del idioma inglés) Material

Requirements Planning lo que traducido al espafiol quiere decir, Planificacion de

Requerimientos de Materiales, con énfasis en el control de los niveles de inventario,

asignar prioridades y planificar el sistema de produccién; por su parte el MRP Il es la

evolucién de un MRP que incluye otras actividades alternas al control de existencias

como lo son las compras, el plan de produccién, envios, plantilla de personal,

herramientas y equipos e instalaciones, por ejemplo.

Sistemas MRP I: El MRP original

El MRP parte de la meta fundamental que la empresa pretende alcanzar:

disponer de los niveles de inventario tanto de materias primas, como productos
en proceso y terminados necesarios justo en el momento en que van a ser
utilizados y en el sitio correcto.

Tercer semestre

El énfasis debe ponerse mas en el cuando pedir que en el
cuanto, lo que hace indispensable una técnica de
programacién de inventarios que dé gestion a los mismos. El
objetivo basico, pues, no es vigilar los niveles de stocks como
se hace en la gestidn clasica, sino asegurar su disponibilidad

en la cantidad deseada, en el momento y lugar adecuados.
Como se comento anteriormente el objetivo primordial de un

MRP es el control de inventarios, planear las actividades y

planear la capacidad de produccion.
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Ventajas de un sistema MRP

Las empresas de manufactura con un nivel de ventas considerado como alto, arriba de
los 10 millones de dolares por afio o cuya matriz global se guie por estos mecanismos de
control y programacion aunque de forma local no llegue a ese nivel de ventas, son las
que tienen mas posibilidades de contar con un sistema informatico de MRP, lo anterior
esta dado por el gran volumen de materias primas, productos en proceso, productos
terminados y suministros que forman parte del proceso de produccion. Segun comentan
Davis, Aquilano y Chase (2001):

Cuando las empresas pasan de un sistema manual o incluso informatico a un
sistema MRP, logran ventajas como las siguientes:

| Precios mas competitivos

| Precios de venta mas bajos

| Niveles de inventario mas bajos

| Mejora de servicio al cliente

| Respuesta mas rapida a las demandas del mercado

| Aumento en la flexibilidad para cambiar el plan maestro

| Reduccion de costos de preparacion y paros

| Reduccion de tiempos ociosos.

Lo anterior conlleva a que las empresas pueden conseguir reducciones del 40 al
100% de las inversiones e inventario. (p. 500)

Cada vez es mas comun la accesibilidad econdémica para la implantacién de MRP en
pequenas y medianas empresas, de hecho este tipo de empresas que son proveedoras

de las grandes son objeto de cambios en este sentido.
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Por su parte se agregan las siguientes virtudes:

Facultad de las empresas
para poder compartir la
informacion con clientes y
proveedores dandole
mayor agilidad y
transparencia a la propia
cadena de suministros.

Mayor transparencia en la

informacion relativa a Facilidad de los directivos
inventarios en los niveles para la toma de decisiones.
estratégico, operativo y

tactico.

Esquema béasico del MRP original

MRP es un sistema que planifica los requerimientos de materiales, los tiempos de
atencién de proveedores l6gicamente relacionados con el plan de produccion, es decir,
se traduce a detalle en un plan maestro de produccion (PMP) resaltando los componentes

faltantes y cuando pedirlos, es decir, contestar las preguntas: qué pedir, cuando y cuanto.

En cuanto a las caracteristicas, se podrian resumir en:

Q Esta orientado a los productos y en funcion de ello planea los componentes.

Se basa en las necesidades futuras de los productores.

Se realiza para periodos de tiempo preestablecidos.

Un punto importante en el desarrollo de la programacion de la produccién es identificar
los componentes que conforman a cada uno de los productos, razon por la cual el
administrador de operaciones debe identificar en primera instancia el listado de

materiales como a continuacién veremos.
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Lista de materiales Es una descripcidn clara y precisa de la estructura que
caracteriza la obtencion de un determinado producto,
mostrando claramente:

Los componentes que lo integran.

Las cantidades necesarias de cada una de ellos para formar
una unidad del producto en cuestion.

La secuencia en que los distintos componentes se combinan
para obtener el articulo final.

Asi como los tiempos en que transcurre desde que se hace la
solicitud del material al instante en que es surtido por el
proveedor interno o externo.(Lead time)

El sistema MRP I
Es definido como una ampliacion del MRP que, de forma integrada y mediante un proceso
informatizado on-line, con una base de datos Unica para toda la empresa, participa en la
planificacion estratégica, programa la produccion, planifica los pedidos de los diferentes
item componentes, programa las prioridades y las actividades que desarrollar por los
diferentes talleres, planifica y controla la capacidad
disponible, necesaria y gestiona los inventarios. Ademas,
partiendo de los outputs obtenidos, realiza calculos de
costos y desarrolla estados financieros en unidades
monetarias. Como parte de la evolucion del original se
empez6 por introducir la funcion de compras, mas detalle en

el sistema productivo como la fabrica, los envios o el control

de los mismos programas y como una respuesta directa a
la planeacién de los requerimientos de los materiales, surge
la de la planeacién de la capacidad de produccién formado

por instalaciones, maquinaria, equipos y plantilla.
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En sintesis, Davis, Aquilano y Chase (2001):

Contaduria

Se retoma la frase de Ollie Wight quien es uno de los considerados pioneros del
MRP, en su definicién de la planeacién de un MRP I, sugiere que se introducen
nuevos elementos dados por los elementos que responden a las siguientes

preguntas:

CQUé CQUé
terlleun;os vamos a ,
hacer? \
| obtener? (p. 's
| 511)
k ¢ Qué se f
\ ¢ Qué necesita /
\ tenemos? para
hacerlo? /
N\, ,-/
N 7
~— ——
. =

Caracteristicas adicionales de un MRP Il

Se adhieren los siguientes elementos al MRP:

a) Provee informacion mas completa en la planeacion
estratégica, ya que complementa el sistema de calculo de
costos, asi como su reflejo en los estados de resultados y

balances.

b) Facilita la planeacioén, gestion, control y ejecucion de todos los
recursos de la empresa manufacturera.

c) Facilita la comunicacion y toma de decisiones al ser capaz de
convertir en unidades monetarias las cifras derivadas de la

explotacion en unidades fisicas.

Tercer semestre
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Funcién e interaccion del sistema

Este sistema posee funciones propias las cuales son las que el mismo ERPIl y ERPI

desarrolla por medio de procesos y transacciones entre entidades internas y externas, lo

gue conlleva a una interaccion de las funciones propias en otras areas de la empresa o

incluso en otras empresas.

A) Funciones

Tercer semestre

1. Sintesis de la informacion para la toma de decisiones, generacion de
alternativas y su respectiva planeacion.

2. Facilita la elaboracién de los planes a Mediano y Largo plazo tanto de la
empresa como de la produccion misma

3. Calculo de costos, tanto de los productos (materia prima, n proceso o
terminados) asi como de los mismos centros de costos, con la facilidad de
generar los costos unitarios.

4. Integracion del Plan Maestro de Produccién con el Plan de Produccion.

5. Con lo anterior permite validar y controlar la capacidad de produccion a
corto y mediano plazo.

6. Control de inventarios y de los lotes 6ptimos de los mismos insumos y
productos.

7. Planeacién de compra o adquisicion de insumos o0 materiales como
parte del inciso anterior y de las propias funciones del MRPI.

8. Relaciéon mas estrecha con los proveedores por la facultad de estos
sistemas de conectarse por medio electrénico si asi se desea (interface) lo
gque conlleva a poder compartir informacion requerida para el cumplimiento
de los requerimientos lo que simplifica considerablemente el proceso de
pedidos asi como los tiempos, lugares y formas de entrega.

9. Facilita la elaboracion de los presupuestos de compra, ventas e
inventarios.

10. Simulacién ante los diversos escenarios que pueden presentarse en la
gestién; como una venta no planeada, la llegada de nuevos proveedores y
por ende condiciones comerciales.
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1. Herramienta de apoyo a la Alta Direccidn para la fijacion de estrategias,
objetivos y funciones, asi como politicas en los planes de largo y mediano
plazo.

2. Informacion practica y operativa para la toma de decisiones en el dia a
dia de la operacion.

3. Informacidn basica al area comercial o de otros procesos posteriores
por la facilidad de determinar y mostrar fechas de entrega lo que
coadyuva enormemente a la elevacién de los estandares de servicio.

4. Informacion basica al area de contrataciones de personal por las
necesidades futuras de ampliacion temporal o definitiva de la plantilla
requerida.

5. Informacion basica al area de administracion y finanzas en lo relativo a
los requerimientos financieros.

6. Control de gestion en todos los niveles de la empresa por la
transparencia en la desviacion de lo hecho respecto a lo planeado.

Informes que facilita el MRP I

Son una herramienta muy valiosa para el control de gestion de la empresa y la toma de

decisiones en la planeacién de los requerimientos relacionados con la manufactura.

Tercer semestre
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a) Informes relativos a las proyecciones de ventas, entrada de nuevos clienteso ™.
su salida y el impacto que provocaria en la operacion.

:b) Control de costos y sus respectivas desviaciones.

N\ c) Desarrollo de proveedores y su comportamiento respectivo en la gestion, lo
“»que permite una labor de desarrollo, control y en su caso blsqueda de nuevos -
- proveedores. /

\\d) Seguimiento continuo y simplificado a los presupuestos de ventas e
ya inventarios. Vs

\e) Facilita y provee de la informacién necesaria para la elaboracion del Plan s
_~ Maestro de Produccion, con la flexibilidad requerida para simular desviaciones. /

\-\f) Control y gestién de las capacidad de manufactura y operacién, lo que permite
" incluso prever acciones futuras de forma oportuna. Vs

"y

\g) Seguimiento a los pedidos y la etapa en que se encuentran en el proceso "
productivo tanto a los clientes como también a los propios proveedores.

Conclusiones

Todo lo anterior refleja en sintesis diversas y numerosas ventajas, que resultan de una
mayor interrelacion de las diversas areas y niveles de la empresa al contar con
informacion precisa y consistente que permite prever, o reaccionar ante la realidad
incierta del entorno y coadyuvar a la obtencién de los objetivos planteados por la Alta
Direccion y su permeabilidad a todos los niveles y areas. Sin embargo lo anterior
complementa la adecuada gestién y seguimiento al mismo (de nada sirve si no se usa o

se le resta importancia a lo que la informacion objetiva proyecta).

Al implantar un MRP, la Alta Direccion debe considerar los siguientes factores para poder

realizarlo:
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Un sistema de estas caracteristicas es de
alto costo (aunque cada vez se esta
masificando este tipo de programas, si
debemos considerar una proyeccion
financiera de los costos y beneficios, se
debe considerar el pago continuo de
licencias y equipos necesarios para
llevarlo su implantacion y operacién), cabe
destacar que en ocasiones en las
relaciones comerciales ya es un requisito

La implantacion no es facil ya que conlleva
un cambio; en ocasiones radical; en la
forma en que se “han ido haciendo las
cosas”, lo que puede resultar en un inicio
en un proceso “normal” de resistencia al
cambio y de capacitacion continua con el
personal, por lo que debe ser un cambio
liderado, apoyado y gestionado desde la
Alta Direccion con el alto compromiso que

por parte de proveedores o clientes e

grandes y medianos con sus socios
comerciales.

La implantacion no es inmediata, por experiencia
puede hablarse que en ocasiones pude tardar
incluso afios, pero el beneficio contra el costo asi
como las nuevas condiciones del entorno comercial
puede dictar que se siga o0 no incluso existiendo

como empresa.

4.7. Manufactura enfocada al proceso

La mayoria de las organizaciones manufactureras se

dedican a fabricar en bajos y/o altos volimenes
asi como con una posible alta variedad de
productos, en funcion de las demandas del
mercado o por un plan de produccién no
relacionado directamente con este importante

factor, cuando se hace en funcion del cliente, se le
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conoce como produccién por pedido, lo que conlleva a una planeacion y ejecucion de las
actividades que toma en cuenta la forma en que estan organizadas las diferentes areas
productivas y su integracién, en este caso el proceso consta de una amplia variedad de
actividades diferentes, lo que conlleva, a contar con la necesidad de poseer una alta
agilidad y flexibilidad, lo cual puede elevar los costos variables. Por su parte cuando se
ejecuta la manufactura en funcién de un plan de produccién preestablecido se define
como proceso por flujo, mas adelante se hace una breve descripcion de lo siguiente:

Los principales tipos de procesos son:

El proceso por tipo de flujo se
identifica por manejar una
secuencia en las actividades de
la operacion asi como la forma
en que circulan los materiales
en el proceso, el cual depende
netamente de un plan de
produccion preestablecido que
toma en cuenta la disponibilidad
de los recursos asi como la
posible demanda. El proceso

_ _ por producto se caracteriza
Tipo de flujo de productos porque las instalaciones se
organizan en funcioén de los
productos que se manufacturan,
también son conocidos como
procesos continuos, un ejemplo
de éste es la fabricacion de la
cerveza, vidrio, etc.
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El proceso por tipo de pedido
del cliente se fabrica una
amplia variedad de productos
en funcién de la demanda del
cliente, el personal debe
poner especial énfasis en la
flexibilidad y agilidad para el
cambio en los planes de
produccion, y la disposicion

A . de los recursos en las etapas
productivas.

Tipo de pedido del cliente

Para el caso de proceso por flujo tenemos los siguientes tipos:

1. Flujo lineal

Se caracteriza por una secuencia de operacién continua y en la mayoria de las veces
masiva. Cabe destacar que este tipo de flujo tiende a estar automatizado y se tiene como
producto terminado una unidad estandarizada. Las operaciones en linea tradicionales

son eficientes, pero podemos destacar también su poca flexibilidad.

Las operaciones en linea tradicional, se justifican en las situaciones en las cuales se

tienen las siguientes caracteristicas en el producto resultante:

¢ - Alto volumen.
= Una gama de productos estandar
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Cabe destacar que cada vez el mercado tiende a demandar una mayor variedad de

productos de una misma “familia”, lo que conlleva la necesidad de incrementar la
flexibilidad manufacturera, sobre todo en la produccion de articulos terminados, sin
embargo, para el caso de productos genéricos 0 materias primas, este tipo de proceso

es valido y vigente, por ejemplo la celulosa, el vidrio, compuestos quimicos, etc.

2. Flujo intermitente
Se caracteriza por la produccion de lotes en intervalos intermitentes. En estos casos tanto

el equipo como la mano de obra se organizan en centros de produccion.

generales y mano de obra altamente calificada, las

operaciones intermitentes son mas flexibles que los

flujos lineales y por ende mas &giles para cambiar el

producto o el volumen.

Una caracteristica de los procesos intermitentes es que agrupan equipos similares y
habilidades de trabajo parecidas. En contraste, el flujo lineal se denomina distribucién por
productos debido a que los distintos procesos, el equipo y las habilidades laborales se

colocan en una secuencia de acuerdo a la manera en que se fabrica el producto.

Las operaciones intermitentes se pueden justificar cuando el producto final tiene una baja
estandarizacion y el volumen es mas bajo, como por ejemplo la elaboracion y envasado
de cerveza clara u obscura para una misma empresa productora con sus dos variedades
comerciales. En este caso la operacion intermitente resulta la mas economica y tiene el

menor riesgo.
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3. Proyecto

Se define a esta forma cuando la operacion se enfoca a la
elaboracién de productos Unicos como por ejemplo una obra
de arte, una serie de 4 turbinas generadoras de
electricidad, disefladas exclusivamente para una presa
ubicada en algun pais definido, o un edificio, un prototipo
de automovil. Cada unidad de estos productos se elabora

como un solo articulo. Estrictamente hablando, no existe un

flujo del producto para un proyecto, sin embargo existe un fuerte

control y seguimiento al proyecto.

La forma de operaciones por proyecto se utiliza cuando hay una gran necesidad de
creatividad y de conceptos Unicos. No es comun encontrar los procesos automatizados
en este tipo de proceso, en ocasiones si puede existir la necesidad de utilizar equipo para
disminuir la mano de obra. En este caso el seguimiento del desarrollo se hace con mayor
frecuencia, asi como es comun encontrar un alto grado de cambios durante la marcha y

un alto grado de innovacion.
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4.8. Manufactura enfocada al producto

También se le conoce como produccion
continua o linea de produccion, y se refieren
al movimiento que realizan los productos a
través de la linea de produccion, hasta
llegar a la presentacion ultima del producto

final, sin que existan regresos O

movimientos alternos, todos siguen la

misma trayectoria.

La importancia de este tipo de produccién se dio en la aplicacion del mismo por parte de
Henry Ford en la manufactura de automaviles, lo cual gener6 una reduccion de costos de
tal magnitud, que revolucioné la manera de fabricar productos y llegd a considerarse la
Gnica forma de hacer las cosas. Esto no necesariamente fue cierto, ya que posteriormente
los japoneses mejoraron el sistema, haciéndolo mas flexible y permitiendo la variacion en

la produccién de bienes.

4.9. Problemas de asignacion

El gran dilema al que se enfrentan los gerentes de operaciones es aprovechar al maximo
los recursos con los que cuenta ya que en la mayoria de los casos estos son escasos.
Por esta razon se debe hacer eficiente el uso de los mismos, de ahi se desprende el tipo

de estrategia a emplear para maximizar la operacion de la fabrica.
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Los recursos son aquellos que se
requieren para la fabricacion, tales como
el personal, las materias primas, la
maquinaria y el equipo, el efectivo y los
fondos de capital, los espacios de la
planta, los servicios publicos, el tiempo y

otros. Estos dependeran del tipo de

empresa y producto.

Las dificultades surgen por la escasez de los recursos, es por ello por lo que su asignacion
se debe analizar desde varios puntos de vista que permitan alcanzar los objetivos de la

empresa.

Para resolver este problema el gerente de operaciones tiene en sus manos una
herramienta importante llamada programacion lineal que sirve para resolver problemas
tales como la mezcla de productos, mezcla de ingredientes, transporte, plan de

produccion y asignacion.

El problema de asignacion busca destinar personal a maquinas o departamentos.

Ahora pasaremos a estudiar uno de los topicos mas importantes en la funcion de
operaciones ya que por medio de éste se lograra desarrollar una ventaja competitiva para
la organizacion debido a que por medio de éste, la empresa disminuira los niveles de
inventarios, aspecto importante en la manufactura y otros puntos que a continuacion

veremeos.

Esto consiste en la aplicacion de estrategias que ayuden a evitar desperdiciar recursos y

maximizar la produccion, entre estos encontramos:
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4.10. Justo a tiempo

Con frecuencia se piensa que justo a tiempo (“Just in time” JIT) es una técnica para
reducir inventarios. Esto es correcto sélo en parte. JIT puede considerarse de dos

maneras.

\
N

1
| |

En segundo lugar
como un conjunto de
técnicas para reducir
los inventarios y el
dispendio.

En primer lugar,
como una disciplina
de reduccion del
dispendio

JIT es solo una de las muchas opiniones de las que se disponen en la actualidad para
mejorar la administracion de la calidad total, la manufactura de clase mundial y el
inventario cero. Cabe destacar que el enfoque puede variar entre empresas de
manufactura y distribuidoras o comercializadoras, lo cual se podra distinguir en el

desarrollo de este tema (Narasimhan, McLeavey, Billington, 1996).

Como disciplina, el objetivo principal de JIT es eliminar los desechos o el dispendio en el
sistema de produccion. Todo aquello que no agregue valor al producto en el sistema es
dispendio. Los trabajos correctivos y el desperdicio representan un dispendio mas que
evidente y deben eliminarse; una de las fuentes de dispendio menos notoria es el
inventario. Por ejemplo, el inventario que se encuentra entre los centros de trabajo: al
permitir que este inventario permanezca 0cioso, es decir, sin desplazarse, no se agrega
valor y por consiguiente, se considera un desperdicio (pensar en la inversion de recursos

financieros en la adquisicién de ese mismo inventario).
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La denominacion Justo a Tiempo representa el concepto de inventario reducido; hacer
gue el material llegue al centro de trabajo siguiente o al cliente interno o externos justo a
tiempo para la etapa de produccion siguiente. Si
esto se lleva a cabo, entonces se reduce el
inventario entre etapas de produccion. JIT tiene
como fundamento la idea de que la parte correcta
debe estar en el lugar indicado en el momento

oportuno. Los objetivos de JIT son eliminar el

dispendio, mejorar la calidad, minimizar los
tiempos de entrega, reducir los costos y mejorar la

productividad.

Los elementos clave para que JIT tenga éxito son los siguientes:

Mantener un orden establecido es organizar el lugar de trabajo con el objetivo de
incrementar la productividad.

Mejorar la calidad a través de mejorar los procesos donde es necesario de tal
manera que no se presenten interrupciones en el flujo de trabajo debido a
material defectuoso.

Reducir los tiempos de preparacion, puede permitir que los lotes sean mas
pequenos.

El mantenimiento preventivo se practica para evitar interrupciones no previstas.

El incremento del inventario se reduce para que los problemas se hagan
manifiestos.

A los trabajadores se les capacita en forma interactiva con objeto de obtener una
mayor eficacia de la fuerza de trabajo.

Se mantiene un nivel de programa de tal manera que resulte mas facil equilibrar
los procesos.

Las operaciones se equilibran con el objeto de generar un flujo de trabajo
continuo y evitar el inventario entre centros de trabajo. (véase, Narasimhan y
otros, 1996)

OO0O00000A0

En sintesis; los atributos anteriores pueden ser descritos con las siguientes

caracteristicas:
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: reduccion de _—
Orden, - calidad, H tiempos de ciclo, | flexibilidad,

v
capacitacion y planeacion
mantenimiento S monitoreo S balanceada a fin de la
preventivo, constante, utilizacién de todos los
recursos.

A lo anterior se pueden agregar las siguientes:

r-

Comunicacion constante con proveedores.

|" Certidumbre de las cantidades de producto terminado o en proceso que se
| va a producir.

i' Poder de comprador que pueda lograr que los proveedores asuman el plan
| de produccion y tomen su responsabilidad en la linea de produccion.

Para el caso de la comunicacion constante con el proveedor, es necesario “abrir la puerta”
a los proveedores y que el proceso productivo sea mas transparente para ellos, y que a
su vez puedan ejecutar un plan de producciéon en funcién del plan de produccién de la
empresa a la que proveen, a fin de que puedan calendarizar y a su vez preparar a sus
propios proveedores en los planes de produccion a corto y mediano plazo, lo anterior en
estos tiempos es sencillo y se facilita mediante las tecnologias de informacion y
comunicaciones (TIC) pero a su vez exige una cultura empresarial de transparencia de

la informacién cliente-proveedor.
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ol & . Sin embargo, una realidad de las pequefias y medianas
.l 2
5! é;‘ ’“ig‘,' v o empresas es que muy probablemente no tengan ese poder
& ‘:ﬁ!# o ;‘r i od de comprador que les permita dictar las condiciones; por
1“ “ U ."..*.‘ - . .
“La..- 96 u:."’ 8 udn’ . el contrario, es posible que formen parte de la cartera de
ol e % ,;‘ " t'14 .zMs proveedores de empresas grandes o medianas que les
I3 : "ﬁ‘ 2 2 i "”“:'41 & dicten las condiciones, en ese caso deben enfocarse al
.K%\ﬂuﬁﬁ'@&
E [ Lo h o llGs W% servicio, calidad y costo, y a su vez les va a implicar,
g

' '“"'\i_rm E . . . .

e E.:.'F posiblemente, tener inventarios de reserva para reducir los
efectos de las variabilidades, ya sea de la demanda o las mismas
condiciones de variabilidad que puedan presentar a su vez sus proveedores. Es comdn
gue ante este panorama los proveedores de grandes empresas que se rigen por el JIT
estén instalados muy cerca del cliente desde el punto de vista geografico e incluso, de
no ser asi, en ocasiones se tiene una carga de reserva a la entrada del cliente con el

material que se provee.

Lo anterior se comenta con la finalidad de que sea visto con reservas el termino JIT,
efectivamente es una disciplina y estrategia muy valiosas aplicable en las operaciones
de manufactura bajo un esquema de certeza en el plan de produccion o empresas
fabricantes/comercializadoras que trabajan bajo pedido (primero el cliente hace su pedido
y la produccion se encarga de atenderlo, con el tiempo de respuesta respectivo y

aceptado por el cliente).

Sin embargo, se puede comentar que no se puede aplicar al 100% en todos los sectores,
lo cual ya se describio anteriormente, como puede ser el caso de las empresas dedicadas
a la venta al detalle o autoservicio o de tiendas departamentales donde el inventario se
tiene como una reserva ante la incertidumbre que puede presentar la demanda en el
propio piso de ventas, ante una falta de producto, la “sancién” no sera una multa, simple
y sencillamente el cliente no compra el producto en esa empresa, buscara en su caso un
sustituto si es que lo existe en la misma tienda, o va a otro lugar a adquirirlo, con el tiempo

puede llegar a pensar que en la tienda en cuestion “nunca” estan los productos que él
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necesita y es posible que posteriormente la tenga como una segunda o tercer opcion al
hacer sus compras. Para este ejemplo nétese como en toda tienda departamental se
tiene un inventario de producto terminado que no necesariamente se “exhibe en el dia 'y
al cierre de la tienda su existencia es cero”, en ese caso siempre se tiene una existencia
de servicio (inventario de servicio) y a ciertas cantidades se procede a emitir el pedido

(reorden). (Véase, Da Gama, 2010).

4.11. Kanban

* Proviene de la palabra japonesa que significa tarjeta, es un sistema de
sincronizacion de materiales y actividades en la manufactura sin
papeles, se usan recipientes con tarjetas, que pueden significar la
instruccion de produccién de ese recipiente y otro de arrastre, que

Kanban . ) Lo Y,
autoriza la retirada y movimiento de ese recipiente.

El ndmero de piezas en un contendor nunca varia de una cantidad establecida. La
mayoria de las personas ven al sistema Justo a Tiempo como un sistema de arrastre,
donde el material es solicitado por sus usuarios conforme se necesitan. Los Kanbans de
produccién son tan so6lo uno de los muchos dispositivos para sefialar la necesidad de

mas partes.

Un tipico sistema de arrastre comienza con el programa maestro de
produccion que especifica el programa de montaje final. Asi se determina
el cuando y en cuanto fijar los envios del proveedor a la linea de produccién
0 en su caso la fabricacion interna de las piezas a fin de equilibrar los

tiempos de espera desde las fechas de ensamblaje final. (Davis y otros,
2001, p. 421)

‘ 169 de 311
Tercer semestre



g4\ ;‘..‘1‘,!{,'1}, Contaduria
-Q~ , |4; yg\l.: .
Saes U SUAJED

4.12. Cadena de suministros

La administracién de la cadena de suministros (SCM por sus siglas en inglés) es un
término que ha surgido en los Ultimos afios y encierra la esencia de la logistica integrada;

incluso, va mas alla de eso.

Cadenade | _ o _
suministros | El manejo de la cadena de suministros enfatiza las
/ interacciones de la logistica que tienen lugar entre las
\ / funciones de marketing, logistica y produccion en una
NG " empresa, y las interacciones que se llevan a cabo entre
S—— empresas independientes legalmente dentro del flujo del
producto.

Abarca todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes, desde
la etapa de materia prima (extraccion) hasta el usuario final, asi como los flujos de
informacion relacionados. Los materiales y la informacion fluyen en sentido ascendente

y descendente en la cadena de suministros.

4.13. Logistica

Puede definirse a la logistica, junto con Ronald Ballou (2004, p. 4), como “la direccion
coordinada de las actividades relativas al manejo de transporte e inventario, en vez de la

practica historica de manejarlas de forma separada”.

Por su parte el Consejo de Direccion Logistica (CLM por sus siglas en inglés),

organizacién profesional de gerentes, docentes y profesionales que se conformé en 1962,
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con el proposito de continuar la educacion y el intercambio de ideas, la definié de la

siguiente forma:

lleva a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de
—— bienes y servicios, asi como de la informacién relacionada, desde el punto de
origen hasta el punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos
de los clientes.

La logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea,

4.14. Almacenamiento

Para comenzar, una breve historia de los almacenes. Fue en la Segunda Guerra Mundial
cuando la logistica se practicé de forma més cientifica en el area militar y empezo a recibir
un poco mas de atencion estratégica de parte de la alta direccion de las empresas,

centrandose en los siguientes aspectos:

Manejo eficiente de materiales (control de existencias y tiempo de \\
respuesta a requerimientos).
NGy _ S
/Uso eficiente de los espacios. p!
>Loca|izaci(’)n y nimero de almacenes en la cadena de suministro. )
- —————— “
N, N,
/>Uso de tecnologias de informacion asi como la automatizacion. /
F 4

Posterior a la Segunda Guerra Mundial se empez6 a ligar de forma mas directa la
administracion de almacenes a la estrategia logistica de las empresas, asi como a
trabajar en un uso mas eficiente de los espacios, localizacion geografica de los

almacenes, considerando su cantidad y cobertura a la red de clientes y proveedores, del
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mismo modo los almacenes empezaron a tomar funciones mas diversificadas como la

seleccion, inspeccién y acomodo de embalajes ante el solo resguardo de productos.

En las décadas de los 60 y 70 se establecié en el entorno empresarial un énfasis en la
nueva tecnologia para mejorar y optimizar el resguardo, las operaciones y el manejo de

materiales.

En los 80 y 90 se sigui6 desarrollando una mejora continua en el manejo de materiales y
codificacion de los mismos por medio de nueva tecnologia, del control manual se paso al
codigo de barras y lectores Opticos de los mismos cddigos; gradualmente se empezo a
trabajar mas por medio de sistemas de informacion computarizados y menos por medio

de control manual.

En la actualidad, la administracion de los
almacenes es un tema del area de operaciones
enfocado en la correcta o pertinente inversion de
los recursos materiales, financieros y humanos

destinados al resguardo, y en algunos casos a

actividades que se llevan a cabo en los almacenes
(como inspeccién, empaquetado, etc.) dentro de
la cadena productiva de los bienes para su abastecimiento a los eslabones siguientes en
la cadena de suministros, cuyos destinatarios pueden ser clientes internos, externos o

incluso el consumidor final.

Un almacén se define como un lugar o espacio fisico para el resguardo de bienes;‘
y los wusan muchas personas: fabricantes, importadores, exportadores,
comercializadores, transportistas, clientes, etc.
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Sin embargo, su definicibn es mas simple: es un espacio o instalacion que puede
contener cualquier tipo de producto, de hecho en el idioma inglés se define como

warehouse cuya traduccion literal es “la casa de las cosas”.

En funcién del producto es el almacén, por ejemplo para los liquidos se tienen tanques,
para los granos estan los silos, para material paletizado (puesto en “pallets” o tarimas) se
tienen los “racks” o estanteria y puede darse el caso de pequefios anaqueles para
producto en presentacion de cajas no paletizadas, o simplemente pueden colocarse las

cosas en el piso como un espacio que pueda contener cosas.

El tiempo de permanencia de los productos en un almacén varia desde productos que
permanecen afios, hasta productos que pueden estar solo un par de horas, como es el

caso del llamado cruce de andén.

La ubicacion geografica del almacén en algunos casos es deseable que se encuentre
cerca de los clientes o proveedores, sin embargo, en un contexto realista de la economia,
en ocasiones no es lo mas econémico a corto plazo por flujo de efectivo, por eso se
buscan sitios en donde se pueda y se tengan las condiciones operativas y de

infraestructura deseadas.

El almacenaje eficiente debe contribuir a los siguientes objetivos de la logistica y cadena

de suministros dentro de las empresas:
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Agilidad en la respuesta al |
cliente

Alto control de existencias

y minimas desviaciones
(cantidades y tipos)

Minimizacién de
inventarios sin afectar el
nivel de servicio

Mayor frecuencia y menor
cantidad bienes
transportados (permite

Calidad por medio de la

Soporte a la cadena de

una tendencia a la - mejora continua ~ g;&nallnelitqrorseg;opla de
eficiencia operativa de P
inventarios)
v ]
Desarrollo y adecuacion
de tecnologia que
- optimice el espacio, el
Optimizacién del costo Ejlrfgi%?l c(:jzr:ggto en equipamiento y las
beneficio entre acceso a L | caracteristicas fisicas de  >| Mmismas tecnologias de

mercados y numero de
almacenes

los productos que
manejan las empresas

informacion, que vayan
dirigidas a disminuir las
mermas y el dafio a los
productos que se
manejan.
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RESUMEN

El sistema de planeacion de la produccion es el encargado de enlazar los recursos con
los que cuenta la organizacion (materiales, financieros, maquinaria y mano de obra) con
objeto de poder satisfacer la demanda estimada y aprovechar al maximo los recursos
disponibles. Se presentan dos tipos de planeacion en funcién del horizonte de tiempo que
se considera; la agregada que es a mediano plazo y se detalla a semanas, y un programa

maestro de produccion que contempla el corto,

mediano y largo plazo pero se detalla a periodos

de 6 a 8 semanas y es flexible en los cambios -
conforme se avanza y se miden resultados. Cabe / -
destacar que ademas de planear la produccion, -

contemplan el tomar en cuenta las adquisiciones

y abastecimientos necesarios para poder \ /

producir.

Relativo a los abastecimientos mencionados, necesariamente debemos contestar las
siguientes preguntas; ¢cuando? y ¢cuanto? pedir, lo cual se desarrolla en los temas
relacionados con el lote econdmico de compray el punto de reorden, asimismo se definen
dos modelos de administracion de inventarios; el que es de tipo hibrido y el de un solo
periodo, los cuales estan en funcién de la revision de existencias y el levantamiento de

ordenes de produccion o pedidos.

Se presentan dos recursos con los que cuenta la organizacion en la planeacion y control
de la produccion y su integracion con los procesos asociados que se realizan, el MRP y
el MRP II; los cuales son una excelente herramienta para lograr la maxima eficiencia

posible.
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En lo relativo directamente a la manufactura pudimos clasificar dos tipos de estrategia, la
que se enfoca al proceso y otra cuyo enfoque se basa en el producto mismo, asi como la
busqueda de eficiencia en la asignacion de los recursos. Asimismo pudimos distinguir
dos estrategias que complementan a las anteriores, las cuales se denominan “Justo a

tiempo” y la denominada “Kanban”.

Por ultimo, se enlazan los temas de produccion, distribucion e inventarios, mediante la
administracion de la cadena de suministros, que se conforma de las funciones de logistica
que a su vez es una herramienta que optimiza los inventarios ya sea en transito o

almacenados.

L
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(operaciones)
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OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar la unidad, el alumno conocera los costos en los que se incurre al estructurar y
operar una organizacion para la produccion de bienes o servicios. Asi mismo conocera

los sueldos y salarios que son necesarios erogar para la produccion de bienes o servicios.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

5. Organizacion de la produccién (operaciones)
5.1. Estructura de la organizacién
5.1.1. Consideraciones fundamentales
5.1.1.1. Estrategia
5.1.1.2. Tecnologia
5.1.1.3. Ambiente
5.2. Estructura del &rea de operaciones
5.2.1. Objetivos de desempeiio
5.2.1.1. Calidad
5.2.1.2. Rapidez
5.2.1.3. Formalidad
5.2.1.4. Flexibilidad
5.2.1.5. Costo
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INTRODUCCION

Se puede decir que en la vida de toda la empresa, como en cada una de sus areas, la
organizacién es una de las etapas mas importantes; es un factor decisivo del éxito o
fracaso de la misma, considerando que en ella se consolida a través de la estructura, que
en este caso se tratara en forma especifica de la organizacién del area de operaciones,
lo cual es importante como punto de reflexion para el contador. En esta unidad, se

estudiara el papel que juega el area y su lugar dentro del contexto del sistema de

manufactura.
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5.1. Estructura de la organizacion

Cuando hablamos de la estructura de las organizaciones nos referimos a la forma en que
se encuentran divididas las tareas de la empresa (division del trabajo) y la forma en que
estan coordinadas (integracion). También tiene que ver con diferentes aspectos como la

autoridad, comunicacion, jerarquias, tramos de control y flujos de trabajo.

Por tanto, podemos decir que la estructura de la organizacién tiene mucho que ver con
la formalizacion de las relaciones entre los _ -
subsistemas técnicos, lo cual es importante
analizar porque permite visualizar el papel que
juega y su posicibn en el contexto

organizacional asi como la interrelacion

existente en las demas areas; cabe aclarar que
no sélo a nivel de areas existe la interrelacion

sino ademas en cuanto al subsistema de

objetivos, subsistema técnico, valores,

psicosocial y administrativo.

5.1.1. Consideraciones fundamentales

La estructura organizacional se determinara conforme a las caracteristicas y necesidades
de cada empresa y deberan considerarse algunos factores como: proceso de produccion,
recursos con que cuenta la empresa, capacidad de la planta, caracteristicas del producto
y del mercado, entre otros. Asimismo, se debe tomar en cuenta la estrategia

organizacional con la finalidad de que se cuenten con las areas necesarias en
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operaciones para que ésta se lleve a cabo; asi como también contar con la tecnologia,
los recursos y la capacidad de produccion que contempla la organizacién y por altimo, el
ambiente tanto interno como externo a la empresa, son factores que se deben considerar

dentro de la estrategia organizacional.

5.1.1.1. Estrategia

Una de las funciones administrativas mas importantes de un gerente de operaciones sera
el disefiar, desarrollar y refinar una estrategia adecuada a las necesidades del sistema
de manufactura, asi como el disefio de la estructura organizacional ya que ésta debe ser
acorde con la estrategia desarrollada para el area de operaciones, de lo contrario

dificultaria su implementacion.

Existen cuatro elementos que no deben perderse de vista y que ayudan a enfrentar las

contingencias en el desarrollo de la operacion de la empresa, estos son:

1. Lo que la organizacion podria hacer, 2. Lo que la organizacion puede hacer,
relacionado con el ambiente que se considerar los recursos con que
presenta en el entorno de la cuenta la empresa para trabajar en
organizacion. el sistema de manufactura.

. J N, v
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3. Lo que laorganizacién quiere hacer, 4. Lo que la organizacion tiene que hacer,

a s ' o

observar el compromiso que tiene la
empresa ante la sociedad con

tomando en cuenta lo que quieren responsabilidad. Esto incluye el
asi como los deseos administrativos disefio del proceso de
de los directivos de la empresa. transformacion, uso de tecnologia,

administracién y uso de los

desechos industriales.
L J A W

Es necesario resaltar que la consideracién de cada uno de dichos puntos es importante
para desarrollar un plan estratégico en el area de operaciones para tener mayores

posibilidades de éxito en el desarrollo de la funcion de produccion en la organizacion.

Con base en esto podemos concluir que una estrategia comprende diversos caminos que
podemos tener para interactuar con el entorno competitivo empresarial que permite lograr

los objetivos organizacionales: ¢donde ir? y ¢como llegar?

5.1.1.2. Tecnologia

Como ya se ha mencionado anteriormente, uno de los factores que deberé considerarse
para tomar una decision sobre el disefio de la estructura es la tecnologia con que cuenta
la organizacién en el proceso de transformacion, ya que ésta dictara el camino para

realizar una estructura alta o baja asi como ancha o angosta dependiendo del nimero de

BS54 trabajadores y personal que laborara en el sistema de
: manufactura, asi como la relacion, si se debe llevar a
cabo una estructura por grupos tecnoldgicos, por
productos o procesos, esto dependera de qué tan

sofisticada sea la tecnologia.

Cabe hacer mencién de un ejemplo en donde se observa de forma clara dicha situacion:

la produccién de vajillas puede clasificarse en dos grupos:
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Tipos de tecnologia

Las altamente industrializadas, donde se ha
integrado tecnologia de punta con uso de robdtica y
se utiliza menos mano de obra en el disefio mismo
porque éste se lleva a cabo por computadora.

Por el contrario encontramos las vajillas artesanales
(como la ceramica de talavera) cuya produccion
utiliza procesos relacionados con oficios como el de
artesanos quienes realizan la produccién a mano, y
en el cual se emplea gran numero de mano de obra
y altamente especializada en el torno de arcilla,
pintura, barniz, etc.

Artesanales

5.1.1.3. Ambiente

El ambiente también juega un punto importante en el proceso de la estructuracién de la
organizacién, la cual debe adecuarse al entorno de la empresa. Uno de los factores
fundamentales para ello es el aspecto econdmico ya que representa la perspectiva de la
estructura y marca la pauta de la situacion economica o el capital que tiene la

organizacién para invertir en el elemento humano.

Otros aspectos son: la politica gubernamental que se contemple en ese momento, la
competencia y el mercado, por citar solo algunos factores del entorno que repercuten

directamente en la forma que se dara a la estructura organizacional.
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5.2. Estructura del area de operaciones

La administracion de las operaciones presenta
generalmente una estructura organizacional enfocada
al aprovechamiento de los recursos fisicos y materiales
de la empresa, esto significa que su estructura
concuerda con el tipo de sistema de produccion

adoptado y con la tecnologia empleada para
aprovechar la proximidad de los recursos naturales y los mercados consumidores.
Organizar, integra dos procesos basicos que el gerente de operaciones debera llevar a
cabo: el disefio de la estructura (organigrama) y la definicion de las relaciones

administrativas y operativas de la misma.

El organigrama que enseguida se presenta muestra una vision simplificada de la
estructura organizacional de la administracion de la produccion, donde se ha intentado,
de forma especifica, integrar todas las funciones que debe desempefar el area de
operaciones para el cumplimiento de todos los elementos que se hayan dispuesto en la

planeacién y asi lograr los objetivos organizacionales.
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Funciones en el area de operaciones
Administracion de
Operaciones
Desarrollo Ingéniéyl'a Planeacion y F’mducci_dn u Adrhdn: de Coht_rol‘ de
del producto industrial control operacion materiales calidad

Desarrollo del producto

-

Ingenieria Industrial

Planeacion y control

Producciéon u operaciones

Administracion de materiales

Control de calidad

Mantenimiento

Tercer semestre

Organigrama especifico de operaciones

+Area que investiga las necesidades de los clientes y
la competencia para realizar las mejoras y cambios
en el producto.

*Esta area disefia e interpreta las mejoras del
departamento anterior para realizar adecuaciones a
los procesos en cuanto a procedimientos y tecnologia
para manufacturar el producto.

*Su primordial funcién es la programacion de las
actividades productivas asi como vigilar que se lleven
a cabo y modificar las desviaciones que se detecten.

*Ejecuta los planes y programas de produccién en
cada una de las lineas de manufactura.

*Es el &rea responsable de la guarda y custodia de los
materiales y suministros, asi como la integracién de
los mismos en el sistema de produccion.

*Tiene la funcion de mantener y hacer cumplir los
estandares en cuanto a requisitos, caracteristicas y
necesidades que deben cubrir los productos.

*Establecer programas que conserven las
instalaciones, maquinaria y equipo en 6ptimas
condiciones para que funcione y se cumplan los
objetivos del area de produccion.
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Otro ejemplo de organigrama del area de operaciones es el siguiente:

Otras funciones en el area de operaciones

Operaciones

e ™ A~ Y 7 Y

e Y - Y e =,
Ingenieria del Ingenieria del Ingenieria . .
producto proceso industrial Manufactura Mantenimiento Sequridad
"\_._ - _.,/ ™ & ’\, .,/ N A M _,/ S ~

Organigrama del area de operaciones

*Encargada de desarrollar el producto y realizar el

| 1. Ingenieria del producto prototipo.

L -

*Encargada de disefar el proceso de forma eficiente y

| 2. Ingenieria del proceso a un bajo costo.

*Encargada de analizar la produccién para que sea

| 3. Ingenieria industrial e el

e 4
| 4. Manufactura *Transformacién de la materia prima en el producto.

L -

*Funcién encargada de mantener en estado 6ptimo la

| Eabianicyieno maquinaria y el equipo.

.

| 6. Seguridad * Incluidas la planta y las personas.

1 .
ey -

Es importante conocer algunas alternativas que puede contemplar el gerente de
operaciones para disefiar la estructura de operaciones con la consideracion de algunos
de los factores mencionados anteriormente. De tal forma que es necesario que conozca
las alternativas existentes para organizar y determinar la estructura del area de

operaciones. A continuacion se mencionan:
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Tipos de estructuras

Estructura por

funciones El &rea esta seccionada en divisiones que desempefiara una funcion

especifica y el personal se distinguira por ser altamente especializado y
entrenado para ejecutarlas. Un ejemplo de las areas de operaciones puede
ser: control de inventarios, almacén, mantenimiento, calidad y costos entre
otras.

Estructura por

productos La base de la division del area sera la mezcla de productos o los articulos

principales que produce. Puesto que los productos son el resultado final de
los sistemas de manufactura, existen muchas empresas que integran este
tipo de estructura a las operaciones de su organizacion. Un ejemplo de
dicha estructura es la de Fuller, que dentro de sus divisiones contempla:
Cosméticos, Plasticos para el hogar, Aseo personal, Joyeria y Ropa intima.

Estructura por

procesos Se establece la divisibn mediante la base del proceso implicado, es decir,

gue el proceso de manufactura se divide en subprocesos o etapas que
deben realizarse para la transformacion de los materiales en productos
terminados y cada una de ellas sera un area de produccion. Podemos citar
como ejemplo la industria maderera en la que se integran areas como
recibo de troncos, inspeccién, corte de puntas, aserrar, acabado, seleccion
de madera, clasificacion y madera terminada.

Estructura por
grupos
tecnologicos

Depende estrechamente del tipo de maquinaria y equipo que se utilice en el
proceso de transformacion, ésta puede ser utilizada en forma estratégica
para llevar a cabo la manufactura de una serie de productos a la vez,
pasandolos por procesos altamente especializados. El ejemplo que puede
ilustrar dicha estructura es la fabricacion de auto partes que se divide en
areas como cortadoras de lamina, troqueles, limas, pulidoras, tinas de
anticorrosivos, cromadoras o pintura.

Estructura hibrida L, ,
En ella se encuentra la combinacién de dos o mas de las estructuras

anteriormente expuestas. Un ejemplo hipotético es el mezclar una
estructura funcional con la estructura por productos o grupos tecnolégicos,
su importancia reside en que el gerente de operaciones debe ser capaz de
combinar y aplicar las caracteristicas de cada una de ellas a las
caracteristicas y necesidades del proceso de manufacturay de la empresa.
Es tipico este tipo de estructura la mezcla de producto y funciones en las
armadoras automotrices, en donde cada tipo de modelo (producto) se va
ensamblando en cada etapa por funciones.
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5.2.1. Objetivos de desempeiio

Los objetivos representan un elemento fundamental en una organizacion, area o puesto,
ya que estos van a marcar las condiciones futuras deseadas que los individuos, areas y
la misma empresa luchan por alcanzar. Los objetivos van a servir para legitimar y justificar
la estructura y la funcion del area de operaciones dentro de
la organizacion o tener un motivo para la actividad que
desempeiia. De esta forma los objetivos pueden ser
considerados también como las limitantes que debe tener el
area para dedicarse a la razon de ser de su funcién. Estos

deben evaluarse conforme a cinco factores como la calidad,

rapidez, formalidad, flexibilidad y costo, primordiales para
medir qué desempefio tiene la estructura conforme a lo

establecido por la organizacion.

Debe entenderse cada uno de los aspectos de la siguiente manera:

5.2.1.1. Calidad

La consideramos como la totalidad de aspectos y
caracteristicas de la funcion del area de operaciones
gue permiten satisfacer las necesidades de produccién
implicita o explicitamente formuladas. Estas Ultimas se
definen mediante la formalizacion de las funciones del
area establecidas por escrito en un manual de
organizacion, en tanto que las primeras se definen
segun las condiciones que contemple el sistema de
produccion, aunque también es necesario determinarlas
y definirlas. Entre los elementos que conforman estas
necesidades figuran la seguridad, la disponibilidad, la
manutencion, la confiabilidad, la factibilidad de uso, la
economia de los recursos. En si, es evaluar el
desempefio con respecto a la estandarizacion de los
procesos y el cumplimiento de las promesas que
ofrecen los productos y servicios ofrecidos al cliente.

|
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5.2.1.2. Rapidez

Es el tiempo de respuesta que da el area de operaciones
en la produccion de bienes y/o servicios para satisfacer
las necesidades del cliente. El factor tiempo es de
elemental importancia ya que la finalidad de toda
empresa es hacer las cosas en el menor tiempo y lo
mejor posible, asi que el desemperio se revisara al ver
gué tanto se cubren los tiempos establecidos para
desarrollar las actividades del proceso de produccion.

5.2.1.3. Formalidad

Se refiere al cumplimiento de lo que se establece como
responsabilidad de revisar el desempefio del
cumplimiento de las entregas formales, de la calidad o
de las garantias que se ofrecen, respaldando tanto al
cliente como a los trabajadores y la empresa.

5.2.1.4. Flexibilidad

Se refiere a que el proceso o producto permita ajustes o
redisefios dependiendo de las necesidades y para llevar
acabo mejoras o negociaciones que puedan beneficiar al
cliente y a la empresa. Por lo tanto el desempeiio se
revisara al ver qué tan flexible es el procedimiento y
cudles fueron los logros o ventajas que trajo esta
flexibilidad.
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5.2.1.5. Costo

Es el valor que representa el monto total de lo invertido
(tiempo, recursos y personas que se refleja en dinero)
para comprar o producir un bien o servicio, por lo tanto el
desempefio se revisara analizando el control de gastos
gue tuvo la empresa con el fin de no rebasar los limites
establecidos en busca de la minimizacion.
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RESUMEN

En esta unidad se puede destacar basicamente los siguientes conceptos:

La estructura de la organizacibn y su estrategia organizacional se encuentran
enmarcadas por los siguientes factores: la estrategia, que es el plan que aclara el como
llegar de una situacion actual a una deseada, asimismo se cuenta con recursos para

llevar a cabo esa estrategia, estos son la tecnologia y el ambiente (interno como externo).

De la organizacion se alinea la estructura de
operaciones la cual se debe conformar en funcion
de la estrategia de la organizacion y la forma en
gue se lograran los objetivos hacia la situacion
deseada. En el caso concreto de las operaciones,
se tienen los tipos de estructura que pueden ser:
por funciones, por productos, por procesos, por
grupos tecnolégicos y la mezcla de los anteriores,

sin perder de vista las estrategias de desempefio

gque son: la calidad, rapidez, formalidad,

flexibilidad y el costo.
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OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar la unidad, el alumno comprendera los elementos de la direccion de
operaciones como son de comunicacion, motivacion, liderazgo y decision para la

operacion efectiva de una organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

6. Direccién de la produccion (operaciones)
6.1. Gerente de Operaciones
6.1.1. Funciones interpersonales
6.1.2. Funciones informacionales
6.1.3. Motivacion
6.1.4. Liderazgo
6.1.5. Comunicacion
6.2. Toma de Decisiones
6.2.1. El proceso de decision
6.2.2. Métodos cuantitativos
6.2.2.1. La matriz de resultados
6.2.2.2. El arbol de decision

6.2.2.3. Analisis de decision de inventario
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INTRODUCCION

En la presente unidad se analizara la importancia
de la funcion que tiene el gerente o director de
operaciones para disefar y guiar el sistema de

, R produccién hacia los objetivos generales de la
\_ d organizacion, asi como su participacion en el

proceso de manufactura con la utilizacion de

herramientas de planeacion, organizacion, direccion y

control para hacer que funcione conforme a lo establecido por la misma organizacion.

Asimismo se analizara la relevancia de la utilizaciéon del proceso y algunos de los métodos
cuantitativos para la toma de decisiones y solucién de problemas. Cabe resaltar que en
este caso es necesario que el gerente de operaciones desarrolle habilidades de
liderazgo, lo que ayudara en gran parte para su desempefio eficiente en el area ya que

siempre estara al frente de grupos de trabajo.

Un directivo debe fomentar el incremento de las habilidades, conocimientos y actitudes
de los equipos de trabajo, compartir continuamente con los colaboradores de primera

linea cuatro ingredientes organizativos:
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resultados y
procesos de la
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*basadas en los
resultados de la
organizacion e
individuales.

\

-que influyan &,

el desempefio

de la
organizacion y
sus resultados.

Con base en lo anterior iniciaremos el estudio analizando

.-A i ']
__\i_.‘_ oy

et

4. Poder para
tomar
decisiones

\

gerente/director de operaciones.

Direccion de operaciones

-

3. Conocimiento

/+que permita a los

/" empleados
entender y
contribuir a los
resultados de la
organizacion.

la funcion y papel del

Es impulsar y conducir atinadamente los diferentes grupos humanos
integrados al area de operaciones mediante el uso del conjunto de
procesos, procedimientos, métodos o técnicas que permiten la
obtencién de bienes y servicios, a través de la aplicacidon sistematica
del proceso de toma de decisiones encaminado a la transformacion de
materiales en productos o servicios para satisfacer la demanda.

En muchas ocasiones se confunde el término con investigacion de operaciones que se

considera una técnica que integra un conjunto de herramientas de caracter matematico

utilizado en la direccién de operaciones para dar respuesta a la problematica que se

presenta en el area.

Tercer semestre
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6.1. Gerente de operaciones

El papel del gerente de operaciones en una organizacion es preponderante ya que lleva
el control y direccion de todo el proceso de manufactura o procesos encaminados a la
prestacion de un servicio, marca las directrices de cédmo se deben desarrollar los
programas y planes de trabajo de toda la planta asi como coordinar las diferentes lineas
de produccién y/o las entradas y salidas de cada uno de los procesos, ademas de
controlar la informacion que se genera a partir del desarrollo del sistema de manufactura

o de prestaciéon de un determinado servicio.

En el siguiente esquema se puede observar el alcance de las funciones y los recursos
gue maneja el gerente de operaciones y los elementos que comprende el sistema de
produccion, asi como la informacién de retroalimentacion para el control de los inputs al

proceso y de su tecnologia:

Direccién de operaciones
Entorno

Energia

Materiales . .
Bienes o servicios

Mano de obra Proceso de transformacion ‘

Capital

Informacién
— o — m — e —

Figura 6.1. Gerente de operaciones en el sistema de produccion
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Los conceptos de entradas, salidas y valor agregado

Las entradas representan los recursos para creacion de valor (salidas) a través de un
proceso de transformacion (valor agregado). Conceptualmente, el papel del gerente de
operaciones es el de un tomador de decisiones y rector del proceso de

manufactura/prestacion de servicio a través de:

1. Planeacion y

programacion: 2. Ejecucion y control

/Consiste en la asignacion de \
recursos en funcion del
resultado deseado a través del
tiempo. Es decir, conocer qué
recursos financieros, materiales
y de mano de obra seran
asignados a lo largo del tiempo
a la elaboracion de bienes o
prestacion de servicios. Cabe
destacar que el Ejecutivo de
operaciones debe tener siempre
en cuenta mas de un plan de
contingencia para contrarrestar
los efectos de la variabilidad de

@s procesos. /

Consiste en coordinar los
diferentes equipos de trabajo en
la ejecucion de la planeacion
anterior verificando y
controlando los procesos y uso
de los recursos con el fin de
reducir al maximo posible la
variabilidad en las salidas de los
procesos respecto de lo
planeado y tomar las medidas
respectivas al momento para
disminuirla.

Cabe destacar que un proceso es controlable en alguna de las siguientes etapas:

—| A la entrada (asignacion de recursos).
L

|' Durante la accion (control del proceso en cada actividad que lo
conforma).

|' Por el resultado (analisis de los resultados en la variacion de lo
| real contra lo planeado).
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Asimismo se puede agregar que ninguno de los controles descritos por si solo es eficaz,
sin embargo, el del control de la accion es el més efectivo pero también es el mas costoso.
Se recomienda aplicar de forma paralela los tres controles y su evaluacion de forma
continua, aumentando la rigidez de los mismos por medio de precision en los resultados
deseados y la corta frecuencia de revision (es decir, es mas rigido y estricto una reunion
de evaluacion de forma diaria con objetivos definidos con claridad a una reunion de
seguimiento mensual con indicadores poco precisos), de no ser posible por razones de
costo, se recomienda en su defecto el control de entrada y salida con una menor

frecuencia (mas seguido).
i —
3. Evaluaciéon y

aprendizaje de los
resultados

Esta es la parte que conlleva y requiere del mayor liderazgo del ejecutivo
de operaciones y su equipo de trabajo, ya que se conforma de un analisis
‘sincero’ de los resultados, los errores y los aciertos, y la forma en que
pueden mejorarse tanto los procesos de entrada, salida y acciones, y esto
conlleva a un aprendizaje valioso en el equipo de trabajo que se vera
reflejado en la posterior planeacién y programacioén, asi como en la
ejecucion y control posterior retroalimentando a todos los miembros del
equipo de trabajo y en los diferentes niveles de accién y decision
\(estratégico, tactico y operativo)

/

Las funciones principales a considerar que debe cumplir un gerente de operaciones, son

las siguientes:

6.1.1. Funciones Interpersonales

La responsabilidad de la productividad corresponde tanto al gerente de operaciones a
nivel planeacién, organizacion, direccién y control, como a todos los trabajadores de la

operacion y mantenimiento del proceso de produccion de la empresa.
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Integrar la calidad en el disefio del producto y en los procesos de produccion.

i

a
e 4

K‘l’v‘.

Reducir el costo del producto sin disminuir la calidad del sistema de produccion.

Tratar de estandarizar las partes o componentes del producto a través del establecimiento
de procedimientos y politicas en cada proceso.

Adquirir el equipo adecuado a las necesidades de la empresa, asi como la planeacion de
su adquisicion cuando esté obsoleto o haya que aumentar la capacidad de la planta.

Utilizar materia prima y componentes de facil adquisicion asi como planear la utilizacion
de nuevos materiales o materiales sustitutos conforme a las caracteristicas y necesidades
del producto y de los procesos mismos.

Revisar periddicamente la estructura organizacional y los procesos de la empresa.

Motivar y crear un ambiente de trabajo en la planta que estimule un clima de trabajo en
equipo con el fin de incrementar la productividad y calidad en la organizacion.

Crear y mantener una cultura de calidad total clara y visible en el area de operaciones.

Prevenir los riesgos profesionales cuya finalidad principal estriba en conocer las causas
de los peligros y las condiciones insalubres dentro de los centros de trabajo, asi como
para tratar de prevenirlos al maximo, mediante la creacion de comisiones mixtas de
seguridad e higiene.
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6.1.2. Funciones informacionales

Establecer sistema de comunicacion vertical y horizontal en el area de operaciones asi
como con las areas que contemple la autoridad funcional.

Disefiar e implantar sistemas eficientes de informacién para el control de la
programacion de las actividades de la planta.

Integrar sistemas de informacion que permita a los subordinados conocer mejor su
trabajo, el alcance y los resultados de éste para el logro de los objetivos de la
organizacion.

Disefiar y mantener un sistema de informacion de operaciones que permita observar los
compromisos y programas de produccion y abastecimiento que deban trabajarse para
la satisfaccién de necesidades de los clientes.

Coordinar y controlar la actualizacion del sistema de informacion del area.

6.1.3. Motivacion

Uno de los factores que ayudan de una forma determinante a mantener un alto nivel de
productividad y el desempefio 6ptimo de los trabajadores es la motivacion a través de los

incentivos.

Es una de las funciones del gerente de operaciones que contribuye a que el trabajador
ejecute su funcion y logre altos resultados a partir del manejo del conocimiento de la
conducta humana, por medio de la cual se manifiesta la accion o la falta de ésta en los
trabajadores e incluso puede ser lo que dice o hace al momento de ejecutar su trabajo.
En este caso el papel del gerente de operaciones es crucial ya que la motivaciéon radica
en la habilidad que tenga éste para impulsar a los trabajadores en la ejecucion de su
trabajo considerando una serie de estimulos materiales (econOmico o en especie) e
inmateriales (morales o psicoldgicos) que le permitan sentirse bien consigo mismo y con

la organizacion. Esto lo podemos observar en el siguiente cuestionamiento:
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Algunos estudiosos del comportamiento humano en las organizaciones sostienen que los
puestos en lineas de ensamble son monotonos Yy rutinarios lo que hace que la gran
mayoria de los trabajadores no esté motivado y se encuentre insatisfecho en cuanto a
necesidades de autoestima y autorrealizacion en sus funciones, lo que se puede observar
en los altos niveles de ausentismo y rotacion de personal, lo cual es un reto a superar en
esta area. (Vease, Ariely, 2011).

Algunos autores estiman las siguientes acciones que pueden utilizarse como alternativas
para tratar de disminuir la monotonia y rutina en las actividades laborales, y con ello

buscar elevar la motivacién en el personal:
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Engrandecimiento del
puesto

N

Agregar actividades
similares al puesto
& (engrandecimiento
horizontal del
puesto).

Enriguecimiento del
puesto

|

/Integrar
actividades de
inspeccion,
supervision o
funciones
administrativas
(enriquecimiento
vertical del

{ Proteccion
contra peligros,
amenazas y
privaciones
(higiene y
seguridad en el
trabajo,
seguridad en el
trabajo).

Respeto por si
mismo y respeto
;| de otros (ego o
nivel social,
reconocimiento).

Tercer semestre

‘ puesto). )
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~
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Capacitacion cruzada

R~ ———

Capacitar a los
trabajadores para
gue puedan laborar
en otros puestos
(trasladarlos de un
puesto a otro segin
se requiera).

Necesidades
naturales del
hombre (hambre,
sed, fisioldgicas,

Pertenecer a un
grupo,
asociacion con

| otros individuos
(amistad,
afecto).

Alcanzar el
potencial de uno
mismo (maximo
desarrollo,
creatividad,
plenitud en los
logros).
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Produccidn por equipo

Seleccionar y organizar equipos de trabajo y asignarles actividades
especiales o administrativas de la produccion. ¢, De qué forma el
entendimiento de las necesidades de los trabajadores contribuye a
crear un clima propicio para incrementar la productividad? La
respuesta puede ser —si observamos y tratamos de comprender sus
necesidades— el establecimiento y aplicacion de una estructura de
remuneracion con una base de productividad reflejada en la empresa
como para los trabajadores. Asi podemos mencionar que los
trabajadores satisfechos realicen su trabajo de una forma
comprometida y produzcan bienes y servicios de alta calidad.

En esta parte es necesario recordar las necesidades de la escala de
Maslow que es una alternativa para analizar la motivacion como una
serie de impulsos relativamente separados y diferentes. 22303323

Si estas necesidades no son relativamente satisfechas siquiera al minimo o nivel basico,
los trabajadores pueden sentirse totalmente insatisfechos y no se aproximarian siquiera
a un desempefio normal. Asimismo podemos inferir que la concentracion en un soélo nivel
de necesidad también puede entorpecer el rendimiento del trabajador ya que se
desmotivaria por otros factores. El papel del gerente de operaciones sera el de buscar

un equilibrio entre estos niveles de necesidades.

6.1.4. Liderazgo

Considerando el ambiente especial con el cual va convivir en una planta productiva, el
gerente de operaciones deberd actuar y ajustar su personalidad y estilo de acuerdo con

la situacion y estar en el lugar y en el momento adecuados.

El liderazgo es un arma indispensable dentro del area de operaciones, sin embargo es
necesario comprender la diferencia entre jefe y lider. Reyes Ponce menciona en su obra

Administracion Moderna:
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“quien no es jefe pero es lider, ejerce mucha
mayor influencia en un grupo humano”

con esta frase podemos inferir la importancia que tiene el gerente de operaciones en el
desarrollo de habilidades de liderazgo.

De lo anterior podemos decir que el lider es la persona que posee cualidades personales
y las aprovecha para ejercer alta influencia en el grupo de sus seguidores e incluso los
inspira para seguirlo con entusiasmo en el logro de los objetivos propuestos con base en

la confianza que les infunde en su habilidad para persuadirlos.

Existen dos teorias fundamentales sobre liderazgo:

La primera basada sobre lo que el lider es, considera las caracteristicas personales
del lider.

./ |Lasegunda se basa en las caracteristicas del grupo que lo sigue, (lo que hace,
\I'k cdémo, donde y cuando hace las cosas).

Fremont Ellsworth Kast menciona cuatro caracteristicas que debe poseer el gerente para
que sea lider:
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*Capacidad de captar situaciones y encontrar medios para

Inteligencia practica ‘ resolverlas (debe ser superior a la de los seguidores).

Caracteristica de la persona que guarda un equilibrio entre
g los fendmenos negativos (no se desmorona ante una derrota
Madurez social : : e k
sino que lo vuelve a intentar) y positivos (ante los triunfos no
se valora méas que los demas) que le ha otorgado la vida.

\ y;

Actla por su propia motivacion interna (al lograr algo, desea

Motivacion intern
SIS luego algo mayor).

Actitud de relaciones *Trata a cada uno de sus trabajadores segun lo necesite, no
humanas los trata a todos igual. (Véase, Kast y Rozensweig, 1987).

En este sentido podemos concluir que la capacidad de liderazgo estara en proporcion a
la relacion que se guarde entre las caracteristicas del lider y las del grupo que debe
dirigirse, debiendo ser las primeras superiores a las del segundo; asimismo es importante

resaltar la necesidad de actuar dentro de un marco ético y con alta responsabilidad.

6.1.5. Comunicacion

La comunicacion parte de las relaciones que existen entre los miembros del grupo de
trabajo; asi, podemos identificar varios niveles que se dan a partir del nivel jerarquico,
grados de autoridad que les corresponde, conjunto de atribuciones y responsabilidades

asignadas, etc.

Ahora hay que considerar el cdbmo se deben de coordinar las actividades de jefes de linea

de produccion, supervisores o inspectores, técnicos y trabajadores. Esta responsabilidad

207 de 311
Tercer semestre



Contaduria

se le atribuye al gerente de operaciones en su papel de jefe de todos estos puestos y se
agrega a las habilidades que debera contemplar en su calidad de autoridad maxima del

area.

Ademas de considerar que dentro de estos grados o niveles de jerarquia también se
genera un tipo de relacion extraoficial a la que se debe observar por la funcién asignada
que se concibe por motivos concretamente humanos; se crean ciertos vinculos de
amistad, simpatia, compafierismo, por mencionar algunos, y que mas adelante se gestan
grupos formales; esto no debe ser desapercibido por el gerente ya que se puede
desencadenar la creacion de grupos que vayan en contra de los objetivos del &rea o de

la organizacion.

Debemos definir o entender el significado de la comunicacién
como el proceso mediante el cual los directores transmiten los
conocimientos, instrucciones, informacion y tendencias a sus

colaboradores, los cuales, seran aceptados por los miembros

de un area o de toda la organizacion.

Es responsabilidad del gerente poseer la habilidad del manejo de dicho proceso. Como
se mencioné en las funciones relacionadas con la informacién, el proceso de la
comunicaciéon tiene mucho que ver al respecto desde el momento en que se concibe,
coémo se disefiaran e implantaran los medios formales y no formales para el manejo de

la informacidn relacionada con el sistema de produccion.
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Existen tres tipos de comunicacion oficial:

1. Vertical descendente 2. Vertical ascendente 3. Horizontal (lateral)
* La que se da de los * Los subordinados » Contactos que
jefes a los entran en contacto guardan entre si los
subordinados con los jefes individuos que
(6rdenes, (encuestas de actitud, pertenecen al mismo
instrucciones, guejas, sugerencias, nivel jerarquico como
informacion). reportes y consultas). supervisores, jefes de

linea, operarios
(comités, asesorias,
consejos).

La comunicacion informal, como ya se habia mencionado antes, surge mediante el
contacto de los puestos en la ejecucion de sus actividades y se mezclan con otras
caracteristicas como:

i
- Grado de
Afinidad de sexo | educacion
Clase social,
Edad | entre otros

Ahora bien, para la vida del &rea de operaciones es muy importante conocer este tipo de
comunicacién ya que puede favorecer enormemente el desempefio oficial o por el
contrario, pueden entorpecer, obstaculizar y hasta llegar a constituir barreras

infranqueables para el desarrollo de la funcién operativa de la organizacion.

Una vez definidos los tipos de comunicacion el gerente debera establecer cuales seran

los medios de comunicacidn por los cuales se establecera el proceso de comunicacion.

209 de 311
Tercer semestre



U
.

2l
il

i

\ ; ;l'.!"' :
& 9
SR SUAVED

Estos pueden ser:

e

EHEEEEELTLE S

~

Era

Aquellos mensajes
transmitidos en
forma oral, de una
forma
personalizada, de la
autoridad a los
subordinados o
subordinados a la
autoridad.

J

Medios de la comunicacion

Contaduria

Mensaje
transmitido
mediante un
documento que
transcribe la idea
gue los jefes
" desean informar a
. los subordinados.

Por los canales que sigue el contenido, la comunicacion puede ser formal, referida al

contenido deseado por la empresa o el area; por ejemplo un reporte de trabajo, 6rdenes,

politicas o queja presentada dentro del sistema. También puede ser informal cuando la

informacion que circula en la empresa es de forma extraoficial y por lo regular son

sentimientos y quejas sobre la actitud o comportamiento de los jefes o empleados, mala

o buena voluntad y en ocasiones se da de forma mas rapida o difusiva que la formal.

Tercer semestre
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6.2. Toma de decisiones

Como dijimos en la seccion introductoria de la unidad, el papel del gerente de produccion
basicamente es el de tomador de decisiones, sin embargo, no es el Unico a quien
compete esta tarea. La alta direccion de un organismo tomara decisiones a largo plazo:
planeara, organizara, dirigird y controlara estratégicamente; los mandos medios tomaran
decisiones a mediano y corto plazo, o sea, planearan, organizaran, dirigiran y controlaran

tacticamente. Para explicarlo mejor, lo mostramos en la siguiente figura:

Escala de decisiones del administrador de operaciones

TOMA DE DECISIONES EN FORMA JERARQUICA

eSeleccién del producto
eLocalizacion de la planta
*Seleccién de tecnologia
eSeleccidn de politicas

eNiveles de empleo
eSelecciéon de equipo
eDesarrollo de procesos
¢ Asignacion de procesos

VIIL1SID01

eControl de calidad
eReposicidn de inventarios
*Programacién del proceso
eAsignacion de personal
eAdaptacion de tecnologia

Figura 6.2. Toma de decisiones en forma jerarquica

Siendo la base de la estructura jerarquica el lugar donde se toman las decisiones
operativas y en los mandos medios las decisiones tacticas, por logica, en la parte alta de

la piramide se toman las decisiones estratégicas.
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6.2.1. El proceso de decision

Cuando se habla del proceso de la toma de decisiones se debe considerar que en éste
se conjuga una serie de elementos tangibles e intangibles, conocidos como

desconocidos, mezclas de emociones, razones y decisiones irrepetibles.

De esta forma podemos definir que el proceso de decisiones es el conjunto de pasos para

el analisis y seleccion de una alternativa de accion.

Los pasos pueden identificarse de la siguiente manera:

\ N
1. Identificar el problema sobre el que se decidira. >

“

\ ™
»2. Identificar la informacién para la toma de decision. b

F

N N
3. Planteamiento y ponderacion de las diversas alternativas de accion. 3

F

i > . , ™
4. Seleccion de las alternativas viables. J

F

N N
5. Identificacién de las alternativas complementarias. )

r

/

6. Definicion de la decision.

-
™

7. Disefio del control de resultados de la decision. >
y

6.2.2. Métodos cuantitativos

Los modelos cuantitativos son los que emplean para la solucién de problemas, métodos
matematicos y graficos, los cuales toman como base datos historicos. Significan la

descripcion matematica de una actividad que expresa la relacion entre diversos
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elementos con suficiente precision para que sea utilizada para predecir el resultado real

bajo un conjunto de circunstancias esperadas.

Algunos de los ejemplos en este tipo de herramientas para la toma de decisiones se citan

a continuacion:

Métodos analiticos en la * Datos de costos para tomar decisiones
direccion de la produccién
para la toma de decisiones:

* Métodos de analisis esquematicos y gréficos

* Andlisis estadistico

* Modelos matematicos y de simulaciéon

* Programacion lineal

6.2.2.1. La matriz de resultados
Técnica que describe situaciones que requieren de una sola decisiébn en un punto

especifico de tiempo y problemas de decisién de una sola etapa.

En la parte superior de la matriz se colocan estados de naturaleza identificables y
relativamente discretos, indicando que el medio del que se toma la decisién incluye
condiciones mutuamente excluyentes que podrian prevalecer en algidn momento en el
futuro, N1, N2, N3 y al lado izquierdo S1, S2, S3 las diversas estrategias que podra
considerar el tomador de decisiones. Los nimeros en los cuadros distintos indican los

resultados al combinar estado con estrategia.
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6.2.2.2 El arbol de decision

Representacion gréfica bajo la forma de un arbol, los puntos de decision, los
acontecimientos fortuitos y las probabilidades existentes en los diversos cursos que se
podrian seguir. La técnica hace posible observar al menos las principales alternativas y
el hecho de que las decisiones dependan de acontecimientos futuros. Cabe mencionar
que dicha técnica ubica criterios amplios con un centro de atencién sobre elementos
importantes de la decision y resalta premisas que en ocasiones se hayan ocultas y
muestran el proceso de razonamiento mediante el cual se toman las decisiones bajo

incertidumbre.

= ()

= O
=)

=

PUNTO DE DECISION

EVENTO O

Figura 6.3. Arbol de decision
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Cabe destacar que en esta técnica debe evaluarse de forma cuantitativa (costos, piezas
fabricadas, recursos materiales necesarios, financieros, mano de obra) asi como
cualitativa a cada una de las decisiones posibles y desde esta perspectiva se toma la

decision sustentada en el analisis de cada alternativa y en el o los impactos respectivos.

6.2.2.3. Analisis de decisidn de inventario

El director de produccion debe tomar decisiones concernientes a la manera de distribuir

la capacidad productiva, de acuerdo con la demanda y la politica de inventarios.
Es necesario determinar el nimero de unidades de cada componente (materia prima,
partes compradas, partes fabricadas, etc.), que se necesitan para las cantidades de cada

producto que deben fabricarse o en caso de una comercializadora, venderse.

Puesto que varios productos pueden contener

componentes comunes, las cantidades de cada
componente se totalizan. Insistimos que el
namero de unidades de cada componente que
debe fabricarse o comprarse en un periodo,
puede ser diferente al numero realmente
necesitado por las cantidades al fabricarse debido a
existencias disponibles no asignadas, 6rdenes pendientes de
produccion y de compras y un inventario final deseado en ese periodo, asi como la
posibilidad de levantar varios pedidos que causaran varias entregas por parte del
proveedor.

En resumen, es necesario: prever las diversas necesidades de materias primas,

productos en proceso 0 productos terminados, asi como planear y ejecutar su
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reaprovisionamiento, y a su vez establecer los controles por medio de clasificar materiales
recibidos, y su transporte y distribucion a fin de lograr controlar los inventarios de materias
primas, productos en proceso y productos terminados. Asimismo deben establecerse
programas eficientes, controlar las cargas de trabajo tanto en la mano de obra como en

la maquinaria y equipo; y controlar y buscar reducir los desperdicios, rechazos y mermas.
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RESUMEN

La direccidon de operaciones puede establecerse dentro de un marco de habilidades y
conocimientos, en esta unidad pudimos establecer ambos campos ya que el director debe

desarrollar.

Las habilidades de liderazgo, comunicacion y motivacion, en este sentido, son un
requisito indispensable. Ademas, el director debe tener bien claro el conocimiento de los
individuos y grupos que conforman su equipo de trabajo. De esa manera, podra
establecer distintos mecanismos de comunicacion y motivacion; para después poder
alinear a los equipos de trabajo, las tareas y los grados de dificultad inherentes asi como

la obtencién de los resultados deseados.

Por su parte la toma de decisiones, siempre implica un impacto positivo 0 negativo
(dependiendo el enfoque) en la organizacion, es en este rubro donde el andlisis
cuantitativo y cualitativo de las consecuencias de los actos es preponderante,
presentamos en este capitulo dos técnicas que pueden aplicarse a lo anterior, como lo

son la matriz de resultados y el arbol de decision.
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OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar la unidad, el alumno comprendera que elementos son necesarios definir y

controlar en la operacion de una organizacion productora de bienes o servicios.

TEMARIO DETALLADO

7. Control de la produccién (operaciones)

7.1.

7.2.Tecnologia optimizada de la produccion (OPT)

7.3.
7.4.
7.5.
7.6.

7.7.

Teoria de las restricciones

Control de entradas y salidas

Gréfica de Grantt

Método de PERT y CPM

Control de inventarios

7.6.1. Lote econdémico

7.6.2. Punto de reorden

7.6.3. Sistemas de periodo fijo de pedido
7.6.4. Clasificacion ABC

Control de calidad

7.7.1. Introduccion al control de calidad
7.7.2. El control de la calidad

Tercer semestre

(8 horas)
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7.7.3. Circulos de control de calidad

7.7.4. Herramientas para el control del proceso
7.7.5. Diagrama de Pareto

7.7.6. Diagramas de causa-efecto

7.7.7. Estratificacion

7.7.8. Listas de chequeo

7.7.9. Histogramas

7.7.10. Muestreo de aceptacion de lotes por atributos

7.7.11. Plan de muestreo simple por atributos
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INTRODUCCION

El control de la produccion inicia desde asignar fechas de entrega a los pedidos de los
clientes que se van captando hasta los movimientos que se realizan de los materiales,
elaboracion de los programas maestros de produccion y el control en lineas asi como la

programacion detallada que habra de realizarse en un periodo dado.

El control en las operaciones servira para establecer las fallas o desviaciones ocurridas
en el transcurso del proceso productivo con el fin de corregir, ajustar o detenerlo cuando
éstas ocurran para no equivocar el objetivo o meta fijada, ademas de cuidar el

cumplimiento de los estandares de produccion y calidad.

La importancia del control en la organizacién es critica y se construye a partir de la
evaluacion de lo planeado, los objetivos se convierten en estandares que revisar (planes,

proyectos, programas, prondsticos, presupuestos, procedimientos, etc.).

Los propositos fundamentales para la
integracion del control en produccién son: como
) ;’;' instrumento de supervision, como medio para
f ‘ 11 obligar a que se cumplan los objetivos
B (convertidos en estandares) y politicas y tener

‘i\ una base para la realizacion de planes futuros,
:}%ﬂ retroalimentando asi el ciclo del proceso
N

\\

administrativo.
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Al proyectar un sistema de control en una organizacion, es importante considerar siempre
quién va utilizarlo y ajustarlo a sus necesidades y caracteristicas segun el area en la que

se implantara.

A lo largo de la presente unidad se realizara un recorrido del significado del control en
cuanto a la produccién y la calidad de las herramientas y su utilizacién en el proceso de

produccion. Se analizar4 en qué casos se utilizan y qué resultados se deben obtener.
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7.1. Teoria de las restricciones

Control de la produccion

\
Se define como la funcion de coordinar y regular el

movimiento metddico de las actividades y factores
gue intervienen en el sistema de produccién, desde la
colocacion del pedido (compromiso), requisicion de las
materias primas hasta la entrega del producto acabado,
mediante la transmision sistematica de 6rdenes al sistema
operativo, segun un plan para emplear las instalaciones
\de la fabrica del modo mas eficiente. )

El objetivo principal del control de la produccién es supervisar las operaciones actuales,

verificar el estado actual y el previsto con los estandares establecidos en los programas
y ejecutar la accién adecuada para asegurar que las operaciones de produccion se
mantengan dentro de lo planeado.

El control de las operaciones es funcion y responsabilidad del gerente de

operaciones. La eficiencia en la produccion depende de los siguientes requisitos:
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Q Asignaciones especificas de trabajo

Procedimientos técnicos efectivos

Sincronizacion de materiales, maquinas y hombres para un esfuerzo coordinado

Conocimiento constante del grado de progreso

Medios para controlar la situacion del trabajo de acuerdo con el programa de producciéon |
deseado. |

Algunos sistemas de produccion se han abocado al analisis y solucion de los cuellos de
botella que pueden ocurrir en maquinaria, operaciones o0 etapas del proceso y que
entorpecen el flujo normal de proceso productivo, porque contemplan una capacidad
menor al proceso anterior o al siguiente y esto provoca que los materiales lleguen mas
rapido de lo que el proceso siguiente puede manufacturar, por lo que estos se convierten

en restricciones que limitan la capacidad de toda la planta.

A la Teoria de las Restricciones (Theory of Constraints, TOC por sus siglas en inglés), se
le asocia con el procedimiento del control de la produccién de la administracion de cuellos
de botella, también se le ha llamado manufactura sincronica, o teoria de las limitaciones,
ya que todas las areas de la planta trabajan en forma
armonizada para el logro de los objetivos y metas,

fue diseflada por el doctor Eliyahu Goldratt

quien la popularizé como una disciplina, y se > H
puede establecer en todo tipo de industria. '4‘ T

., »
Argumenta que la programacion de - ON&

operaciones puede mejorarse afadiendo

capacidad a un centro de trabajo sujeto a un cuello
de botella. Un punto clave de la teoria TOC es la mejora

continua del desempeiio de la produccion.
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7.2. Tecnologia optimizada

de la produccion (OPT)

En la actualidad la TOC se ha hecho mas sofisticada ya que existe en el mercado un
software conocido como tecnologia optimizada de la produccién (OPT), que se sigue

actualizando y mejorando.

El sistema localiza matematicamente las restricciones, ubicando las areas que acumulan
mas inventarios y que frenan los flujos de produccién. Una vez enfocadas las
restricciones o cuellos de botella, se determina cual es la mas importante. Sin embargo,
hay varias restricciones, y lo que interesa es localizar la que tenga la menor capacidad
ya que esa es la que determina el volumen de produccion, y su velocidad.

P

El OPT es un sistema de informacion que sirve como herramienta en la planeacion y

control de la produccion.
L =
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7.3. Control de entradas y salidas

El control de entradas y salidas permite al gerente de operaciones la identificacion de
problemas como capacidad insuficiente, capacidad en exceso y dificultad de
procesamiento entre grupos de estaciones de trabajo interrelacionadas. Con ello se
puede determinar si la cantidad de trabajo que fluye hacia un centro de trabajo es la
planeada adecuadamente, o si esta circulando demasiado flujo de trabajo en
comparacion con su capacidad real.
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7.4. Grafica de Gantt

Uno de los métodos de programacion mas antiguos, de planeaciéon y control son las

gréficas de Gantt, propuestas por Henry L. Gantt en 1917.

Grafica de Gantt

Es un cuadro en el que el tiempo se coloca a lo
largo de la parte superior y un recurso escaso,
como las maquinas, las personas o las horas-
magquina, se coloca en la parte lateral.

Los cambios en maquinas, programas de mantenimiento y otras labores planeadas se
indican mediante X. Los espacios vacios indican tiempo ocioso planeado en el centro de
trabajo. Los planeadores y supervisores de produccion detectan el grado de avance del

trabajo para comparar con los programas de produccion establecidos.

Cabe sefialar que las graficas de Gantt se utilizan en la misma forma para controlar los
programas de trabajo de operaciones tanto en empresas de servicio como en fabricas.

No. Actividad Tiempo | Control| ENERO | FEBRERO | MARZO ABRIL
1 | Marco tedrico 1 E
R
2 | Determinar los 2 E
Temas R
3 |Recopilar la 2 E
Informacién R
4 | Estructurar la 2 E
Pagina web R
5 |Hospedaje en 5 E
Internet R
6 |Elaboraciéndel |1 E
Reporte R
7 | Captura de 15 E
Informacién R
8 |Impresion y 1 E
Entrega R

E = Tiempo estimado en semanas R = Tiempo real en semanas.

Figura 7.1. Ejemplo de Gréfica de Gantt
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7.5. Método de PERT y CPM

Retomada de la investigacion de operaciones las técnicas de PERT y CPM se integran
al area de operaciones a través de diagramas de red, célculos internos e informes
resultantes de la administracion de proyectos.

o

PERT (por sus siglas en inglés Program
Evaluation and Review Technique)

4 N
Es un modelo esquemético de las actividades y
eventos que participan para llevar a término un
proyecto, en el que se considera como actividad una
operacién necesaria para lograr un fin; un evento es un
punto en el tiempo cuando una actividad inicia o
termina Estos se representan simbdlicamente
mediante flechas, las actividades y los eventos
mediante circulos o elipses.

- J

SRE

Figura 7.2. Ejemplo de un modelo PERT
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Método PERT
El método de ruta critica CPM (por sus siglas en inglés Critical Path Method), es para la

administracion de proyectos basados en redes que inicialmente se empleaban en
proyectos de mantenimiento y de defensa, se considera como alternativa del método
PERT. La diferencia se marca en que en el método CPM se trabaja a través de tareas
y se anotan en la red de los nodos, en lugar de las flechas, éstas Unicamente indican

la precedencia en las relaciones entre las tareas.

(B )
olo Heo olo H=0 1833 He=d
oo 015 15|18 H=0 153 33
0 1518 15 DR
T 15 3 — -
(P90 ) oty s 0 (F ) e (™) )
M e S _ Mo - —
\ 4 =i /' Ruta critica
15118
3 //

18{33
15
o

[ E

e

&

Figura 7.3. Ejemplo de CPM

Método CMP
Se puede decir que las diferencias entre los dos métodos son que en el PERT se utilizan

tres estimados de tiempo y el enfoque es probabilistico mientras que en el CPM se usa

un solo estimado de tiempo y su enfoque es deterministico.
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7.6. Control de inventarios

El inventario es el signo mas visible de la administracion de la cadena de suministro para
los consumidores finales. Se ocasiona una pésima imagen de la empresa con el hecho
de que los productos anunciados estén agotados cuando un consumidor acude a una
tienda minorista. Si la cadena de suministro funciona de manera eficiente, los bienes
estaran disponibles cuando y donde las personas los requieran. El cliente optard por

asistir a la competencia en caso contrario.

Los inventarios tienen un papel fundamental en la

,ELmn economia de cualquier organizacion, lo que significa

|

para el gerente de operacion, que mediante la

e

“mm’!{ﬂu !

? ﬂ . ._ . administracion de inventarios debe encontrar un area
b

fructifera para el control de costos. Los inventarios en
las empresas se consideran como un punto de inversion
y se requiere determinado capital para tener reservas

tanto en materia prima como de producto terminado.

El inventario es una de las mas relevantes y conocidas responsabilidades de la
administracion de operaciones, ya que comprende un cuantioso capital e influye en la
distribucion y disponibilidad de los bienes a los consumidores. Debe verse
sistémicamente pues tiene influencia directa en todas las areas de la organizacion,
incluyendo las propias operaciones, la mercadotecnia, tecnologias de la informacion y

comunicacion y finanzas.
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En términos generales podemos conceptualizar al inventario como el almacenamiento de
bienes y productos, en manufactura se les conoce como SKU (siglas en inglés de Stock-
keeping Unit) y comunmente se clasifican en materias primas, produccion en proceso,
productos terminados, suministros. En general SKU es una unidad facturable por lo cual

en algunas empresas también se asigna, por ejemplo a servicios a domicilio.

La técnica de control de inventarios permite mantener la existencia de los productos a

niveles optimos.

El inventario puede servir para varias funciones importantes que afaden flexibilidad a la

operacion de una companiia. Seis usos del inventario son:

Usos del inventario

1. Ofrecer un almacenamiento de bienes para cumplir la demanda anticipada de los clientes.

2. Separar los procesos de produccion y distribucién. Por ejemplo, si la demanda producto es
alta sélo durante el verano, una empresa puede hacerse de inventario durante el invierno. De
este modo se eliminan los costos de la escasez y falta de inventario durante el verano. En
forma similar, si los suministros de una empresa fluctan, se pueden necesitar las materias
primas extras del inventario para “separar” los procesos de produccion.

3. Tomar ventaja de los descuentos por cantidad, debido a que los compradores de grandes
cantidades pueden reducir sustancialmente el costo de los bienes.

4. Protegerse de la inflacion y cambios de precios.

5. Protegerse contra el inventario agotado que puede ocurrir debido al clima, la escasez de los
proveedores, los problemas de la calidad o las entregas mal efectuadas. Los “inventarios de
seguridad” reducen el riesgo por falta de existencias, el cual puede repercutir en paros de
planta u operacion.

6. Permitir que las operaciones contindien con suavidad, con el empleo del inventario del
“trabajo bajo el proceso”. Esto se debe a que la manufactura de bienes toma algun tiempo y se
almacena una cantidad de inventarios a través del proceso.

232 de 311
Tercer semestre



U
.

2l
A

&

i

\". ‘.;Ii.!il' i £
%’ g'ﬂﬁg . Contaduria
SR SUAVED

7.6.1. Lote econdmico

Es una de las técnicas de control de inventarios mas empleadas y antiguas. La
investigacion de su utilizacién se remonta a una publicacién de 1915. Es relativamente

facil de utilizar pero requiere asumir varios supuestos. Entre ellos:

"

La demanda es conocida, constante e independiente

El tiempo de entrega es conocido y constante

i La recepcién de inventario es en un solo lote

i No existen descuentos por cantidad

Con el modelo de cantidad econémica de pedido conocido por las siglas en inglés de
Economic Order Quantity (EOQ) la cantidad 6ptima en la orden ocurre en el punto donde
el costo total de preparacion es igual al costo total de manejo. Se utiliza este hecho para

desarrollar las ecuaciones que resuelven directamente a Q. Los pasos necesarios son:

Pasos pararesolver directamente a Q.

4. Resolver la
ecuacion para la

cantidad 6ptima de
3. lgualar el costo ordenar.

de preparacion y el
costo de manejo.

4

2. Desarrollar una
expresion para el
costo de Manejo

(almacenamiento).

1. Desarrollar una
expresion para el
costo de
Preparacion
(orden).
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Con base en lo anterior se hace necesario comprender graficamente el ciclo de los
inventarios en el sistema de produccion a través de la siguiente grafica.

I T | gl
inventainio

Taiza d= wtilizacion

Cantidad ordensds = o
| nivel masimo de /

inneentario|

nventaric promedio sn
]
maneo | O02]

nwventaric minimoe

"

1]

Th=mipso

Figura 7.4. Utilizacion del inventario a través del tiempo

Utilizando las siguientes variables se pueden determinar los costos de preparacion

manejo para resolver Q.

Q *NUmero de piezas por orden

Q* * NUmero 6ptimo de piezas por orden (EOQ)

*Demanda anual en unidades para el producto del

inventario
b %
S *Costo de preparacién para cada orden
\._ y
H *Costo de manejo del inventario por unidad por afio
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1. Costo anual de preparacion = (Namero de 6rdenes colocadas/afio) (Costo de

preparacién/orden)

=0/Q O =3

2. Costo anual de manejo = (Nivel de promedio) (Costo de manejo/unidad/afo)

_Q
_EH

La cantidad éptima de la orden se encuentra cuando el costo anual de preparacion es

igual al costo anual de manejo es decir:

Para resolver Q*, sencillamente se multiplican los términos, el denominador por el

numerador del miembro contrario y se despeja Q a la izquierda del signo igual.

2DS = Q*H
, 2DS
Q" = H
. |2Ds
Q"= H

7.6.2. Punto de reorden

Los modelos sencillos de inventario suponen que la recepcion de una orden es
instantanea, que una empresa tendra que esperar hasta que su nivel de inventario sea
de cero antes de colocar una orden, y que recibira los articulos inmediatamente. Sin
embargo, el tiempo entre colocacion y la recepcion de una orden, llamado tiempo de

entrega, puede ir desde unas cuantas horas hasta varios meses. Por lo tanto, la decision
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de cuando ordenar esta expresada en términos de un punto de reorden, que es el nivel

de inventario en el cual se debe colocar una orden.

Mivel de
invertario |
(Unidaded)
LI Pendient: = unidadesidia=d
ROF |
(ud dades :
. . . -
) _ Tiempo
Tiempo de entrega =L ( dias)

Figura 7.5. Punto de reorden

El punto de reorden se da como:

ROP = (Demanda diaria) (Tiempo de entrega para una orden nueva en dias)
= dxLv

Modelo de cantidad de orden de produccion

Puede darse el caso de que la empresa reciba su inventario a través de un periodo de
tiempo. En tales circunstancias se necesita un modelo diferente, que no requiera asumir
una recepcion instantdnea. Este modelo es aplicable cuando el inventario fluye
continuamente o se construye a través de un periodo de tiempo después de que una
orden se ha colocado o cuando la produccién y la venta de las unidades se dan en forma
simultdnea. Bajo estas circunstancias, se toma en consideracién la tasa de produccién
diaria.
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Figura 7.6. Ciclo de inventario

Este modelo permite que coincida la curva de produccién con la de consumo, por tanto

se obtiene qué cantidad de producto debe producirse.

7.6.3. Sistema de periodo fijo de pedido

Una situacién que se debe dar en el control de inventarios es la de llevar la cuenta de
cada articulo que sale del almacén y colocar una orden por mas existencias cuando el
inventario llegar a un nivel predeterminado (punto de reorden). La orden tiene un volumen

fijo. Existen dos alternativas del manejo de inventario de periodo fijo:

Alternativas de inventario por periodo fijo

Una en la que se mantiene estable el nivel constante de uso y los materiales se reciben
en el lugar y momento en que se ordenan, a medida que pasa el tiempo el inventario se
va vaciando en forma constante hasta que alcanza un nivel R (punto de disparo), se
manda una orden al proveedor para Q unidades. En esta situacion el tiempo de
reabastecimiento es cero, en casos sencillos no es necesario tener cantidades de

seguridad ya que la entrega de los materiales es instantanea y las cantidades que se
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manejan se saben con alto nivel de certeza. Esto hace que al sistema también se le

conozca como sistema Q/R.

La otra situacion es aquella en la que la demanda se presenta variable: no se sabe por
adelantado cuando se terminaran las existencias; en consecuencia, no se sabe cuando
debera colocarse la reorden y los periodos de abastecimiento cambian, sin embargo, las

cantidades o volumen de la orden permanece constante.

7.6.4. Clasificacion ABC

Andlisis ABC agrupa el inventario disponible en tres clases con base en su volumen anual
en unidades monetarias Es una aplicacion del principio de Pareto que postula que pocos
bienes son criticos, mientras que una gran cantidad son triviales. El objetivo es enfocar
los recursos en los pocos criticos y no en los muchos triviales. Se mide la demanda anual

de cada articulo y se le multiplica por su costo unitario.

«alto volumen anual; aproximadamente 15% de

Articulos clase A articulos; entre 70 y 80 % valor monetario

"
A

*volumen intermedio; alrededor 30% de articulos;

Afetiee elEEe entre 15y 25% del total monetario.

"
=y

*volumen intermedio; alrededor 55% de articulos;

Articulos clase C entre 5y 10% del total en dinero.

No es una regla rigida. El objetivo sélo es separar conceptualmente lo mas importante,

focalizando la atencién en ello.
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Figura 7.7. Representacion grafica del analisis ABC

7.7. Control de calidad

7.7.1. Introduccioén al control de calidad

La calidad constituye uno de los cuatro objetivos de las operaciones (los otros son el
costo, la entrega y la flexibilidad). Para cumplir con el objetivo de calidad, resulta
indispensable considerar todos los factores de manera sistémica. Es, por lo tanto, de
caracter interfuncional, una responsabilidad comun a todas las areas funcionales, pero la
administracion de operaciones, al ser la encargada de manufacturar el producto, se ve
directamente involucrada en hacerlo con calidad; es decir, cumpliendo la promesa hecha

al cliente.
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La calidad total incluye moldear el comportamiento individual y dar una

—— sensacion al empleado de que suceden cosas positivas y de que se logra }7
X progresar.

B

La calidad no siempre fue una prioridad méaxima. En los mercados internacionales, la
calidad de los productos procedentes del Japén en las décadas de 1950 y 1960 era muy

pobre, a causa de la Segunda Guerra Mundial.

A partir de la década de 1970, los fabricantes japoneses, con ayuda de consultores
estadounidenses como Deming y Juran, empezaron a hacer de la calidad una prioridad
competitiva. La opinion de Deming era que la calidad es una responsabilidad de la
gerencia, no del trabajador y que la direccién debe fomentar un ambiente en el cual los

problemas referentes a la calidad sean detectados y resueltos.

Juran creia que el mejoramiento continuo, la administraciéon dirigente y la capacitacion
son fundamentales para alcanzar la excelencia. En la década de 1980, los fabricantes
comprendieron que debian escuchar al consumidor o resignarse a perder su participacion
en el mercado. La economia actual exige que las compafiias brinden al consumidor un

conjunto de productos y servicios con altos niveles de calidad.

Conforme las empresas llegaron a reconocer el extenso alcance de la calidad, aparecio
el concepto de la calidad total. En 1992, los presidentes y directores ejecutivos de nueve
importantes empresas estadounidenses, en cooperacibn con rectores de los
departamentos de negocios e ingenieria de grandes universidades, asi como reconocidos

asesores, suscribieron una definicion de la calidad total:

240 de 311
Tercer semestre



Contaduria

La calidad total es un sistema de administracion enfocado a las personas;
se dirige a un continuo aumento de la satisfaccion del cliente, a un costo real
siempre menor. La calidad total es un procedimiento de todo el sistema (no
: en un area o programa por separado) y forma parte integral de una estrategia
N de alto nivel.

La calidad total hace hincapié en el aprendizaje y en la adaptacién al cambio continuo

como clave del éxito organizacional.

Los cimientos de la calidad total son de sentido comun ya que sin estos dificilmente la
gente los haria suyos y el método que emplea es cientifico para poder ser aplicable
cumpliendo con la universalidad. La calidad total Incluye sistemas, métodos y
herramientas. Los sistemas permiten desarrollar los cambios y la estrategia es la que
permite romper los paradigmas que se han preservado en las organizaciones. La calidad
total se enmarca sobre valores que resaltan la dignidad del individuo, realza tanto el
bienestar del individuo y la fuerza de una accion de los miembros en pro del crecimiento

de la empresa.

7.7.2. El control de calidad

La planeacion, control y mejoramiento de la calidad entrafia, de manera indispensable,
una interaccién continua entre el cliente, y la empresa. Las necesidades del cliente se
investigan por medio de la funcibn de mercadotecnia. Ya sea manifestadas
explicitamente por el cliente o mediante una investigacion de mercado, a continuacion se
disefia un producto para satisfacerlas o se regresa al cliente para disefiar caracteristicas

de calidad realistas en relacién con las capacidades de produccion.

Ya listo el concepto y las caracteristicas de calidad. El area de operaciones manufactura

el bien como se haya acordado. Esta misma area debe asegurar permanentemente que
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el producto se fabrique de acuerdo con especificaciones, enfatizando en la calidad de la
conformidad. Ello requiere capacitacion adecuada al factor humano, supervision,
mantenimiento de maquinaria y equipo y comunicacion constante con el operador. Debe

minimizarse la variacion de procesos y productos dando lugar a un mejoramiento

continuo.

El control de calidad se inicia desde que los suministros se

introducen al patio de la planta, los materiales se
examinan para asegurar que son de elevada
calidad antes de que se utilicen y que cumplan
con las especificaciones apropiadas, resistencia,
tamafio, color, consistencia, acabado, contenido
guimico y demas requerimientos necesarios para

producir un producto (o servicio o ambos) de alta calidad.

El siguiente paso es analizar y supervisar. Conforme avanzan los materiales en el
proceso se comprueba la calidad de la producciéon en proceso, con la finalidad de

determinar si se esta llevando a cabo conforme a lo establecido.

Este monitoreo se establece para mejorar la calidad del producto e identificar tendencias
indeseables que apunten a la necesidad de medidas correctivas. El punto final sera
determinar —por medio del estudio de productos y servicios terminados— si
efectivamente llevan y cumplen los requisitos y expectativas del cliente. Debe ser integral,
partiendo de la materia prima, atendiendo cuidadosamente al proceso y al servicio al

cliente.
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7.7.3. Circulos de control de calidad

Un circulo de calidad es un grupo pequefio que desarrolla voluntariamente actividades
de control de calidad dentro de un mismo taller. Las actividades de control de calidad en
toda la empresa —tales como, desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del
taller— se realizan de modo continuo mediante el uso de técnicas de control de calidad

en las que participan todos.

Las ideas béasicas que subyacen en las actividades de los circulos de control de calidad

realizadas como parte del control de calidad en toda la empresa son las siguientes:

Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable donde valga la pena estar.

Ejercer las capacidades humanas plenamente.

Los diez factores o pautas Utiles para dirigir las actividades de los circulos de control de

calidad son:
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( . \
1. Auto-desarrollo ‘ 8. Desarrollo mutuo 9. Originalidad y creatividad

.I
10. Atencion a la calidad, a
los problemas y a la mejora |

¥

| 7. Vitalidad y continuidad de
2. Servicio Voluntario | las actividades de control de

calidad

' 6. Actividades intimamente

3. Actividades de grupo relacionadas con el lugar de
‘ trabajo

4. Participacion de todos los | J 5. Utilizacién de técnicas de

empleados } control de calidad

El éxito o fracaso de las actividades de los circulos de control de calidad, depende a
menudo de la decision de los altos gerentes, de la persona escogida para promover el
control de calidad y del entusiasmo colectivo.

Las actividades de los circulos de control de calidad nacieron en Japdon en abril de 1962.

Hoy se desarrollan ampliamente en “Occidente” y en otras partes del mundo.

7.7.4. Herramientas para control del proceso

Una vez que se ha tomado la decision de implantar un sistema de calidad
en la organizacion, es necesario disefar la estrategia organizacional,
ésta debe ser comunicada a todos los miembros del grupo, para que

sean comprendidas las variables clave que deben integrarse a esta

estrategia. Los productos se manufacturan bajo el concepto de calidad

pero surge la gran pregunta ¢como sabemos que se esta ejecutando el
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plan?, ¢se estda cumpliendo con el objetivo planteado conforme a la calidad?, ¢se
encuentran los procesos bajo control? ¢Los costos de la calidad estan en linea con lo
esperado? Se cuenta con una infinidad de herramientas de analisis y diagndstico para

ayudar al gerente de operaciones a responderlas.

Una gran cantidad de técnicas estadisticas que han facilitado a los administradores la
funcién de vigilar y controlar que lo planeado en cuanto a calidad se esta realizando de

una manera efectiva.

En los siguientes puntos se desarrollan algunas de las
herramientas utilizadas para el control de la calidad en
el proceso, ya que como se menciond anteriormente

debe ser en la entrada de materiales, durante el

proceso y una vez que el producto o servicio llego al

cliente.

7.7.5. Diagrama de Pareto

Un diagrama de Pareto es un histograma de los datos, desde la mayor frecuencia hasta
la menor. Se acostumbra trazar una curva de frecuencia acumulada sobre el histograma.
Esta ayuda visual muestra claramente la magnitud relativa de los defectos y se puede
usar para identificar oportunidades de mejora. Destacan los problemas mas costosos o
importantes. Los diagramas de Pareto también pueden mostrar los resultados de

programas de mejoramiento a través del tiempo.
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Figura 7.8. Gréfica de Pareto

7.7.6. Diagramas de causay efecto

Diagramas de
cauday efecto

También conocida como ‘de cola de pescado’ proporciona
una fotografia de los resultados del analisis de los
problemas (efectos) y las causas que contribuyen a ellos.

Tales diagramas son el resultado de un trabajo en equipo de personas interesadas en
resolver los problemas de una forma creativa. Cabe recordar que el valor de una
caracteristica de calidad depende de una combinacion de variables y factores que
condicionan el proceso productivo. Presentamos un ejemplo de fabricacion de mayonesa

para explicar los elementos del grafico de causa-efecto:
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Figura 7.9. Diagrama de causa y efecto en el proceso

La variabilidad de las caracteristicas de calidad es un efecto observado que tiene

multiples causas. Cuando ocurre algun problema con la calidad del producto, debemos

investigar para identificar las causas del mismo. Para ello nos sirven los diagramas de

cola de pescado, causa - efecto, o espina de pescado por la forma que tienen. Estos

diagramas fueron utilizados por primera vez por Kaoru Ishikawa.

7.7.7. Estratificacion

Estratificacion

- A
Sirven para analizar los datos en funcion de una caracteristica
comun, por lo que facilitan la clasificacion de los datos. Su finalidad
es examinar la diferencia entre los valores promedio y la variacion

entre clases, para tomar acciones correctivas, si las hay, respecto a
la diferencia para corregir las fallas para regresar el proceso a los
estandares establecidos por la administracion de operaciones.

- J
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Mediante esta técnica se pretende aislar al madximo las causas que pueden estar
ocasionando una variacién en los resultados, lo cual se logra al ir discriminando y
agrupando por categorias los factores que intervienen en el resultado o producto
deseado. Por medio de una gréafica de barras, en el eje X se muestra cada una de las
categorias que se han identificado y en el eje Y, el valor que dichas categorias estan

alterando.

Con este tipo de grafica puede apreciarse la importancia que ocupa cada causa en cuanto
al numero de incidencias. Se utiliza para justificar o tomar decisiones con el fin de realizar

acciones de mejora sobre las variables del proceso.

Mterial Maquinara Falta de capacitacién ~ Mano de obra

Figura 7.10. Grafica de estratificacién

7.7.8. Listas de chequeo

En la fase de localizacion de hechos para la solucién del problema que mejore la calidad,
casi siempre se necesita alguna forma de recopilacion de datos. La recopilaciéon no se

debe llevar a cabo a ciegas. Primero se deben formular preguntas basicas como:
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* ¢ Qué pregunta tratamos de contestar?

* ¢ Qué tipo de datos necesitaremos para contestar la
pregunta?

* ;. Donde podemos encontrar los datos? f

* ¢ Quién puede dar los datos?

'

* ; Cémo podemos recopilar los datos con esfuerzo
minimo y con posibilidad minima de error?

b o

Para reunir los datos se puede usar casi cualquier tipo de forma. Las hojas de datos son

esqueletos sencillos en columnas o tablas para anotar datos.

Para generar informacion Gtil a partir de los datos, se necesita, en general, mas trabajo.
Las hojas de verificacion son tipos especiales de formas de recopilacion de datos en las

gue se pueden interpretar los resultados en forma directa sin mayor trabajo.

En la manufactura, el uso de las hojas de verificacion es sencillo y el personal del taller

las puede interpretar con facilidad. Ejemplo:
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Hosa de regutro
Empresa Departamento:
Area Fecha
Piczas defectuosas
Dia| 5110]15]20}25]130}35] 40 | 45 |50] Frecuencia
1 IX 5
Limite inferor| 2 |X] X 10
3 IXIX|X 15
4 IXIX|XIX 20
Estindar SUIXIXIXIX|X]|X 30
6 IXIXIXIXIXIXIX] X 40
7 IXIXIXIXIX{X{X] X X |X 50
BIXIX|IXIN|X]X 30
Limute superioe] 9 [X{X | X 15
10 |X]| X 10
11 |X 5
Total: 230

Figura 7.11. Grafico de lista de chequeo

7.7.9. Histogramas

rUn histograma es un gréafico o diagrama que sefiala eP
numero de veces que se repiten cada uno de los
resultados cuando se realizan mediciones sucesivas.
Esto permite ver alrededor de qué valor se agrupan las
mediciones (tendencia central) y cuél es la dispersion
kalrededor de ese valor central.

J

Y agregando el resto de las frecuencias nos queda el histograma siguiente:
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Figura 7.12. Grafico de histograma

¢Qué informacion nos proporciona un histograma? Permite visualizar rapidamente
informacion que estaba oculta en la tabla original de datos. Por ejemplo, nos permite
apreciar que el peso de los pacientes se agrupa alrededor de los 70-75 kilos, esta es la
tendencia central de las mediciones. Ademas podemos observar que los pesos de todos
los pacientes estan en un rango desde 55 a 100 kilogramos. Esta es la dispersion de las
mediciones. También podemos observar que hay muy pocos pacientes por encima de 90

kilogramos o por debajo de 60 kilogramos.

Ahora el médico puede extraer toda la informacion relevante de las mediciones que
realiz6 y puede utilizarlas para su trabajo en el terreno de su actividad.

7.7.10. Muestreo de aceptacion de lotes por atributos

Una ventaja importante de un plan de muestreo de variables es la formacion adicional
proporcionada en cada muestra que, a su vez, da como resultado tamafios de muestra
menores si se comparan con un plan de atributos que tiene los mismos riesgos. No

obstante, si un producto tiene varias caracteristicas de calidad importantes, cada una
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debe evaluarse contra un criterio de aceptacion de variables distinto (por ejemplo, deben
obtenerse valores numéricos, el promedio y la desviacion estandar para cada
caracteristica calculada). En el plan de atributos correspondiente, el tamafio de la muestra
requerido puede ser mayor, pero es posible manejar varias caracteristicas como un grupo

y evaluar contra un conjunto de criterios de aceptacion.

Planes de atributos Planes variables
*Se toma una muestra aleatoria de un *Se toma una muestra y una medida de
lote y cada unidad se clasifica como una caracteristica de calidad especifica
aceptable o defectuosa. El nimero de de cada unidad. Estas medidas se
defectos se compara con el nUmero resumen en un estadistico simple (por
permisible establecido en el plan y se ejemplo, el promedio de la muestra) y el
decide aceptar o rechazar el lote. valor observado se compara con el valor

permisible definido en el plan. Se toma
después una decisién de aceptar o
rechazar el lote.

7.7.11. Plan de muestreo simple por atributos

Planes de muestreo
sencillo (simple).

Se selecciona una muestra aleatoria de n articulos del lote.
Si el nimero de unidades defectuosas es menor o igual al de
aceptacion, el lote se acepta. De otra manera, el lote se
rechaza.

En algunas situaciones industriales son efectivos estos planes. En el procesamiento de
alimentos, los insumos de cosechas de legumbres tienen que ser inspeccionados
mediante muestreo al azar cuando el camion es descargado. Como el producto debe

entrar rapidamente a produccion debido a que es perecedero, no hay tiempo para tomar
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varias muestras secuenciales. Si la muestra indica que el namero de unidades
defectuosas es menor al nivel aceptable, se acepta todo el lote. Si el nimero de productos
defectuosos es mayor que el nivel aceptable, se rechaza todo el lote o0 se le da un destino

diferente al que originalmente tenia.

7.7.12. Planes de muestreo doble, multiple y secuencial

I_..
| Planes de muestreo doble

Yo, .

/c . 0
Permiten el uso de muestras menores que en los planes de muestreo sencillo.
Con este método, se toma una muestra de la totalidad del lote y se determina el
numero de unidades defectuosas. Luego, este porcentaje se compara con tres
estandares. Si el nimero de articulos defectuosos es igual o menor al nivel
aceptable, se acepta todo el lote. Si el nimero es mayor al nivel aceptable, pero
menor que un nivel superior, entonces se suspende temporalmente la decision de
aceptarlo o rechazarlo. Si el numero de unidades defectuosas es mayor que el

\nivel superior de aceptacion, entonces se rechaza todo el lote. y

Por tanto, en un muestreo doble existen tres posibilidades después de examinar la

primera muestra: aceptacion, rechazo y decision suspendida.

Si el porcentaje o nimero de productos defectuosos esta entre el nivel de aceptacion
definitiva y un nivel superior, entonces se toma una segunda muestra F. En este punto
no existe ninguna frontera dudosa o zona limite. Se emplea un nuevo nivel de aceptacion.
Si el nimero es igual 0 menor que este nivel, el lote es aceptado; si es mayor, entonces

se rechaza.
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Planes de muestreo

multiples Estos planes utilizan tamafios de muestra todavia menores a los

usados para el muestreo doble. El procedimiento es el mismo que
para el muestreo doble, pues existen tres posibilidades después
que se ha determinado el nUmero de unidades defectuosas:
aceptacion del lote, rechazo del lote o decisién suspendida. Si se
suspende una decision, se toma otra muestra y nuevamente
existen tres posibilidades. Esto puede continuar con varias
muestras hasta que se llega a un punto en el que sélo pueden
hacerse dos decisiones posibles: la aceptacién o el rechazo del
lote.

Planes de muestreo

secuencial Se basa en la extraccion de una secuencia de muestras hasta que

los resultados del muestreo indican la parada. Esto ocurre cuando
el nimero de unidades defectuosas acumuladas supera los limites
definidos por las rectas de aceptacion y rechazo. Si no se han
cruzado los limites de aceptacion y rechazo en ninguna etapa, la
parada se produce cuando el nimero de articulos inspeccionados
es igual a tres veces el numero de articulos empleados en el
muestreo simple correspondiente. Se distinguen dos tipos de
muestreo secuencial: El muestreo grupal y el muestreo elemento
por elemento, respectivamente asociados a la seleccion de
tamafios muestrales superiores o iguales a uno en cada etapa.
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RESUMEN

La administracion de materiales y el control de la
produccion son un solo tema, ya que cualquier
andlisis de los problemas de produccion que los
considere de forma aislada probablemente conduzca

a una solucion sub-6ptima y no muy adecuada a las

necesidades de su empresa.

Los inventarios producen ganancias tanto como la inversion de capital, ya que funcionan
como especie de lubricantes y amortiguadores de un sistema de produccion y

distribucion.

Asi podemos definir al control de producciéon como la toma de decisiones y acciones que
son necesarias para corregir el desarrollo de un proceso de modo que se apegue al plan
trazado. Para lograr este objetivo la gerencia debe estar enterada del desarrollo de los
trabajos en tiempo y calidad. Control significa la aplicacion de varias formas y medios
para asegurar la ejecucion del programa de produccién deseado.

Los graficos son modelos que auxilian para llevar a cabo los planes en una forma
ordenada y para analizar los procesos. Son Utiles para estimar beneficios derivados de
la compra e instalaciones de un nuevo sistema de manufactura, o para evaluar diferentes
configuraciones o reglas de decision de procesamiento, sin causar interrupciones en los

programas de produccion.
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OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar la unidad, el alumno entendera el impacto que tienen en los costos la seleccion

y operacion de las tecnologias productivas.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

8. Tecnologia
8.1. Administracion de la innovacién
8.1.1. Efecto de las nuevas tecnologias sobre la innovacién en productos y
procesos
8.1.2. Factores que afectan a la innovacion
8.2. Administracion de la tecnologia
8.2.1. Las nuevas tecnologias y la estrategia de operaciones
8.2.1.1. Tecnologia y estrategias de liderazgo en los costos
8.2.1.2. Tecnologia y estrategias de diferenciacion
8.2.1.3. Tecnologia y estrategias de nuevo juego
8.3. La seleccion de la tecnologia
8.3.1. Inventario de los activos tecnolégicos de la empresa
8.3.2. Caracterizacion de los tipos tecnolégicos
8.3.3. El ciclo de vida de la tecnologia
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8.3.4. La cartera tecnoldgica:
8.4. Valoracion de las inversiones en nuevas tecnologias

8.4.1. Consideraciones previas a la evaluacion de inversiones en nuevas
tecnologias

8.4.2. Limitaciones de los sistemas convencionales de valoracion y
seleccion de proyectos.

8.4.2.1. Diferentes modelos de valoracion y seleccion para los distintos
niveles de automatizacion e integracion

8.4.3. Lineas maestras a seguir
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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas tienen una necesidad preponderante en cuanto al cambio
para ser mas competitivas, para ello el gerente de operaciones identificara que el cambio
se trata de varios aspectos que pueden modificarse en el sistema de conversion, desde
el comportamiento de los operarios y la estructura organizacional, incluyendo la propia

tecnologia.

En esta unidad definiremos la importancia
del desarrollo tecnoldgico y sus efectos en la
produccibn de bienes y servicios.
Enunciaremos el concepto de tecnologiay el
vinculo de la tecnologia con el disefio de la
estrategia de operaciones. Se evaluara la
importanciade latecnologia en el sistema

productivo y establecera la forma de

evaluar la inversion en la adquisicion de
nuevas tecnologias. Se analizara el proceso
de seleccién de la tecnologia en atencién a

las necesidades del sistema productivo.
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8.1. Administracion de lainnovacion

Tecnologia

Consiste en los procesos fisicos 0 mentales en lo que se lleva a cabo la conversion de

materiales en productos terminados. Los cambios en la tecnologia de una organizacion

implicardn modificaciones en todos los ambitos de la organizacion.

La tecnologia es el conjunto de
procedimientos y técnicas aplicados a
un sistema en especifico que lo faculta
para aprovechar de manera mas
eficiente los productos resultantes de

dicho sistema.

La tecnologia es un recurso de enorme
importancia no sbélo para las
operaciones sino también para la
rentabilidad y el crecimiento

corporativos.

La tecnologia es el conocimiento aplicado, las herramientas, los procedimientos que se

utilizan para generar bienes y servicios. Es uno de los temas que en la actualidad ha

despertado el interés de las organizaciones que buscan y quieren diferenciarse de las

demas.

Tercer semestre
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La innovacion, como se vera mas adelante es la aplicacion de una invencion a un proceso

0 a un producto mejorado o nuevo. Mucho tiene que ver la innovacion con la cultura que

se maneje en la organizacion sobre aspectos de creatividad.

Podemos citar como ejemplo a Google, que ha generado una cultura de originalidad entre

sus empleados por medio de un programa que asigna 20% del tiempo laboral a la

creacion de nuevas ideas o productos. La innovacion en la actualidad se debe implantar

como una actitud con la que la empresa busca ser diferente y mantenerse competitiva en

el medio.

8.1.1. Efecto de las nuevas tecnologias sobre la innovaciéon

en productos y procesos

Tercer semestre

La Investigacion y Desarrollo y la
innovacion (1+D+i) se consideran como
los elementos motrices del desarrollo
econdémico. Las experiencias exitosas
seflalan que, para conseguir la
transformacién de la ciencia en
tecnologia, se requiere de una
focalizacion de los conocimientos
cientificos en una gama concreta de

problemas.
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Innovacioén

Es la transformacion de una idea en un producto nuevo o
mejorado que es introducido en el mercado, o en un proceso de
fabricacion nuevo o significativamente mejorado que es utilizado
en la industria o en el comercio. Puede clasificarse en: Local,
regional o global.

Innovar es convertir el conocimiento en realidades industriales, llevando los resultados
de una idea hasta su comercializacion exitosa. Innovacion es una idea transformada en

algo usado o vendido.

“invencion + comercializacion = innovacion.”

Como consecuencia de gue la tecnologia cambia con gran rapidez, los gerentes de
operaciones deben considerar que las decisiones inteligentes y soportadas por una
buena base de informacion sobre tecnologia es crucial en un area de operaciones, ya
que hay mucho en juego porque afectan tanto a aspectos humanos como aspectos

técnicos en la utilizacion de productos y manejo de procesos.

El concepto mas generalizado de la tecnologia se puede dar en tres vertientes:
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1. En el area de operaciones del
producto que es generada por el
area de ingenieria e investigacion
aplicada en la creacion de nuevos
productos o servicios.

2. La segunda es la tecnologia en
el proceso integrada por los
trabajadores para realizar su

trabajo.

3. Unatercera es la que se enfoca
a la informacion que utilizan los
trabajadores y empleados para
adquirir, procesar y comunicar
informacion.

En la innovacion de tecnologias del producto, la empresa introduce ideas novedosas para

la creacién de nuevos productos y servicios para los clientes de la organizacion.

Por lo regular a esta funcion se le ha asignado al area de investigacion y desarrollo en
las que se plantean nuevos conocimientos, nuevas formas de hacer las cosas, las
fusionan con las capacidades convencionales que posee la empresa, las traduce en
productos y servicios especificos con caracteristicas apreciadas por el cliente. El
desarrollo de nuevas tecnologias del producto requiere un alto grado de coordinacion y
cooperacion con mercadotecnia para identificar lo que realmente desean y requieren los
clientes; el &rea de operaciones determina la forma de producir con eficacia los bienes y
servicios. La tecnologia del producto también requiere un sistema innovador que respalde

las tareas practicas tanto de instalacién como de mantenimiento.

En cuanto a la tecnologia de procesos muchas empresas han desarrollado maquinaria o
técnicas Unicas dentro de los procesos establecidos y esto ha dado como consecuencia
una ventaja competitiva, la cual conlleva mayor flexibilidad para satisfacer los

requerimientos del cliente, menor costo y mayor calidad en sus productos.
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La innovacion, la modificacion del equipo Yy

maquinaria, pueden derivar en un proceso de

produccion mas estable que requiere de menos

ajustes, mantenimiento y capacitacion del

operario; permite que se amplie el alcance de sus

procesos. i

Cabe mencionar que este tipo de tecnologia se relaciona con las diferentes etapas de
que consta el proceso de produccion y podemos encontrar algunas como de corte,
perforacion, fresado, etc., que gracias a la innovacion han tenido progresos gigantescos

en cuanto a la precision y control.

Existe también la consideracion del punto del ciclo de vida de producto en el cual se esta
desempefiando una empresa: al iniciar éste (muchas veces con la fundacién de la
empresa) se encuentra una alta tasa de innovacion, ya que el producto nuevo es utilizado
como ventaja competitiva; a continuacion se avanza hacia la innovacion en el proceso de
operaciones, ya que la eficiencia y la estandarizacion se convierten en los retos
principales, los cuales deben dar por resultado un mayor volumen productivo, que
coincidira con el incremento en la cantidad demandada por el mercado durante esta fase,
a continuacién la innovacion se centrara en la innovacién en el proceso productivo, con
énfasis en la calidad, asi como en la disminucion de costos unitarios. La empresa ingresa
entonces la disminucién en la tasa de innovacién, convirtiéndose en una organizacion

menos flexible.
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8.1.2. Factores que afectan a la innovacion

Existen diferentes causas por las cuales se ve disminuido el proceso de innovacion.
Iniciaremos con el factor humano, parte indispensable del proceso, sin embargo, éste
depende en gran medida de la creatividad que posean las personas para enfrentar los
problemas puesto que sin creatividad dificilmente se podrian llevar a cabo cambios y
modificaciones a los productos y/o servicios. En este mismo contexto observamos que al
implementar nuevas formas de hacer las cosas, el factor humano presenta resistencia a
los cambios y esto es un factor determinante para inhibir las modificaciones por la

innovacion.

Si lo analizamos desde la Optica de innovaciones, en los equipos también el personal
juega un papel preponderante debido a la capacitacion que debe impartirsele, incluso
algunas personas pueden estar renuentes a recibirla. Otro de los puntos importantes, es
la capacidad de la maquinaria y equipo puesto que, en muchas ocasiones, se pueden
generar disefios de  producto

espectaculares pero debido a las

caracteristicas del equipo no se

)
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pueden llevar a <cabo en Ila o o - v . N
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organizacion y se debe buscar IEAS-~. !N,NQVATE.:«%T '

soluciones para implementar dichos B, A L

o
cambios. Desde el punto de vista .
financiero, un factor inhibidor es el que
las organizaciones no cuentan con
recursos presupuestados a la

innovacion.
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8.2. Administracion de la tecnologia

El concepto tecnologia involucra mucho mas que méaquinas y aparatos que funcionan,
conocimiento practico orientado a la accion, aplicacion sisteméatica del conocimiento
cientifico u otro conocimiento organizado a tareas practicas. Es un conocimiento cuya
aplicacion esté orientada a un fin concreto, a resolver problemas de accion, y su objetivo
no es simplemente saber, sino actuar. Es un conocimiento que se tiene no so6lo cuando
uno “sabe”, sino cuando “sabe cdémo hacer”. La tecnologia juega un papel muy importante
en el contexto de produccién para creacién de productos nuevos y mejoramiento de
procesos.

La integracion de cambios sobre ella puede |
originar  industrias nuevas 'y alterar
drasticamente el panorama de la industria
existente. La integracibn de una nueva
tecnologia o aplicacion de una ya existente a

través de una buena utilizacién, también puede

crear ventajas competitivas.

La administracion de la tecnologia podemos
conceptuarla como el uso de técnicas de administracion con la finalidad de asegurar que
la tecnologia sea utilizada como instrumento para el logro de los objetivos de la

organizacion.

La administracién de la tecnologia es la interface entre la ingenieria y los proyectos de

negocio de la empresa.
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Se presenta en una doble vertiente: la estratégica y la operacional.

9 fiA

K

La primera la hace mas competitiva, la Ultima mas eficiente, ya que le permite alcanzar

los objetivos planteados. (Véase, Erossa, 2007, p.26).

De acuerdo con Erossa (2007), existen cuatro areas especificas relacionadas con la

Administracion de la Tecnologia:

—| La administracion de la innovacion

—| La planeacion tecnoldgica

| La transferencia de tecnologia

| La administracion del cambio tecnol6gico

Erossa ilustra las cuatro areas de la administracion de la tecnologia.
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Figura 8.1. Areas de la administracién de la tecnologia (Erossa 2007)

Administracion de la tecnologia

8.2.1. Las nuevas tecnologias y la estrategia de operaciones

La administracion de tecnologia debe cubrir todas las
operaciones de interface entre la administracion y la
misma tecnologia, por lo que el administrador de
operaciones debe tener una conceptualizacion clara
de esto, apuntando incluso a nuevas tecnologias que
se adelanten a las tendencias y requisitos del cliente y
considerandolo al momento del disefio de la

estrategia.

Tercer semestre
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La estrategia debe enfocarse al apalancamiento de recursos humanos y activos del
negocio que optimicen las relaciones entre las funciones tecnoldgicas de toda la
empresa, es un proceso que debe integrar la ciencia, ingenieria, investigacion y
desarrollo de productos, de procesos; con el fin de lograr los objetivos organizacionales

de manera efectiva, eficiente y econdmica.

Es importante mencionar que debe observarse una serie de consideraciones en la

estrategia de la organizacion, como:

\Integracién de la tecnologia dentro del pensamiento estratégico y b
planeacion de la empresa. 4

>‘Gerenciamiento’ del uso de la tecnologia.

LY

>Justificaci()n de la inversién de la tecnologia. )
)

™y

>Seleccién y evaluacion del proyecto.

L
>Plan tecnoldgico de las unidades den negocio.
e

N ., Capacidad de conducir proyectos complejos con la participacion
“interdisciplinaria.

Creacion de técnicas y herramientas para acortar el ciclo de desarrollo de ™.
productos y procesos entre otras.

Otras consideraciones en el manejo de la planeacion estratégica de la empresa son:
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8.2.1.1. Tecnologia y estrategia de liderazgo en los costos

Es necesario mencionar que la estrategia de operaciones es consecuencia de la
planeacion estratégica empresarial, en la cual se contempla el plan de accion a largo

plazo.

De lo que se desprende que la estrategia de las operaciones es el plan de accién a largo
plazo para la elaboracién de productos y servicios y presenta el mapa de la forma en que
se desarrollara la funcion del &rea para el logro de las estrategias empresariales.

El liderazgo en los costos obedece a realizar los ajustes

necesarios para desarrollar los procesos en

funcién de las actividades que agregan valor
al producto o servicio eliminando aquellas

gue no satisfagan este precepto.

Las empresas que eligen esta estrategia son
eficientes en sus procesos productivos, lo que da
una ventaja competitiva a la organizacién ya que es

capaz de imponer el precio en el mercado.

Existe la estrategia de liderazgo tecnoldgico, la cual requiere lograr y mantener una
posicién vanguardista en las tecnologias de punta e incipientes de la industria o en la
aplicacion de estas tecnologias al sector de la empresa. Sélo se puede perseguir si se

tiene una posicién financiera muy fuerte.

Esta estrategia depende del volumen, necesita producir apoyada en economias de
escala; es decir la reduccién de los costos unitarios, derivado del incremento en el

volumen de produccion.
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Es necesario enfatizar que el cambio tecnolégico debera acompanarse de ajustes

organizacionales y culturales para lograr implantarse con éxito.

8.2.1.2. Tecnologia y estrategia de diferenciacion

La fuente de esta ventaja radica en el hecho de ofrecer a los clientes caracteristicas que
sean valoradas por ellos. Parte de la idea de que estas especificaciones haran menos

relevante el precio.

Dicha estrategia es manejada por las empresas cuando su ventaja competitiva es
proporcionar a clientes y consumidores; productos o servicios acordes con sus
necesidades, de tal manera que el elemento de precio pierde importancia relativa en el

andlisis y decision del comprador.

8.2.1.3. Tecnologia y estrategia de nuevo juego

Se refiere a algo mas que la simple seleccién de la tecnologia, incluye decidir si una
organizacion debera encabezar el cambio tecnolégico o seguir los pasos de otras y como
evaluar tecnologias radicalmente nuevas cuando no es posible realizarlo con andlisis

financieros convencionales.

Las caracteristicas de la estrategia del nuevo juego son que: considera atributos de
rendimiento que todavia no valora el cliente actual en los productos y contempla
rendimientos inferiores que el cliente actual y futuro valoraran y cuando sea refinada

superara a las tecnologias actuales.
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8.3. La seleccion de la tecnologia

En este apartado se debe identificar la capacidad de la empresa desde el punto de vista
financiero, y con fundamento en éste, identificar las necesidades de la organizacion para

determinar las posibles alternativas de adquisicion de tecnologia.

En este apartado se reconocen las fuentes de aprovisionamiento de tecnologia. Es
importante destacar la inversion, el tipo de proceso, producto, vida util y las caracteristicas
fisicas que contemple la planta, asi como los servicios que ofrecen tanto de
mantenimiento y refacciones, pago de seguros, asesoramiento técnico de los

proveedores, ya que ello repercutira en la decisién que se tome.

Los gerentes de operaciones deben ver mas alla de los
costos directos que ésta observe, ademas debe
considerar situaciones como la del cambio de procesos

manuales a los automaticos.

Las situaciones mencionadas dependeran de las
caracteristicas de la empresa y del tipo de producto, asi

como de la planeacion estratégica disefiada.
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8.3.1. Inventario de los activos tecnologicos de la empresa

Se refiere al registro de todas las tecnologias existentes en la organizacion, en la totalidad
de la estructura empresarial, de manera analitica y exhaustiva. El reporte de esta
actividad es una relacién que incluye las tecnologias y capacidades tecnoldgicas de la

organizacion.

En este punto se debe realizar una investigacion objetiva con lo que cuenta la empresa
desde el punto de vista tecnolégico, indicando las caracteristicas de cada uno de los
equipos, mantenimiento que se les ha dado y las condiciones en las que se encuentra,
cabe destacar que no es de gran trascendencia considerar la antigiiedad que tenga sino
las condiciones de operacién en las que se encuentre subrayando el rendimiento que

observe, caracteristicas de calidad, cantidad y produccion, tiempo de paros y ajustes y

programas de mantenimiento.

Una de las actividades importantes es someter la maquinaria y equipo a un sistema de
claves en el sistema de informacion para su facil localizacion y control de los activos
tecnolégicos con los que cuenta la organizacion, en gué procesos se encuentran

destinados y cual es el papel dentro del sistema de produccion.
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8.3.2. Caracterizacion de los tipos tecnoldgicos

Como se ha mencionado anteriormente, la primera clasificacion de la tecnologia gira a
partir de las actividades primarias de ésta como

tecnologia de
productos

tecnologia de
los procesos

tecnologia de
la informacion

en los que cada uno de estos tipos se enfocan a situaciones propias en el manejo de la
funcién que desempefian en la organizacion

Las caracteristicas de la tecnologia obedecen al volumen de produccién y al grado de

estandarizacion de los productos. De lo anterior se desprende que aquellas empresas
dedicadas a fabricar productos masivos requieren de maquinaria que les permita producir

grandes voliumenes a bajo costo. Por el contrario, organizaciones de fabricacion en

resultados

pequefios volumenes, no forzosamente necesitan de maquinas de alto rendimiento, sino
de procesos semiautomaticos que, en relacion con el producto, entreguen mejores

Tercer semestre
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8.3.3. El ciclo de vida de la tecnologia

Asi como se ha definido un ciclo de vida para los productos, de la misma forma la
tecnologia tiene su ciclo de vida, éste se relaciona estrechamente con el ciclo de vida del

producto.

& Linute naharal de la tecnobgia

Lvance
tecroldgico

Tienpo

L
Embrionaria Crecirmiento Madure= Envejecinuato

Figura 8.2. Ciclo de vida de la tecnologia

Tiene una relacion muy intima con el desarrollo y vida del proceso, ya que la tecnologia
le dar& caracteristicas de rapidez, calidad en los productos que transforma, utilizacion
Optima de recursos, disminucién de costos y aprovechamiento de mano de obra lo que

lleva a la organizacién a elevar su productividad.

El ciclo se define por los diferentes estados que atraviesa la tecnologia durante la vida
del proceso productivo, mediante el cual se van dando una serie de manifestaciones en
cuanto a su rendimiento y las caracteristicas del producto que se manufactura. Las etapas

se pueden considerar como las mismas por la que atraviesa el producto, a saber:
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13.

La de arranque: en donde por lo regular se lanza un volumen pequefio de
piezas por el costo que implica las piezas de prueba, ya que si estamos
hablando de tecnologia de punta se tiene un gran capacidad de produccién
pero generalmente la empresa no tiene la capacidad de colocacion del
producto en el mercado a menos que se haya planeado la adquisicion de la
tecnologia por el aumento en la demanda del producto, ademés de que los
operarios comienzan un proceso de aprendizaje en la operacion de la
magquinaria y equipo asi como en los nuevos procedimientos de capacitacion.
Esto trae como consecuencia la programacién de cursos de adiestramiento
para el uso de la nueva tecnologia, otras caracteristica de esta etapa es el
enfrentamiento al cambio de una tecnologia dominada y la integracion de
tecnologia de nuevo uso donde aparece la incertidumbre de la manipulacién,
el desplazamiento de mano de obra, la repeticion de trabajo asi como los
primeros productos defectuosos por el desconocimiento del nuevo sistema.

23.
Se considera en cuanto al crecimiento que tiene un dominio con respecto al
proceso mismo y al uso de la tecnologia, el trabajador ya se halla con los
elementos suficientes para la manipulacién segura del proceso, las piezas se
producen con alta calidad y en altos volimenes. A llegar al maximo nivel en
la etapa de madurez que se caracteriza por mantener volimenes sostenidos
de produccion a costos razonables y se prepara para la etapa de declinacién
en la cual el gerente de operaciones comienza a visualizar cambios
relevantes en el sistema de produccion tales como: la disminucién de la
capacidad de la planta, el esfuerzo de mantener los indices de produccion y
calidad y las desventajas en relacién con la competencia o productos
sustitutos. Por tanto, la tecnologia comienza a avejentarse y su rendimiento
decrece de forma importante en relacién con las etapas anteriores, por lo
gue ya es tiempo de comenzar a planear la adquisicion de nueva tecnologia.
Se han dado cambios a lo largo del proceso de produccion que requieren
ajustes significativos de la tecnologia que la empresa debe prever y planear.
Dicha situacién requiere de una alta inversion y de recursos de capital.

8.3.4. La cartera tecnologica

En este apartado se debe considerar las fuentes de aprovisionamiento que generalmente
se localizan conforme a la actividad fabril a la que se dedique la organizacién en cuestion;
de tal forma que podamos encontrar informacién tanto en ferias internacionales y locales,

agrupaciones industriales, revistas especializadas, catalogos, etc.
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Existen dos tipos de fuentes para la adquisicion de tecnologia:

Fuentes . . L, .

internas Enfocadas al area de investigacion y desarrollo que integra en sus
funciones tales como: la investigacion basica, la investigacion
aplicada y desarrollo de nuevas tecnologias, y las opciones que
puedan manejarse en ella.

Fuentes En las que se consideran universidades y laboratorios de

externas

investigacion donde se requiere menor compromiso de la compafiia
y donde se minimiza, sin embargo, la transferencia de
conocimientos. Dentro de éstas se encuentra el uso de licencias de
tecnologia de otras empresas con el derecho legal adquirido para
utilizarla en sus procesos o productos. También esta la de comprar
a otra empresa que posea los conocimientos tecnolégicos
deseados y por ultimo, obtener nuevas tecnologias que son fuente
de suministro, e incluso de partes para los productos tecnol6gicos
por medio de proveedores.
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8.4. La valoracion de las inversiones

en las nuevas tecnologias

Es importante efectuar un analisis economico para seleccionar entre las diversas
alternativas del uso de la tecnologia. Los factores econdmicos dan un impacto directo a
la inversion en el uso de tecnologia, aunque el enfoque pudiera ser sobre flujos de
efectivo, costos fijos anuales, costos variables, por unidad, costos unitarios promedios de
produccion etc., la intencion es determinar el impacto directo sobre la rentabilidad, por lo

que a menudo se utiliza el analisis de punto de equilibrio y los andlisis financieros.

Si el capital es escaso este factor puede ser de consideracion predominante en las

decisiones en este aspecto.
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8.4.1 Consideraciones previas ala evaluacion de inversiones

Contaduria

en nuevas tecnologias

Al efectuar el estudio de factibilidad, se habra de tomar en cuenta los siguientes factores

previos a la evaluacion de inversiones en nuevas tecnologias:

Econdmicos:

Impacto directo de la inversion.

Efecto sobre la
penetracién del
mercado:

Considerar alternativas de redisefio del producto hasta la especializacion y
diversidad de los mismos.

Efecto en la calidad
del producto:

Efectos sobre la
flexibilidad en la
manufactura:

Efectos en las
relaciones
laborales:

El tiempo requerido
para la
implantacion:

Efecto de la
implantacién sobre
la produccién en
marcha:

Monto del capital
requerido:

Tercer semestre

La medicion de este aspecto no es facil, sin embargo hay que valorar las
tasas de desperdicio, costos de produccion, cambios en la penetracion del
mercado.

Las medidas de flexibilidad son dificiles de desarrollar en el proceso, sin
embargo pueden utilizarse medidas para valuar el efecto del cambio de la
tecnologia en cuanto a costos de los cambios en maquinas y costos de
mano de obra en tiempo extra.

Cantidad de trabajadores que se despediran, monto de capacitacién y
reentrenamiento y disponibilidad de trabajadores con habilidades
requeridas para operar el equipo.

Las alternativas que ofrecen los niveles de tecnologia requieren diferentes
periodos de tiempo adecuados al personal de la organizacion, es decir, si
éste esta o no preparado para el cambio.

Considerar los problemas presentados al adaptar la nueva tecnologia al
proceso ya instalado.

Los recursos econémicos con que cuenta la empresa para poner en
marcha el proyecto.
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Los sistemas utilizados en la valoracion de las inversiones en nuevas tecnologias son un
enfoque de la escala de calificaciones en el que se sopesa cada alternativa dando una

calificacion a cada uno de los factores mencionados en el parrafo anterior.

Las calificaciones relativas agregadas tomando como base la tabla de escala de
calificaciones daran una ponderacion a cada uno de factores. La evaluacion, entonces,
adquiere una posicion mas objetiva dando a cada factor la importancia que tiene para el

sistema de produccién.

Limitaciones de los sistemas convencionales de valoracién y seleccion de proyectos:

Es necesario que el gerente comience con un andlisis financiero que reconozca todos los
factores cuantificables posibles e introducir los valores en efectivo. Una de las limitantes
es la falta de habilidad de combinar aspectos cualitativos y cuantitativos.

El tiempo es una de las limitaciones, ya que por lo
general se toma un periodo largo en el andlisis de
todos y cada uno de los factores, también puede
perderse la visibn de la magnitud del proyecto.
Asimismo se puede caer en situaciones subjetivas

cuando el gerente de operaciones Unicamente se

aboque a factores meramente econémicos o0

relacionados a la inversion que se llevara a cabo.

En algunos métodos de valoraciéon se puede centrar Unicamente en el monto de la
inversion y perder de vista el rendimiento o los beneficios econdmicos que traera el

cambio de tecnologia.
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Es necesario analizar el proyecto desde cada uno de los factores que intervienen en el
proceso sin pasar por alto otros que dan problemas al momento de la implantacion de la

nueva tecnologia.

Diferentes modelos de valoracion y seleccién para los distintos niveles de automatizacion

e integracion

El analisis de la conveniencia del uso de diferentes tecnologias se puede visualizar en un
modelo-relacién que vincule la tecnologia con las otras areas de la organizacion, como

es el caso de mercadotecnia y finanzas.

A continuaciéon presentamos el planteamiento y solucién de dos modelos de valoracion
de tecnologia relacionada con otras areas de la organizacién. Dichos modelos son el

estatico y el dindmico. (Véase Anexo 1 “Modelos”).

8.4.2. Limitaciones de los sistemas convencionales de

valoracion y seleccidon de proyectos

El problema de la seleccién de proyectos se ha planteado tradicionalmente desde la

Optica de la economia de la empresa, considerando criterios financieros como el valor

’M

actual neto o la tasa interna de rendimiento.

Es necesario que el gerente comience con un

analisis financiero que reconozca todos los

factores cuantificables posibles e introducir los

valores en efectivo. A partir de ello una de las

limitantes es la falta de habilidad de combinar

aspectos cualitativos y cuantitativos.
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El tiempo es una de las limitaciones ya que por lo general se toma un periodo largo en el
andlisis de todos y cada uno de los factores, también puede perderse la vision de la
magnitud del proyecto. Asimismo se puede caer en situaciones subjetivas cuando el
gerente de operaciones Unicamente se aboca a factores meramente econémicos o

relacionados a la inversion que se llevara a cabo.

En algunos métodos de valoracion se puede centrar Unicamente en la inversion y perder

el rendimiento o los beneficios econdmicos que traera el cambio de tecnologia.

Es necesario analizar el proyecto desde uno de los factores que intervienen en el proceso
sin pasar por alto otros que dan problemas al momento de la implantacion de la nueva

tecnologia.

En la actualidad la evaluacién de proyectos en tecnologias sigue

basandose fundamentalmente en medidas financieras, con especial

mencién del analisis costo beneficio; los criterios cualitativos, como la

calidad del servicio o el efecto sobre la competitividad, se emplean de
" forma irregular y poseen un peso marginal en la decision final.

8.4.2.1. Diferentes modelos de valoracion y seleccion para
los distintos niveles de automatizacion e integracion
El andlisis de la conveniencia del uso de diferentes tecnologias, se pueden visualizar en

un modelo relacion; este modelo vincula la tecnologia con las otras areas de la

organizacién como es el caso de mercadotecnia y finanzas.

En seguida analizaremos el planteamiento y solucion de dos modelos de valoracion de

tecnologia relacionada con otras areas de la organizacion.

El modelo estético y el modelo dinamico.
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Modelo estatico de valoracion de tecnologia. Este modelo lo explicaremos a través de

un ejemplo de aplicacién.

En una fabrica de acero, se tiene la prospeccion de ventas
optimista y pesimista para los préximos 10 afios como se muestra

en el siguiente cuadro.

Serie 1 Serie 2
Pesimista miles de Optimista miles de toneladas por
toneladas por afio afo
40 100

58 106
56 108
70 109
89 110
50 112
69 120
70 130
80 143
90 150

Cuadro 8.1. Tendencia del mercado o mercado accesible

En otro sentido tenemos el ofrecimiento de tres proveedores de tecnologia cuya
diferencia esta en el volumen de produccion, el precio, los costos, la depreciaciéon y la
inversion. Todas las tecnologias cumplen con las especificaciones de calidad del
mercado y por consiguiente el precio de la tonelada de acero es constante.

Para efectos del ejercicio, predeterminemos la vida util de las tres tecnologias en diez

afos, el valor de rescate igual a cero y la tasa de interés del dinero en 0%.
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Caracteristicas/alternativa A B ©
Inversion (millones de pesos) 12.8 16 8
Costo fijo total (millones de pesos al afio) 9 10
Depreciacion (incluidas en C.F. millones de pesos al afio) 1.3 1.6 0.8
Costo variable ($/unidad) 80 70 100
Precio de venta ($/unidad) 300 300 300

Cuadro 8.2. Tabla comparativa de tres tecnologias (A, B, C) y las caracteristicas de cada
unade ellas

El método estatico se fundamenta en calcular las utilidades de cada afo de cada

tecnologia con la formula siguiente:

Método ESTATICO

Ua=(Pv-Cv)Qa-Cf

En la férmula del método estatico las literales significan:

|* Utilidad en el afio “a”
Ua
e -
Py | Precio de venta de la tonelada.
N -
Cv | Costo variable de cada tecnologia
L "
, | cantidad a producir o a vender
Qa dependiendo de cual es la menor
L v
f - | Costo fijo de cada tecnologia
L o
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Es muy importante al calcular la utilidad de cada afio en la cantidad colocar aquella que

sea la menor entre la cantidad de la tecnologia y la cantidad de la demanda.

Afo por afio A C
(UEIEGER))

100000 13000000 13000000 4000000
106000 13000000 14380000 4000000
108000 13000000 14840000 4000000
109000 13000000 15070000 4000000
110000 13000000 15300000 4000000
_ 112000 13000000 15760000 4000000
120000 13000000 17600000 4000000
_ 130000 13000000 19900000 4000000
_ 143000 13000000 22890000 4000000
- 158000 13000000 24500000 4000000
- 130000000 173240000 40000000

Cuadro 8.3. Resultados del célculo optimista, con un método estatico

En el caso que la demanda sea pesimista la tabla de utilidades quedaria:

Mercado accesible
por afo A B C
(toneladas)
40000

-800000 2000000

-200000

58000 3760000 3340000 5600000
56000 3320000 2880000 5200000
70000 6400000 6100000 8000000
89000 10580000 10470000 11800000
50000 2000000 1500000 4000000
69000 6180000 5870000 7800000
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70000 6400000
80000 8600000
90000 10800000
Total 57840000

6100000

8400000

10700000
54560000

Contaduria

8000000
10000000
12000000
74400000

Cuadro 8.4. Resultados del célculo pesimista, con un método estatico

d

Del analisis de las tablas anteriores, en el método estatico la
tecnologia que mas conviene en el escenario optimista es la “B” con
173, 240,000 pesos; y en la tabla del calculo de demanda pesimista la
gue mas conviene es la tecnologia “C”, se nota que en ambos casos
las utilidades resultantes resultan altas en el escenario optimista y

bajas en el pesimista.

/

Modelo dindmico de valoracion de tecnologia. En este modelo lo que agregamos es

el costo del dinero en el tiempo, la inversion, la depreciacion y el valor presente, para

nuestro ejemplo supongamos que el costo del dinero es del 10% anual y los demas datos

se toman del cuadro 8.1. El modelo que se aplica es el de Valor Actual Neto.

Tercer semestre
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Método dinamico

Contaduria

VAN= {-Inv.+Z [(Pv-Cv) Qa-Cf+Depr.J[1/(1+i)]in=1

En donde:

Depr.

1/(1+i)n

*Valor actual neto.
*Inversion

*Sumatoria

*Precio de venta

x-Costo Variable

VVM-Cantidad demandada o producida la que sea

menor.

+Costo fijo
*Depreciacion

*Operador matematico para traer las cifras a

valor presente.
-

Calculemos el resultado para los datos optimistas

Tercer semestre
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Mercado
accesible por

A B C
afio En millones de En millones de | En millones de

(toneladas) PESOS pesos pesos

100000 13 13.27 4.36
106000 11.81 13.2 3.96
108000 10.74 12.35 3.6

109000 9.76 11.38 3.27
110000 8.87 10.49 2.98
112000 8.07 9.79 2.27
120000 7.33 9.85 2.46
130000 6.67 10.02 2.23
143000 6.06 10.38 3.03
158000 5.51 10.06 1.85

87.82-12.8=75.82 110.79-16=94.79  29.44-8=21.44

Cuadro 8.5. Resultados del célculo optimista, con un método dindmico

En el caso de la demanda pesimista tendriamos que:
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Afo accesible por afio A C
(toneladas)

-12800000 -16000000 -8000000

40000 1000000 727272.727 254545455
58000 4181818.18 4082644.63 5289256.2
56000 3471074.38 3365890.31 4507888.81
70000 5259203.61 5259203.61 6010518.41
89000 7376545.32 7494520.37 7823608.67
“ 50000 1862763.97 1749869.18 2709474.86
69000 3838422.72 3833291.14 4413159.82
“ 70000 3592106.83 3592106.83 4105264.95
“ 80000 4198566.42 4240976.18 4580254.28
90000 4665073.8 4742182.46 4934954.1
26645575.2 23087957.4 38919834.6

L«
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Cuadro 8.6. Resultados del célculo pesimista, con un método dindmico

Como observamos en este resultado la mejor opcion es la tecnologia “C”. Si este modelo
lo resolvemos en Excel, podremos calcular muchas opciones de tecnologia variando
intereses, cantidades, costos fijos, costos variables, depreciacion o lo que queramos del
modelo.
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Enfoques convencionales

Factibilidad técnica

Analiza la relacién entre
medios y fines. Su pregunta
bésica es: ¢ Son los medios y
estrategias que se proponen
adecuados para el logro de los
fines y objetivos buscados?

Costo-beneficio

-

-

Se relaciona con el tiempo en
gue se recuperara una
inversioén. Es aplicable a los
proyectos directamente
productivos. Tiene relacion con
la tasa de interés, con
decisiones individuales y
sociales.

Costo-eficiencia

=

Sus costos unitarios y requiere
de la comparacion entre varios

proyectos.
\.

Tercer semestre

J b

Suele referirse al nivel de logro
de los objetivos en relacion con

Contaduria

Factibilidad econdmica

Se relaciona con la
disponibilidad de recursos
humanos, materiales y
financieros para desarrollar ese
proyecto.

ol

Costo-utilidad

~ Compara y analiza los costos *
de diferentes proyectos en
relacion con la importancia o
utilidad social estimada por la
instrumentacion de un
proyecto. Suele introducir
también la variable tiempo,
dado que el valor actual de la
moneda suele ser superior al |

valor futuro. J

Andlisis de resultados

Se refiere principalmente a los
resultados previstos que se dan
como consecuencia del logro
de los objetivos de un proyecto.

L
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Enfoques no convencionales

Andlisis de sistemas

La teoria de sistemas ha introducido el concepto de retroalimentacion que resulta
fundamental para la evaluacién y control, de los elementos de un proyecto: contexto o
entorno, estructura y organizacion, insumos, procesos y productos. El enfoque de la
evaluacion varia segun el elemento al que se refiera.

Analisis integral de factibilidad Analisis de calidad
*En este enfoque se toma en cuenta la *Parte de una definicién operativa de los
factibilidad en todas sus dimensiones: elementos que se relacionan con la
técnica, econdmica, social, politica y calidad de una accién o de un proyecto o
cultural. resultado logrado. Puede establecerse a

partir de criterios relacionados con la
relevancia socioeconémica, politica y

cultural.
Andlisis integral de resultados Evaluacién de alternativas
*Se refiere principalmente a los resultados *A partir del concepto de opciones de
no previstos a los impactos del proyecto decision, se establece un enfoque
en el entorno, los que suelen ser mas peculiar llamado evaluacion de
importantes que los previstos. alternativas, que relaciona actores con

beneficiarios y el contenido, y estrategia
de las acciones con sus resultados.

En la evaluacion de proyectos es importante considerar el estadio o proceso de desarrollo

en que éstos se encuentran, a saber:

- S S

22 Negociacion o 32 Instrumentacion o

: -
12 Formulacion aprobacion desarrollo

' 52 Aprovechamiento | |'
posterior de 42 Terminacién
| experiencias .
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8.4.3. Lineas maestras a seguir

Como conclusion a la unidad debemos agregar algunos lineamientos para la decision del

cambio o actualizacién de la tecnologia.

a) El desarrollo y la implantacion del sistema tecnoldgico deben ser valorados a largo plazo, la
miopia tecnoldgica del corto plazo conduce a errores estratégicos muy costosos.

b) Emplear o proporcionar la mejor tecnologia no quiere decir nada, lo verdaderamente util es
diagnosticar la realidad que nos plantea el entorno y ambiente interno de la organizacion, y
alinear el sistema tecnolégico adecuado a la demanda del mercado, y de la planeacion
estratégica.

c) Un aspecto clave que a menudo se olvida, es que el sistema tecnolégico debe analizarse con
criterios de mercado y con un enfoque de costo — beneficio a largo plazo.

d) La tendencia de las estrategias de las organizaciones, al utilizar nuevas tecnologias, se
manifiesta en la importacion de tecnologias. Esto ha estimulado las importaciones en este rubro
debido a los cambios tecnolégicos, econdmicos y sociales que se han suscitado, lo que provoca
la busqueda de la obtencién de una buena fuente de suministro de cualquier maquinaria y
equipo que no se encuentre disponible en el pais ya sea en cantidad o calidad, por el precio o
porque no se producen en el pais. Sin embargo debe considerarse que existen muchos
requisitos que por su dificultad de obtencidn o seguimiento se pueden enfocar mas como
limitaciones al momento de llevar una decisién relacionada con la tecnologia.

e) Los empresarios deberan analizar cuidadosamente los movimientos mundiales sobre la
industrializacion y la tecnologia a fin de tomar una mejor decision y medir correctamente los
efectos competitivos. Esta sugerencia es tan Util tanto para empresas localizadas en paises de
bajo desarrollo como en las localizadas en paises desarrollados.

f) La tecnologia debe adaptarse a las caracteristicas y necesidades particulares de cada
organizacion; no hay necesidad de que sea la mas nueva. La mejor tecnologia no es, en
muchos casos, la mas avanzada en el mercado ni la mas costosa, sino la que mejor se adapta a
las necesidades especificas del sector y pais donde la organizacion desempefia su actividad.

g) No basta lograr el ajuste estratégico por el cual las tecnologias seleccionadas ayudan a
aplicar las estrategias corporativas y de operaciones mas actuales. Las nuevas tecnologias
pueden edificar las nuevas capacidades de produccién que sirven de base a nuevas estrategias,
lo cual representa una ruta de mejoramiento a largo plazo.

Asi, la direccion no sélo debe preservar el pasado, sino también crear el futuro de la
empresa con nuevas capacidades de operacion. Lo consigue desarrollando un conjunto

de capacidades y competencias fundamentales que le permitan a la empresa adaptarse
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con rapidez a las oportunidades cambiantes. Con estas capacidades es posible lograr la
coordinacion de diversas habilidades de produccion y la integracion de multiples tipos de
tecnologia. A diferencia de las instalaciones y el equipo, estas capacidades y
competencias no se deterioran con el uso, al contrario, mejoran, se vuelven mas fuertes

y dan lugar a la siguiente generacion de productos y proceso.
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RESUMEN

Camo evoluciona el entorno

En que sectores puede haber
exito comercial

Megocio en el
Como esta nuestro desarrollo que queremos
tecnologco estar en el

\ 4

futuro

Qué nuevas tecnologias
pueden impactar

Queé estrategias tienen los
competidares

La tecnologia ha contribuido a facilitar la vida del ser humano. Es dindmica y evolutiva,
cambia constantemente. El conocimiento humano ha logrado alcanzar niveles muy
importantes en el perfeccionamiento de métodos y técnicas para la resolucion de diversos
problemas. ¢Qué podemos entender por innovar? Es introducir una novedad, algo que
no se habia visto con anterioridad. En el area de produccién lo podemos adecuar a algo
nuevo en un mecanismo o proceso. Y la tecnologia es el conjunto de medios y
procedimientos para la fabricacién de productos industriales. Debemos de tomar en
cuenta que el desarrollo y la innovacion tecnoldgica marcan pautas de progreso de los
paises, pues los beneficios econémicos se generan al vender productos de calidad a
niveles mundiales. Recordemos que la tecnologia acerca a las personas, hoy en dia
podemos realizar una venta al otro lado del mundo en segundos. Asi que debemos esta
a la vanguardia. Toda empresa que se jacte de ello, debe invertir grandes cantidades de

dinero, lo cual le va a redituar en el futuro.
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Unidad 9

Costos de inversion, de operacion
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OBJETIVO PARTICULAR

Al finalizar la unidad, el alumno identificard los costos de equipo, maquinaria e

instalaciones que afectan la depreciacion y amortizacion de un estado financiero.

TEMARIO DETALLADO
(20 horas)

9. Costos de inversion, de operacion
9.1. Costos de la actividad de produccion
9.2. Costos de la actividad de servicios
9.3. Costos de cambio
9.4. Costos de adquisicion
9.5. Costos de calidad
9.6. Costos de arranque

9.7. Costos de desabasto
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INTRODUCCION

Se podran identificar, a partir de la conceptualizacion de costos, los diferentes elementos
que los integran, con el fin de controlarlos y mejorar la funcion de operaciones en una

organizacion.
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9.1. Costos de la actividad

de produccion

No creo que haya problemas en aceptar que debes llevar registro de cuanto gastaste en

hacer algo; el problema empieza al preguntarte ¢ Cémo?

Como futuro Licenciado en Contaduria trataras de hacerlo sistematicamente, agrupando
las partes de que esta hecho tu producto, por ejemplo, un helado: en una parte pondras
el azdcar, la crema, el colorante artificial, en fin, todo lo que fisicamente le da forma al

helado, y tendras entonces tus materiales directos.

Costo de materiales directos

' ' ) Son todos los costos de
’ materiales incurridos en la
produccion de un articulo

‘ rapidamente identificables en el
‘. | | producto.

En un cuaderno tendréas el papel, el cartoncillo para las pastas y plastico para la espiral.

Puedes imaginarte las miles de piezas y componentes que intervienen en la fabricacion
de un avion y las cuentas minuciosas de materiales que se deben llevar a cabo en un

laboratorio farmacéutico que elabora mil o dos mil producto diferentes.
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Es obvio también que tu helado fue hecho por alguien. ¢ Quién fue ese alguien? Pues los
obreros que manejaban las maquinas, que hicieron el cono del helado y los obreros que
hicieron la crema. Esta es la segunda parte de tu clasificacion. Tendras entonces la mano

de obra directa o trabajo directo.

Costo de mano de obra directa

Es en el que se incurre por la
remuneracion a los trabajadores,
especializados o0 no, y que estan
relacionados directamente con los
materiales que comprende el
producto terminado.

Un sastre proporciona mano de obra directa, porque su trabajo es facilmente identificable
en el traje confeccionado; los tablajeros que destazan las reses y cortan la carne que se
empacardg; las mujeres que separan las frutas malas de las buenas en una fabrica de
conservas o las que arman los radios y aparatos electrénicos, o el encargado de vigilar
gue una maquina laminadora automatica esté funcionando correctamente, son

componentes de la mano de obra directa que realizan el trabajo directo.

Ahora ya puedes empezar a determinar, cuanto costo fabricar un coche. ¢Qué vas a
hacer? pues comienza a sumar lo que te costaron los materiales directos y la mano de
obra directa: ¢Cuantas tuercas utilizaste? ¢Cuantas laminas? ¢Cuantas llantas?
¢,Cuantos obreros intervinieron en su elaboracion? ¢Durante cuanto tiempo? ¢Cuanto

pagaste por el tiempo?

Pero hagamos mas obijetivo el analisis con el uso de algunos ejemplos:

Revisa los ejemplos en el Anexo 2.
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9.2. Costos de la actividad

de servicios

Al igual que en el punto anterior en la produccion de
servicios incurrimos en costos fijos y costos variables.
Para administrar de forma eficiente cualquier tipo de
organizacion, manufacturera o de servicio, se requiere

comprender ampliamente su ambito de actuacion.

Muchas de estas tienen una mezcla de costos Unica, los
costos fijos como la mano de obra del personal encargado
de proporcionar el servicio, representan de un 60 a un 80% de los costos totales de un
hospital, ésta es una caracteristica de las empresas que requieren de mano de obra
intensa y por lo general los hospitales destinan de un 10 a 15% de sus instalaciones para

las emergencias, lo que genera una capacidad ociosa en ocasiones, pero indispensable.

Para ampliar el contenido de este tema realiza la lectura del Capitulo 11. Necesitamos

medir, no contar.

Drucker, Peter F. (2014) La administracién en una época de
grandes cambios. México, Penguin Random House Grupo Editorial.
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9.3. Costos de cambio

Son los costos en los que incurre la organizacion por efectuar modificaciones en un
paso del proceso de un sistema de trabajo a otro de fabricacion. En este se incluyen los
cambios por ajuste de maquinaria, recepcion de las instrucciones de produccion, asi

como el cambio de materiales y herramientas. Es

importante destacar que se debe tener cuidado de
que al realizar las modificaciones pertinentes no
se den cambios desproporcionales ya que esto
ocasionaria costos elevados, se debe cuidar
que los materiales y los ajustes a la
maquinaria sean los minimos para pasar de

un trabajo a otro.

La forma de seleccionar el cambio de una secuencia
a otra es la de identificar cual es el costo mas bajo de

cambio entre cada orden de trabajo entre todas.

Para ampliar el contenido visto, revisa la lectura del Capitulo 12. La informacién gue los

ejecutivos necesitan hoy.

Drucker, Peter F. (2014) La administracion en una época
de grandes cambios. México, Penguin Random House Grupo Editorial.

303


http://fcaenlinea.unam.mx/anexos/1360/1360_u9_T3.pdf
http://fcaenlinea.unam.mx/anexos/1360/1360_u9_T3.pdf

.
ad

;ih .
1Y

{ iﬁi%’ | Contaduria

VT FA  SUAVED

9.4. Costos de adquisicion

Los costos de adquisicion son los relacionados con la compra de los materiales, en ese
caso se debe tomar en cuenta la actividad de la empresa, ya que el mantener inventarios
de los materiales representa costos por almacenamiento y seguros, asi como el relativo
a la propia inversion, que permanece carente de rendimientos. Es importante indicar que
adquirir lotes mas grandes puede incrementar los inventarios de materias primas, pero
los costos unitarios pueden ser bajos por realizar negociaciones por descuentos por
volumen y menor costo por fletes y manejo de materiales. En el caso de materiales
producidos, los tamafos de lote mas grandes dan como resultado incremento en los
inventarios en proceso y producto terminados, sin embargo los costos unitarios seran

mas bajos ya que los cambios de maquinaria se distribuyen en lotes mas grandes.

Para ampliar el contenido visto revisa la siguiente informacién Costos de adquisicion.

Chase, Richard B., Nicolas J. Aquilano y F. Robert Jacobs. (2000)
Administracion de produccion y operaciones. Manufactura y servicios,
capitulo 12 “Manejo de la cadena de suministros”. Bogota. McGrawHill
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9.5. Costos de calidad

En este se relacionan tanto los costos de arranque como los costos del incumplimiento

de no hacer las cosas conforme a los procedimientos establecidos.

El no comprar la materia prima de acuerdo con las especificaciones, el procesarla sin
seguir los lineamientos, y el no efectuar los ajustes pertinentes da como resultado
productos defectuosos, estos deben ser reprocesados.

También se necesita reprogramar al personal y la maquinaria para que cumplan con los

estandares establecidos por la compaiiia, todo lo anterior da como resultado costos o
incluso pérdidas para la empresa.

Para ampliar el contenido visto, revisa la siguiente informacion Capitulo 6. Administracion
de la Calidad.

Barry Render y Jay Heizer (2009). Principios de administracion
de operaciones. México, Pearson Educacion.
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9.6. Costos de arranque

Estos se dan cada vez que se inician las
operaciones en las lineas de produccion; los
costos se relacionan con el encendido y ajuste
de la maquinaria, por mala capacitacion del
operario, materiales defectuosos o que no se
alimenten correctamente lo que ocasiona que los
productos salgan defectuosos y se deben
realizar los ajustes pertinentes para estabilizar la
operacion. Una forma de contrarrestar este costo
es establecer lotes grandes de produccion ya
gue a mayor volumen menos cambios por lo

tanto menos desperdicio.

Para ampliar este tema revisa la siguiente

informacion Seleccién de equipo.

Monks, Joseph G. (1991). Administracién de operaciones.

México, McGraw Hill/ interamericana de México.
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9.7. Costos por desabasto

Una deficiente actuacion del area de compras, conjuntamente con operaciones, ocasiona

gue incurramos en costos por faltantes en el inventario de materiales.

Como resultado, el proceso de fabricacién se detiene, los productos no fluyen al mercado
y afectan directamente a la eficiencia, ya que mantener a la fabrica sin producir es
demasiado costoso debido a los costos directos e indirectos de fabricacion; por otra parte
cuando se debe a faltantes en el inventario de productos terminado, los costos en los que
se incurren son ventas perdidas y clientes insatisfechos que al cuantificarlos representan
pérdidas. Una forma de evitar el desabasto es mantener inventarios de seguridad que

permitan solventar estos imprevistos.

Para ampliar el contenido visto revisa la siguiente

informacion Capitulo 5. Sistemas probabilisticos para

resolver cuando ordenar.

Garcia Cantu, Alfonso. (1990) Enfoques practicos
para planeacion y control de inventarios, México. Editorial
Trillas.
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RESUMEN

Los costos de produccion (también llamados costos de operacion) son los gastos
necesarios para mantener un proyecto, linea de procesamiento 0 un equipo en
funcionamiento. En una compafiia, la diferencia entre el ingreso (por ventas y otras

entradas) y el costo de produccion indica la utilidad bruta.

Esto significa que el destino econémico de una empresa esta asociado con: el ingreso
(por ej., los bienes vendidos en el mercado y el precio obtenido) y el costo de produccion
de los bienes vendidos. Mientras que el ingreso, particularmente el ingreso por ventas,
esta asociado al sector de comercializacién de la empresa, el costo de produccion esta
estrechamente relacionado con el sector de las operaciones. El costo de produccién tiene
dos caracteristicas opuestas, que algunas veces no estan bien entendidas en los paises
en vias de desarrollo. La primera es que para producir bienes uno debe gastar; esto
significa generar un costo. La segunda caracteristica es que los costos deberian ser
mantenidos tan bajos como sea posible y eliminados los innecesarios. Esto no significa

el corte o la eliminacidon de los costos indiscriminadamente.

Por ejemplo, no tiene sentido que no se

posea un programa correcto de

C mantenimiento de equipos,

W simplemente para evitar los costos de

— mantenimiento. Otros aspectos

: =N i entendidos como ‘"costos" a ser
kY 'S (4 .. .

) eliminados (por ej., programas de

i\i v COST

seguridad de la planta, capacitacion de

personal, investigacion y desarrollo),
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generalmente se postergan en los paises en vias de desarrollo. Ya que a los empresarios
no les interesa invertir en la capacitacibn o en la investigacion y desarrollo.
Desafortunadamente en el mismo sentido, los costos para proteger el medio ambiente
son frecuentemente ignorados y, en consecuencia, transferidos a la comunidad en el

largo plazo o para futuras generaciones.

Es necesario destacar la diferencia que existe entre la contabilidad de costos y la
estimacion que se realiza en la preparacibn de un proyecto futuro. Esta Ultima
metodologia es recomendable con respecto a los profesionales a cargo de la produccion
para la determinacion y andlisis de costos en una planta existente. En el primer caso, se
trata de analizar un hecho histérico que se clasificara y ordenara de acuerdo con normas
contables preestablecidas y con lo cual se habra determinado el costo de elaboracion de
un producto que corresponde a un hecho acontecido en un periodo de tiempo ya pasado.
En el segundo caso, la estimacion se realiza calculando cudl sera el costo futuro de un

producto, cuya fabricacion serd después de haberse disefiado.
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