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Gestion de la Produccion para la Competitividad

Gestion de la Produccion para la Competitividad

Caso: Empresas multinacionales

Resumen

El presente trabajo busca establecer la relacion entre la gestion de produccion y la
competitividad. Primeramente, dando un contexto a la integracién de la competitivi-
dad como prioridad, seguido de la revision de algunos de los procesos que atravie-
san la gestién de produccion, desde la perspectiva de varios autores y de la expe-
riencia en diversas empresas del ramo metal-mecanico y de servicios.
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Introduccién.

Buscando la relacion entre la gestion de produccion y la competitividad, los concep-
tos centrales seran:

e Competitividad

e Empresa

e Cadena de Valor

e Producto

e Sistemas de produccién

e Productividad

e Gestion de produccion

Definiremos cada uno atendiendo a diferentes autores, ya que son el contenido
analitico referente, tanto de los planes maestros de produccion como para entender
el proceso de gestion de produccién como factor indispensable en la consolidacion
de empresas competitivas.

Posteriormente, a través del cruce de experiencias en la empresa metal-mecanica
se explican los procesos tanto de andlisis de operaciones en el proceso de fabrica-
cion (caso de una bisagra), como de la competitividad.

En cuanto al Plan Maestro de Produccion se toma al caso Xerox; para el proceso
de produccion y la fase final del MRP se ejemplifican en la empresa Rubbermaid,;
por ultimo, Epson, para hacer referencia a la competitividad y Sherwin Williams para

el Plan Estratégico de Produccion.
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En tales empresas observaremos, de manera mas explicita, la aplicacion de los
conceptos antes referidos (pienso que la utilizacion de la experiencia laboral es
pertinente, ya que cumple con la mision de abstraer conocimientos de una forma
practica y clara, pues nacen de escenarios reales, y permite dilucidar, por lo mismo,

con casos concretos) .

Contexto.

Las empresas mexicanas se encuentran en un entorno radicalmente distinto a
aguél en que estaban acostumbradas a operar. En el mundo exterior las reglas del
juego competitivo cambiaron desde mediados de 1970, en tanto que en México han
venido apareciendo con afos de retraso. Un cambio en las reglas mexicanas apa-
rece en 1982, afio en que se requirio que las empresas privadas o publicas, grandes
0 pequeiias, trataran de exportar parte de su produccion con el fin de obtener las
divisas necesarias para el pago de sus deudas contraidas en moneda extranjera.

Segun Diaz-Bautista (2003:6), con el comercio internacional nacieron los mercados
internacionales y la interdependencia entre los paises —en sus formas de produc-
cion y en la asignacion de recursos en cuanto a qué y cuanto producir de cada
bien—, especializandose cada uno en aquellas actividades en las que tiene ventajas
comparativas. En este sentido, cabria plantearnos una pregunta fundamental:
¢, Qué implica el nacimiento de los mercados internacionales y el entorno de inter-

dependencia entre paises?
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Para contestar citaremos El reto de la globalizacion para la industria mexicana: op-
ciones para las empresas, donde se sefiala que esto implica definir de nuevo y con
claridad el negocio o tipo de industria en el que se participa y los medios a utilizar
para competir exitosamente, aprovechando aquellas ventajas comparativas que el
pais proporciona y buscando las formas para desarrollar y aprovechar aquellas
otras ventajas que son el resultado de la tecnologia, la organizacion y la vision em-
presarial; todo ello para enfrentar exitosamente los retos que indudablemente se
presentaran con mayor frecuencia. (Alvarez, et. al., 1989: 205)

Por otra parte, retomando a Fagerberg (1996), que estudidé y observé que los paises
gue incrementaban su participacién en los mercados internacionales también ex-
perimentaban un mayor crecimiento en su productividad y en sus capacidades tec-
nolégicas.

Con esto, produccion y tecnologia parecen ir entonces de la mano debido a que
uno es el catalizador del otro. En este sentido, en la competitividad industrial, ¢ cual
seria el objeto de estudio y cual el sujeto?

En este trabajo el sujeto es la empresa y el objeto de estudio: la gestion de

produccion para la competitividad.
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Contenido Analitico.

Empresa.

La empresa, segun Porter (2002:1-16), es un conjunto de actividades cuyo
fin es disefiar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su producto. Puede ser
representada por medio de la cadena de valor. La cadena de valor y la forma en
que realiza las actividades individuales reflejan su historial, su estrategia, su enfo-
gue en el establecimiento de la estrategia y la economia en que se basan dichas

actividades.

Competitividad.

El concepto de competitividad, mas que una moda, es una respuesta para el
sector empresarial, en atencion a los continuos cambios del entorno donde se
desempenfian las empresas, caracterizados por fuerzas intensamente competitivas,
donde la supervivencia esta en funcién de su capacidad para afrontar los retos que
surgen de dicho entorno. Es por ello que se requiere —en la mayoria de los casos—
sistemas diferentes a los tradicionales. (Monfort, 1999:59). Competitividad significa
incorporar el progreso técnico a la actividad productiva, con el fin de pasar de la
“renta perecible” —basada en los recursos naturales y mano de obra de bajo costo—
a la “renta dinamica”. En este contexto, la empresa compite de manera permanente
por maximizar sus utilidades a partir de ajustes en su funcion de produccion, adop-
cion de innovaciones tecnoldgicas, oferta de nuevos productos y busqueda de ni-

chos de mercado.
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Segun Best (2001:73), no necesariamente en funcion de su habilidad
para obtener utilidades que se manifiestan en reinversion, maximizando beneficios
a través de la minimizacion de costos, sino en la combinacion de cinco elementos:
a) Direccidn y gestion de la empresa, b) Introduccidn de innovaciones en el proceso
productivo, mercancia u organizacion interna, c¢) Coordinacion en las fases del pro-
ceso de produccion, d) Organizacién de la industria en cuanto a competencia y
cooperacion al nivel inter-firmas o extra-firmas, y el aprovechamiento de una poli-
tica industrial activa que coadyuve al uso creativo y formativo del mercado, el enfo-
gue de produccion opuesto al de distribucion y la determinacién de sectores estra-
tégicos y prioritarios para maximizar el crecimiento industrial.

Sin duda, estos elementos son fundamentales para relacionar la gestiéon

de produccidn y este proceso de competitividad.

Cadena de valor.

El nivel adecuado para construir una cadena de valor son las actividades que
se desempefian en una industria particular (la unidad de negocios). En el nivel in-
dustrial o sectorial, si la cadena resulta demasiado extensa puede opacar impor-
tantes fuentes de la ventaja competitiva. Las cadenas de valor de la competencia a
menudo no son iguales, aunque los miembros de una misma industria cuenten con

cadenas parecidas.
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Figura 1. La cadena genérica de valor.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

actividades de apoyo

Las actividades de valor se dividen en dos grandes grupos: primarias y de
apoyo. Las primeras son las que intervienen en la creacion fisica del producto, en
su venta y transferencia al cliente, asi como en la asistencia posterior a su venta y
en segundo lugar las de apoyo que refieren a la infraestructura con la que cuenta
la empresa (Porter, 2002: 36-39)

Desde el punto de vista de la competencia, el valor es lo que la gente esta
dispuesta a pagar por lo que se le ofrece midiéndose por los ingresos totales, reflejo
del precio que se cobra por el producto y de las unidades que logra vender. Asi,
una empresa es rentable si su valor rebasa los costos de crear su producto; por
tanto, la meta de una estrategia es generar a los compradores un valor que supere

su costo. De tal forma que, es el valor y no el costo el que debe utilizarse al analizar

actividades primarias

la posicion competitiva.

(Fuente: Porter, 2002: 37)

MARGEN
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
LOGISTICA | OPERACIONES LOGISTICA | MERCADOTECNIA | SERVICIO
DE EN-
TRADA DE SALIDA Y VENTAS
MARGEN
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Toda actividad de valor utiliza insumos adquiridos, recursos humanos (mano

de obra y administradores) y alguna clase de tecnologia para cumplir su funcién.

Productividad.

De acuerdo a Arnoletto (2007:45), la productividad es el empleo 6ptimo, con
el minimo posible de mermas, de todos los factores de la produccién para obtener
la mayor cantidad de producto de esos insumos, en las cantidades planificadas,
con la calidad debida, en los plazos acordados. Para Mercado (2005:15), la produc-
tividad es la relacidon entre los productos o servicios generados por un sistema, sea
éste una empresa, consorcio o nacién, y los recursos utilizados para hacerlo. “La
productividad nos permite ser mas competitivos en el mercado en donde se est4,
no sélo para mantenerse en é€l, sino para cada vez tener mayor participacion, y de
esa manera ir garantizando la permanencia y el desarrollo de la fuente de trabajo.”

(Mercado, 2005:24)

Producto.

Una definicion de producto, desde el punto de vista de un fabricante, la dan
Patricio Bonta y Mario Farber (2003:45) quienes muestran al producto como “un
conjunto de elementos fisicos y quimicos engranados de tal manera que le ofrece
al usuario posibilidades de utilizacion”. Un producto desde esta Optica se obtiene

como resultado de un sistema productivo:
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Figura 2. Sistema productivo.

Insumo :> Transformacion |:> Resultado

Entrada Proceso Salida

Ambiente

Fuente: Elaboracién propia.

Entonces, un sistema productivo es aguel que proporciona una estructura y
gue agiliza la descripcioén, la ejecucion y el planteamiento de un proceso industrial.

Estos sistemas son los responsables de la produccion de bienes y servicios
en las organizaciones, transformando los bienes (Recursos de Produccion) para
obtener otros bienes diferentes (Productos Finales). De la misma manera los siste-
mas de produccioén tienen la capacidad de involucrar las actividades y tareas diarias
de adquisicion y consumo de recursos. El analisis de este sistema permite familia-
rizarse de una forma mas eficiente con las condiciones en gue se encuentra la em-
presa en referencia al sistema productivo que se emplea. (Freivalds y Niebel,

2014:36)

Gestion de la Produccion.

En una empresa productora hay materias primas que recorren las instalacio-
nes de la fabrica, para ser procesadas y dar como resultado un producto final. Pues
bien, la gestion de la produccién intenta ordenar el flujo de todos los materiales en
la fabrica: cuando hay que fabricar y en qué cantidades. (Adenzo-Diaz, 1993:47-

53)

10
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La gestion de la produccién como sistema incluye:

e Entradas o recursos; insumos o factores productivos: Sirven para llevar a
cabo la transformacién productiva (trabajo, recursos naturales y materias
primas).

e La transformacion productiva: proceso que siguen las entradas para con-
vertirse en el producto.

¢ Resultados (bienes o servicios): lo que resulta del proceso de transforma-
cion.

e Laretroalimentacion: es la informacion que sirve para controlar el sistema y

redefinir la gestion de produccion en funcién de cambios.

Manufacturing Resourse Planing (MRP).

El MRP es un sistema de informacion basado en software, y desarrollado
especificamente para ayudar a los fabricantes a administrar inventarios de de-
manda dependiente y 6rdenes de reabastecimiento programadas. Las principales
caracteristicas del MRP son las siguientes:

e Orientado hacia los productos.

e Pronostica, desglosa el tiempo de las necesidades de componentes y mo-
nitorea cambios en las entradas que puedan afectar al proceso.

e Esuna base de datos comun.

e Debe permitir corregir con facilidad cualquier incidencia.

¢ Permite determinar de forma sistemética el tiempo de respuesta de una
empresa para la fabricacién de cada producto.

e Disminuye inventarios y tiempos de espera en produccion y entrega.

11
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Los elementos fundamentales en el sistema MRP son: el Programa
Maestro de Produccion, el Inventario y el Archivo de las listas de materiales para la
estructura del producto. Usando estas tres fuentes de informacion, la I6gica de pro-
cesamiento del MRP proporciona tres tipos de resultados de informacion sobre

cada uno de los componentes del producto.

Programa Plan Maestro de Produccion (MPS).

El Master Production Schedule (MPS) segun Rodriguez (2016: 23) se inicia
a partir de los clientes de la empresa o de prondsticos de la demanda anteriores al
inicio del MRP. En él se detalla cuantos articulos se introduciran dentro de los pe-
riodos especificos que desglose el plan de ventas y operaciones para cada familia
de productos.

El proceso del MPS consiste en primer lugar en que el departamento de
operaciones debe crear un MPS prospectivo para probar si se cumple el programa
con los recursos proporcionados en el plan de ventas y operaciones. En segundo
lugar se revisa el MPS hasta desarrollar un programa que satisfaga todas las limi-
taciones de recursos o0 hasta que se determine que no puede desarrollar un pro-
grama viable.

El proceso de desarrollar un programa maestro de produccién incluye
calcular la proyeccién para el inventario disponible y determinar el tiempo y tamafio
de las cantidades de produccion de los productos.

El tiempo de entrega, factor importante, consiste en una estimar el

tiempo entre colocar una orden para un articulo y recibirlo en el almacén.

12
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En la parte de costos el sistema MRP genera la liberacién de érdenes planeadas,
las que impulsan 6rdenes planeadas de proveedores externos u 6rdenes de trabajo
para la produccién interna de subcomponentes. Cada orden genera un costo de

organizacion. (Rodriguez, et. al., 2016:19)

El primer acercamiento a los procesos productivos se tiene al observar una planta
de articulos troquelados. La oportunidad de conocer el proceso y proponer una me-
jora ofrece las bases practicas para poner en marcha mucho de lo aprendido du-
rante la universidad. Se comprende al analisis de la operacion como un procedi-
miento empleado para analizar los elementos productivos y no productivos de una
operacion con vistas a su mejoramiento.

El procedimiento del andlisis sisteméatico es igualmente efectivo en in-
dustrias grandes y pequefas, en la produccién reducida y en la produccion en
masa, por lo que es aplicable a todas las actividades de fabricacion y administracion
de empresas.

Los diez enfoques o puntos de vista principalmente correspondientes al

analisis de la operacion que permiten un primer acercamiento son:

1. Finalidad de la operacion 7. Condiciones de trabajo

2. Disefio de la pieza 8. Manejo de materiales

3. Tolerancias y especificaciones 9. Distribucion del equipo de

4. Materiales planta

5. Proceso de manufactura 10.Principios de la economia de
6. Preparacion y herramental movimientos

13
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Cuando todos estos enfoques se emplean en el estudio de cada operacion indivi-
dual, la atencién se centra en los articulos que con mayor probabilidad pueden pro-

ducir mejoras.

REVISION DE UN PROCESO DE ANALISIS DE OPERACION: FABRICACION
DE UNA BISAGRA.

Para la concepcion de la bisagra se tiene a bien considerar los siguientes factores

1. Equipo utilizado en su fabricacién
1 Cortadora
1 Punteadora
1 Compresor de % HP
2 Prensas de 15 toneladas
1 Cizalla manual
Herramienta de mano en ge-
neral

Equipo de proteccion industria

14



2. Materiales que componen a la bisagra de doble accién

Material Porcentaje constitutivo
4 Lamina calibre 14 60%
2 Acero redondo 10%
2 Resortes 15%

4 Piezas zamac

Alineacién estafio - aluminio 15%

5. Procesos de manufactura empleados
Troquelado
Cizallado
Prensado
Ensamblado
Pintado

Segundas operaciones

6. Medio ambiente de trabajo:
Buena iluminacion, ambiente demasiado relajado, medidas de seguridad acep-

tables.
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3. Método de fabricacion: Se revisa la lista de materiales, si hay en existencia
en el almacén, de ahi los maestros y operarios pasan por él para la parte de

fabricacion, ensamblado, pintura'y empaque.

4. Fuerza de trabajo que participa en la fabricacion

2 Maestros
2 Operarios

2 Almacenistas

16
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Operaciones de fabricacion de la bisagra.

Cuadro 1. Operacion de fabricacion de la bisagra.

lID\IZc; Cantidad Nombre Material Acabado
Tabas hembras . Pieza torneada taladrado y ba-
1 4 . Aluminio
de punta esférica rrenado
Extruido
2 2 Flecha o eje Acero negro 3 7/8” long
3/16” ancho
Estruido
Long inicial 84 cm
3 2 Resorte Alambre de Long libre 4.5 cm
acero .
a 13 vueltas libres
a la izquierda
- Aleacion de es- Fundicién en matriz taladrado
4 4 Tapas de cilindro ~ . .
tafio y aluminio forjado
Cuerpo de bisa- L. Troquelado soldadura de arco
5 2 Lamina negra
gra (punteado)
. Lamina acerada | Troquelado taladrado y avella-
6 2 Alas de bisagra I . au yav
calibre 20 nado
7 2 Corona de cilindro Lamm;callbre Troquelado
8 2 Perno Metal Comercial

Fuente: Elaboracidon propia.

Cabe hacer notar que la pieza en cuestion es un ensamble compuesto de

varias partes que se adquieren comercialmente y que solo se les da un acabado

para fines practicos. Las piezas a las que solo se les da un acabado son las tabas,

la flecha, el resorte, tapas y pernos.

17
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Diagrama 1. Diagrama de flujo de operaciones para una bisagra.

Corte la ldamina en cizalla Corte en plantilla

2 seg ¢ Tomar ° Tomar
Posicionar Posicionar
oo (D O
y cortar y cortar
2 seg » Retirar ° Retirar

Plantillas

La maquina troqueladora hidraulica
tiene accién de 1 cm x 6 min a veloci-
dad constante y tiene una capacidad de
60 toneladas de presion. La pieza ter-
minada es pintada con laca dorada por

aspersion.

Fuente: Elaboracion propia

12 seg

18 seg

32 seg

30 seg

OO OO0

Tomar

Posicionar

Retirar

soldado

Desengrasado

Ensamblado

Pintado
Inspeccion

Almacén

18
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Tiempos totales actuales.

Del diagrama de operaciones para una bisagra se obtuvo el tiempo total de

las actividades de los pasos de fabricacion:

Corte de lamina en cizalla 12 seq.
Corte de plantilla en troquel 12 seg.
Agujerados 12 seg.
Balance entre cortes y agujerados 12 seg.
Soldado 12 seq.
Desengrasado y raspado 18 seg.
Ensamblado total 32 seg.
Pintado 30 seg.
Inspeccion 16 seg.
TIEMPO TOTAL 120 seg.

Fuente: Elaboracion propia

19
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Factores que influyen en la fabricacion de la bisagra.

Equipo: Contemplan herramientas de uso general utilizadas para la fabrica-
cion de las bisagras

Material: Los materiales comprados son aprobados por la gerencia de la f4-
brica pues requieren ser de calidad, costo justo y la seriedad de quien los
provee.

Personal: Punto muy importante requieren de capacitacion y experiencia
que se va dando sobre la marcha, donde la motivacion sera fundamental.
Proceso: En este punto la organizacion en las cuestiones administrativas
encargadas de la busqueda de nuevos proveedores, promocion, ventas,
etc., van ligadas con las metas a las que se pudiera aspirar, teniendo en
cuenta los ajustes presupuestales que podrian afrontarse, cada toma de de-
cisiones sera importante.

Método de fabricacion: Debe obedecer a los lineamientos clasicos de la
Ingenieria Industrial, donde la participacién del Gerente de Produccion ase-
gura un buen funcionamiento por su amplio conocimiento.

Ambiente: Un ambiente adecuado de trabajo esta compuesto de lo minimo

para la buena realizacién del trabajo de manera armonica.

20
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A continuacion, se profundiza en un proceso de reduccion de tiempos en la
elaboracion de las bisagras cuya intencion es potenciar la produccién sin descuidar
la calidad humana al trabajo en la fabrica.

Reducir los tiempos de fabricacion unitario obedece a la posibilidad de la
compra de una nueva compresora que reduciria el tiempo operacional unitario en
20 segundos.

Mediante un compromiso con los trabajadores involucrados se puede reducir
el tiempo de ensamblado en 2 segundos, lo cual consistié simplemente en turnar a
dos equipos de trabajo compuestos por dos personas, mes a mes para saber si asi
se da un tiempo menor a 32 segundos que es el de ensamblado. Y si, las tomas
promedio llegaron hasta los 28 segundos en algunas ocasiones, sin embargo, va-
mos a tomar un tiempo promedio entre 32 y 28, para contar con un espacio un poco

mas amplio, y no caer en el completo optimismo.

21
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Diagrama 2. Diagrama de flujo propuesto.

Corte lalamina en cizalla  Corte en plantilla Agujeros
Tomar
2 seq 0 Tomar ° /a;) Tomar
Posicionar Posicionar Posicionar
8 seq ° 0
2 seg ° Retirar o Retirar @ Retirar
12 seg <Jl> soldado
Con las reducciones en el tiempo de fabri-
cacién seguramente se encontraran be- 18 seg CD Desengrasado
neficios para toda la empresa, sin em-
bargo, estos beneficios se veran refleja- 30 seg ) Ensamblado
dos al tiempo de compararlos con los po-
sibles costos de nuestro programa de pro-
ductividad contemplado en el Gltimo capi- 10 seg Pintado
tulo de nuestro proyecto.
8 seg Inspeccion
Fuente: Elaboracion propia. ‘
v Almaceén

22
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Tiempos totales propuestos.

Del diagrama de operaciones para una bisagra se obtuvo el tiempo total de

las actividades de los pasos de fabricacion:

Corte de lamina en cizalla

Corte de plantilla en troquel
Agujerados

Balance entre cortes y agujerados
Soldado

Desengrasado y raspado
Ensamblado total

Pintado

Inspeccion

TIEMPO TOTAL

12 segq.
12 segq.

12 segq.

12 segq.
12 segq.
18 seg.
30 seg.

10 seg.

8 segq.

90 seg.

23
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Figura 3. Satisfaccién del personal.

MOTIVACION CAPACITACION

\\\ \
\
\ D SATISFACCION DEL

PERSONAL

/

AMBIENTE DE MEJORAS
TRABAJO SALARIALES

AGRADABLE

Fuente: Elaboracion propia

Como base fundamental de este trabajo se encuentra la educacion del em-
pleado y del trabajador con miras a un mejor desarrollo productivo de la empresa.

La organizacion participativa se muestra importante para crear un am-

biente de trabajo propicio para la productividad, evitando asi improvisaciones y re-

trasos en los procesos productivos. El enfoque de todo el sistema de actividades de

negocios debe orientarse al cliente. Los deseos de los clientes deben reconocerse

y satisfacerse.

24
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Compromiso gerencial y operacional.

Una administracion inteligente debe aprovechar al maximo sus recursos ma-
teriales y humanos disponibles. Pero esto puede lograrse s6lo mediante un camino:
la participacion de todos los trabajadores; acercandose a la idea de concebir al ser
humano como dispuesto a enrolarse con entusiasmo y colaborar en forma grupal

para lograr los fines de la empresa.

De esto se pueden extraer los siguientes beneficios:
a) Mano de obra entusiasta en toda jornada de trabajo
b) Esfuerzo de superacién individual
c) Una fuente de creatividad y nuevas ideas para mejorar los procesos ema-
nados de los trabajadores
d) Responsabilidad y participacion en la toma de decisiones
e) ldentificacion del trabajador con los fines de la empresa
f)  Una comunicacién mas cordial y humana entre todos los empleados, sin im-

portar el nivel jerarquico en la organizacién
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Para que un proyecto asi funcione, es necesario que el Gerente a cargo esté total-
mente convencido para que tal modo de organizacion tenga éxito, ya que no sélo
es la actitud la que los involucra, sino también la serie de responsabilidades que él
o ellos deben realizar. Se sugieren actos tales como:
e Inaugurar el inicio de grupos de trabajo
e Poner una gente el tiempo necesario para que desarrolle la organizacion y
la participacién necesaria
e Evaluar con sus subgerentes el desarrollo de los grupos de trabajo
e Dartiempo para que se retnan una o una y media hora por semana dentro
de sus horas de trabajo
e Visitar ocasionalmente a los grupos en sesion para motivar
e Dar, de ser posible, café, galletas y el lugar mas idoneo para las sesiones
e Asistir a las sesiones de evaluacion
e Crear un paquete de incentivos a los trabajadores mas sobresalientes
¢ Implantar aquellas acciones originales y novedosas que repercutan tanto en

beneficio de la empresa como del personal
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Andlisis Préctico.

La planeacion logistica y distribucion en Xerox Mexicana en lo que respecta
al manejo del Inventario forma parte de los objetivos estratégicos de una empresa
consiste en planear las partes de refaccion de varios equipos de base tecnolégica
como son copiadoras de oficina, faxes y sistemas de copiado de alto volumen, todo
esto dentro de las instalaciones de un NDC (National Distribution Center). Esta ins-
talacion funcionaba también como una mediana planta de produccion ya que se
armaban lineas de “refurbishing” 2 (renovacién) para los equipos retirados de
campo.

Los principales indicadores que se median en el &rea de planeacion logistica
eran los niveles de inventario de las partes de refaccion, el numero de equipos “ca-
nibalizados” 3 y el forecast (prondstico) de compra de las partes.

Este dltimo indicador se planeaba tomando en cuenta la probabilidad de falla
de la parte dentro de un equipo instalado en campo, el nimero de equipos instala-
dos del mismo modelo en campo, el tiempo de respuesta (lead time) del proveedor*
y algo muy importante: el ciclo de vida en que se encontraba el equipo en el mo-

mento de la probable falla.

2 Mantenimiento y/o renovacion de equipos viejos o dafiados para llevarlo a una condicién viable o mejor.

3 Equipos a los que se les quitaban partes debido a que cuando se solicitaban por servicio técnico al atender una solicitud
del cliente no se encontraban en el momento en almacén.

4 Proveedores que operaban localmente en México o fuera del territorio nacional (Planta Xerox en Aguascalientes, provee-
dores locales, plantas Xerox en otros paises o proveedores locales en otros paises).
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Era normal para un especialista en planeacioén logistica manejar en promedio
3000 diferentes partes de refaccion de acuerdo a la suma de las distintas partes que
contenian los modelos de los equipos a cargo del planeador logistico.

Términos como Strip (desvestir un equipo muy canibalizado para obtener par-
tes y ponerlas en inventario) y Scrap (enviar las carcasas ya “stripeadas” a destruc-
cion) fueron de uso comun en la vida en Planeacién Logistica.

A principios de los 90's se experimentan dos cambios tecnolégicos sig-

nificativos en la manera de llevar los inventarios:

e El cambio de Lotus 123 que popularizé la hoja de célculo y mantuvo el stan-
dard por mucho tiempo y el manejo de los parametros requeridos en la nueva
hoja de calculo “Excel” para llevar el control y hacer el “forecast”. Situacion
acompafada con la carga de trabajo que consistié en cambiar archivos de un

paquete computacional de oficina a otro.

¢ Y laimplementacién en Xerox de una herramienta especializada exclusiva para
la planeacion de los inventarios en México por orden del Corporativo en Ro-
chester, Estados Unidos. Esta herramienta tecnoldgica fue un software llamado
C.A.M.P.S. (Central Asset Management System) instalado en equipos “works-

tations” de la empresa Sun Microsystems.
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El conocimiento y practica de la herramienta CAMPS posibilité el monitoreo
de los inventarios mediante la simulacién de los diferentes casos de prondstico, de-
pendiendo de los parametros de tiempos de respuesta y herramientas estadisticas
gue creaban un umbral de probabilidad de necesidad de existencia de las partes,
atil para elaborar escenarios posibles que permitieran la optimizacién del inventario
y cumplir con los indicadores de nivel de servicio requeridos.

Conocer la forma de elaborar escenarios posibles de acuerdo a ejercicios
de forecasting®, permite concursar y ganar mejores posiciones en la misma em-
presa.

En el &rea de marketing del canal de concesionarios. Se pasa por la tran-
sicion de planear inventarios de partes de refaccion en un area de logistica y distri-
bucién a encargarme de la planeacion logistica y de mercadotecnia de equipos de
los Concesionarios Autorizados Xerox (CAX)®.

La idea en este punto es manejar logistica de equipos y lograr las metas comerciales
considerando market share (participacion de mercado), revenue (precio por unidad

vendida) y margen.

5 Estimacion y el andlisis de la demanda futura para un producto
6 Se podria pensar en la analogia de manejar/pronosticar el inventario fisico, logistica, cuota en unidades y revenue de los
coches de las agencias de concesionarios de una armadora automotriz.
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La informacion de equipos en planta, niveles de inventario de los conce-
sionarios y equipos de refurbishing, las proporcionaba el area de sistemas. La infor-
macién de tamafios de mercado, competencia y oportunidad de mercado se tenia
por medio de la contratacién de agencias de investigacion de mercado. Aqui el ne-
gocio consiste en gque el canal de concesionarios vendiera, rentara o hiciera leasing’
de equipos. Marketing planning se desarrolla en un ambiente de simulacién de es-
cenarios del manejo de inventario de equipos que, de acuerdo al perfil de negocio
de cada concesionario, a la mezcla de producto sugerida, y a la oportunidad de
mercado encontrada, se llegara a la meta corporativa de desplazamiento de equipos
en ese canal de distribucién. La demanda de mercado y la logistica de los equipos
entonces determinaban no sélo el nivel de servicio a los clientes y la satisfaccion a
los usuarios, sino también afectaban los planes de produccién. Se valora mucho
tener el producto al momento que se necesita, y si Planta o Refurbishing no lo tenian
entonces se perdia no solo la venta, sino el cliente. Por lo tanto, en la industria de
equipos de base tecnoldgica, la gestion de la produccién va atada al pronéstico

del &rea comercial que va ligada a su vez al objetivo de la empresa.

7 Es una operacion de arrendamiento financiero que consiste en la adquisicion de una mercancia, a peticion de su cliente,
por parte de una sociedad especializada. Después, dicha sociedad entrega en arrendamiento la mercancia al cliente con
opcion de compra al vencimiento un contrato. En este contrato el arrendador traspasa el derecho de usar el bien a cambio
de un pago de rentas de arrendamiento durante un plazo determinado al término del cual el arrendatario puede hacer tres
cosas: comprar el bien por un valor determinado (y bajo), devolver el bien o alargar el periodo de leasing. Fuente: https://de-
bitoor.es/glosario/definicion-de-leasing [consultado el 20 de abril de 2017].
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Una herramienta valiosa es el Three Month Rolling Forecast (Prondstico
ajustable de tres meses). Cantidades y modelos de equipos del primer mes pronoés-
tico no podian afectarse en nada, ese era el pedido a Planta al 100%.

En el segundo mes prondstico se podia variar hasta un 20% las cantida-
des a pedir, pero se conservaban minimos los cambios en los modelos. En el tercer
mes prondstico se podia ajustar hasta un 40% las cantidades y revisar con Planta
de acuerdo al Plan Anual de Produccion, los equipos disponibles y los equipos de
nuevos lanzamientos que llegaban a Planta, asi como los equipos de refurbishing

ya “decanibalizados”.

Ejemplo de un Plan Maestro de Produccion (MPS).

El plan maestro de produccién se utiliza para planificar partes o productos que tie-
nen una gran influencia en los beneficios de la empresa o que asumen recursos
criticos y que, por tanto, deben planificarse con especial atencién. El Programa
Maestro de Produccion incluye las cantidades de productos que se van a producir

en un cierto periodo de tiempo.
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El programa de produccion toma la forma de una tabla en la que las filas

representan productos y las columnas representan los componentes del tiempo. La

tabla muestra las unidades de cada producto a ser producido en un periodo de

tiempo determinado. La lista de materiales proporciona informacién sobre la estruc-

tura del producto, es decir, las partes y la materia prima necesarias para fabricar

una unidad del producto de interés.

Cuadro 2. Ejemplo:

idea basica de BOM de una silla de escuela:

item Cantidad No. Parte
silla 1 1M001
respaldo 1 1P001
asiento 1 1P002
rejillas de acero 10 1P003
tapones 4 1P004

Fuente: Elaboracion propia.
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Otra aplicacion empirica de marketing-logistico en la compafiia Rubbermaid de Mé-
xico, encargada de plasticos y con Planta en Tultitlan, Estado de México, ofrece la
oportunidad de aprender del canal de distribucién de Retail que en su modelo mas
basico es: Proveedor le vende al Retail, que a su vez le vende al usuario y/o consu-
midor final. A diferencia del modelo basico del canal tradicional:

Proveedor le vende al mayorista, éste al distribuidor, y por ultimo éste al usuario/
consumidor final.

De ese canal de distribucion habia que prospectar y vender a quien correspondiera
la linea nueva de juguetes de plastico Little Tikes (perteneciente a Rubbermaid Cor-
poracion) y en donde se dividia la obtencién del producto en dos partes, en portafolio
de producto a importar para venta en México, y juguetes que de acuerdo a la venta
de moldes y equipo “para hacerlos” por parte de Estados Unidos, se consideraran
como produccion local cumpliendo las especificaciones necesarias para su elabo-
racion y para su uso.

Una planta de produccién es una experiencia inolvidable; no es el corpo-
rativo que se imagina a veces como lujoso y rodeado de lugares para comer y rela-
jarse. Las plantas por lo general quedan fuera de las zonas residenciales y de ofici-
nas. En la Planta, en este caso especializada en productos plasticos, se aprende a
obedecer las politicas, restricciones, vestimenta, horarios, limpieza, orden y respeto

a los diferentes espacios.
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Ver como se inyecta el plastico en los moldes y como se da color a los
productos a través de distintos pigmentos sin duda son aspectos que permiten va-
lorar mas el producto final, sobre todo cuando es requisito para venta “exclusiva” en
un canal de distribucién (me refiero a la ventaja competitiva sobre los juguetes que
ya importados no pueden cambiar su color).

Gustos, modas y preferencias del mercado cambian los planes de pro-
duccion agregando caracteristicas del producto, como colores especificos en un

producto, 0 empaques.

Conclusiones:

El objetivo de este trabajo fue establecer la relacion existente entre la gestion de la
produccion y la competitividad. Se ofrecidé un contexto que ayudé a ubicar los tiem-
pos en que buscamos esta relaciéon. Por otra parte, se fijaron los conceptos funda-
mentales que guiaron nuestra investigacion.

La cadena de suministro optimizada significa conseguir que los clientes
tengan lo que quieren, cuando quieran, en la cantidad que ordenaron y gastar el
menor dinero posible en esa hazafa. Esto es de vital importancia, ya que la satis-

faccion de los clientes es prioridad de todo negocio.
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Se retomaron experiencias profesionales con la finalidad de dar un en-
foque mas tangible a la gestion de produccién y ejemplificar su relacion con la com-
petitividad de una empresa, el engranaje entre el proceso de produccién en el caso
de la bisagra y el ambiente laboral refleja que a mejores condiciones laborales me-
nor tiempo toma la linea de produccion y por lo tanto se tiene una mayor productivi-
dad menor tiempo por lo que dicha industria puede asegurar un mayor competitivi-
dad en tanto asegure condiciones que la propicien.

Tanto en el analisis del caso de la fabricacién de una bisagra, como en
mis diferentes puestos de trabajo, pude confirmar la pertinencia de la Gestion de la
produccién para lograr ser un negocio competitivo. El caso de la renovacion del
software en Epson ejemplifica el impacto del avance tecnologico en la industria; los
cambios a los que debe uno ajustarse para estar actualizados y ser mas competiti-
VOS.

Si bien ciertas herramientas teoricas prueban su eficiencia, a veces no
es posible llevarlos a la practica, como pude observar en la dificultad de establecer
un ambiente laboral motivante para los trabajadores de la armadora de bisagras.

Por otra parte, en dos de las experiencias descritas la relacion produc-
cibn-competitividad se ve reflejada en lo tecnoldgico, como en el caso Rubbermaid,
lo logistico como en el caso de Xerox. Estas empresas tienen una importancia dado

gue su competitividad se atribuye a la vanguardia de sus procesos productivos.
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