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Resumen

El actual trabajo contiene como tema principal la administracion de operaciones y como
subtema las decisiones sobre producto, proceso y tecnologia en la planeacién y control
en las cadenas de abastecimiento.

Tiene como objetivo general analizar las decisiones sobre producto, proceso y
tecnologia en la planeacion y control en las cadenas de abastecimiento, como
herramienta fundamental en cada uno de los procesos productivos para generar
decisiones estratégicas al momento de formular los planes de abastecimiento de los
productos.

Este informe se sustenta en cuatro capitulos que a continuacion se presentan, en
el capitulo uno: la introduccion a la administracion de operaciones, en el capitulo dos:
decisiones sobre producto, proceso y tecnologia, capitulo tres: disefio de la cadena de
suministro y finalmente en el capitulo cuatro: planeacion y control de la cadena de
suministro.

La metodologia que se empleo fue mediante la recopilacién de informacion
documentada de libros digitales, paginas web, donde los diversos autores especialistas
en los temas de administracién de operaciones y las decisiones sobre producto, proceso,
tecnologia en la planeacion y control en las cadenas de suministro, permitieron dar origen
a este analisis, empleando uso de la rdbrica del departamento y cumplimiento la

estructura de seminario de graduacion de la UNAN Managua.



Introduccioén

El presente trabajo investigativo contiene la administracion de operaciones y las
decisiones sobre producto, proceso y tecnologia en la planeacion y control en las
cadenas de abastecimiento.

Las decisiones sobre producto, proceso y tecnologia en la planeacién y control en
las cadenas de abastecimiento son fundamentales para las organizaciones conectadas
e interdependientes que requieren trabajar en forma cooperativa para controlar, manejar
y mejorar el flujo de materiales e informacion desde los proveedores hasta los usuarios
finales.

Esto con el objetivo de como analizar las decisiones sobre producto, proceso y
tecnologia en la planeacion y control en las cadenas de abastecimiento, como
herramienta fundamental en cada uno de los procesos productivos para generar
decisiones estratégicas al momento de formular los planes de abastecimiento de los
productos.

Este objetivo se pretende llevar a cabo mediante el informe de sus cuatro
capitulos:

En el primer capitulo: introduccion a la administracion de operaciones se definiran
conceptos, las operaciones de su productividad, su estrategia como un entorno global,
sus estrategias y su administracion.

En el capitulo dos: las decisiones sobre producto, proceso y tecnologia en el cual
se abordaré la toma de decisiones en condiciones de riesgo, arbol de decisiones. Basado
en el criterio del valor esperado y las decisiones bajo incertidumbre.

En el capitulo tres: disefio de la cadena de suministro se desarrollara la estrategia
de la cadena de suministro y los tipos de estrategias para la cadena de suministro.

En el capitulo cuatro: se elabora el proceso planeacién y control de la cadena de

suministro por medio de sistemas, técnicas y control de inventarios.



Justificacion

La presente investigacion tiene como finalidad proporcionar informacion aplicable a las
empresas, esto como como fuente de consulta para los distintos estudiantes
universitarios en las diferentes carreras y demas personas que necesiten adquirir
conocimientos o empaparse sobre el tema.

Dentro de una empresa, su aplicacion sera de beneficio para analizar los destinos
de las empresas, al manejar las areas de produccion, logistica y mejoramiento de
procesos.

El aspecto metodoldgico de este documento es la investigacion, llevada a cabo a
través de diversos libros de la administracion de operaciones y sera de mucho provecho
para futuros investigadores que pretendan profundizar en algunos de los aspectos que
se abordan en el presente trabajo y podran ponerlo en practica para generar mejores

procedimientos dentro de una empresa.



Objetivos

Objetivo General

Analizar las decisiones sobre producto, proceso y tecnologia en la planeacion y control
en las cadenas de abastecimiento, como herramienta fundamental en cada uno de los
procesos productivos para generar decisiones estratégicas al momento de formular los

planes de abastecimiento de los productos.

Objetivos especificos

1. Estudiar como en la administracion de operaciones influyen sus actividades
para que proporcionen productos o servicios.

2. Determinar como las diferentes decisiones modifican sus variantes para el
desarrollo de los productos y servicios.

3. ldentificar como las estrategias de la cadena de suministro brindan un
mejor servicio de abastecimiento para el mercado.

4. Comprender como los sistemas emplean pronésticos de mejora para las

organizaciones en sus inventarios.



Capitulo uno: Introduccién ala administracién de operaciones

La administracion de operaciones se ocupa de la produccién de bienes y servicios que
la gente compra y usa todos los dias. Es la funcién que permite a las organizaciones
alcanzar sus metas mediante la eficiente adquisicion y utilizacion de recursos. Toda
organizacién, ya sea publica o privada, de manufacturas o servicios, cuenta con una

funcidn de operaciones. (Sanchez, 2021, pag. 1)

1.1 Operaciones de la productividad

Las Operaciones en una empresa son todas aquellas actividades que tienen relacion con
las areas de esta que generan el producto o servicio que se ofrece a los clientes, En
concreto, esta enfocado a reducir los costes del producto o servicio (sin tocar salarios),
es decir, generar mayor productividad. Los fabricantes producen articulos tangibles,
mientras que los productos de servicios a menudo son intangibles. Sin embargo, muchos
productos son una combinacion de un producto y un servicio, lo cual complica la
definicion de servicio. (Hamdy, 2012, pag. 513)

Las labores comunes de un departamento de produccion y operacion incluyen la
prevision, planificacién, programacion, logistica, compras, inventarios, disefio,
mantenimiento, gestion de personal, andlisis de flujo, presentacion de informes, el
montaje, operaciones propiamente, desmontajes y las pruebas.

(Hamdy, 2012) La importancia radica en gestionar y controlar de forma eficaz los

recursos de una empresa para mantener satisfechos a los clientes. (pag. 513)

1.2 Estrategia de operaciones en un entorno global

La estrategia de operaciones y suministro se ocupa de establecer las politicas y los

planes generales para utilizar los recursos de una empresa de modo que apoyen de
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forma mas conveniente su estrategia competitiva a largo plazo. La estrategia de
operaciones y suministro de una empresa es global porque esté integrada a la estrategia
corporativa.

Su importancia se basa en mejorar la competitividad de la compaiiia. Parte de un
andlisis del entorno, del mercado y de los competidores, asi como de un estudio de los
recursos internos disponibles, para fijar unos objetivos y una hoja de ruta.

El administrador de operaciones de la actualidad debe tener una vision global de
la estrategia de operaciones. Conforme estas barreras desaparecen, se tienen avances
simultdneos en tecnologia, transportacion confiable y comunicacién econdémica. El
resultado esperado es el crecimiento del comercio mundial, los mercados de capital
globales y el movimiento internacional de las personas; vea la figura 2.1(a), (b) y (c). Esto
significa una creciente integracién de la economia e interdependencia de los paises, en

una palabra, globalizacion. (Chase et al., 2009, p. 22)

1.3 Administracién de la cadena de suministro

La administracion de la cadena de suministro es la integracién de las actividades que
procuran materiales y servicios, para transformarlos en bienes intermedios y productos
terminados, y los entregan al cliente. Estas actividades incluyen, ademas de compras y
subcontratacién, muchas otras funciones que son importantes para mantener la relacion
con proveedores y distribuidores. La importancia de la cadena radica en que engloba
aguellas actividades asociadas con el movimiento de bienes desde el suministro de
materias primas, la fabricacion y la distribucion hasta el usuario final. (Heizer Y Render,
2009, pag. 434).
1. Como se sugiere en la tabla 1.1 la administracion de la cadena de

suministro comprende la determinacion de:

Proveedores de transporte

Transferencias de crédito y efectivo

Proveedores



Distribuidores
Cuentas por pagar y por cobrar;

Almacenamiento e inventarios;

© N o g

Cumplimiento de pedidos, y

9. Compartir informacion del cliente, los prondsticos y la produccion

El objetivo es construir una cadena de suministro que se enfoque en maximizar el
valor para el cliente final. La competencia ya no es entre compafias; es entre cadenas
de suministro. Y con frecuencia, esas cadenas de suministro son globales. A medida que
las empresas buscan aumentar su competitividad mediante la personalizacion del
producto, la alta calidad, la reducciéon de costos y la rapida entrada al mercado, se
interesan mas por la cadena de suministro. Una administracion efectiva de la cadena de
suministro convierte a los proveedores en “socios” de la estrategia de la compania para
satisfacer un mercado siempre cambiante. Una ventaja competitiva puede depender de
una relacion estratégica de largo plazo con unos cuantos proveedores. (Heizer Y Render,
2009, péag. 413)

Para asegurar que la cadena de suministro apoye la estrategia de la empresa, es
necesario tomar en cuenta los aspectos de la cadena de suministro que se muestran en
la tabla 1.1. Las actividades de los administradores de la cadena de suministro incluyen
contabilidad, finanzas, marketing y la disciplina de operaciones.

Las cadenas de suministro, en un entorno global, deben ser capaces de:

1. Reaccionar ante los cambios repentinos en disponibilidad de partes,
canales de distribucion o embarque, impuestos de importacion, y tasas de
cambio.

2. Usar lo ultimo en tecnologia de cédmputo y transmisién para programar y
administrar los envios de partes que entran y de productos terminados que
salen.

3. Tener especialistas locales para el manejo de impuestos, fletes, aduanas y

aspectos politicos. (Heizer Y Render, 2009, pag. 435)



Tabla 1.1.

Decisiones de la cadena de suministro

Estrategia de bajo costo Estrategia de respuesta

Estrategia de diferenciacion

Meta del proveedor Cumplir con la demanda al
costo més bajo pasible en requerimientos y demanda
(por ejemplo, Emerson para minimizar la falta de
Electric, Taco Bell) nventarios (por ejemplo,
Dell Computers)
Criterio de seleccin Seleccidn principalmente Seleccion principalmente por
primario por ¢l costo capacidad, rapidez y
Mexibilidad
Caracleristicas del proceso  Mantener un alto promedio Invertir en capacidad adicional
de utilizacidn y procesos flexibles
Caracteristicas del iventario - Minimizar el inventanioentoda  Desarrollar un sistema de
la cadena para bajar el costo resplesta, con mventanos de
e mantener inventarios seguridad posicionados para
asegurar ¢ suministro
Caracleristicas del tiempo  Acortar el tiempo deentrega Fuerle mversion para reducir el
de enlrega mientras ¢l costo no se ligmpo de entrega de
incremente produccidn
Caracleristicas del diseio  Maximizar el desempegio y Usar disefios de producto que
de productos munimizar el costo conduzcan a tiempos de
Preparacion menores y a un

Responder con rapidez & cambios  Compartir la imvestigacion de

mercado; desarrollar
conjuniamente productos y
alternativas (por ¢jemplo,
Benelton)

Seleccion prncipalmente por
habilidad para el desarrollo
de productos

Usar procesos modulares que se
presten para implementar la
personalizacion masiva

Minimizar el inventario en [a
cadena para evitar la
obsolescencia

Fuerle imversin para reducir el
liempo de entrega de desarrollo

Usar disefios modulares para
posponer | diferenciacion

del producto el mayor tiempo

aumento ripido de la produccion  posible

(Heizer Y Render, 2009, pag. 435)

1.3.1 Estrategias de la cadena de suministro

1. Demostrar lealtad al empleador siguiendo de manera diligente sus

instrucciones.

2. Evitar cualquier actividad que pudiera crear un conflicto entre los intereses

del personal y el empleador.
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3. Evitar cualquier actividad que pudiera influenciar, o que parezca influenciar,
las decisiones de administracion del suministro.

4. Manejar la informacion confidencial o privada con extremo cuidado y con la

consideracion adecuada.

Promover las relaciones positivas con el proveedor.

Evitar los acuerdos reciprocos inapropiados.

Conocer y obedecer la letra y el espiritu de las leyes.

© N o 0

Estimular el apoyo a negocios pequefos, en desventaja o pertenecientes
a minorias. 10. Adquirir y mantener competencia profesional.

9. Realizar actividades de acuerdo con las leyes, costumbres, précticas y
ética nacionales e internacionales.

10. Mejorar la posicion de la profesion de administracion del suministro.

(Heizer Y Render, 2009, pag. 435)

1.3.2 Etica en la cadena de suministro

Las decisiones éticas son cruciales para el éxito a largo plazo de cualquier organizacion.
Sin embargo, la cadena de suministro es particularmente susceptible de presentar fallas
éticas puesto que las oportunidades para el comportamiento poco ético son enormes.
Con personal de ventas ansioso por vender y agentes de compras gastando grandes
sumas, la tentacion de participar en un comportamiento poco ético es sustancial. Muchos
proveedores se vuelven amigos de los clientes, les hacen favores, los llevan a comer o
les dan pequefios (o grandes) regalos. Determinar cuando se convierten en sobornos las

muestras de amistad puede representar un reto. (Heizer Y Render, 2009, pag. 435)



1.4 Suplemento 1: La subcontratacion outsourcing) como una estrategia de la

cadena de suministro

La subcontratacién es una estrategia creativa de administraciéon. De hecho, algunas
organizaciones la usan para reemplazar sistemas completos de compras e informaciéon
y departamentos de marketing, finanzas y operaciones. La subcontratacion es aplicable
a empresas de todo el mundo. Y debido a que las decisiones de subcontratacion son
riesgosas y muchas no tienen éxito, tomar la decisiébn correcta puede significar la
diferencia entre el éxito y el fracaso de una empresa.

Subcontratar significa adquirir de proveedores externos servicios o productos que
normalmente son parte de una organizacién. En otras palabras, una empresa determina
gue algunas actividades que realizaba de manera interna (como las funciones de
contabilidad, intendencia o atencién telefonica) sean efectuadas por otra compafia. Si
una compafia posee dos plantas y reasigna la produccion de la primera a la segunda,
esto no se considera subcontratacién. Ademas, si una compafia traslada algunos de sus
procesos de negocio a otro pais, pero mantiene el control, este movimiento se define
como operacién a distancia (offshoring), no como subcontratacion.

A una empresa que subcontrata sus actividades de negocio internas se le llama
empresa cliente. Una compafila que es subcontratada se denomina proveedor
subcontratado.

Al principio de su ciclo de vida, muchos negocios manejan sus actividades de
manera interna. Sin embargo, a medida que los negocios maduran y crecen, suelen
encontrar alguna ventaja competitiva en la especializacion proporcionada por las
empresas externas. También pueden encontrar limitaciones en la mano de obra, los
servicios, los materiales, o en otros recursos disponibles localmente. Por lo tanto, las
organizaciones equilibran los beneficios potenciales de la subcontratacion con su

potencial de riesgo. (Heizer Y Render, 2009, pags. 464-465)
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1.4.1 Procesos de negocio subcontratados estan las funciones

Compras

Ventas y marketing
Investigacion y desarrollo
Operacion de instalaciones
Administracion de servicios
Recursos humanos

Finanzas y contabilidad

© N o g > w D P

Relaciones con los clientes

1.4.2 Riesgos en la subcontratacion

La subcontratacion puede lucir muy riesgosa; y de hecho lo es. Quiza la mitad de todos
los acuerdos de subcontratacion fracasan debido a la planeacién y el analisis
inadecuados. Por mencionar sélo una cosa, muy pocos promotores de subcontratacion
internacional mencionan lo erratico de las redes eléctricas tendidas en algunos paises o
las dificultades que enfrentan con los gobiernos locales, administradores inexpertos y
empleados desmotivados. Por otro lado, cuando los administradores establecen una
meta del 75% en la reduccion de costos y reciben sélo entre un 30% y un 40% de
disminucién, consideran que la subcontratacion fue un fracaso, aunque, en los hechos,

podria ser un exitosa. (Heizer Y Render, 2009, pag. 469)

1.4.3 Calificacion de factores de riesgo internacionales

Suponga que una companiia ha identificado para subcontratacion un area funcional de
produccion que representa una competencia no central. En el ejemplo S1 se muestra
como calificar de manera subjetiva varios factores de riesgo internacional usando un

método de calificacién de factores no ponderado. (Heizer Y Render, 2009, pag. 470)



Tabla: 1.2.
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Procesos de subcontratacion y riesgos relacionados

Proceso de subcontratacion

Ejemplos de posibles riesgos

Identificar las competencias no centrales

Identificar las competencias no coentrales
que subcontratarse

Identificar el impacto en las instalaciones.

la capacidad v la logistica existentes
Establecer las metas y bosquejar las especifi-
caciones del acuerdo de subcontratacion
Identificar y scleccionar al proveedor que scrif
subcontratado

Negociar las metas v las medidas del desempefio
de la subcontmtacion

Momtorcar y controlar ¢l programa de
subcontratacon actual

Evaluar y dar retroalimentacion al provecdors
subcontratado

Evaluar los nesgos politicos y monctanos
intermacionales

Evaluar la coordinacion necesana para ¢l
cembarque y la distribucion

Pucden identificane imcorrectamentc Como una
competencia no central.

El hecho de que la actuividad no sca una podrian
competencia coentral para la compania no significa
que un proveedor subcontratado sea més
competente y eficiente,

S¢ pucde fallar al tratar de entender ¢l camino
BOCTIANO on recurnos v lalentos micrmos,

Las metas se pucden establecer tan altas que se
ascgure un fracaso.

Pucde scleccionarse al proveedor subcontratado
CIrOnNoO

S¢ pucden malinterpretar las medidas v metas,
cOmo se realiza su medicion, y qué significan

Sc¢ pucde perder ¢l control del desarrollo del
producto. de los programas y de la calidad,

Se¢ pucde encr un provecedor gue no responda (es
decir, gue no tome en cucnta la retroal imentacion).

La moneda de los paises puede ser inestable, un
pais pucde ser politicamente inestable, o las
diferencias culturales ¢ idiométicas pucden inhibir
el éxno de las operaciones.

Pucde no entenderse ¢l nimo necosano para
mancar los flupos hacia las diferentos instalaciones
y mercados,

Figura 1:1 (Heizer Y Render, 2009, pag. 470)

1.4.3 Ventajas y desventajas de la subcontratacion

La subcontratacion de servicios puntuales por parte de una empresa a otra 0 a un

suplidor, por lo general establecidos a través de contratos de corta duracion. Este

sistema es ideal para orientar inversiones y gastos sobre actividades o tareas. Emplear

esta técnica es una eficaz herramienta de la gestion de empresa contemporanea que

basicamente radica en la accion de delegar funciones a una organizacion externa que

se encargue de factores descentralizados. (Heizer Y Render, 2009, pag. 473)



12

1.4.3.1 Ventajas de la subcontratacion

Ahorros en costos La razén numero uno que conduce a las compafiias a la
subcontratacion es la posibilidad de ahorrar costos de manera significativa,
particularmente en la mano de obra.

Obtencion de experiencia externa Ademas de obtener acceso a una amplia base
de habilidades que no se encuentran disponibles de manera interna, un proveedor
subcontratado puede ser una fuente de innovacion para mejorar los productos, el
proceso y los servicios.

Mejora de las operaciones y del servicio Un proveedor subcontratado puede tener
flexibilidad de produccion. Esto hace posible que la empresa cliente gane pedidos
al introducir los nuevos productos y servicios con mas rapidez.

Enfoque en las competencias centrales Un proveedor subcontratado trae consigo
sus competencias centrales a la cadena de suministro. Esto libera recursos
humanos, fisicos y financieros de la empresa cliente para reasignarlos a las

competencias centrales. (Heizer Y Render, 2009, pag. 473).

1.4.3.2 Desventajas de la subcontratacion

Aumento de los costos de transporte Los costos de entrega se pueden elevar de
manera sustancial si se incrementa la distancia existente entre el proveedor
subcontratado y la empresa cliente.

Pérdida de control Esta desventaja puede permear y vincularse con todos los
demas problemas que tiene la subcontratacién. Cuando los administradores
pierden el control de algunas operaciones, los costos se pueden incrementar
debido a la dificultad que existe para evaluarlas y controlarlas.

Creacion de competencia futura Intel, por ejemplo, subcontrat6 a AMD para

realizar una competencia central, la produccion de chips.



13

4. Impacto negativo en los empleados El animo de los empleados puede disminuir
cuando se subcontratan funciones, en particular cuando algun amigo pierde su
empleo.

5. Los trabajadores suelen pensar que ellos seran los siguientes, y de hecho lo
pueden ser. Puede haber un efecto negativo en la productividad, la lealtad y la
confianza las cuales son necesarias para tener un negocio saludable y en
crecimiento.

6. Impacto a largo plazo Algunas desventajas de la subcontratacion tienden a
presentarse en un plazo mas largo que el de las ventajas. (Heizer Y Render, 2009,
pag. 473)

1.5 Administracién de inventarios

Los administradores de operaciones de todo el mundo reconocen que la buena
administracion del inventario es crucial. Por un lado, una empresa puede reducir sus
costos al disminuir el inventario; por el otro, la falta de un articulo puede detener la

produccion y dejar insatisfechos a los clientes. (Heizer Y Render, 2009, pag. 484)

1.5.1 Objetivo de la administracion de inventarios.

El objetivo de la administracion de inventarios es encontrar un equilibrio entre la inversion
en el inventario y el servicio al cliente. Sin un inventario bien administrado nunca se podréa
lograr una estrategia de bajo costo. Todas las organizaciones tienen algun tipo de
sistema para planear y controlar su inventario. Un banco tiene métodos para controlar su
inventario de dinero en efectivo. Un hospital tiene métodos para controlar el inventario
de sangre y productos farmacéuticos. Las oficinas de gobierno, las escuelas y, por
supuesto, casi toda organizacion de manufactura y produccion se preocupan por la

planeacioén y el control del inventario. (Heizer Y Render, 2009, pag. 484).
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1.5.2 Funciones del inventario

El inventario puede dar servicio a varias funciones que agregan flexibilidad a las
operaciones de una empresa. Las cuatro funciones del inventario son:

1. “Desunir” o separar varias partes del proceso de produccion. Por ejemplo,
si los suministros de una empresa fluctian, quizd sea necesario un
inventario adicional para desunir los procesos de produccién de los
proveedores.

2. Separar a la empresa de las fluctuaciones en la demanda y proporcionar
un inventario de bienes que ofrezca variedad a los clientes. Tales
inventarios son tipicos de los establecimientos minoristas.

3. Tomar ventaja de los descuentos por cantidad, porque las compras en
grandes cantidades pueden reducir el costo de los bienes y su entrega.
(Heizer Y Render, 2009, pag. 483)

1.5.3 Tipos de inventario

A fin de cumplir con las funciones del inventario, las empresas mantienen cuatro tipos de
inventario:

1. inventario de materias primas;

2. inventario de trabajo en proceso;

3. inventario para mantenimiento, reparacion y operaciones (MRO)

4

inventario de productos terminados. (Heizer Y Render, 2009, pag. 483)

El inventario de materias primas se comprd, pero no se ha procesado. Este
inventario se puede usar para desunir (es decir, separar) a los proveedores del proceso
de produccion. Sin embargo, el enfoque preferido consiste en eliminar la variabilidad en
cantidad, en calidad o en tiempo de entrega por parte del proveedor, asi que la

separacion no es necesaria.
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El WIP (Works In Procesos; inventario de trabajo en proceso) es de componentes
0 materias primas que han sufrido ciertos cambios, pero no estan terminados. El WIP
existe por el tiempo requerido para hacer un producto (llamado tiempo del ciclo). Reducir

el tiempo del ciclo disminuye el inventario. (Heizer Y Render, 2009, pag. 484)

Figura: Ciclo del flujo del material

L mayor part de tempo que e traheo et en proces (un 95% del Hempo el cco) o e tempo productiv,

Tlempo del cicl
a5% &

Envada~ Espora  Espers  Tlmpo Epoa  Thmpo g Sallda
p;'f, p,p:; dﬂ;@ enfllapor  de g

hucetn  topore ongorg NP PRRARION

Figura 1.1 (Heizer Y Render, 2009, pag. 484).
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1.5.4 Anédlisis ABC

El andlisis ABC divide el inventario disponible en tres clases con base en su volumen
anual en dinero. El analisis ABC es una aplicacion a los inventarios de lo que se conoce
como principio de Pareto. El principio de Pareto establece que hay “pocos articulos
cruciales y muchos triviales “La idea es establecer politicas de inventarios que centren
Sus recursos en las pocas partes cruciales del inventario y no en las muchas partes
triviales. No es realista monitorear los articulos baratos con la misma intensidad que a
los articulos costosos.

A fin de determinar el volumen anual en dinero para el andlisis ABC, se mide la
demanda anual de cada articulo del inventario y se le multiplica por el costo por unidad.

Los articulos de clase A son aquellos que tienen un alto volumen anual en dinero.
Aunque estos articulos pueden constituir s6lo un 15% de todos los articulos del
inventario, representarian entre el 70% y el 80% del uso total en dinero. Los articulos del
inventario de clase B tienen un volumen anual en dinero intermedio. Estos articulos
representan alrededor del 30% de todo el inventario y entre un 15% y un 25% del valor
total.

Por ultimo, los articulos de bajo volumen anual en dinero pertenecen a la clase C
y pueden representar sélo un 5% de tal volumen, pero casi el 55% de los articulos en
inventario. En una forma gréfica, el inventario de muchas organizaciones podria aparecer
como se ilustra en la figura 1.2. en el ejemplo 1 se presenta la manera en que se usa el
analisis ABC.

Los criterios distintos al volumen anual en dinero pueden determinar la
clasificacion de articulos. Por ejemplo, cambios anticipados de ingenieria, problemas de
entrega, problemas de calidad o el alto costo unitario pueden sefalar la necesidad de
cambiar los articulos a una clasificacion mas alta. La ventaja de dividir los articulos del
inventario en clases es que permite establecer politicas y controles para cada clase.
(Heizer Y Render, 2009, pag. 485).



17

1.5.5 Las politicas que pueden basarse en el andlisis ABC incluyen:

1. Los recursos de compras que se dedican al desarrollo de proveedores deben ser
mucho mayores para los articulos A que para los articulos C.

2. Los articulos A, a diferencia de los B y C, deben tener un control fisico mas
estricto; quiza deban colocarse en areas mas seguras y tal vez la exactitud de sus
registros en inventario deba ser verificada con mas frecuencia.

3. El prondstico de los articulos A merece mas cuidado que el de los otros articulos.
Mejores prondsticos, control fisico, confiabilidad en el proveedor y, finalmente, una
reduccion en los inventarios de seguridad pueden ser el resultado de politicas de
administracion de inventarios adecuadas. El andlisis ABC guia el desarrollo de
estas politicas. (Heizer Y Render, 2009, pag. 486)

1.5.6 Exactitud en los registros

Las buenas politicas de inventarios pierden sentido si la administracion no sabe qué hay
disponible en su inventario. La exactitud de los registros permite a las organizaciones
enfocarse en aquellos articulos que son mas necesarios, en vez de tener la seguridad
de que “algo de todo” esta en inventario. Sélo cuando la organizacién puede determinar
con exactitud qué esta disponible es capaz de tomar decisiones concretas acerca de
pedidos, programacioén y embarque. (Heizer Y Render, 2009, pag. 486).

Para asegurar la precision, el registro de entradas y salidas debe ser bueno, asi
como debe serlo también la seguridad del almacén. Un almacén bien organizado tendra
acceso limitado, buen mantenimiento, y areas de almacenamiento para alojar cantidades
fijas de inventario. Los cajones, los espacios en anaquel y las partes se etiquetaran con
exactitud. El enfoque de la Marina de Estados Unidos para mejorar la exactitud de sus
registros de inventario se analiza en el recuadro de AO en accion “Lo que la Marina
aprendié de Wal-Mart sobre los inventarios. (Heizer Y Render, 2009, pag. 486).
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1.5.7 Control de inventarios para servicios

En los servicios, la administracién de inventarios merece una consideracion especial.
Aunque podemos pensar que no hay inventario en el sector servicios de muestra
economia, esto no es siempre asi. Por ejemplo, los negocios de venta al mayoreo y
menudeo mantienen grandes inventarios, lo cual convierte a la administracion de
inventarios en un elemento crucial y a menudo en un factor de progreso para el
administrador. Por ejemplo, en el caso de los negocios de servicio de comida, el control
de inventarios marca la diferencia entre el éxito y el fracaso.

AlUn mas, un inventario en transito u ocioso en un almacén significa pérdida de
valor. De manera similar, el inventario dafiado o robado antes de su venta también es
una pérdida. En las tiendas al menudeo, el inventario por el que nadie se responsabiliza
entre la recepcidn y la venta se conoce como merma.

Las mermas ocurren por dafios o robos, asi como por documentacion descuidada.
El inventario robado también se conoce como robo. Una pérdida del 1% del inventario
de una tienda al menudeo se considera buena, aunque en muchas tiendas de este tipo
se tienen pérdidas que superan el 3%. Como el impacto en la rentabilidad es significativo,
la precision y el control del inventario son criticos. (Heizer Y Render, 2009, pags. 487-
489)

1.5.8 Entre las técnicas aplicables se incluyen las siguiente:

Buena seleccion del personal, capacitacion y disciplina.
Control estricto d ellos envios entrantes

Control de efectivo de todos los bienes salientes de instalacion

H 0w N

El éxito de la operacion de ventas al menudeo requiere un buen control al
nivel de la tienda con inventarios precisos en el lugar adecuado. (Heizer Y
Render, 2009, pag. 489).
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1.6 La planeacién agregada

La planeacion agregada (también llamada programacion agregada) busca
determinar la cantidad y los tiempos de produccidn necesarios para el futuro intermedio,
a menudo con un adelanto de 3 a 18 meses.

Los administradores de operaciones tratan de determinar la mejor forma de
satisfacer la demanda pronosticada ajustando los indices de produccion, los niveles de
mano de obra, los niveles de inventario, el trabajo en tiempo extra, las tasas de
subcontratacion, y otras variables controlables.

Por lo general, el objetivo de la planeacion agregada es minimizar los costos para
el periodo de planeacion. Sin embargo, existen otros aspectos estratégicos mas
importantes que el costo bajo. (Heizer Y Render, 2009, pag. 490)

Estas estrategias pueden ser suavizar los niveles de empleo, reducir los niveles
de inventario, o satisfacer un nivel de servicio alto. Para los fabricantes, el programa
agregado asocia las metas estratégicas de la empresa con los planes de produccion,
pero en las organizaciones de servicio el programa agregado relaciona las metas
estratégicas con los programas de la fuerza de trabajo. (Heizer Y Render, 2009, pag.
528)

1.6.1 La planeacion agregada necesita cuatro elementos

1. Una unidad general l6gica para medir las ventas y la produccién, como
unidades de aire acondicionado en GE o cajas de cerveza

2. Un pronéstico de demanda para planear un periodo intermedio razonable
en estos términos agregados
Un método para determinar los costos, el cual se estudia en este capitulo
Un modelo que combine los prondsticos y costos con la finalidad de tomar
las decisiones de programacion apropiadas para el horizonte de

planeacion. (Heizer Y Render, 2009, pag. 528).
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1.7 Planeacion de requerimientos de materiales (MRP) y ERP

Hay dos interpretaciones posibles para el término MRP: Material Requirement Planning
o Planificacion de requerimientos materiales (MRP) y Manufacturing Resource Planning
(MRP II), el cual finalmente se convirtié en ERP (planificacién de recursos empresariales)

Un sistema ERP centraliza la informacion y da soporte a la coordinacion de
recursos, y procesos dentro de una empresa industrial. Consiste en una base de datos
gue proporciona los interfaces e la informacion a todas las areas de la empresa (ABAS,
2021)(Parrafo 1)

Un sistema de La planificacion de requerimientos de materiales (sistema MRP):
es el antecesor de los sistemas ERP modernos. El sistema MRP se desarrollé en la
década de los 70 y se centrd en el inventario de materiales de produccion.

El propésito de un sistema MRP es verificar qué materiales son necesarios para
la fabricacion, cuando pedirlos, para que no haya interrupciones en la produccion, y el
estado de las existencias. (ABAS, 2021). Parrafo 3.

Es una técnica extremadamente poderosa. Una vez que la empresa implementa
la MRP, los datos del inventario pueden aumentarse con las horas de trabajo, el costo
de los materiales (en lugar de la cantidad de material), el costo de capital o,
practicamente, con cualquier recurso. Por lo general, cuando la MRP se usa de esta
manera, se le conoce como MRP Il, y el término recursos suele sustituir al de
requerimientos. Entonces, MRP significa planeacion de recursos de materiales. (Heizer
Y Render, 2009, pag. 478)

La planeacion de requerimientos de materiales de ciclo cerrado implica un sistema
MRP que retroalimenta la programacion a partir del sistema de control de inventarios.
Especificamente, el sistema MRP de ciclo cerrado proporciona informacién al plan de la
capacidad, al programa de produccion maestro y, por ultimo, al plan de produccién (como
se muestra en la figura 14.8). Casi todos los sistemas MRP comerciales son de ciclo
cerrado. (Heizer Y Render, 2009, pag. 479).


https://abas-erp.com/es/software-erp/mrp-gesti%C3%B3n-de-materiales
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1.7.1 Planeacion de la capacidad

En congruencia con la definicién de la MRP de ciclo cerrado, la retroalimentacion acerca
de las cargas de trabajo se obtiene a partir de cada centro de trabajo. Los informes de
carga muestran los requerimientos de recursos en un centro de trabajo para todo el
trabajo asignado a ese centro, para todo el trabajo planeado, y para los pedidos

esperados. (Heizer Y Render, 2009, pag. 579)

1.7.2 Las tacticas para equilibrar la carga de trabajo y minimizar el

efecto de los cambios en el tiempo de entrega.

1. Superposicién, lo cual reduce el tiempo de entrega, para enviar piezas a la
segunda operacion antes de completar el lote en la primera operacion.

2. Division de las operaciones para enviar el lote a dos maquinas distintas con el fin
de realizar la misma operacion. Esto implica una preparacion adicional, pero da
como resultado tiempos mas cortos de produccion porque soélo parte del lote se
procesa en cada maquina.

3. Divisién del lote o de la orden, lo cual implica fragmentar la orden y comenzar
parte de su produccion antes de lo que indica el programa. (Heizer Y Render,
2009, pag. 579).

1.7.3 MRP en los servicios

La demanda de muchos servicios o productos de servicio se clasifica como demanda
dependiente cuando se relaciona en forma directa o se deriva de la demanda de otros
servicios. Con frecuencia, tales servicios requieren arboles de la estructura del producto,
listas estructuradas de materiales y mano de obra, asi como programacion. La MRP
puede contribuir en forma importante al desempefio operativo de estos servicios. (Heizer
Y Render, 2009, pag. 580)
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1.7.4 Planeacion de los recursos de la empresa

Los avances logrados en MRP |l que permiten vincular a clientes y proveedores con este
sistema han llevado al desarrollo de sistemas de planeacién de los recursos de la
empresa (ERP). ERP (Enterprise Resource Planning; planeacién de los recursos de la
empresa) es un software que permite a las compafiias. (Heizer Y Render, 2009, pag.
580)

1. Automatizar e integrar muchos de sus procesos de negocio

2. Compartir una base de datos comun y las practicas comerciales en toda la

empresa,
3. Producir informacién en tiempo real.

Figura: Relaciones en una empresa de manufactura.

Administracién de las relaciones con el cliente
Finanzas Orden de venta Embarques
¥ contabilidad By (entrada del pedido, Distribuidores,
ciden |configuracian del producto,| | minoristas y
mas 1 administracitn de ventas) usuario final
1por cobrar T
]
Programa de
L produceen | —
—
7 [
Administracitn et
==/ estuciuradas
] | e P
por pagar MRP >ERP
4
. Ordenes
[ -
Compras Futas
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Figura 1.2. ( (Heizer Y Render, 2009, pag. 584)

Flujos de informacion de MRP y ERP que muestran la administracion de las
relaciones con el cliente (CRM) como se muestra en la figura anterior 1.2. la

administracion de la cadena de suministro (SCM), y finanzas y contabilidad.
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1.7.5 Sistema ERP

Es un conjunto de sistemas de informacién que permite la integraciébn de ciertas
operaciones de una empresa, especialmente las que tienen que ver con la produccion, la
logistica, el inventario, los envios y la contabilidad funciona como un sistema integrado y
centralizado. El propdsito es apoyar a los clientes de la empresa, dar tiempos rapidos de
respuesta a sus problemas, asi como un eficiente manejo de informacion que permita la
toma de decisiones y minimizar los costes.

Funcionan en todo tipo de empresas y su seleccion depende de factores como el

tamano de la empresa, el tipo de empresa, procesos, etc. (Aner, 2021, p. 12)

1.7.5.1 Ventajas y desventajas de los sistemas ERP

Ventajas:

1. Proporciona integracion entre la cadena de suministro, produccion y el
proceso administrativo.

2. Crea bases de datos compartidas.

3. Puede incorporar procesos mejorados, redisefiados, o los “mejores
procesos”.

4. Aumenta la comunicacién y colaboracion entre sitios y unidades de
negocios.

5. Tiene una base de datos de software con codigo comercial. (Heizer Y
Render, 2009, pag. 584)
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Desventajas

1. Su compra es muy costosa y su personalizacion alin mas.

2. Su implementacion puede requerir cambios importantes en la compafiia y
SUS procesos.

3. Es tan complejo que muchas compafiias no logran adaptarse a él.

1.8 Programacion a corto plazo

La programacion efectiva implica un movimiento mas rapido de bines y servicios a través
de una instalacion, la capacidad agregada, la producciébn mas rapida y flexibilidad
relacionada proporciona un mejor servicio al cliente mediante una entrega mas répida,
La programacién a corto plazo también se denomina programacion de capacidad finita.
(Heizer Y Render, 2009, pag. 588)

1.8.1 Laimportancia estratégica de la programacion

La programacion efectiva implica un movimiento més rapido de bienes y servicios a
través de una instalacion. Esto significa un mayor uso de sus activos y, por consiguiente,
mayor capacidad por doélar invertido, lo que a su vez reduce los costos.

La capacidad agregada, la produccibn més répida, y la flexibilidad relacionada
proporcionan un mejor servicio al cliente mediante una entrega mas rapida.

Una buena programacién también contribuye a crear compromisos realistas y, por

ende, a una entrega confiable. (Heizer Y Render, 2009, pag. 602)
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1.8.2 Criterios de programacion

Minimizar el tiempo de terminacion: Este criterio se evalla determinando el tiempo
promedio de terminacién por trabajo

Maximizar la utilizacion: Este criterio se evalla determinando el porcentaje de
tiempo que se usa la instalacion.

Minimizar el inventario de trabajo en proceso (WIP): Esto se evalla determinando
el numero promedio de trabajos incluidos en el sistema. La relacion entre el
namero de trabajos en el sistemay el inventario WIP serd alta. Por lo tanto, cuanto
menor sea el numero de trabajos en el sistema, menor sera el inventario.
Minimizar el tiempo de espera del cliente: Este criterio se evalta determinando el

namero promedio de dias de retraso. (Heizer Y Render, 2009, pag. 605)

1.8.3 Programacion de servicios

La programacion de los sistemas de servicio difiere en varios puntos de la
programacion de los sistemas de manufactura:

En la manufactura, el énfasis de la programacion esta en los materiales, pero en
los servicios esta en los niveles de personal.

Los inventarios pueden ayudar a suavizar la demanda para los fabricantes, pero
muchos sistemas de servicio no almacenan inventarios.

Los servicios requieren mucha mano de obra y la demanda de ésta puede ser
sumamente variable.

Las decisiones de programacién estan restringidas por consideraciones legales
como las leyes de salarios y horarios de trabajo, asi como por los contratos
sindicales que limitan las horas trabajadas por turno, semana o0 mes.

Como los servicios suelen programar personas en vez de materiales, los aspectos
de comportamiento, sociales, de vejez y estatus complican la programacion.
(Heizer Y Render, 2009, pag. 623)
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1.8.4 Programacion de empleados de servicios mediante

programacion ciclica

Existe toda una serie de técnicas y algoritmos Utiles para programar a empleados del
sector servicios tales como enfermeras, personal de restaurantes, cajeros de banco y
empleados de tiendas.

Los administradores, quienes tratan de establecer un programa oportuno y
eficiente que mantenga feliz al personal, pueden pasar un tiempo sustancial cada mes
desarrollando la programacion de empleados. Muchas veces, estos programas
consideran un periodo de planeacién relativamente largo (digamos, 6 semanas). Un
enfoque factible y a la vez sencillo es la programacion ciclica.

La programacion ciclica con necesidades de personal inconsistentes a menudo
se presenta en servicios tales como restaurantes y el trabajo policial. Aqui el objetivo se
enfoca en desarrollar un programa con el niumero minimo de trabajadores. En estos
casos, cada empleado se asigha a un turno y tiene tiempo libre. (Heizer Y Render, 2009,
pag. 623)

1.9 JIT y operaciones esbeltas

JIT (Just-in-time; justo a tiempo) es un método de resolucion continua y forzada de
problemas mediante un enfoque en la reduccién del tiempo de produccion y del
inventario.

El TPS (Toyota Production System; Sistema de produccion Toyota), con énfasis
en la mejora continua, el respeto por las personas y las practicas de trabajo estandar es
particularmente adecuado para las lineas de ensamble.

Las operaciones esbeltas proporcionan al cliente justo lo que quiere cuando lo
quiere, sin desperdicio, mediante la mejora continua. Las operaciones esbeltas son
guiadas por el flujo de trabajo iniciado por la orden del cliente, la cual “jala” todo el

proceso. Cuando los sistemas JIT, TPS y las operaciones esbeltas se implementan como
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estrategia general de manufactura, ayudan a mantener la ventaja competitiva y resultan

en mayores rendimientos globales. (Heizer Y Render, 2009, pag. 642)

1.9.1 Sociedades JIT

Una sociedad JIT existe cuando un proveedor y un comprador trabajan juntos con una
comunicacién abierta y con la meta de reducir el desperdicio y bajar los costos.

Las relaciones cercanas y confiables son cruciales para el éxito del JIT. En la
figura 1.3. se muestran las caracteristicas de las sociedades JIT. Algunas metas
especificas de las sociedades JIT son:

1. Eliminar actividades innecesarias, como recepcion, inspeccion de entrada, y el
papeleo relacionado con el cobro, la facturacion y el pago.

2. Eliminar el inventario en la planta mediante la entrega de lotes pequefios
directamente al departamento que los usa a medida que se necesitan.

3. Eliminar el inventario en transito alentando a los proveedores a que se ubiquen
cerca de las plantas de manufactura y a que envien embarques pequefios Yy
frecuentes. Entre mas corto sea el flujo de materiales en la linea de los recursos,
menor sera el inventario. También es posible reducir el inventario mediante una
técnica llamada consignacion. (Heizer Y Render, 2009, pag. 642)

El inventario a consignacion (vea el recuadro de AO en accion “Produccion esbelta
en Cessna Aircraft’) es una variacion del inventario administrado por los proveedores
(capitulo 11), y significa que el proveedor conserva la propiedad del inventario hasta que
la empresa lo usa. Por ejemplo, una planta de ensamble podria encontrar un proveedor
de hardware que esté dispuesto a ubicar su almacén cerca del almacén del usuario.

De esta forma, cuando se necesite hardware, no estara mas lejos que el almacén
del usuario, y el proveedor puede enviar materiales desde ese almacén a otros
compradores tal vez mas pequefios.

Obtener mejor calidad y confiabilidad mediante compromisos de largo plazo,

comunicacion y cooperacion.
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Las organizaciones lideres ven a los proveedores como extensiones de sus
propias empresas y se espera que los proveedores estén totalmente comprometidos con
la mejora. Tales relaciones requieren un alto grado de respeto tanto del proveedor como
del comprador. (Heizer Y Render, 2009, pag. 643)

Figura: Caracteristicas d las sociedades JIT
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Figura 1.3. (Heizer Y Render, 2009, pag. 644)
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1.9.2 Preocupaciones de los proveedores

Las sociedades JIT exitosas requieren atender las preocupaciones de los proveedores.
Estas preocupaciones incluyen:

1. Diversificacion: Los proveedores no quieren atarse a contratos de largo plazo con
un cliente. Los proveedores piensan que reducen su riesgo si tienen varios
clientes.

2. Programacion: Muchos proveedores confian poco en la capacidad del comprador
para producir pedidos de acuerdo con un programa equilibrado y coordinado.

3. Cambios: Los cambios de ingenieria o especificaciones pueden resultar
contraproducentes con el JIT por tiempos de entrega inadecuados para que los
proveedores realicen los cambios necesarios.

4. Calidad: Los presupuestos de capital, procesos o tecnologia pueden limitar la
calidad. Tamanos de lote: Los proveedores pueden ver las entregas frecuentes
de lotes pequefios como una forma de transferir a los proveedores los costos de
mantener el inventario. (Heizer Y Render, 2009, pag. 646)

1.9.3 Inventario JIT

En los sistemas de produccion y distribucion, los inventarios existen “por si acaso” algo
sale mal. Es decir, se usan sélo en caso de que ocurra alguna variacién en el plan de
produccion. Entonces, el inventario “adicional” puede cubrir las variaciones o los
problemas. Las tacticas efectivas de inventario requieren “justo a tiempo” y no “por si
acaso”. El inventario justo a tiempo es el inventario minimo necesario para que un
sistema funcione perfectamente. Con un inventario justo a tiempo, el volumen exacto de
bienes llega en el momento en que se necesita, ni un minuto antes ni uno después. El
recuadro de AO en accion “Probemos un inventario de cero” sugiere que es posible
lograrlo. (Heizer Y Render, 2009, pag. 642)
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1.9.4 Programacion JIT

Los programas efectivos, comunicados tanto al interior de la organizacion como a
proveedores externos, sirven de apoyo al JIT. Una buena programacion también mejora
la capacidad para satisfacer las 6rdenes de los clientes, baja el inventario al permitir
producir lotes més pequefios, y disminuye el inventario en proceso. (Heizer Y Render,
2009, péag. 651)

El sistema de programaciéon describe el estilo y color de la defensa que necesita
para cada vehiculo que avanza hacia la linea de ensamble final. Desde el sistema de
programacion se transmite la informacion a las terminales portatiles que lleva consigo el
personal de almacén de Polycon, el cual coloca las defensas en bandas transportadoras
gue llegan hasta una plataforma de carga. De ahi, las defensas son llevadas en camién
a la planta de Ford, a 50 millas. Todo este movimiento tarda 4 horas. En la tabla 1.4. se
sugieren varios elementos que ayudan a lograr estas metas y dos técnicas de gran
importancia (ademas de comunicar los programas). Estas son los programas nivelados
y Kanban. (Heizer Y Render, 2009, pag. 652)

Figura: Tacticas para implementar la programacion JIT
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Figura 1.4. (Heizer Y Render, 2009, pag. 652)
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1.9.5 Operaciones esbelta

Se puede pensar en la produccion esbelta como el resultado final de una funcion de AO
bien manejada. Mientras que el JIT y el TPS tienden a tener un enfoque interno, la
produccion esbelta inicia externamente con un enfoque en el cliente. Entender lo que el
cliente quiere y garantizar que lo reciba, y asegurar su retroalimentacion, son los puntos
de partida de la produccién esbelta.

Las operaciones esbeltas significan identificar el valor que es importante para el
cliente mediante el analisis de todas las actividades requeridas para elaborar el producto
y después optimizar todo el proceso desde el punto de vista del cliente. El administrador

descubre qué crea valor para el cliente y qué no. (Heizer Y Render, 2009, pag. 657)

1.9.6 Construccion de una organizacion esbelta

La transicion hacia la produccion esbelta es dificil. Crear una cultura organizacional
donde el aprendizaje y la mejora continua son la norma, representa un desafio. Sin
embargo, las organizaciones que se concentran en los sistemas JIT, en la calidad, y en
delegar autoridad en los empleados con frecuencia son productores esbeltos obtienen
una mejora en la productividad con las operaciones esbeltas. Las empresas con
produccion esbelta adoptan la filosofia de minimizar el desperdicio luchando por lograr
la perfeccion mediante el aprendizaje continuo, la creatividad y el trabajo en equipo.
Estas compafiias comparten los siguientes atributos:
1. Usan técnicas justo a tiempo para eliminar practicamente todo el inventario.
2. Construyen sistemas que ayudan a los empleados a producir una parte
perfecta todas las veces
3. Reducen los requerimientos de espacio al minimizar la distancia que
recorre una parte. Desarrollan relaciones estrechas con los proveedores,
ayudandoles a entender las necesidades del cliente final. (Heizer Y Render,
2009, pag. 657)
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1.9.7 Operaciones esbeltas en los servicios

Las caracteristicas de las operaciones esbeltas se aplican a los servicios igual que se

hace en otros sectores. A continuacién, se presentan algunos ejemplos aplicados a

proveedores, distribucion de instalaciones, inventario, y programacién en el sector de los

Servicios.

1.

Proveedores: Como se ha mencionado, casi todos los restaurantes negocian con
sus proveedores con base en un sistema JIT. Los que no lo hacen suelen fracasar.
El desperdicio es demasiado evidente la comida se echa a perder y los clientes
se quejan o se enferman.

Distribuciones: Las distribuciones esbeltas de instalaciones son necesarias en las
cocinas de los restaurantes, donde la comida fria se debe servir fria y la caliente
bien caliente.

Las distribuciones también marcan una diferencia en la sala de recuperacion de
equipaje de las lineas aéreas, donde los clientes esperan sus maletas justo a
tiempo.

Inventario: Los corredores de bolsa bajan diariamente el inventario a cerca de
cero. La mayor parte de las 6rdenes para comprar o vender ocurren justo a tiempo
porgue una compra o venta no realizada no es aceptable para la mayoria de los
clientes. Un corredor de bolsa podria estar en serios problemas si deja en
inventario una transaccion sin realizar.

Programacion: En los mostradores de boletos de las lineas aéreas, el enfoque del
sistema es en la demanda de los clientes, pero en lugar de satisfacerla con el
inventario de un producto tangible, debe satisfacerse con personal. Mediante una
programacion elaborada, el personal de mostrador de las lineas aéreas se
presenta a trabajar justo a tiempo para cubrir los picos de la demanda de los
clientes. (Heizer Y Render, 2009, pag. 658)
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1.20 Mantenimiento y confiabilidad

El objetivo del mantenimiento y la confiabilidad es mantener la capacidad del sistema.
Un buen mantenimiento elimina la variabilidad. Los sistemas deben disefiarse y
mantenerse Optimos para lograr el desempefio y los estandares de calidad esperados.

El mantenimiento incluye todas las actividades involucradas en conservar el
equipo de un sistema en funcionamiento. La confiabilidad es la probabilidad de que un
producto, o las partes de una maquina, funcionen correctamente durante el tiempo
especificado y en las condiciones establecidas.

La interdependencia entre operario, maquina y mecdanico es un sello de garantia
del mantenimiento y la confiabilidad exitosos.

En este capitulo examinamos cuatro importantes tacticas para mejorar el
mantenimiento y la confiabilidad tanto de los equipos y productos como de los sistemas
gue los producen. (Heizer Y Render, 2009, pag. 670

Las cuatro tacticas estan organizadas alrededor del mantenimiento y la

confiabilidad.

1.20.1 Las tacticas de confiabilidad son

1. Mejorar los componentes individuales.

2. Proporcionar redundancia.

1.20.2 Las tacticas de mantenimiento son

Implementar o mejorar el mantenimiento preventivo.

2. Incrementar las capacidades o la velocidad de reparacion.
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Capitulo dos: Decisiones sobre producto, proceso y tecnologia

(Arnoletto E. j., 2006) El producto es una variable comercial que puede ser controlada
por la empresa y que, junto al precio, la distribucién y la comunicacion, conforman el

programa de marketing mix de la empresa. (P 5)

2.1 Andlisis de decisiones y juegos

(Taha, 2012) Es un proceso logico, racional para seleccionar la mejor de varias
alternativas para el balance de los factores que van a influenciar en la toma de decision.
(p. 513)

2.2 Tipos de decisiones

Los modelos de PL consisten en representar modelos lineales para reducir costos o
maximizar ganancias en diferentes areas de una organizacion. El PJA esta disefiado
para situaciones en que las ideas, sentimientos y emociones que afectan el proceso de
toma de decisiones se cuantifican y asi obtener una escala numérica para priorizar las
alternativas. (Taha, 2012, pag. 513)

2.2.1 Toma de decisiones en condiciones de riesgo

En condiciones de riesgo, los beneficios asociados con cada alternativa de decision
estan representados por distribuciones de probabilidad, y la decision puede basarse en
el criterio de valor esperado, maximizacion de la utilidad esperada o la minimizacién del
costo esperado. En ocasiones, el criterio del valor esperado se modifica para tener en
cuenta otras situaciones, como se describird méas adelante en esta seccion. (Taha, 2012,
pag. 523)
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2.2.2 Arbol de decisiones basados en el criterio del valor esperado

El criterio del valor esperado busca maximizar la utilidad esperada (promedio) o la
minimizacién del costo esperado. Los datos del problema asumen que la retribucién (o
costo) asociado con cada alternativa de decision es probabilistica. Andlisis con arbol de
decisiones. El siguiente ejemplo considera situaciones de decision simples con una
cantidad finita de alternativas de decisién y matrices explicitas de retribucion. (Taha,
2012, pag. 523)

2.2.3 Variantes del criterio del valor esperado

Esta seccion aborda dos temas relacionados con el criterio del valor esperado: la
determinacién de probabilidades a posteriori basada en experimentacién, y el uso de la
utilidad contra el valor real del dinero. Probabilidades a posteriori (de Bayes). Las
probabilidades utilizadas en el criterio del valor esperado se suelen estimar a partir de
datos historicos.

En algunos casos la precision de estas estimaciones puede mejorarse por medio
de experimentacion adicional. Las probabilidades resultantes se conocen como
probabilidades a posteriori (0 de Bayes), en contraste con las probabilidades a priori

determinadas a partir de datos duros sin procesar. (Taha, 2012, pag. 529)

2.2.4 Decision bajo incertidumbre

La toma de decisiones bajo incertidumbre, asi como bajo riesgo, implica acciones
alternativas cuyas retribuciones dependen de los estados de la naturaleza (aleatorios).
Especificamente, la matriz de retribucion de un problema de decision con m acciones
alternativas y n estados de la naturaleza puede representarse como. (Taha, 2012, pag.
537)
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2.2.5 Criterios difieren en el enfoque que adopte el tomador de

decisiones ante el problema

1. Laplace y se basa en el principio de razén insuficiente.

2. Minimax esta basado en la actitud conservadora de hacer la mejor de las peores
condiciones posibles.

3. Savage modera” el grado de conservadurismo del criterio.
Hurwicz, esta disefiado para representar diferentes actitudes de decisidén que van

desde la mas optimista hasta la mas pesimista. (Taha, 2012, pag. 538)

2.2.5.1 Teoria de juegos

Esta teoria tiene que ver con situaciones de decision en la que dos oponentes inteligentes
con objetivos conflictivos (en caso de suma cero) compiten intensamente para superar
al otro. Ejemplos tipicos incluyen el lanzamiento de campafas publicitarias de productos
gue compiten y estrategias de planeacion de batallas en la guerra. En un conflicto, cada
uno de los dos jugadores (oponentes) tiene una cantidad (finita o infinita) de alternativas
o0 estrategias. (Taha, 2012, pag. 541)

Asociada con cada par de estrategias esta la retribucion que un jugador recibe del
otro. Tal situacién se conoce como juego de suma cero entre dos personas porque la
ganancia de un jugador es igual a la pérdida del otro. Esto significa que podemos
representar el juego en funcion de la retribuciéon que recibe un jugador. Designando los

dos jugadores Ay B con m y n estrategias.
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2.2.5.2 Solucion optima de juegos de suma cero entre dos personas

Debido a que los juegos de suma cero o constante implican un conflicto de intereses, la

base para la seleccién de estrategias Optimas garantiza que ninguno de los jugadores

intenta buscar una estrategia diferente porque el resultado sera una retribucion peor.
Estas soluciones pueden ser en la forma de una sola estrategia o varias

estrategias combinadas al azar.

2.2.5.3 Solucion de juegos

(Taha, 2012) La teoria de juegos esta estrechamente relacionada con la PL en el sentido
de que cualquier juego de suma cero entre dos personas puede expresarse como un

programa lineal, y viceversa. (pag. 542).

2.2.6 El ciclo de vida de los productos y servicios

Las condiciones en que se desempefian actualmente la mayoria de las empresas pueden
describirse con los siguientes rasgos: creciente competencia, acelerado desarrollo
tecnoldgico, con rapida obsolescencia de los productos, necesidades cambiantes de los
clientes, que afectan los ciclos de vida de los productos y servicios, alto costo del
desarrollo de nuevos productos y servicios, y necesidad de incorporar a terceros en
dichos desarrollos.

El ciclo de vida de cualquier producto o servicio presenta las siguientes fases
principales:

1. Desarrollo del producto: Desde la idea hasta el lanzamiento al mercado, se
caracteriza desde el punto de vista econdémico por ser un periodo de pura
inversion, de pura erogacion de dinero, sin ingresos.

2. Penetracion en el mercado: Es el periodo (en el mejor de los casos) de creciente

aumento de la produccion en respuesta a la creciente demanda a medida que el



38

producto se impone en el mercado, hasta llegar a su maxima penetracion. Al
mismo tiempo, comienza la recuperacion de la inversion.

Estabilizacion y caida de la demanda:

Es un periodo “de meseta” con un nivel de producciéon y consumo mas 0 menos
estable, hasta que sobreviene la caida de la demanda, generalmente como una
pendiente gradual, hasta que llega un punto en que hay que decidir la
discontinuidad de la produccién.

5. Fin de la vida del producto o servicio. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 77)

2.2.6.1 Proceso de desarrollo de productos y servicios

En estas condiciones, esta claro que es vital lograr una adecuada seleccién y disefio de
los productos o servicios. Lo primero, en el caso de un producto nuevo, es la generacion
de la idea, que generalmente se produce por la accion aislada o combina- 78 da de dos
fuerzas: el tirén de la demanda (necesidades o requerimientos conocidos por formulacion
explicita o estudios de mercado) y el empuje tecnoldgico (producto de los avances en
investigacion y desarrollo. (Arnoletto, 2006, p. 78)

Luego esas ideas deben ser evaluadas y seleccionadas. La mayoria queda en el
camino. Se ha calculado que apenas una de cada setenta ideas llega a imponerse en el
mercado. Los analisis se refieren a:

1. Acuerdo con la demanda.
Factibilidad técnica.
Factibilidad de proceso (fabricabilidad).
Factibilidad economico - financiera.

Aportes de ideas de los proveedores.

o g bk~ w N

Acciones de la competencia.
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2.2.6.2 El disefio de un producto a través de varias etapas

. Disefio preliminar: Funcién, costes, tamafio, forma, aspecto, calidad, impacto
ambiental, esbozo del proceso de produccion, tiempo estimado de desarrollo, etc.
. Prototipos y pruebas: Construccion de prototipos del producto, construccion de
planta o linea piloto para pruebas de proceso, pruebas de marcado con muestras
del producto o servicio, evaluacion de los resultados.

. Disefio final: Obtencion de un producto o servicio vendible, fabricable, capaz de
prestar utilidad al cliente. Analisis de la fiabilidad y de las posibilidades de
estandarizacion y disefio modular. Analisis de seguridad: toxicidad, peligros,

cumplimiento de normas de seguridad, etc. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 79)

2.2.6.3 Elementos documentales de la definicion del producto

. Planos de Ingenieria del Producto: Disefio, tolerancias, dimensiones, materiales,
acabados, etc.

. Lista de Materiales: Estructura del producto, elementos componentes, cantidades,
secuencia del montaje.

. Posteriormente aparecen las Notificaciones de Cambios de Ingenieria. (Arnoletto
E. j., 2006, pag. 79)

2.2.7 Disefio de servicios

(Arnoletto E. j., 2006)

1. Reducir los costos

2. Buscar la diferenciacion (pag. 80).
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En todo caso, en la seleccion del enfoque competitivo hay que tener siempre en
cuenta la atencion adecuada al cliente, la rapidez y conveniencia de las entregas, el
precio, calidad y variedad de los bienes tangibles involucrados y la atencion preferente a
las peculiaridades del servicio, que apuntan a su diferenciacion y por esa via a la

fidelizacion el cliente. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 80)

2.2.8 El proceso de disefio del producto

El desarrollo de un nuevo producto implica complejas actividades, combinacion de
informacion de diversas fuentes, y afecta practicamente a todas las funciones de una
empresa. Consta de tres fases:

1. Desarrollo del concepto del producto

2. Planeacion del producto

3. Planeacion del proceso de manufactura

En las dos primeras hay que combinar informacién sobre oportunidades de
mercado, acciones competitivas, posibilidades técnicas y requerimientos de
fabricabilidad, para definir la arquitectura del producto, que incluye andlisis sobre su
disefio conceptual, su mercado objetivo, su nivel deseado de desempefio, sus
requerimientos de inversion y su impacto financiero. (Arnoletto E. j., 2006, pags. 79-80)

También suelen hacerse, antes de la aprobacion final del proyecto, ensayos a
pequefa escala, mediante la fabricacion de prototipos y modelos y mediante entrevistas
con clientes potenciales.

Una vez aprobado el proyecto, el mismo pasa a la tercera etapa, de ingenieria
para la fabricacion, que comienza con el disefio y construccion de prototipos funcionales
y sigue con el desarrollo de las herramientas y equipos que se usaran en la produccion
comercial, mediante un proceso ciclico de disefiar — construir — probar, realizando
simulaciones materiales o virtuales, hasta llegar a una conformidad del disefio con los

requerimientos.
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Luego se inicia una fase de produccién - piloto, ya en las instalaciones

industriales, para pulir el proceso y entrenar a la mano de obra, hasta proceder al

lanzamiento, al principio con bajo volumen y luego en voliumenes crecientes, de acuerdo

con el ajuste de los recursos productivos, la curva de aprendizaje y el incremento de la
demanda. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 80)

2.2.8 Diseio de un sistema de servicio

Un sistema de servicios bien disefiado tiene las siguientes caracteristicas:

1.

Cada elemento contribuye a lograr el enfoque de operaciones de la empresa. Es
amigable para el usuario.

Es solido, porque afronta con efectividad las variaciones de la demanda y la
disponibilidad de recursos.

Las tareas de los empleados son factibles y las tecnologias de soporte son
confiables. Provee enlaces efectivos entre el area de contacto con el cliente y el
area operativa interna.

Ofrece evidencia de calidad de servicio, de modo que los clientes perciben el valor
del servicio suministrado.

Es efectivo en relacion con el costo, con minimo desperdicio de tiempo y de

recursos. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 81)

2.2.8.1 Métodos de un sistema de servicio

El método de la linea de montaje (tipo McDonald’s) orientado a la produccién
eficiente y previsible de un resultado de servicio, con un abundante % de producto.
El método del autoservicio, en el que el cliente participa mas activamente en la

produccion del servicio, con ventajas de costo, velocidad de atencion, etc.
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3. El método de la atencion personalizada, basado en profusa informacién vertida
sobre los clientes, ya sea en forma flexible o sobre la base de procedimientos

formalizados. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 81)

2.2.8.2 Disefios de procesos y equipamientos.

El disefio de procesos especifica como se desarrollaran las actividades de produccién
en relacion con las tecnologias disponibles y las cantidades a producir previstas. En este
campo, las decisiones clave se refieren a:
1. Organizacion de los flujos de trabajo.
2. Eleccion de la mas adecuada combinacion entre producto - cantidad - proceso de
produccion.
Eleccién de la tecnologia a utilizar.
En términos generales, puede decirse que hay tres tipos basicos de
configuraciones productivas, sobre la base de un criterio, que es el grado de
continuidad que se busca en la obtencion de los productos.
5. Consiste en encontrar una manera de producir bienes que cumplan con los
requerimientos de los clientes, las especificaciones del producto dentro del costo

y otras restricciones administrativas. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 82)
2.2.8.3 Disefio de flujo de proceso
(Arnoletto E. j., 2006) El disefio de flujo de proceso, dicen Chase, Aquilano y Jacobs, se

concentra en los procesos que siguen los materiales, los componentes y los

subensambles a medida que pasan por la planta. (pag. 82)
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Un diagrama de flujo de procesos tiene mdltiples propésitos:

1. Documentar un proceso con el fin de lograr una mejora en la comprension, el
control de calidad y la capacitacion de los empleados.
Estandarizar un proceso para obtener una eficiencia y repetibilidad 6ptimas.

3. Estudiar un proceso para alcanzar su eficiencia y mejora. Ayuda a mostrar los
pasos innecesarios, cuellos de botella y otras ineficiencias.
Crear un proceso nuevo o modelar uno mejor.
Comunicar y colaborar con diagramas que se dirijan a diversos roles dentro y fuera

de la organizacioén. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 82)

2.2.9 Disefio y manufactura de productos globales

La globalizacién ha planteado un nuevo desafio a las empresas: desarrollar y fabricar
productos para regiones diferentes a la de origen, muchas veces con componentes
provenientes a su vez de otras regiones.

En principio, una empresa se globaliza para aprovechar ventajas de tamafio y
conocimientos para producir ventas adicionales en nuevos mercados

Para una empresa es dificil “globalizarse” sola, por lo que suele buscar alianzas
con otras empresas, formando una empresa conjunta en un arreglo denominado “joint
Venture”, que origina una nueva empresa a la que las empresas fundadoras aportan
activos y experiencia, para compartir sus utilidades.

La estrategia de disefio y manufactura de productos globales medianamente
complejos se basa en considerarlos integrados por una serie de modulos. El tema central
es el desarrollo y estandarizacién de los médulos globales, los que van en todas las
unidades, y que permiten obtener fuertes economias de escala. Una segunda serie de
modulos es la que permite la adaptacion a las necesidades locales: idioma, preferencias.
(Arnoletto E. j., 2006, pag. 82)



44

2.2.9.1 Seleccién de la tecnologia adecuada, gestion de lainnovacion

tecnoldgica

Las decisiones al respecto se refieren al proceso de seleccidn de la tecnologia adecuada,
gue no siempre es la tecnologia de automatizacion y robotizacibn mas avanzada. Hay
gue analizar con cuidado en cada caso una cantidad de factores para llegar a la decisiéon
mas acertada.

Las cantidades para producir, las caracteristicas técnicas de los productos, la
disponibilidad de capital de inversion, la flexibilidad requerida, etc. En muchos casos, un
brusco salto hacia las altas tecnologias, sin que los procesos y los hombres estén
preparados, ha creado mas problemas que los que ha resuelto. (Arnoletto, 2006, p. 84)

Un buen camino consiste en analizar qué tareas crean valor agregado y cuales
no. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 84)

2.2.9.2 Concepto de automatizacién integrada

Para una empresa industrial no siempre la mejor decisién tecnoldgica es la mayor
automatizacion posible. Hay que tener criterio para analizar las condiciones de cada caso
y tomar la decision adecuada.

Hay que tener en cuenta que recurrir a las altas tecnologias automatizadas suele
suponer una alta inversion inicial, un alto nivel de costos fijos, un alto costo del
mantenimiento y cierta disminucién de la flexibilidad y agilidad de respuesta, aunque
estos dos ultimos factores tienden a solucionarse con los sucesivos avances en la
tecnologia mas reciente de la automatizacion.

Para producciones en gran escala con una alta repetitividad, las ventajas de la
automatizacion superan con creces a sus inconvenientes, pues permite lograr.

1. Una productividad de la mano de obra mucho mayor.
2. Una calidad superior y, sobre todo, consistente.

3. Un ciclo de fabricacion mas corto.
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4. Un notable incremento de la capacidad de produccion.

5. Una significativa reduccion de los inventarios, que no solo significa reduccion del
capital inmovilizado sino también, y, sobre todo, un acrecentamiento de la rapidez
de respuesta. a los cambios de la demanda. Una simplificacion de la gestion de

materiales y productos. (Arnoletto E. j., 2006, pag. 84)

En otros casos, de menor volumen de produccién, o de cierta variacion en los
tipos de productos a elaborar, una solucion adecuada y en cierto modo intermedia entre
la alta automatizacion y los modos tradicionales de fabricacion es la llamada
automatizacion de bajo costo que incluye basicamente dos tipos de soluciones:
(Arnoletto E. j., 2006, pag. 84)

1. Latecnologia de grupos.

2. La automatizacion flexible.
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Capitulo tres: Disefio de la cadena de suministro

La administracion de la cadena de suministro se inicia por atraer, conquistar y retener la
mayor cantidad posible de clientes, y esto sucede recopilando informacién sobre el sector
de la cadena de suministro de la empresa, es decir, hay que observar a los clientes y a
la competencia para saber que producto quieren, como lo quieren y cuando lo quieren,

para ajustarse a esas medidas. (Acero, 2021)(P:4)

3.1 Estrategia de la cadena de suministro

El manejo de la cadena de suministro es un tema importante en los negocios actuales.
La idea consiste en aplicar un enfoque de sistemas total para manejar todo el flujo de
informacion, materiales y servicios de los proveedores de materia prima a través de
fabricas y bodegas al usuario final. El término cadena de suministro proviene de una
imagen de la manera en que las organizaciones estan vinculadas, desde el punto de
vista de una compafia en particular.

La ilustracion 3.5. muestra una cadena de suministro global para compafias de
manufactura y servicios. Observe el vinculo entre los proveedores que ofrecen insumos,
las operaciones de apoyo a la manufactura y los servicios que transforman los insumos
en productos y servicios, y los proveedores de distribucion y servicios locales que
localizan el producto. La localizacion puede comprender sélo la entrega del producto o
algun proceso mas que adapte el producto o servicio a las necesidades del mercado
local. (Chase et al., 2009, pag. 358)
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Figura 3.5. (Chase

et al., 2009, p. 358)

El propdsito de este capitulo es demostrar como las cadenas de suministro deben estar

estructuradas para cubrir las necesidades de distintos productos y grupos de clientes. Se

empieza por desarrollar cierta terminologia que sera util para medir el desempefio de la

cadena de suministro; luego, se observan, de manera estratégica, diferentes disefios de

la cadena de suministro y retos involucrados. A continuacion, se describen las estrategias

gue son importantes para las grandes compafiias que operan en mercados globales.

Estas estrategias comprenden la subcontratacion de trabajo y el aplazamiento del

ensamble en la cadena de suministro. (Chase et al., 2009, p. 359)
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3.1.1 Tipos de estrategias para la cadena de suministro

Cadenas de suministro eficientes. Son cadenas de suministro que emplean estrategias
dirigidas a crear la eficiencia de costos mas alta. Para lograr estas eficiencias, es
necesario eliminar las actividades que no agregan valor, buscar economias de escala,
manejar técnicas de optimizacion para aprovechar al maximo la produccién y la
distribucion, y establecer vinculos de informacién para garantizar la transmisién de
informacion mas eficiente, precisa y efectiva en costos en toda la cadena de suministro.

Cadenas de suministro con riesgos compartidos. Son cadenas de suministro que
usan estrategias dirigidas a reunir y compartir los recursos, de modo que permiten
compartir los riesgos en cuanto a la interrupcion del suministro. Una sola entidad en la
cadena de suministro puede ser vulnerable a las interrupciones, pero si hay mas de una
fuente de suministro o si estan disponibles fuentes alternativas, se reduce el riesgo de
interrupcion. (Chase et al., 2009, p. 365)

Cadenas de suministro responsivas. Son cadenas de suministro que emplean
estrategias dirigidas a ser responsivas y flexibles en relacion con las necesidades
cambiantes y diversas de los clientes. Para ser responsivas, las compafiias usan
procesos de fabricacion sobre pedido y personalizacion masiva como medio para cubrir
las necesidades especifica cas de sus clientes.

Cadenas de suministro 4giles. Son cadenas que usan estrategias dirigidas a ser
responsivas y flexibles ante las necesidades de los clientes, mientras comparten los
riesgos de escasez o interrupcidn en el suministro al unir sus inventarios y otros recursos.

Estas cadenas de suministro manejan estrategias que combinan las fortalezas de
las cadenas de suministro “responsivas” y “con riesgos compartidos”. Son agiles porque
tienen la habilidad de ser responsivas a las demandas cambiantes, diversas e
impredecibles de los clientes, al tiempo que minimizan los riesgos de interrupciones en
el suministro. (Chase et al., 2009, p. 365)
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3.1.2 Logisticay ubicacion de instalaciones

Un aspecto importante al disefiar una cadena de suministro eficiente para bienes
fabricados es determinar la forma en que esos articulos se mueven de la planta del
fabricante al cliente. En el caso de los productos para el consumidor, este proceso
comprende a menudo mover el producto de la planta de manufactura al almacény luego
a la tienda detallista. (Chase et al., 2009, p. 384)

3.1.3 Decisiones sobre logistica

El problema de decidir como transportar mejor los bienes de las plantas a los clientes es
complejo y afecta el costo de un producto.
Comprende esfuerzos importantes relacionados con el costo de transporte del
producto, la velocidad de la entrega y la flexibilidad para reaccionar ante los cambios.
Los sistemas de informacion desempefian un papel importante en la coordinacion
de actividades e incluyen tareas como distribucion de los recursos, manejo de los niveles

de inventario, programacion y rastreo de pedidos. (Chase et al., 2009, p. 384) Figura:
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Matriz de disefio de sistemas de logistica: estructura que describe los procesos

de logistica.

1 s Ve 1 i Rl

Figura 3.6. (Chase et al., 2009, p. 384)
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3.1.4 Ubicacién de instalaciones

El problema de la ubicacién de las instalaciones esta presente tanto en las empresas
nuevas como en las existentes, y su solucion es crucial para el éxito eventual de una
compafia. Un elemento importante al disefiar la cadena de suministro de una compafiia
es la ubicacion de sus instalaciones. (Chase et al., 2009, p. 389)

Proximidad con los clientes. Dicha proximidad ayuda también a garantizar que las
necesidades del cliente se tomen en cuenta en el desarrollo y armado de los productos

Clima de negocios. Un clima de negocios favorable puede incluir la presencia de
empresas de tamafio similar, la presencia de compafiias en la misma industria y, en el
caso de los sitios internacionales, la presencia de otras empresas extranjeras.

Costos totales. El objetivo es seleccionar un sitio con el costo total mas bajo

Infraestructura. El transporte por carretera, ferrocarril, aire o mar es vital; pero
también es preciso cubrir los requerimientos de energia y telecomunicaciones.

Calidad de mano de obra. Los niveles educativos y de habilidades de la mano de
obra deben estar de acuerdo con las necesidades de la companiia. La disposicién y la
capacidad de aprender son todavia mas importantes.

Proveedores. Una base de proveedores competitivos y de alta calidad hace que
una ubicacion determinada sea adecuada. La proximidad de las plantas de los
proveedores mas importantes también apoya los métodos de manufactura simple

Otras instalaciones. La ubicacion de otras plantas o centros de distribucion de la
misma compafia puede influir en el asentamiento de la nueva instalacion dentro de la
red. Los aspectos de la mezcla de productos y la capacidad tienen una interconexién

muy estrecha con la decision de la ubicacion en este contexto.

Zonas de libre comercio. Una zona de comercio exterior o una zona de libre
comercio es un lugar cerrado (bajo la supervision del departamento de aduanas) en la
que es posible comprar bienes extranjeros sin que estén sujetos a los requerimientos

aduanales normales. (Chase et al., 2009, p. 389).
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3.1.5 Manufactura esbelta

La produccién esbelta es un conjunto integrado de actividades disefiado para lograr la
produccion utilizando inventarios minimos de materia prima, trabajo en proceso y bienes
terminados. Las piezas llegan a la siguiente estacion de trabajo “justo a tiempo”, se
terminan y se mueven por todo el proceso con rapidez. La produccion esbelta se basa
también en la l6gica de que no se va a producir nada hasta que se necesite. (Chase et
al., 2009, p. 405)

En teoria, cuando un articulo se vende, el mercado jala un reemplazo de la ultima
posicién en el sistema; el ensamblado final, en este caso. Esto da lugar a una orden en
la linea de produccién de la fabrica, donde un obrero jala otra unidad de una estacién
hacia arriba en el flujo para reemplazar la unidad tomada. Esta estacion hacia arriba jala
a su vez de la siguiente estacion mas arriba y asi sucesivamente, hasta la liberacion de
la materia prima.

Para que este proceso funcione sin problemas, la produccion esbelta requiere de
altos niveles de calidad en cada etapa del proceso, fuertes relaciones con los

proveedores y una demanda predecible del producto final. (Chase et al., 2009, p. 405)

3.1.8 Requisitos de implantacion esbelta

Esta seccion estd estructurada alrededor del modelo mostrado en la ilustracion 3.6. y
analiza las formas de lograr una produccién esbelta. Estas sugerencias estan dirigidas a
los sistemas de produccidn repetitivos, aquellos que fabrican los mismos productos una
y otra vez. Asimismo, tenga en cuenta que estos elementos estan relacionados. (Chase
et al., 2009, p. 405)



Figura: Como lograr la produccion esbelta

1. Disefo del flujo del proceso
® Vincular operaciones

® Equilibrar las capacidades en las estaciones de trabajo
= Redisefiar la distribucién para el flujo

= Enfatizar el mantenimiento preventivo

= Reducir los tamafios de los lotes

= Reducir el icmpo de preparacidn/cambio

7. Mejorar el discfio del producto
® Configuracidn de productos cstindar
® Estandarizar y reducir el nimero de piczas
" Disciio de procesos con disefio de productos
" Expectativas de calidad

2. Control de calidad total
® Responsabilidad de los trabajadores
= Medida: SQC
" Reforzar el cumplimiento
= Métodos de proteccidn contra fallas
® Inspeccidn automiitica

53
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® Proyectar los requerimicntos de use
" Expectativas de calidad

4. Demanda kanban
® La demanda jala
= Flujo invertido
® Reducir el tamadio de los lotes

Figura 3.7. (Chase et al., 2009, p. 384)

3.1.7 Consultay reingenieria de operaciones

La consultoria de operaciones trata de ayudar a los clientes a crear estrategias de
operaciones y mejorar los procesos de produccion. En el desarrollo de la estrategia, el
enfoque consiste en analizar las capacidades de las operaciones en vista de la estrategia
competitiva de la empresa.

A manera de ejemplo, Tracy y Wiersema sugieren que el liderazgo del mercado
se puede lograr en una de tres formas: mediante el liderazgo del producto, mediante una
excelencia operacional o mediante el acercamiento con el cliente.1 Cada una de esas
estrategias podria requerir diferentes habilidades y enfoques operacionales (Chase et
al., 2009, p. 426
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Capitulo cuatro: Planeaciéon y control de la cadena de suministro

(Samireh, 2014)Planear la Cadena de Suministro implica lograr una correcta alineacion
entre la demanda y el suministro buscando dos grandes objetivos: reducir los costos de

servir e incrementar el nivel de servicio al mercado. (P 2)

4.1 Sistemas de planeacién de recursos de la empresa

El sistema de planeacion de recursos de una empresa (ERP), cuando se implementa en
la forma correcta, conecta a todas las areas del negocio. Manufactura se entera de los
nuevos pedidos tan pronto como se registran en el sistema. Ventas conoce la situacién
exacta del perdido de un cliente. (Chase et al., 2009, p. 456)

Compras sabe al minuto lo que necesita manufactura y el sistema contable se
actualiza a medida que ocurren todas las operaciones pertinentes.

Los beneficios potenciales son considerables. Tan sélo los ahorros en el envio
redundante de la informacion le pueden ahorrar a una compafia millones de doélares al
afo. Sin embargo, el valor real se encuentra en las nuevas formas en que una compaifiia.

Puede hacer negocios. Simplemente se pueden eliminar muchos trabajos
redundantes.

El tiempo requerido para desempefar los trabajos restantes se puede
reducir considerablemente debido a la rapida disponibilidad de la informacién. Con un
sistema ERP bien disefiado, son posibles nuevas formas de dirigir el negocio. Por
supuesto, eso no se logra sin un costo. Los sistemas ERP son complejos y pueden

requerir cambios importantes en los procesos. (Chase et al., 2009, p. 456)

4.2 Administracion y prondstico de la demanda

Los prondsticos son vitales para toda organizacién de negocios, asi como para cualquier

decision importante de la gerencia. El prondstico es la base de la planeacion corporativa
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a largo plazo. En las areas funcionales de finanzas y contabilidad, los prondsticos
proporcionan el fundamento para la planeacion de presupuestos y el control de costos.

El propdsito del manejo de la demanda es coordinar y controlar todas las fuentes
de la demanda, con el fin de poder usar con eficiencia el sistema productivo y entregar
el producto a tiempo. (Chase et al., 2009, p. 468-469)

4.2.1 Tipos de pronostico

El prondstico se puede clasificar en cuatro tipos basicos:
Cualitativo,
Analisis de series de tiempo,

Relaciones causales

a r w0 DN e

Simulacion

Las técnicas cualitativas son subjetivas y se basan en estimados y opiniones. El
analisis de series de tiempo, el enfoque primario de este capitulo se basa en la idea de
que es posible utilizar informacion relacionada con la demanda pasada para predecir la
demanda futura.

La informacién anterior puede incluir varios componentes, como influencias de
tendencias, estacionales o ciclicas, y se describe en la seccion siguiente. El pronostico
causal, que se analiza utilizando la técnica de la regresion lineal, supone que la demanda

se relaciona con algun factor subyacente en el ambiente. (Chase et al., 2009, p. 456)

4.2.2 Técnicas cualitativas de pronostico

Técnicas acumulativas. Los prondsticos en este ultimo nivel se suman y se llevan al
siguiente nivel mas alto. Por lo regular se trata de un almacén de distrito que después
agrega el inventario de seguridad y cualquier efecto de pedir en cantidad.

La investigacion de mercados se utiliza sobre todo para la investigacion de

productos con el objetivo de buscar nuevas ideas, conocer los gustos y disgustos
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relacionados con los productos existentes, los productos competitivos preferidos en una
clase en patrticular, etc. Una vez mas, los métodos de recopilacion de datos son sobre
todo encuestas y entrevistas.

Grupos de consenso en un grupo de consenso, la idea de que dos cabezas
piensan mas que una se extrapola con la idea de que un grupo de personas que ocupan
diversas posiciones pueden desarrollar un prondstico mas confiable que un grupo mas
reducido. (Chase et al., 2009, p. 473)

Analogia historica al tratar de pronosticar la demanda de un nuevo producto, una
situacion ideal seria que un producto existente o genérico se pueda utilizar como modelo.

Existen muchas formas de clasificar estas analogias; por ejemplo, productos
complementarios, productos sustituibles o competitivos, y productos como una funcion
del ingreso.

Método de Delfos oculta la identidad de los individuos que participan en el estudio.
Todos tienen el mismo peso. En cuanto al procedimiento, un moderador crea un

cuestionario y lo distribuye entre los participantes. (Chase et al., 2009, p. 473)

4.3 Planeacién agregada de ventas y operaciones

La planeacién de ventas y operaciones es un proceso que ayuda a ofrecer un mejor
servicio al cliente, manejar un inventario mas bajo, ofrecer al cliente tiempos de entrega
mas breves, estabilizar los indices de produccién y facilitar a la gerencia el manejo del
negocio.

El proceso se basa en el trabajo de equipo entre los departamentos de ventas,
operaciones, finanzas y desarrollo de productos. El proceso esta disefiado para ayudar
a una compafia a equilibrar la oferta y la demanda, y mantenerlas asi a través del tiempo.

Este equilibrio es esencial para el buen manejo de un negocio. El proceso de
planeacion de ventas y operaciones consiste en una serie de juntas, que culminan en

una junta a alto nivel donde se toman las decisiones clave a mediano plazo.
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La meta final es un acuerdo entre los distintos departamentos sobre el mejor curso
de accion para lograr un equilibrio 6ptimo entre la oferta y la demanda. La idea es alinear
el plan de operaciones con el plan de negocios. Este equilibrio debe ocurrir tanto en un
nivel agregado como en el nivel de cada producto.

El término agregado se refiere al nivel de los principales grupos de productos. Con
el tiempo, es necesario garantizar que se tiene una capacidad total suficiente. Como, a
menudo, la demanda es muy dindmica, es importante vigilar las necesidades esperadas
en 3 a 18 meses, 0 posteriormente.

Al planear con tanta anticipacion, es dificil saber con precisién la cantidad de un
producto en particular que se va a necesitar, pero es necesario saber como se vendera
un grupo mas numeroso de productos similares.

El término agregado se refiere a este grupo de productos. Si se cuenta con la
capacidad suficiente, los programadores de productos individuales, trabajando dentro de
las limitaciones de la capacidad conjunta, pueden manejar el lanzamiento diario y
semanal de pedidos de productos individuales para cubrir la demanda a corto plazo.
(Chase et al., 2009, p. 516)

4.3.1 Generalidades de las actividades de planeacion de ventas y

operaciones

El término planeacién de ventas y operaciones se cred en las empresas para hacer
referencia al proceso que ayuda a las compafiias a mantener un equilibrio entre la oferta
y la demanda. En la gerencia de operaciones y suministro, este proceso se conoce como
planeacién agregada. La nueva terminologia tiene como objetivo captar la importancia
del trabajo multifuncional. Por lo general, esta actividad comprende la gerencia general,
ventas, operaciones, finanzas y desarrollo de productos.

En la planeacion de ventas y operaciones, mercadotecnia desarrolla un plan de

ventas que comprende los siguientes 3 a 18 meses. Este plan de ventas casi siempre se
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expresa en unidades del conjunto de grupos de productos y estd asociado con los
programas de incentivos de ventas y otras actividades de mercadotecnia.

El area de operaciones elabora un plan de operaciones como resultado del
proceso, mismo que se estudiara a fondo en este capitulo.

Al concentrarse en los volumenes agregados de ventas y productos, las
funciones de mercadotecnia y operaciones pueden desarrollar planes sobre la forma en
que se cubrira la demanda. Esta es una tarea muy complicada cuando existen cambios
en la demanda a través del tiempo debidos a las tendencias en el mercado, la
estacionalidad u otros factores.

En cuanto a la oferta, las operaciones agregadas se llevan a cabo por familias de
productos y, en relacion con la demanda, por grupos de clientes. Los programas de
fabricacion de cada producto y los pedidos de los clientes correspondientes se pueden
manejar con mayor facilidad como resultado del proceso de planeacion de ventas y
operaciones.

Esta planeacion une los planes estratégicos y el plan de negocios de una empresa
con sus procesos de operaciones y suministro detallados. Estos procesos detallados
incluyen manufactura, logistica y actividades de servicios, como se muestra en la
ilustracion 4.8. (Chase et al., 2009, p. 517)

En la ilustracion 4.8., la dimension del tiempo aparece como plazos largos,
medianos y cortos. Por lo general, la planeacion a largo plazo se lleva a cabo
anualmente, enfocandose en un horizonte de mas de un afo.

La planeacién a mediano plazo casi siempre cubre un periodo de 3 a 18 meses, con
incrementos de tiempo semanales, mensuales y en ocasiones trimestrales. La
planeacién a corto plazo cubre un periodo que va desde un dia hasta seis meses, con

incrementos diarios o semanales
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Figura: Esquema de las principales operaciones y actividades de la planeacion
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Figura 4.8. (Chase et al., 2009, p. 517)
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Las actividades de la planeacion a largo plazo se realizan en dos éareas
principales. La primera es el disefio de los procesos de manufactura y servicios que
producen los articulos de la empresa, y la segunda es el disefio de las actividades de
logistica que entregan los productos al cliente. La planeacion de procesos se ocupa de
determinar las tecnologias y procedimientos especificos requeridos para producir un
producto o servicio.

La planeacion de la capacidad estratégica se encarga de determinar las
capacidades a largo plazo (como el tamafio y el alcance) de los sistemas de produccion.
De manera similar, desde el punto de vista de la logistica, la planeacién de la red de
suministro determina como se va a distribuir el producto entre los clientes en forma
externa, con decisiones relacionadas con la ubicacion de los almacenes y el tipo de
sistema de transporte a utilizar. Internamente, la planeacion de la red de suministro
comprende decisiones relacionadas con la subcontratacién de la produccion, la seleccién
de los proveedores de partes y componentes y similares.

Las actividades a mediano plazo incluyen el prondéstico y el manejo de la
demanda, asi como la planeacion de ventas y operaciones. La determinacion de la
demanda esperada es el centro de atencion del prondstico y el manejo de la demanda.

A partir de estos datos, se llevan a cabo los planes de ventas y operaciones
detallados para cubrir estos requerimientos. Los planes de ventas proporcionan
informacion a las actividades de manufactura, logistica y planeacion de servicios de la
empresa. Los planes de ventas ofrecen informacion para las actividades de la fuerza de
ventas, en el que se centran los libros de mercadotecnia.

El plan de operaciones da informacion a las actividades de manufactura,
logistica y planeacién de servicios. La programacién maestra y la planeacion de los
requerimientos de material estan disefiadas para generar programas detallados que
indican el momento en que se necesitan las piezas para las actividades de manufactura.
Los planes de logistica necesarios para mover las piezas y los productos terminados por
toda la cadena de suministro se coordinan con los planes anteriores. (Chase et al., 2009,
pag. 518)



61

4.3.2 Plan agregado de operaciones

El plan agregado de operaciones se ocupa de establecer los indices de produccién por
grupo de productos u otras categorias a mediano plazo (3 a 18 meses). Observe una vez
mas en la ilustracién 4.9 el plan agregado precede al programa maestro. El propdsito
principal del plan agregado es especificar la combinacién éptima de indice de produccion,
nivel de la fuerza de trabajo e inventario a la mano.

El indice de produccion se refiere al nUumero de unidades terminadas por unidad
de tiempo (por hora o por dia). El nivel de la fuerza de trabajo es el niumero de
trabajadores necesario para la produccion (produccién = indice de produccién x nivel de
la fuerza de trabajo). El inventario a la mano es el inventario no utilizado que quedo del
periodo anterior.

La forma del plan agregado varia en cada compafia. En algunas empresas, se
trata de un reporte formal que contiene los objetivos de planeacion y las premisas de
planeacion en los que se basa.

En otras compaiiias, sobre todo en las mas pequefias, el propietario puede
realizar calculos sencillos de las necesidades de fuerza de trabajo que reflejen una
estrategia de personal general.

El proceso del que se deriva el plan en si también varia. Un enfoque comudn es
derivarlo del plan corporativo anual, como muestra la ilustracion 4.9. Un plan corporativo
tipico contiene una seccion sobre la manufactura que especifica cuantas unidades en
cada linea de productos es necesario producir durante los proximos 12 meses para

cumplir con el pronéstico de ventas. (Chase et al., 2009, p. 518-519)
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Figura: Requerimientos para el sistema de planeacion de la produccion
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sctul de trabajo actual de inventario la produccidn de la empresa

Figura 4.9. (Chase et al., 2009, p. 519)

Otro enfoque consiste en desarrollar el plan agregado para simular diversos
programas de produccion maestros y calcular los requerimientos de capacidad
correspondientes con el fi n de saber si existen la fuerza de trabajo y el equipo adecuados
en cada centro de trabajo. Si la capacidad es inadecuada, se especifican los
requerimientos adicionales de tiempo extra, subcontratacion, trabajadores adicionales,
etc., para cada linea de producto y se combinan en un plan grosso modo. Después, este
plan se modifica con métodos de pruebas o matematicos para derivar un plan final menor

costo (eso se espera). (Chase et al., 2009, pag. 520)
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4.3.3 Entorno de planeacion de la produccién

La ilustracién 4.9. muestra los factores internos y externos que constituyen el
entorno de planeacion de la produccion. En general, el ambiente externo se encuentra
fuera del control directo del responsable del plan, pero en algunas empresas, es posible
manejar la demanda del producto.

Mediante una cooperacion estrecha entre mercadotecnia y operaciones, las
actividades promocionales y la reduccion de precios se pueden usar para crear demanda
durante periodos de recesion.

Por el contrario, cuando la demanda es alta, es posible reducir las actividades
promocionales y elevar los precios para maximizar los ingresos obtenidos de aquellos
productos o servicios que la empresa tiene la capacidad de proporcionar. Mas adelante,
en la seccidon “Manejo de la produccidn” se estudian las practicas actuales en el manejo
de la demanda.

Los productos complementarios pueden funcionar en el caso de las empresas que
enfrentan fluctuaciones ciclicas de la demanda. Por ejemplo, los fabricantes de
podadoras enfrentaran una demanda muy fuerte durante primavera y verano, pero ésta
seré débil en otofio e invierno.

Es posible uniformar las demandas en el sistema de produccién fabricando un
producto complementario con una demanda alta durante otofio e invierno y una demanda
baja en primavera y verano (por ejemplo, carros para limpiar nieve, aspiradoras de nieve
o aspiradoras de hojas). Con los servicios, a menudo los ciclos se miden en horas, mas
gue en meses. Los restaurantes con una demanda fuerte durante la comida y la cena,
con frecuencia agregan un menu de desayuno para aumentar la demanda en las horas
de la mafana. (Chase et al., 2009, p. 520)
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4.3.4 Estrategias de planeacion de la produccion

En esencia, hay tres estrategias de planeacion de la produccion, que comprenden
cambios en el tamafo de la fuerza de trabajo, las horas de trabajo, el inventario y la
acumulacion de pedidos.

Igualar el indice de produccién con el indice de pedidos contratado y Estrategia
de ajuste. Despedir empleados conforme varia el indice de pedidos. El éxito de esta
estrategia depende de tener un grupo de candidatos a los que se les pueda capacitar
con rapidez y de donde tomar empleados cuando el volumen de pedidos aumente. Como
es obvio, existen algunos impactos emocionales. Cuando la acumulacion de pedidos es
baja, es probable que los empleados quieran reducir el ritmo de trabajo por el temor a
ser despedidos tan pronto como se cubran los pedidos existentes.

Fuerza de trabajo estable, horas de trabajo variables. Variar la produccion
ajustando el numero de horas trabajadas por medio de horarios de trabajo flexibles u
horas extra. Al variar el nimero de horas, es posible igualar las cantidades de la
produccion con los pedidos. Esta estrategia ofrece continuidad a la fuerza de trabajo y
evita muchos de los costos emocionales y tangibles de la contratacion y los despidos
relacionados con la estrategia de ajuste.

Estrategia de nivel. Mantener una fuerza de trabajo estable con un indice de
produccion constante. La escasez y el superavit se absorben mediante la fluctuacién de
los niveles de inventario, los pedidos acumulados y las ventas perdidas.

Los empleados se benefician con un horario de trabajo estable a expensas de
niveles de servicio a clientes potencialmente mas bajos y un aumento en el costo del
inventario. Otra preocupacién es la posibilidad de que los productos inventariados se

vuelvan obsoletos. (Chase et al., 2009, p. 520)
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4.3.4.1 Costos relevantes

Existen cuatro costos relevantes para el plan de produccion conjunta; éstos se relacionan
con el costo de produccidn mismo, asi como con el costo de mantener un inventario y de
tener pedidos sin cubrir. (Chase et al., 2009, p. 520)

De manera mas especifica, estos costos son

Son los costos fijos de produccién basicos los y variables en los que se incurre al
producir un tipo de producto determinado en un periodo definido. Entre ellos se incluyen
los costos de la fuerza de trabajo directos e indirectos, asi como la compensacion regular
y de tiempo extra.

Costos asociados con cambios en el indice de produccién. Los costos tipicos en
esta categoria son aquellos que comprenden la contratacion, la capacitacion y el despido
del personal. Contratar ayuda temporal es una forma de evitar estos costos.

Costos de mantenimiento de inventario. Un componente importante es el costo de
capital relacionado con el inventario. Otros componentes son el almacenamiento, los
seguros, los impuestos, el desperdicio y la obsolescencia.

Costos por faltantes. Por lo regular, son muy dificiles de medir e incluyen costos
de expedicion, pérdida de la buena voluntad de los clientes y pérdidas de los ingresos
por las ventas. (Chase et al., 2009, p. 520)

4.3.4.2 Técnicas de planeacién agregada

Por lo general, las compafias utilizan métodos de gréaficas y tablas practicas sencillas
para desarrollar sus planes agregados. Una estrategia practica comprende el analisis de
diversas alternativas de planeacion de produccion, asi como la eleccion de la mejor. Se
desarrollan hojas de célculo elaboradas para facilitar el proceso de decisién. A menudo,
en estas hojas de célculo se incorporan enfoques elaborados que comprenden

programacion lineal y simulacion. (Chase et al., 2009, p. 520)
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A continuacion, se muestra un enfoque de hoja de célculo para evaluar cuatro
estrategias que permitirdn a JC Company cubrir la demanda. Posteriormente, se analizan

enfoques mas avanzados que utilizan la programacion lineal.

Figura: Requisitos para la planeacion agregada

Exero  Femmero Makzo Akl Mavo  Junio

Inventario inicial 400 450) i Iy I I
Prondstico de (2 demanda 1800 1500 1100 900 100 1600
Inventario de seguridad (0.2 x prondstico 450 i I 105 IE 400
de |3 demanda)
Requerimiento de produccicn (prondstico 1850 145 10
de |a demanda + inventario de seguridad
- inventario inicial)
Inventaria final (inventaria inicial + requeri 450 T4 T 10 1T 400
miento de produccian - prondstico de (3
demanida)

00 850 I8 17K

Figura 4.10 (Chase et al., 2009, p. 521)

4.3.4.3 Planeacion agregada a los servicios

Las técnicas de elaboracion de tablas y graficas también son utiles para la
planeacion agregada en las aplicaciones de servicios. El ejemplo siguiente muestra de
gué manera el departamento de parques y recreacion de una ciudad puede utilizar las
alternativas de empleados de tiempo completo, empleados de medio tiempo y

subcontratacion para cumplir con su compromiso de prestar un servicio a la ciudad.
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En la actualidad, el Unico trabajo de parques y recreacién subcontratado
representa menos de 100 000 dolares. Y esta cantidad es para los profesores de golf y
tenis y para el mantenimiento de los terrenos de las bibliotecas y el cementerio de
veteranos. (Chase et al., 2009, p. 520)

4.3.5.1 El departamento tiene tres opciones para la planeacién agregada

El método actual, que consiste en manejar un personal de tiempo completo de
nivel intermedio y programar trabajo para éste durante las temporadas bajas (como
reconstruir los campos de béisbol durante los meses de invierno) y utilizar ayuda de
medio tiempo en los periodos de mayor demanda.

Mantener un nivel de personal mas bajo durante el afio y subcontratar todo el
trabajo adicional que realiza el personal de tiempo completo en forma permanente
(utilizando ayuda de medio tiempo).

Conservar solo al personal administrativo y subcontratar todo el trabajo, incluida
la ayuda de medio tiempo. (Esto representaria el manejo de contratos con empresas de
jardineria y mantenimiento de albercas, asi como con empresas privadas recién creadas

para emplear y suministrar ayuda de medio tiempo.) (Chase et al., 2009, p. 527)

4.3.5.2 Programacién por niveles

En este capitulo, se analizan cuatro estrategias primarias para la planeaciéon de la
produccion: variar el tamafio de la fuerza de trabajo para cubrir la demanda, trabajar
horas extra y medio tiempo, variar el inventario segun los excedentes y la escasez, y
subcontratar. Una programacion nivelada mantiene constante la produccion durante un

periodo.
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Es una combinacién de las estrategias que aqui se mencionan. Para cada periodo,
mantiene constante la fuerza de trabajo y bajo el inventario, y depende de la demanda
para mover los productos.

La produccion nivelada tiene muchas ventajas, por lo que se convierte en la
columna vertebral de la produccion justo a tiempo

Es posible planear todo el sistema para minimizar el inventario y el trabajo en
proceso.

Las modificaciones a los productos estan actualizadas gracias a la poca cantidad
de trabajo en proceso.

Hay un flujo uniforme en todo el sistema de produccion.

Los articulos comprados a los proveedores se entregan cuando se necesitan v,
de hecho, a menudo, se entregan directamente a la linea de produccion.

El plan de produccién agregado crea los requerimientos del sistema para producir
esta cantidad total con una programacién nivelada. El secreto del éxito en la
programacion nivelada japonesa es la uniformidad de la produccién. El plan agregado se
traduce en programas mensuales y diarios que manejan los productos en secuencia en

todo el sistema de produccion. (Chase et al., 2009, p. 528)

4.4 Control de inventarios

Inventario son las existencias de una pieza o recurso utilizado en una organizacion. Un
sistema de inventario es el conjunto de politicas y controles que vigilan los niveles del
inventario y determinan aquellos a mantener, el momento en que es necesario
reabastecerlo y qué tan grandes deben ser los pedidos.

Por convencion, el término inventario de manufactura se refiere a las piezas que
contribuyen o se vuelven parte de la produccion de una empresa. El inventario de
manufactura casi siempre se clasifican materia prima, productos terminados, partes

componentes, suministros y trabajo en proceso. En los servicios, el término inventario
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por lo regular se refiere a los bienes tangibles a vender y los suministros necesarios para
administrar el servicio. (Chase et al., 2009, p. 547)

Figura: Inventario de cadena de suministro

Mejor modelo para manejar
Inventario de la cadena o e
de suministro

Figura 4.11 (Chase et al., 2009, p. 548)
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4.4.2 Propdésitos del inventario

Para mantener la independencia entre las operaciones. El suministro de materiales en el
centro de trabajo permite flexibilidad en las operaciones. Por ejemplo, debido a que hay
costos por crear una nueva configuracion para la produccion, este inventario permite a
la gerencia reducir el nimero de configuraciones. La independencia de las estaciones de

trabajo también es deseable en las lineas de ensamblaje.

El tiempo necesario para realizar operaciones idénticas varia de una unidad a otra.
Por lo tanto, lo mejor es tener un colchén de varias partes en la estacién de trabajo de
modo que los tiempos de desempefio mas breves compensen los tiempos de desempefio
mas largos. De esta manera, la produccién promedio puede ser muy estable.

Para cubrir la variacion en la demanda. Si la demanda del producto se conoce con
precision, quiza sea posible (aunque no necesariamente economico) producirlo en la
cantidad exacta para cubrir la demanda. Sin embargo, por lo regular, la demanda no se
conoce por completo, y es preciso tener inventarios de seguridad o de amortizacién para
absorber la variacion.

Para permitir flexibilidad en la programacion de la produccion. La existencia de un
inventario alivia la presion sobre el sistema de produccion para tener listos los bienes.
Esto provoca tiempos de entrega mas alejados, lo que permite una planeaciéon de la
produccion para tener un flujo mas tranquilo y una operacion a mas bajo costo a través
de una produccién de lotes mas grandes.

Protegerse contra la variacion en el tiempo de entrega de la materia prima. Al pedir
material a un proveedor, pueden ocurrir demoras por distintas razones: una variacion
normal en el tiempo de envio, un faltante del material en la planta del proveedor que da
lugar a pedidos acumulados, una huelga inesperada en la planta del proveedor o en una
de las compaiiias que realizan el envio, un pedido perdido o un embarque de material

incorrecto o defectuoso. (Chase et al., 2009, p. 548)
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4.4.3 Decisiones que afectan el tamafio del inventario, se consideran

los costos siguientes

Costos de mantenimiento (o transporte). Esta amplia categoria incluye los costos de las
instalaciones de almacenamiento, manejo, seguros, desperdicios y dafos,
obsolescencia, depreciacion, impuestos y el costo de oportunidad del capital. Como es
obvio, los costos de mantenimiento suelen favorecer los niveles de inventario bajos y la
reposicion frecuente.

Costos de configuracion (o cambio de produccion). La fabricacion de cada
producto comprende la obtenciébn del material necesario, el arreglo de las
configuraciones especifica cas en el equipo, el llenado del papeleo requerido, el cobro
apropiado del tiempo y el material, y la salida de las existencias anteriores. Si no hubiera
costos ni tiempo perdido al cambiar de un producto a otro, se producirian muchos lotes
pequefios. Esto reduciria los niveles de inventario, con un ahorro en los costos. Un
desafio actual es tratar de reducir estos costos de configuracion para permitir tamafios
de lote mas pequefios (tal es la meta de un sistema justo a tiempo)

Costos de pedidos. Estos costos se refieren a los costos administrativos y de ofi
cina por preparar la orden de compra o produccion. Los costos de pedidos incluyen todos
los detalles, como el conteo de piezas y el célculo de las cantidades a pedir. Los costos
asociados con el mantenimiento del sistema necesario para rastrear los pedidos también
se incluyen en esta categoria.

Costos de faltantes.

Cuando las existencias de una pieza se agotan, el pedido debe esperar hasta que
las existencias se vuelvan a surtir o bien es necesario cancelarlo. Se establecen
soluciones de compromiso entre manejar existencias para cubrir la demanda y cubrir los
costos que resultan por faltantes. En ocasiones, es muy dificil lograr un equilibrio, porque
quizé no sea posible estimar las ganancias perdidas, los efectos de los clientes perdidos
o los castigos por cubrir pedidos en una fecha tardia. (Chase et al., 2009, p. 549)
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4.45 Sistemas de inventarios

Un sistema de inventario proporciona la estructura organizacional y las politicas
operativas para mantener y controlar los bienes en existencia. El sistema es responsable
de pedir y recibir los bienes: establecer el momento de hacer los pedidos y llevar un
registro de lo que se pidiod, la cantidad ordenada y a quién.

El sistema también debe realizar un seguimiento para responder preguntas como:
¢El proveedor recibié el pedido? ¢Ya se envio? ¢lLas fechas son correctas? ¢Se
establecieron los procedimientos para volver a pedir o devolver la mercancia defectuosa?
Esta seccion divide los sistemas en sistemas de un periodo y de periodos mdultiples

La clasificacion se basa en si la decision es una decisién de compra Unica en la
gue la compra esta disefiada para cubrir un periodo fijo y la pieza no se va a volver a
pedir, o si la decisidbn comprende una pieza que se va a adquirir en forma periodicay es
necesario mantener un inventario para utilizarla segun la demanda. Primero se estudia
el modelo de decision de compra e inventario de periodo Unico. (Chase et al., 2009, p.
50)

4.4.6 Modelo de cantidad de pedido fija con inventarios de seguridad

Un sistema de cantidad de pedido fija vigila en forma constante el nivel del inventario y
hace un pedido nuevo cuando las existencias alcanzan cierto nivel, R. El peligro de tener
faltantes en ese modelo ocurre solo durante el tiempo de entrega, entre el momento de
hacer un pedido y su recepciéon. Como muestra la ilustracion 17.7, se hace un pedido
cuando la posicion del inventario baja al punto de volver a pedir, R. Durante este tiempo
de entrega, L, es posible que haya gran variedad de demandas.

El inventario de seguridad depende del nivel de servicio deseado, como ya se vio.
La cantidad que se va a pedir, Q, se calcula de la manera normal considerando la

demanda, el costo de faltantes, el costo de pedido, el costo de mantenimiento, etc. Es
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posible usar un modelo de cantidad de pedido fija para calcular Q, como el modelo simple
opt6 que se estudio arriba. (Chase et al., 2009, p. 59)

4.5 Planeacién de requerimiento de materiales

MRP tiene més provecho en las industrias donde varios productos se hacen en lotes con
el mismo equipo de produccion. En la lista de la ilustracién 18.3 se incluyen ejemplos de
industrias y beneficios esperados de MRP.

Como se desprende de la figura, MRP aprovecha mas a las compafiias dedicadas
a las operaciones de ensamble y menos a las de fabricacién. Hay que tomar nota de otro
punto: MRP no funciona bien en compafiias que producen pocas unidades al afio.

Especialmente en las compafias que fabrican productos caros y complicados que
requieren investigacion y disefio avanzados, la experiencia ha demostrado que los
margenes de tiempo son muy tardados e inseguros y la configuracién de los productos
es demasiado compleja. Estas compafiias requieren las caracteristicas de control que
ofrecen las técnicas de programacion en red. (Chase et al., 2009, p. 592)

4.5.1 Demanda de productos

La demanda de productos terminados viene principalmente de dos fuentes. La primera
son los clientes conocidos que hacen pedidos especificos, como los que genera el
personal de ventas, o de transacciones entre departamentos. Estos pedidos tienen, por
lo regular, una fecha de entrega prometida. No hay que pronosticar estos pedidos:
simplemente se agregan. La segunda fuente es la demanda pronosticada, que abarca
los pedidos de demanda independiente.

La demanda de los clientes conocidos y la demanda pronosticada se combinan y
se convierten en la base para el programa maestro de produccién, segun se describié en

la seccion anterior. Ademas de la demanda de productos finales, los clientes también
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ordenan piezas y componentes como reservas 0 como refacciones para servicio y

reparacion. (Chase et al., 2009, p. 593)

4 5.2 Lista de materiales

El archivo con la lista de materiales (BOM) contiene la descripcion completa de
los productos y anota materiales, piezas y componentes, adem@s de la secuencia en que
se elaboran los productos. (Chase et al., 2009, p. 593)

Vista general de los elementos que componen un programa general de planeacion
de necesidades y los informes que se generan.

Figura: Listas de materiales

Promdstico
de la demanda
de clienes

de inventarics

Informes
de ka actividad Programas de pedides Informes de excepciones/
d= produccidn plancados para inventario Infomes de i

Figura 4.12. (Chase et al., 2009, pag. 594)
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Conclusiones

Estudiando la administracion de operaciones en relacion con sus actividades tendientes
a generar un mayor valor agregado mediante la planificacién, organizacion, direccion y
control aplicables a los productos o servicios.

Determinando las diferentes decisiones que modifican sus variantes para el
desarrollo de los productos y servicios, para después conseguir resolver llevandose a
cabo el problema.

Identificando las estrategias de la cadena de suministro como parte del
mejoramiento con el fin de brindar un mejor servicio de abastecimiento y que las
empresas reaccionen a nuevas oportunidades en el mercado.

Los sistemas que emplean pronosticos para las organizaciones en sus inventarios

acorde a la realidad de la empresa para mejorar el desempefio de sus operaciones.
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