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RESUMEN

Las empresas diariamente tienen que hacer frente a diversas situaciones
que afectan sus operaciones productivas. Algunas estan relacionadas con el
abastecimiento de materiales, otras con la disponibilidad de los equipos y algunas

mas se atribuyen a las funciones que cada colaborador lleva a cabo.

Los procesos de organizacion y control son determinantes en las
operaciones diarias de cualquier empresa, porque de ellos derivan los
procedimientos internos encaminados al logro de los objetivos. Los esfuerzos que
cada persona realiza deben cumplir con su rol y descripcion de puesto para
garantizar la secuencia de las actividades hasta su término. El problema surge

cuando en esta “cadena de responsabilidades” algo falla o falta.

En el &rea de produccion, el control esta encaminado a la programacion y
secuenciacion de las actividades necesarias para cumplir con las metas y
objetivos operacionales, por tanto, representa las acciones previas a los procesos

de produccion.

El establecimiento de un sistema para el control de la produccién es una
medida de control interno adoptada por las organizaciones para solucionar
inconsistencias en la ejecucion de los programas, principalmente por constantes
modificaciones a los mismos, diferencias de inventarios, errores en registros y falta
de materias primas que ocasionan incumplimiento a los planes y demoras en la

entrega de los productos.

La implementacion de este sistema tiene que estar acompafado de
diferentes normas personales, de ejecucion e informacion, con la finalidad de

lograr armonia en todas las tareas realizadas por el equipo de trabajo.



ABSTRACT

Companies daily have to deal with various situations that affect their
productive operations. Some are related to the supply of materials, others with the
availability of equipment and some more are attributed to the functions that each

employee performs.

Organizational processes and control are crucial to the daily operations of
any company, because they derive internal procedures aimed at achieving the
objectives. The efforts that each person performs must fulfill their role and job
description to ensure the sequence of activities to completion. The problem arises

when this "chain of responsibility” something is wrong or missing.

In the production area, control is aimed at programming and sequencing
necessary to meet the goals and operational objectives therefore represents pre-

production processes actions activities.

The establishment of a system for the control of production is a measure of
internal control adopted by organizations to address inconsistencies in the
implementation of programs, mainly by constant amendments thereto, differences
in inventories, errors in records and lack of materials premiums that cause failure

to plans and delays in the delivery of products.

The implementation of this system has to be accompanied by different
personal standards, execution and information, in order to achieve harmony in all

tasks performed by the team.



INDICE GENERAL

I, INTRODUGCCION .....oiiiiiiiiiiietiieieie ettt sttt seeeese e s e eeenas i
[I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ......cutttiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieininieiieeeeneennnnees ii
NI, JUSTIFICACION ...ttt ae ettt e eaesteeaeeaeeee e iii
IV. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION......ccoeoiiieeieeecteeee e, iV
V. PREGUNTAS DE INVESTIGACION ......ocoviiieieieeee e iV
VI HIPOTESIS ..ttt v
VI VARIABLES ...ttt e et e e e e e e e e e e e eeees %
VIIl. DISENO METODOLOGICO .......ocuiiiiiiieieierieisieieie s v
IX. ALCANCES Y LIMITACIONES .......ouuttuuuuuiiuuuiuueennnnnnnennnnnnnnnennnnnnnnnnennnn—... Vi
CAPITULO 1. ANTECEDENTES ..o 1
1.1 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE LOS SISTEMAS DE
PRODUCCION EN LAS ORGANIZACIONES ..., 1
1.1.1 La Revolucion INdUSEHal ..........ccovvvviiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 2
1.1.2 Administracion de la produccidn y las operaciones...............cccceevevvvvnnnnn. 5
1.1.2.1 La cadena de montaje MOVIl ..........ccueuiiiiiiieiiiiiieeeee e 6
1.1.2.2 La Investigacion de OPEracCiONES ............uuuiieeeeeeeeieeiiiiieeeeeeeeeeeeenanann 7
1.1.3 Avance tecnoldgico € industrial...............ooeeiiiiiiiiiiii e 8
1.1.3.1 Tecnologia de la informacion ..................ceiiiiiie e, 9
1.1.3.2 Tecnologia en la Planeacion, Control y Manufactura...............c......... 10
1.2 HISTORIA DE LAS EMPRESAS QUIMICAS EN MEXICO...........ceeeeeeeenn. 11
CAPITULO 2. MARCO TEORICO ......oiiieiiieieiesieieieieie et 15
2.1 LA ADMINISTRACION Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO .......ccccue....... 15
2.1.1 Clasificacion de EMPIESAS ..........uuuuuuruuuurririiiiriiiiriieineeiaeiaeeeee . 17
2.1.2 La administracion COMO SISLEM@ .........uuuururrrineiiieiiiiiieiiniiiinnneeannnnnnnenennes 18
2.1.3 Analisis y planeacion de SIStEMAS...........uuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaees 21
2.1.4 El proceso adminiStratiVo ..........ccuuuiiiiiiiiiiieciii e e 23
2.1.5 EI cONtrol Y SU PrOCESO .....c.vuiiiiiiiiiiiit 28
2.2 ADMINISTRACION DE OPERACIONES........coovtiiiiiiieiiieeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeee 34
pZ 0t R U o3 o] g =S 34
2.2.2 El sistema de administracion de Operaciones .............ccceeeeeeeeeeeeennvnnnnnn. 35

2.2.3 La producCiOn COMO SISTEIMA........uuuuuuuuiuriiiiiiiiiiiieiiriieiiieieaneeeeeeniaeeeeenaee 36



2.2.4 Sistemas de ProdUCCION ..........uuiiiiii e 37

2.2.5 Matriz ProductO - PrOCES0.......uuuiiiiieiiiieiiiiiiie et 41
CAPITULO 3. CONTROL DE LA ACTIVIDAD DE PRODUCCION .......c..ccoeeuvee... 43
3.1 DEFINICION ........ceovvrrrann, O 43
3.2 EL CAP EN LA ORGANIZACION ...ccitiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44
3.3 IMPORTANCIA DEL CAP COMO HERRAMIENTA DE GESTION ............. 45
3.4 CLASIFICACION ..cciiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeee et 47
3.4.1 Control de PISO (CP) ...coe e 47
3.4.2 Secuenciacion de OPEraCIONES .........covveururiiiiieeeeeeeeeeiirs e e e e e e e eeeeenaa 47

3.5 RELACION CON OTROS DEP}ARTAMENTOS ........................................... 48
3.6 IMPACTO DE LA TECNOLOGIA......coiiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 52
3.7 PRINCIPALES ACTIVIDADES ... oo 55
BB TECNICAS . ... 59
3.8.1 Graficas de Gantl..............uuuuuuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiie e ————————————— 59
3.8.2 Reglas de secuencia por prioridades ........cccoeveeeeeiiveiiiiiiiieee e, 60
3.8.3 Sistemas Teoria de RestricCiones (TDR) ........cccoviiiiinniniin 62

3.9 NECESIDADES DE INFORMACION......ccttiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 62
3.10 ACCIONES CORRECTIVAS ...t 65
CAPITULO 4. DESCRIPCION DE LA EMPRESA .......cooiiiee et 67
I | S 1 67
4.2 RESENA ..ottt 68
4.3 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL .....ooveiee oo, 71
4.4 SITUACION ACTUAL DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS.................... 82
4.5 INVESTIGACION DE CAMPO Y RESULTADOS .....ccoovivecieieeeeeeeeeeenne, 84
CAPITULO 5. PROPUEST A ..ottt e e e e e e e e 88
5.1 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA......oooiieeeeeeeeeeeeeeeee e, 88
5.2 LINEAMIENTOS ..o e et eeaaas 92
5.3 PROBLEMAS VS SOLUCIONES .......ccoiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 95
5.4 DIAGRAMA FLUJO DE PROCESOS ... 96
55 REPORTES ...t 100
CONCLUSIONES. ... e e e e e e e e e e e e e e eaaas 110
RECOMENDACIONES ... e e e e e e e e e e 111

REFERENCIAS ... e 113



INTRODUCCION

Las actividades de produccion nacieron para satisfacer las necesidades
mas primordiales del ser humano. Sin embargo, con el pasar de los siglos y con
mayor fuerza desde la Revolucidén Industrial el crecimiento y desarrollo de las

actividades productivas ha influido en la estabilidad econémica de cada pais.

Actualmente y con el apoyo de la tecnologia, es muy importante contar con
planes y programas bien estructurados acordes con las necesidades del mercado
y encaminados a lograr la satisfaccion de los clientes a través de la disponibilidad
de sus productos de forma eficiente y con la calidad requerida.

La competencia en el mercado global ha creado en las organizaciones la
necesidad de establecer controles que les permitan cumplir con los programas

satisfactoriamente.

Por lo tanto, la investigacién tiene como objetivo el disefiar un sistema de
control de la produccién para una empresa que lleva a cabo procesos quimicos y
gue mediante la gestion de sus recursos, le sea posible dar cumplimiento a sus

programas de produccion.



. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente las empresas deben desarrollar estrategias organizacionales
que les permitan obtener ventajas en mercados altamente competitivos, con la
finalidad de evitar pérdidas econdmicas a través de la satisfaccion de sus clientes,
mediante el cumplimiento de cada pedido respecto a la calidad, cantidad, tiempo y
lugar establecidos, ya que esto se ha convertido en una herramienta poderosa,

debido a la imagen y recomendacion que se generan.

No obstante, el lograr la satisfaccion de los clientes representa grandes
retos principalmente para las areas de planeacion, produccion y almacén, porque
tienen la responsabilidad de establecer y cumplir con los programas basados en

los prondsticos aprobados por el area de ventas.

La sincronizacion entre los procesos de estas areas es vital para lograr el
cumplimiento de los programas de produccion. Sin embargo, existen
consideraciones adicionales en aquellas empresas dedicadas a la elaboracién de
productos quimicos, principalmente por las variaciones que se presentan durante
los procesos fabriles y las diferentes especificaciones de calidad a cumplir para el

uso de materias primas Yy entrega de los productos terminados.

El tema a desarrollar surge de la demora en la entrega de los productos
solicitados por los clientes en tiempo y forma debido al incumplimiento de los
programas de produccion, situaciébn que hace necesaria la implementacion de
meétodos de control porque como lo sefialan Alford, Bangs y Hagemann (1992) se
obtiene la mas alta eficiencia en la produccién fabricando la cantidad necesaria de
producto de la cantidad requerida, en el tiempo exigido, por el método mejor y mas

barato.



l1I.JUSTIFICACION

La importancia de cumplir los programas de produccion estriba no solo en
entregar al almacén los productos incluidos en él, el punto medular se encuentra
en respetar las fechas de entrega comprometidas con los clientes, con la finalidad
de ganar su preferencia y confianza, lo que ayudard en mejorar la imagen de
cualquier organizacion y contribuira a consolidarla como lider en el mercado y

garantizar sus utilidades.

Por otra parte, la efectividad de los procesos administrativos entre las
diferentes areas ayudara a las empresas quimicas en obtener mayor madurez

mediante el fortalecimiento de su estructura organizacional.

La investigacion a desarrollar se basa en un contexto real que se presenta
en muchas empresas dedicadas no solo a la elaboracion de productos quimicos,
sino en aquellas dedicadas a otros sectores pero con un problema en comudn
como lo es la falta de herramientas necesarias para el cumplimiento de los
programas de produccion, una realidad que al ser analizada bajo el lente de las

teorias administrativas encontrard soluciones integrales.

La investigacion se centrara en revisar los procesos administrativos de las
areas objeto de estudio para encontrar las causas por las cuales no es posible
llevar a cabo los programas, con la intencién de disefiar y proponer un sistema

efectivo para el control de la produccién.
Adicionalmente, la investigacion busca convertirse en un instrumento

valioso para las entidades econémicas que independientemente de su giro, les

ayude a identificar los puntos criticos relacionados con las actividades productivas,



tomando en consideracion que el control forma parte del proceso administrativo de

cualquier organizacion.

IV.OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivo General: Proponer un sistema para controlar la fabricacion de los
productos terminados desde la planeacion hasta su entrega al almacén para
asegurar el cumplimiento de los programas de produccién en una empresa del
sector quimico.

2. Objetivo Especifico: Profundizar en el contexto y organizacion de la empresa
quimica.

3. Objetivo Especifico: Inspeccionar los procesos administrativos de las areas de
planeacién, produccion y almacén.

4. Objetivo Especifico: Precisar el origen de la inadecuada division en las
responsabilidades de cada éarea.

5. Objetivo Especifico: Disefiar un sistema para el control de la produccién

acorde a las necesidades de la empresa quimica.

V. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1. ¢Qué procedimientos son los que actualmente se ejecutan?

2. ¢Cudles son las causas que originan el incumplimiento del programa de
produccién?

3. ¢Qué soluciones se pueden implementar para evitar que esas situaciones

continten presentandose?



VI.HIPOTESIS

Al diseflar un sistema para el control de la produccion como una
herramienta de gestion en una empresa del sector quimico sera posible lograr el
cumplimiento de los programas para entregar al almacén en tiempo y forma, los

productos que seran enviados a los clientes.

VIl. VARIABLES

Variable dependiente: Incumplimiento de los programas de produccion.

Variable independiente: Falta de material disponible en el almacén para su entrega

a los clientes.

VIIl. DISENO METODOLOGICO

- Métodos de investigacion: en este trabajo se utilizard el método descriptivo
porque inicia explicando el proceso administrativo y posteriormente se detallan los
procesos internos de la empresa, destacando la importancia de las fases de

organizacién y control en la estructura productiva.

1.- Andlisis y sintesis: Separar las fases del proceso administrativo para
estudiarlas en forma individual.

2.- Histérico - comparativo: Iniciar la investigacién con los antecedentes de la
administracion y la produccion, porque son la base de las organizaciones

modernas.



3.- Deductivo-inductivo: Conocer el entorno actual de la empresa objeto de estudio
para entender las necesidades de sus procesos administrativos.

- Técnicas de investigacion

a) Documental: consulta de libros y revistas.

b) Investigacion de campo: recopilacion verbal mediante entrevistas a la Gerencia
de Planta, Superintendencia de Planta, Coordinadores de Planta, Supervisores de
turno (produccion), Operadores de produccion, Jefe de Almacén (Planta),
Supervisores de almacén de materia prima y producto terminado, Preparador de
cargas, Gerencia Cadena de Suministro y Jefes de planeacion.

IX. ALCANCES Y LIMITACIONES

La investigacion se llevara a cabo mediante el andlisis de la situacion actual
del area de produccion en una empresa del sector quimico ubicada en el Estado
de Tlaxcala durante el periodo 2016 - 2017. La empresa protege su informacién

confidencial y por ello no es posible mencionar su denominacién social.

Vi



CAPITULO 1. ANTECEDENTES

1.1 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE LOS SISTEMAS
DE PRODUCCION EN LAS ORGANIZACIONES

Nadie sabe a ciencia cierta cuando inicio el estudio de la administracion y la
produccion, pero ambas prevalecen vigentes. Gaither y Frazier (2003) mencionan
que siempre han existido sistemas de produccion: las pirdmides de Egipto, el
Partenén griego, la Gran Muralla China, los acueductos y caminos del Imperio
Romano son testigos de la laboriosidad de los pueblos de los tiempos antiguos;
sin embargo, la manera en que estos producian era bastante distinta a los

métodos de produccion actuales.

La primera forma histérica de produccion de acuerdo con Méndez (2013) es
la Produccion mercantil simple, que se basaba en la propiedad privada de los
medios de produccién y en el trabajo personal, donde la mercancia era un bien
que se producia para el intercambio y no para el consumo directo del productor.

Los sistemas de produccién anteriores al siglo XVIII, segun indican Gaither
y Frazier (2003), se conocen como “sistema artesanal o rustico”, porque los
productos se elaboraban en hogares o en locales, donde los artesanos dirigian a

aprendices para que hicieran manualmente los productos.

Es a partir de la Revolucion Industrial, como sefiala Minch (2011), cuando
se requiere trabajar de forma mas eficiente debido a la centralizacion de la
produccion en grandes fabricas, en consecuencia, es en esta época cuando la
administracion surge como un conjunto de técnicas de caracter eminentemente

social.



1.1.1 La Revolucién Industrial

Gaither y Frazier (2003) sefialan que en Inglaterra durante el siglo XVIII,
ocurrio un desarrollo identificado como Revolucion Industrial. Este avance
involucré dos elementos principales: la sustitucion generalizada de la energia
humana e hidraulica por maquinas, y el establecimiento del sistema de fabrica. La
maquina de vapor, inventada por James Watt en 1764, proporcioné la potencia
mecanica para las fabricas y estimulé otras invenciones de esa época. La
disponibilidad de la maquina de vapor y de maquinas de produccién hizo que fuera
practica la concentracién de trabajadores en centros de trabajo lejos de los rios. El
gran numero de trabajadores congregados en ellas cred la necesidad de

organizarlos de manera logica para la elaboracion de productos.

Robbins y Coulter, (2010) mencionan que en 1776, Adam Smith publicé La
riqueza de las naciones (The Wealth of Nations), donde plante6 las ventajas
econdémicas que las organizaciones y la sociedad obtendrian a partir de la
division del trabajo (o especializacién laboral), es decir, la separacion de los

trabajos en tareas especificas y repetitivas.

Smith, de acuerdo con Montalvo (2009), sefialé que esta division ocasiona
en cada actividad, en la medida en que pueda ser introducida, un incremento
proporcional en la capacidad productiva del trabajo. Como consecuencia aparente
de este adelanto ha tenido lugar la separacién de los diversos trabajos y oficios,
una separacion que es asi mismo desarrollada con mas profundidad en aquellos
paises que disfrutan de un grado mas elevado de laboriosidad y progreso; asi,
aguello que constituye el trabajo de un hombre en un periodo rudo de la sociedad,

es generalmente el trabajo de varios en uno mas adelantado.



Durante estos siglos se desarrollé la segunda forma histérica de
produccion, que es, como lo sefiala Méndez (2013), la Manufactura,
(etimologicamente quiere decir hecho con la mano), que fue el paso intermedio
entre la produccion mercantil simple y la produccion maquinizada. El trabajador se
encargaba de un solo proceso o fase de la produccién, lo que trajo como
consecuencia mayor especializacion y habilidad de los trabajadores. A su vez,
esto aumentd la productividad y disminuy6 los costos del producto final. La
manufactura creo la division social del trabajo dentro de una misma especialidad o
rama productiva. Otra consecuencia importante de la manufactura es la

concentracion de los medios de produccion (capital) en el sistema capitalista.

Como mencionan Gaither y Frazier (2003) la especializacion de las tareas
dividié la elaboracion de los productos en pequefias tareas especializadas
asignadas a los trabajadores a través de las lineas de produccién.

Minch (2011) contribuye mencionando que durante este periodo, con la
produccion en serie y la especializacién del trabajo, los problemas de fabricacion y
administracion se tornaron mas complejos, el alto valor del trabajo artesanal
disminuy6 y aparecieron los intermediarios de produccion entre el duefio y el
operario; en otras palabras, el capataz y los inspectores, quienes eran los
funcionarios de la administracién. Con la finalidad de resolver la problematica
administrativa, se contrataban especialistas en el estudio de factores técnicos de

materiales, procesos e instrumentos de medicion.

Gaither y Frazier (2003) mencionan a Eli Whitney como el inventor
estadounidense que desarroll6 el principio de las piezas intercambiables. Whitney
disefio rifles que deberian fabricarse para el gobierno de Estados Unidos en una
linea de ensamble, de manera que las piezas se producian de acuerdo con
tolerancias que permitian que cada una de ellas ajustara desde el primer

momento. Este método de produccion desplazé los antiguos métodos, ya sea de



seleccionar las piezas para encontrar aquella que ajustara o de modificarla. Heizer
y Render (2007) sefialan que esto se consiguid estandarizando elementos y

mediante la implementacion de un eficiente control de la calidad.

La aplicacion de operaciones repetitivas del trabajador y de las
herramientas trajo como consecuencia la maquina, que se encarga de realizar
dichas operaciones repetitivas. Méndez (2013) sefala que con ella, se desarrolld
la tercera forma historica de produccién: la produccién maquinizada, cuando los
trabajadores se dedicaban a un solo proceso o procesos conexos de la
produccién, aumentando la especializacion del trabajador y de las propias

herramientas.

Gaither y Frazier (2003) mencionan que a finales del siglo XVIII las fabricas
habian desarrollado no s6lo maquinaria, sino también maneras de planear y

controlar el trabajo en el area de produccion.

Para mediados del siglo XIX, el viejo sistema artesanal de producir los
bienes habia sido reemplazado por el sistema de fabricas, aunque todavia habrian
de llegar grandes mejoras.

Por su parte, Robbins y Coulter (2010) indican que estas grandes y
eficientes fabricas necesitaban a alguien que previera la demanda, garantizara
que los materiales necesarios para la fabricacion de productos estuvieran
disponibles, asignara tareas a la gente, dirigiera actividades diarias, etcétera. Ese
“alguien” era un gerente, y ese gerente necesitaria teorias formales para poder
dirigir las organizaciones. Sin embargo, los primeros pasos para desarrollar tales

teorias se dieron a principios del siglo XX.



1.1.2 Administracion de la produccion y las operaciones

Gaither y Frazier (2003) sefialan que con la llegada del siglo XX, en
Estados Unidos se dio paso a una nueva era industrial. El periodo posterior a la
Guerra Civil establecio el escenario para la gran expansion de la capacidad de
produccion del nuevo siglo. La abolicion del trabajo de esclavos, el éxodo de los
trabajadores del campo a la ciudad y el flujo masivo de inmigrantes en el periodo
de 1865-1900 aport6 una gran fuerza de trabajo a los centros industriales urbanos

en rapido desarrollo.

El fin de la Guerra Civil fue testigo del principio de las formas modernas del
capital mediante el establecimiento de empresas con inversién accionario. Este
desarrollo llevé a la separacion del capitalista y el trabajador, convirtiéndose los
gerentes en empleados asalariados de los financieros propietarios del capital.

Durante el periodo posterior a la Guerra Civil norteamericana, J.P. Morgan,
Jay Gould, Cornelius Vanderbilt y otros formaron imperios industriales. Estos
empresarios y la vasta acumulacion de capital durante este periodo crearon la

gran capacidad de produccién estadounidense que crecié extraordinariamente.

Minch (2011) menciona que este siglo se distinguié por el avance
tecnoldgico e industrial y, en consecuencia, por la consolidacién y desarrollo de la
administracion como ciencia indispensable para el desarrollo industrial y
econdémico. A principios de este siglo surge la administracion cientifica, cuyo
creador Frederick Winslow Taylor postula cinco principios de administracion; de
ahi en adelante, diversos autores se dedicaron al estudio de esta disciplina y
surgieron multiples enfoques y teorias conocidas como escuelas de
administracion, ya que esta disciplina adquiere un caracter indispensable para el

adecuado funcionamiento de cualquier organizacion.



Taylor realiz6 grandes aportaciones a la administracion cientifica y a la
ingenieria industrial, mejord asi la administracion de la produccion de bienes y
servicios; de hecho, es considerado como el padre de la administracion y la

ingenieria industrial.

Heizer y Render (2007) destacan las importantes contribuciones de Taylor
respecto a la seleccion de personal, planificacion y control, asi como el estudio de
tiempos y movimientos. Dentro de sus principales contribuciones sefialan:

a) Los directores debian ser mas estrictos y agresivos en la implantacion

de los métodos de trabajo.

b) Hizo la distincion entre directivos (aquellos que planifican, organizan,
asesoran, dirigen y controlan) y trabajadores (los que realizan
fisicamente el trabajo)

c) Elcreia que la direccién debia asumir mas responsabilidades en:

v' Asignacion de trabajadores a puestos de trabajo.

v Facilitar la formacion adecuada.

v Proporcionar métodos adecuados de trabajo y herramientas.
v Establecer incentivos adecuados para trabajos realizados.

1.1.2.1 La cadena de montaje movil

Heizer y Render (2007) mencionan que en 1913, Henry Ford consiguié el
liderazgo en la fabricacion de automoviles, combinando partes estandarizadas con
lineas de montaje donde lo que se movia eran las piezas y no los operarios. Este
concepto se trasladé a otras empresas, como las de comida envasada o las de

venta por correo.



Por su parte, Minch (2011) menciona que Ford sistematizé la produccion
mediante lineas de ensamble y la clasificacion de productos aceptables y no
aceptables, lo que origind la aparicién del departamento de control de calidad en

las fabricas.

1.1.2.2 La Investigacion de Operaciones

Gaither y Frazier (2003) sefalan que la campafia europea de la Segunda
Guerra Mundial utilizé enormes cantidades de mano de obra, suministros, aviones,
barcos, materiales y otros recursos que tuvieron que desplegarse en un entorno
extremadamente turbulento. Quizas nunca antes habian encarado las
organizaciones decisiones administrativas de tal complejidad, por lo que en todas
las ramas de los servicios militares se formaron equipos de investigacion de
operaciones que utilizaron muchas de las disciplinas de la época. Los conceptos
de un enfoque de sistemas totales y de equipos interdisciplinarios, asi como la
utilizacion de técnicas materiales complejas, nacieron como resultado de las
condiciones caoticas existentes en las enormes organizaciones militares

involucradas en la guerra.

Después de la guerra, los investigadores de las operaciones militares y sus
procedimientos regresaron a las universidades, la industria, las oficinas
gubernamentales y las firmas de consultoria e introdujeron la investigacion de
operaciones como materia curricular de colegios y universidades, crearon

empresas de consultoria especializadas y formaron sociedades.

Davis, Aquilano y Chase (2001) mencionan que a finales de los afos
cincuenta y a principios de los sesenta, los estudiosos empezaron a redactar
textos especificos sobre direccién de operaciones, pues observaron claramente lo

que hay de comun en los problemas que abordan todas las organizaciones de



fabricacion y pusieron el énfasis en la importancia de entender una operacion de

produccién como un sistema.

En la actualidad la direccion de operaciones se reconoce como un area

funcional legitima en muchas organizaciones, ya sean con o sin animo de lucro.

1.1.3 Avance tecnologico e industrial

Méndez (2013) menciona que la maquina continué evolucionando hasta
llegar a la automatizacion y la computarizaciéon en los procesos productivos, que
siguen basandose en el principio de la maquinaria: realizar operaciones
repetitivas. Algunos autores se refieren a la produccion automatizada y robotizada

como la cuarta forma de produccion.

Minch (2011) indica que el siglo XXI inicia con grandes avances
tecnoldgicos y cientificos; se caracteriza por la globalizacién de la economia, la
existencia y la proliferacion de todo tipo de empresas y multiples estilos de gestion
y avances administrativos, debido a las plantas robotizadas. Lo anterior provoca

gue la administracion resulte imprescindible para lograr la competitividad.

Méndez (2013) sefiala que tradicionalmente se han llamado paises
desarrollados a todos aquellos que han alcanzado un elevado nivel de
industrializacion; es decir, aquellos que producen todo tipo de bienes con una
planta industrial muy tecnificada y diversificada. Se les llaman también paises

industrializados.

Dentro de las principales manifestaciones del desarrollo tenemos:
o Un proceso continuo y sostenido de industrializacion.

o Elevados niveles de produccion y productividad.



o Diversificacion del aparato productivo.

o Altos niveles de consumo de bienes y servicios.

o Exportacion de bienes manufacturados y de capitales.

o Uso intensivo del conocimiento como factor de produccion.
o Desarrollo elevado de la ciencia y la tecnologia.

1.1.3.1 Tecnologia de la informacion

Heizer y Render (2007) sefialan que una contribucion especialmente
importante proviene de las ciencias que estudian los sistemas de informacién. Un
buen sistema de informacién de la direccion, hoy en dia, implica el uso de
computadoras que transforman listas de datos en informacion. En 1832, Babbage
disefié el primer prototipo de computador. Ada (Condesa de Lovelace) fue la
primera en diseflar un lenguaje para programarlo. Cien afios después, John
Atanasoff, disefié y construyé el primer computador digital (el ABC), en el invierno
de 1937/38. Estas y subsiguientes contribuciones en informatica y sistemas de
informacion han proporcionado la posibilidad de tratar problemas que
anteriormente no se podian abordar y han proporcionado a la sociedad actual una

gran diversidad de bienes y servicios.

Davis et al., (2001) sefialan que la tecnologia de la informacién juega hoy
en dia un papel crucial en el disefio y direccion de procesos de produccion. El
proceso de empresa, la reingenieria, la direccién de la cadena de suministros y
sofisticadas herramientas para la integracion de sistemas tales como SAP

requieren soluciones integradas.



1.1.3.2 Tecnologia en la Planeacion, Control y Manufactura

Vollmann, Whybark, Berry y Jacobs (2005) sefialan que el sistema para
planeacion y control de la produccion (MPC: manufacturing planning and control)
esta relacionado con planear y controlar todos los aspectos de la manufactura,
incluyendo la administracion de materiales, la programacion de maquinas y
personal; y la coordinacion de proveedores y clientes clave. Se cree que el
desarrollo de un sistema efectivo es la clave para el éxito de cualquier compafiia.

Algunos factores que actualmente afectan la administracion de la
produccion y de las operaciones son:

1. Realidad de la competencia global.
Calidad, servicio al cliente y retos de costo estadounidenses.
Expansion rapida de tecnologias avanzadas de la produccion.
Crecimiento continuado del sector de servicios estadounidense.
Escasez de recursos de produccion.

Aspectos relacionados con la responsabilidad social.

N o g s~ w D

Avances tecnoldgicos en los sistemas de control de produccion.

Un impacto clave de estos factores sobre los gerentes de operaciones es

gue las fronteras nacionales ya no proporcionan proteccion contra importaciones.

La competencia se ha vuelto intensa y creciente. Para tener éxito en la
competencia mundial, las empresas deben comprometerse a ser sensibles hacia
los clientes y a una continua mejora orientada a la meta de desarrollar rapido
productos innovadores que tengan la mejor combinacion de calidad excepcional,
entrega rapida y oportuna asi como precios y costos bajos. Esta competencia
obliga a que los gerentes de operaciones utilicen los métodos de produccién mas

sofisticados acorde al avance tecnolégico.
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1.2 HISTORIA DE LAS EMPRESAS QUIMICAS EN MEXICO

Bucay (2003) sefala que la quimica industrial en nuestro pais desciende de

las actividades mineras de la época de la Colonia.

Su despegue ocurre durante la Segunda Guerra Mundial y tiene un fuerte
desarrollo en varios frentes entre 1960 y 1990. Desde entonces, se ha dado un
proceso de consolidacion y reestructura como consecuencia de la apertura
econdmica, lo cual ha conducido a una reduccién en el nimero de participantes y
actividades, quedando so6lo aquéllas que tienen una base firme de tecnologia y

capacidad que les permite enfrentar a la competencia internacional.
En la figura 1 se muestra una linea del tiempo en donde se resumen de

manera general los acontecimientos mas importantes de la industria quimica en

México.

11



Figura 1. Linea del tiempo. Evolucion de las Empresas quimicas en México
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la industria de SUS operaciones Salicilatos Mexicano de
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Creacién de
Fertilizantes del
Itsmo, empresa

dedicadaa
producir acido
nitrico y nitrato

de amonio

1985

2012

La produccion anual de este
afio equivale
aproximadamente al 75%
del maximo historico de
2004 que fue de 1.234.758
millones de barriles anuales.

BASF

Mezxicana
adquiere
Aislantes
Industriales y
producia
Styropor, un
poliestireno
expandido que
hoy conocemos
como unicel.
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] ° °
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Fuente: Elaboracion
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artificiales.
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En las refinerias
de Cadereyiay
Minatitlan,
inician
operaciones las
respectivas
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isomerizacion.

propia basada en los datos de:

Asociaciéon Nacional de la Industria Quimica A.C.
BASF México, Centroamérica y el Caribe.

Bucay, B. (2003)

Garritz y Chamizo (s.f.).

Grupo ldesa.

Instituto Mexicano de Ingenieros Quimicos A.C.
Petréleos Mexicanos.

En contraste, mientras
queen 1989 1a
industria quimica tenia
en operacion 448
grandes plantas, para
el afio 2009 el nimero
disminuyo a 322
plantas, ocasionando
el aumento de
importacionesy la
perdida gradual de
autosuficiencia.

2013

Reforma
energética,
busca
incrementar la
produccion
petrolera del
paisy sus
reservas.
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En la tabla 1 y gréfico 1 se muestra la participacion de la industria quimica
en nuestro pais de acuerdo con datos proporcionados por Inegi (2014) es:

Tabla 1. Valor agregado bruto en valores
basicos total, de la industria manufacturera y de la industria quimica
Millones de pesos (A precios constantes de 2008)

Industria % Industria % %

Periodo  Total Manufacturera (Total) quimica (Total) (Ind. Manu.)

2007 11,778,878 2,047,910 17.4% 332,191 2.8% 16%
2008 11941199 2,027,255 17.0% 323,752 270% 16%
2009 11,374,630 1,857,907 16.3% 310,112 2.7% 17%
2010 11965979 2,016,705 16.9% 315,786  2.6% 16%
2011 12424948 2,109,693 17.0% 319,265 26% 15%
2012 12912907 2188872 17.0% 322503 25% 12%

Fuente: Inegi (2014)

Grafico 1. Valor agregado bruto en valores

basicos total, de la industria manufacturera y de la industria quimica

16.9% 16.3%

17.0% 17.0%

® Industria Manufacturera Industria Quimica

Fuente: Inegi (2014)
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 LA ADMINISTRACION Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Benavides (2014) afirma que la administracion es universalmente necesaria
en las organizaciones; es la fuerza que mantiene todo unido en una empresa y la
pone en movimiento; es la coordinacion de los recursos de una organizacion
(tierra, trabajo y capital) para alcanzar un objetivo. De hecho, la administracion es
necesaria dondequiera que la gente trabaje junta para tratar de alcanzar una meta

comun.

Para iniciar el tema de estudio es necesario definir el término

administracion:

“Es el proceso de disenar y mantener un ambiente donde individuos, que trabajan
juntos en grupos, cumplen metas especificas de manera eficiente”. (Koontz,
Weihrich y Cannice, 2008: 4)

“‘La fuerza que fija el objetivo que habran de esforzarse por alcanzar una
organizacién y su direccion, y los planes de accion generales bajo los cuales
habran de trabajar (Schulze, T. S. Bul, vol. IV)”. (Alford, Bangs y Hagemann, 1992:
2)

“Para administrar, se requiere combinar, sistematizar y analizar los diferentes

recursos que intervienen en el logro de un fin comun. En la administracion de lo

gue se trata es de coordinar”. (Benavides, 2014:1)
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Vinculada a la definicion de administracion se encuentra a la organizacion,

la que se entiende como:

“Un grupo formal y coordinado de personas, el cual opera para alcanzar metas

especificas.” (Hellriegel et al., 2009: 6)

“‘Un grupo de personas que trabajan juntas para crear un superavit. En
organizaciones de negocios, este superavit se traduce en utilidades”. (Koontz et
al., 2008: 4)

Las empresas también son organizaciones, como lo menciona Chiavenato
(1993), aquellas son organizaciones sociales, porque estdn compuestas por
personas que trabajan en conjunto. Una mejor definicién es que las empresas son
organizaciones sociales que utilizan determinados recursos para alcanzar ciertos
objetivos. Ellas explotan cierto negocio y tienen como fin algin objetivo. El objetivo
puede ser la ganancia o simplemente la atencién de necesidades de la sociedad

(como en las empresas no lucrativas).

El articulo 16 del Codigo Fiscal de la Federacion considera empresa a la
persona fisica o moral que realice las actividades comerciales, industriales
(extraccion, conservacion o transformacion de materias primas, acabado de
productos y la elaboraciébn de satisfactores), agricolas, ganaderas, pesca y

silvicolas.
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2.1.1 Clasificacion de empresas

Como se muestra en la figura 2, las empresas pueden ser clasificadas de
acuerdo con diferentes criterios, (en el caso del tamafo, la clasificacion depende
del pais y nivel de ingresos):

Figura 2. Clasificacion de las empresas

CRITERIO MODALIDAD CRITERID MODALIDAD

' Agropecuarias

Genéticas

| Lucrativas ]

| Por su finalidad

| Mo lucrativas

' Industriales

Publicas Mayoristas

| /
Por su actividad l Comerciales ' Minoristas
o giro

Comisionistas

Por el origen de su
capital (propietario)

I

Grandes
En cuanto al tamano Medianas

Pequenas

l De servicio

"e rsonas fisicas

'lnstituciones financieras

Por su estructura
I legal
Personales

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de (Chiavenato, 1993: 2) y
(Benavides, 2014:13)
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La fraccion XXXI del articulo 123 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos clasifica las actividades industriales y de servicios en: textil,
eléctrica, cinematografica, hulera, azucarera, minera, metallrgica y siderurgica, de
hidrocarburos, petroquimica, cementera, calera, automotriz, quimica, de celulosa y
papel, de aceites y grasas vegetales, productora de alimentos, elaboradora de
bebidas que sean envasadas o enlatadas o que se destinen a ello, ferrocarrilera,

maderera basica, vidriera y tabacalera, servicios de banca y crédito.

2.1.2 La administracion como sistema

Un sistema se define como:

“Un todo complejo u organizado; es un conjunto de partes o elementos que forman
un todo unitario o complejo”. (Amaru, 2009: 158)

“Es alguna cosa o ente que recibe algo, lo procesa y produce algo”. (Veladzquez,
2007: 23)

‘Un conjunto de partes interrelacionadas que existen para alcanzar un

determinado objetivo”. (Chiavenato, 1993: 7)

Amaru (2009) menciona que la teoria general de los sistemas desarrollada

por el cientifico aleman Ludwin Von Bertalanffy formulé dos ideas basicas:

a) Interdependencia de las partes: para comprender, es preciso analizar no
solo los elementos, sino también sus interrelaciones [...] Asi pues [...] es
la exploracion cientifica de los “todos” y las “totalidades” que, hace poco
tiempo, se consideraban nociones metafisicas, que trascendian las
fronteras de la ciencia.

b) Tratamiento complejo de la realidad compleja: es la necesidad de aplicar
varios enfoques para entender y lidiar con una realidad que se vuelve

cada vez mas compleja. Un sistema es lo que se percibe como tal.
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Como se muestra en la Figura 3, Velazquez (2007) sefiala que un sistema
es un conjunto de objetos y/o seres vivientes relacionados de antemano, para
procesar algo que denominaremos insumo, y convertirlo en el producto definido
por el objetivo del sistema y que puede o no tener un dispositivo de control que

permita mantener su funcionamiento dentro de los limites preestablecidos.

Figura 3. Sistema insumo-producto

"Entradas" “Salidas™
Insumo
B PR ‘ ‘
control !
preventivo Accion Correctiva ———> Control Retroalimentacion
: Concurrente (informacion)
Pronostico o s > «— Control Correctivo

(informacion)

Fuente: Velazquez, (2007)

Amaru (2009) sefiala que una organizacion es un sistema compuesto de

elementos o componentes interdependientes.

Por su parte Koontz et al. (2008) mencionan que [...] la empresa recibe
insumos, los transforma y exporta los resultados al ambiente [...] Sin embargo,
este modelo sencillo necesita extenderse y desarrollarse en un modelo de
administracion del proceso, u operacional, que indiqgue como los diversos insumos

se transforman a través de las funciones gerenciales.

De acuerdo con Benavides (2014), un proceso, es una forma sistematica
de hacer las cosas (ver figura 4). Por su parte, el proceso administrativo es aquel
gue planea, organiza, integra, dirige y controla las actividades de la organizacion y
gue emplea los demas procesos organizacionales con el proposito de alcanzar las

metas establecidas para la organizacion.
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Figura 4. El proceso administrativo

AMBIENTE Insumos: humanos, capital,
EXTERNO administrativos, tecnologicos.
Necezidades de la
empresa
(sociedad-mercade) Insumos meta de los demandantes:
* empleados, consumidores,
500 proveedores, accionistas, gobiernos,
_E'EEAE'E______________________IE_D'&D_ comunidad, otros,
EMPRESA
— Planeacion
5
- i
Organizacion =
- ' = AMBIENTE EXTERNO
o o E
4 - ) = Variables e informacion extemas
g il €—> Integracion E 1. Oportunidades
£ & b 2. Restricciones
= 3. Otras
. a
> Direccion E
H
=1
> Control
EMPRESA
SALIDA .L SOCIEDAD

PARA GEMERAR
PRODUCTOS
(Bienes, servicios, ganancias,
satisfaccion, integracion de
metas, otros)

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato, (1993) y Benavides, (2014)

La administracion también se ocupa de completar las actividades, a fin de
gue las metas de la organizacién puedan alcanzarse; es decir, a la administracion

le interesa la eficacia.

La eficiencia también es parte vital de la administracion, se refiere a la
relacion entre recursos y productos. Si se obtienen mas productos con los mismos
recursos, hay aumento de eficiencia. Asimismo, si se puede obtener la misma
cantidad de productos con menos recursos, también se incrementa la eficiencia.
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La productividad, como lo indican Koontz et al. (2008), se define como la
relacion salidas-insumos dentro de un periodo considerando la calidad, que puede
mejorarse al:

1) Incrementar las salidas con los mismos insumos.

2) Reducir los insumos, pero mantener las mismas salidas.

3) Incrementar las salidas y reducir los insumos para cambiar la relacion

favorablemente.

. Salidas : : ,
Productividad =——1"2° (Dentro de un periodo, considerando la calidad)
Insumos

Como sefald Peter Drucker, “la mayor oportunidad para incrementar la
productividad debe encontrarse con seguridad en el conocimiento del trabajo

mismo Yy, en especial, en la administracién”.

2.1.3 Andlisis y planeacion de sistemas

Amaru (2009) menciona que los sistemas, con frecuencia fallan debido a
gue son mal planeados, en algunos casos, 0 a que entran en proceso de

degeneracion. Hay sistemas que compiten entre ellos; otros se vuelven obsoletos.

Muchas veces, sufren las presiones ejercidas por problemas que no
existian cuando fueron concebidos o implantados, o que no anticiparon quienes

los planearon.

La capacidad de construir y planear sistemas que funcionen bien es
necesaria tanto para la eficacia de las organizaciones como para la calidad de vida
de los usuarios y la sociedad en general. Para analizar o planear sistemas, los

elementos son:
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a)

b)

d)

Ambiente: en el analisis de cualquier sistema, es necesario entender
cual es su ambiente y el papel que desempefian dentro de éste [...] El
analisis debe enfocarse sobre todo en la mision del sistema dentro del

ambiente: su utilidad para otros sistemas.

Objetivos: es la claridad de los objetivos lo que permite dimensionar en

forma correcta los componentes y el proceso del sistema.

Componentes: los componentes de un sistema dependen de los
objetivos y pueden ser concretos o abstractos. Un sistema de
produccion esta compuesto de maquinas, personas, instrucciones de
operacion, piezas, proveedores, instalaciones y muchos otros

elementos.

Proceso: el proceso de un sistema es la manera en que se relacionan
los componentes para crear una secuencia de operaciones o

procedimientos que produzcan los resultados esperados.

e) Administracion y control: el objetivo es garantizar la realizacion de los

objetivos. El control se inspira en el principio de la retroalimentacién, que
produce la informacidon necesaria para que el sistema sea capaz de
regular su propio funcionamiento. Las principales preguntas para
lograrlo son: ¢CoOmo garantizar la realizacion de los objetivos del
sistema?, ¢qué informacion indica si el sistema esta alcanzando sus
objetivos?, ¢como puede obtenerse esa informacion? y ¢ qué decisiones

deben tomarse?
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2.1.4 El proceso administrativo

a) Planear

Hellriegel et al. (2009) menciona que planear “Implica determinar las metas

de la organizacién y los medios para alcanzarlas”. (Hellriegel et al., 2009: 9)

Benavides (2014) considera a los planes como acciones especificas
propuestas para ayudar a la organizacion al logro de sus metas y son resultado
del proceso de planeacion. Sin planes no se pueden realizar las demas funciones
de la administraciéon. Tomar medidas para asegurar que se cumplan los planes (la

tarea de control) es inutil si no existen planes.

b) Organizar

Se puede definir como:

“Proceso mediante el cual se disefia la estructura formal de una empresa para
usar de forma efectiva los recursos de que se disponen y una organizacion es la
estructura o marco que se deriva del proceso de organizar’. (Benavides,
2014:115)

“Se refiere al proceso de decidir donde se tomaran las decisiones, quién ocupara
cual puesto y desempefiara qué tareas y quién dependera de quién en la

empresa”. (Hellriegel et al., 2009: 9)

Rodriguez (2003) explica que es necesario no perder de vista que la
planeacién y la organizacion son funciones pre-ejecutivas. Mediante ellas, no se

logran materializar los objetivos, sino que pone en orden, los esfuerzos y define
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la estructura adecuada y la posicion relativa de las actividades, que habrén
de desarrollarse. La organizacion relaciona entre si, las actividades necesarias y
dispone “quien” debe desempefarlas, es decir, une al personal en tareas
interrelacionadas. Y por otro lado, ya que hay que trabajar, lo principal es saber
‘en que consiste ese trabajo”, para hacer que la gente trabaje unida en forma
efectiva hacia el logro de los planes y objetivos especificos. La accion de organizar
trae como consecuencia, una estructura que debe considerarse, como un marco
gue encierra e integra las diversas funciones, de acuerdo a un modelo disefiado

por los administradores, el cual sugiere arreglo y relacién armonica.

El propésito de la organizacion segun mencionan Koontz y Weihrich,
(2007) consiste en ayudar a hacer de las metas algo significativo y en contribuir a
la efectividad organizacional.

1. Principio de unidad de objetivo. La estructura de una organizacion es
eficaz si permite a los individuos contribuir a los objetivos empresariales.

2. Principio de la eficiencia de la organizacién. Una organizacion es
eficiente si estd estructurada para dar eficiencia al logro de objetivos

empresariales, con un minimo de consecuencias 0 costos no previstos.

Los principios de organizacion son:

1. Alford (1992) sefiala que la organizacion tiene que crearse
alrededor de funciones y no de individuos (primer principio fundamental). Las
actividades que tienen que realizarse deben agruparse siguiendo un cuadro tipico
representativo que contenga las funciones principales que son normalmente
necesarias en la mayoria de las empresas fabriles. Pueden introducirse
modificaciones en cualquier punto para adaptar el cuadro a la compafia particular
gue se trate. No existe nada que pueda considerarse como un cuadro o gréafica
estdndar de organizacion y no pude copiarse la grafica de organizacion de

ninguna compafia en su conjunto, aunque pertenezca a la misma industria o esté
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en uso en otra fabrica de la misma compafiia. Existen modelos de gréficas, pero
ninguno de ellos puede aplicarse directamente sin ninguna alteracion. Las
principales funciones de una empresa fabril son las de ingenieria, fabricacion,

venta, compra, relaciones industriales, contabilidad y finanzas.

2. El autor continla sefalando la importancia de establecer las
subdivisiones logicas en la linea de trabajo de estas funciones para que no se
solapen o choquen y de modo que ningun individuo reciba 6rdenes directas de
mas de una persona, su superior inmediato. Con todo, puede recibir ayuda y
consejo de los empleados de alta categoria de la plana mayor, o directivos, o de

sus ayudantes.

Respecto a este principio Koontz et al., (2008) sefialan que entre mas clara
tenga una posicion o departamento la definicion de los resultados esperados, las
actividades a realizar y la autoridad de la organizacion delegada y entienda las
relaciones de autoridad e informacion con otras posiciones, sera mas adecuada la
contribucion de un individuo responsable hacia el logro de los objetivos de la

empresa.

Benavides (2014) menciona que los dos aspectos centrales en el disefio de
la estructura de una organizacién son la divisién del trabajo y la coordinacion. La
division del trabajo consiste en dividir la totalidad de las actividades en porciones
manejables, lo que propicia la especializacién. La coordinacion es la integracion

de todas esas porciones especializadas en un todo significativo y eficaz.

Adicionalmente, sefiala que todas las actividades a realizar en una empresa
se tienen que dividir en unidades pequefias hasta que finalmente cada operacion
se asigne a un puesto. En toda empresa, el trabajo se divide en departamentos
principales; en cada departamento se asignan las tareas por areas o secciones, y

asi el proceso continda hasta que todas las operaciones han sido fraccionadas en
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tareas que pueda desempefiar la persona que ocupe un puesto especifico. A este

proceso se le denomina departamentalizacion.

Koontz et al., (2008) sefalan que la departamentalizacion funcional consiste
en agrupar las actividades de acuerdo con las funciones de una empresa, incluye
lo que las empresas hacen por lo comdn. Dado que todas las compafias
emprenden la creacion de algo utili y deseado por otros, las funciones
empresariales basicas son produccion (crear utilidad o agregar utilidad a un
producto o servicio), vender (encontrar usuarios, pacientes, clientes, estudiantes o
miembros que acordaran aceptar el producto o servicio a un precio o por un costo)

y financiar (reunir y cobrar, guardar y gastar los fondos de la empresa).

Alford (1992) indica que una vez distinguidas e identificadas las funciones
principales y las relacionadas con ellas, deben disponerse de modo que cada
actividad esté debidamente atendida y que se puedan realizar adecuadamente

todos los deberes implicados en la funcion de que se trate.

Por su parte, Koontz et al., (2008) sefiala que la coordinacion de actividades
entre departamentos puede lograrse mediante el establecimiento de reglas y
procedimientos, varios aspectos de la planeacion (como metas y presupuestos), la
jerarquia organizacional, contactos personales y, en ocasiones, departamentos
de enlace. Un departamento como ése puede utilizarse para manejar el

disefio o problemas de cambios entre ingenieriay manufactura.

Minch, (2011) indica que la importancia del proceso de organizacion es:
v' Suministrar los métodos para que el desempefio de actividades sea
eficiente.
v' Reducir costos e incrementar la productividad.

v" Reducir o eliminar la duplicidad de funciones.
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c) Integrar

Benavides (2014), menciona que es un elemento de apoyo para facilitar la
vinculacion de recursos y areas diversas, de acuerdo con los requerimientos de
las labores por realizar pues, ademas de conjuntar componentes diferenciados,
significa la posibilidad de optimizar tanto el manejo de la provision a las diversas
unidades de la organizacion, de los elementos humanos, los recursos materiales,
los medios financieros y los recursos tecnolégicos que demanda la operacion total,
con un criterio de adecuacion y concordancia entre (y con) las partes

componentes de la institucion.

d) Dirigir

Se define como:

“El proceso de influir en las personas para que contribuyan a las metas
organizacionales y de grupo”. (Koontz et al., 2008: 412)

“Implica motivar a terceros con la intension de que desempefen las tareas

necesarias para alcanzar las metas de la organizacion”. (Hellriegel et al., 2009: 10)

Koontz (2008) menciona que administrar requiere la creacion vy
mantenimiento de un ambiente donde los individuos trabajan en grupos hacia la

consecucion de objetivos comunes.

Benavides (2014) sefiala que la direccién constituye un proceso para guiar
las actividades de los miembros de una organizacion en las direcciones
apropiadas. Significa emitir instrucciones, asignaciones u Ordenes y guiar o vigilar
a los subordinados para asegurarse de que sigan las instrucciones; mas que eso,

dirigir es construir una fuerza de trabajo efectiva, motivar a cada empleado para
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que, de esta forma, trabajen con voluntad y entusiasmo para lograr los objetivos

de la compaiiia.

2.1.5 El control y su proceso

El control se entiende como: “La funcion gerencial de control es la medicién y
correccion del desempefio para garantizar que los objetivos de la empresa y los

planes disefiados para alcanzarlos se logren”. (Koontz et al., 2008: 528)

2.1.5.1 Objetivo

Como se visualiza en la figura 5, el control proporciona a la organizacién formas
de:

Figura 5. Objetivos del control

Limitar la acumulacion de errores
Los pequenos errores con frecuencia no dafan en
forma seria la salud financiera de una organizacion.
Sin embargo, al paso del tiempo pueden acumularse
y volverse muy serios.

Adaptarse al cambio del entorno
Un sistema de control disefiado en forma apropiada
puede ayudar en anticipar, monitorear y responder a
las circunstancias cambiantes.

El control ayuda a la organizacion

Enfrentar la complejidad organizacional Minimizar los costos
Una empresa que fabrica muchos productos de Cuando se practica en forma eficaz, el control
diversas materias primas y que tiene un area de también puede ayudar a reducir los costose
mercado grande, un disefio organizacional complejo impulsar la produccion. Los sistemas de control
y muchos competidores necesita un sistema efectivos pueden eliminar el desperdicio, reducir los
sofisticado para mantener un control adecuado. costos de mano de obra y mejorar la produccion por
unidad de insumo.

Fuente: Griffin, 2001:647
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b)

Koontz et al., (2008) al respecto, sefalan los siguientes principios:

Principio del propésito del control. La tarea del control es asegurar que los
planes se realicen con éxito, detectando las desviaciones de los mismos y
proveyendo una base para emprender acciones para corregir las

desviaciones potenciales o reales no deseadas.

Principio de los controles dirigidos al futuro. Por los rezagos de tiempo en el
sistema total de control, cuanto mas se base un sistema de control en la
correccién anticipante en lugar de hacerlo en la simple realimentacién de
informacion, mas administradores tendran la oportunidad de percibir
desviaciones indeseables de los planes antes de que ocurran y

emprenderan acciones a tiempo para prevenirlas.

Principio de la adecuacién organizacional. Cuanto mas clara, completa e
integrada sea una estructura organizacional, y mas a proposito se disefien
los controles para reflejar el lugar en la estructura de la organizacion en el
que se ubica la responsabilidad de la accion, mas facilitaran los controles la

correccion de las desviaciones de los planes.

2.1.5.2 Fases del proceso basico

cualqu

pasos:

Como se describe en la figura 6, donde quiera que se le encuentre y

iera que sea el objeto del control, el proceso basico implica tres grandes
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Figura 6. Proceso del control

1. Establecimiento de normas
o estandares de rendimiento
con base en la investigacion
acerca del desempeiio anterior

3. Correccionde las 2. Medicion del desempefio
desviaciones, aunque real y comparacion con las
signifique modificar los planes normas y estandares
iniciales. establecidos.

Fuente: Benavides, 2014:273

Koontz et al., (2008) sefalan que el proceso de control basico, en cualquier
parte que se encuentre y sea lo que sea que se controle, incluye tres pasos: 1)
establecer estandares, 2) medir el desempefio contra estos estandares y 3)
corregir variaciones de los estandares y planes [...] Los estandares simplemente
son criterios de desempefio. Son los puntos seleccionados de todo un programa
de planeacién en lo que se establecen medidas de desempefio para que los
administradores reciban sefiales de cdmo van las cosas y no tengan que vigilar

cada paso en la ejecucion de los planes.

“La correccidon de desviaciones es el punto donde el control se puede ver
como una parte de todo el sistema de administracidén y relacionarlo con las otras

funciones gerenciales.” (Koontz et al., 2008: 529)
Benavides (2014) menciona que al asumir las medidas correctivas a

consecuencia del proceso de control, la empresa se esta reorganizando. El control

es, de esta manera, la funcién administrativa que sefala los errores incurridos en

30



las otras funciones. Si una organizacidbn mantiene un proceso continuo de control,
normalmente los errores se notan a tiempo y pueden tomarse las medidas para

corregirlos antes de que ocurra algun dafo serio para la organizacion.
2.1.5.3 Tipos

Los sistemas de control e informacion se implementan para medir el
desempefio en cada etapa del proceso de transformaciéon de los insumos en

bienes y servicios terminados.

Figura 7. Tipos de control

Etapade Etapa de Etapa de

entrada conversion resultados

Control preventivo JES Control concurrente [EES ret:::al:::::np‘l:tr:ién

! ! }

Proporcionaa los

gerentes Proporcionaalos
retroalimentacion gerentes informacidn
inmediata sobrela sobre las reacciones

eficiencia con quelos de los clientesalos

Permite a los
gerentes adelantarse
a los problemas antes

de que surjan.

insumos se bienesy servicios
transforman en para que puedan
resultados para que tomar las medidas
puedan corregir los correctivas
problemas conforme necesarias.
vayan surgiendo.

Fuente: Jones, 2010:389

Benavides (2014) indica que en la practica el control debe ejercerse en

todas las fases del proceso administrativo (ver figura 7); el preventivo se da
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cuando se formulan los planes y se delinea la organizacion de la empresa; el

concurrente, cuando se integran los recursos necesarios de la empresa y se

desarrolla la fase de direccién, y el de realimentacion, cuando se ha concluido un

proyecto o el periodo de tiempo establecido por los planes, ya que aln no existe

un dispositivo magico que garantice al administrador lograr los resultados

deseados con solo realizar correctamente las primeras funciones del proceso

administrativo y sentarse a esperar los resultados.

2.1.5.4 Importancia

Benavides, (2014) sefiala que se basa en los siguientes puntos:

Promueve el aseguramiento de la calidad.

Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se
alcancen los planes exitosamente.

Detecta los vacios que se dan en la planeacion.

Se aplica a todo: objetos, personas y acciones.

Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar
desviaciones para que no se vuelvan a presentar en el futuro.

Localiza los sectores responsables de la administracion desde el momento
en que se establecen las medidas correctivas.

Proporciona datos acerca del estado de la ejecuciéon de los planes, lo que
sirve como fundamento al reiniciarse el proceso de planeacion.

Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

Protege los activos de la empresa.
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2.1.5.5 Relacion entre la planeacion y el control

Koontz et al.,, (2008) sefialan que la planeacion y el control son
inseparables, los gemelos siameses de la administracion (Ver figura 8). Cualquier
intento por controlar sin una buena planeacion no tiene sentido, pues no hay
forma de que las personas sepan si van en la direccion que quieren (el resultado
de la tarea del control) a menos de que primero estén seguros de adénde quieren
ir (parte de la tarea de planeacion). De esta manera, los planes aportan los

estandares de control.

Figura 8. Relaciones estrechas de la planeacion y el control

Planes nuevos

Control:

Instrumentos de los comparacion de
planes planes con

resultados

Desviaciones no
indeseables de
los planes

Planeacion

A

Desviacion indeseable

Accion correctiva

Fuente: Koontz et al., 2008: 106
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2.2 ADMINISTRACION DE OPERACIONES

Ahora el estudio se direccionara hacia la produccion y las operaciones. Se

puede definir a la produccién como:

“El acto intencional de producir algo util”. (Riggs, 2009: 29).

“Hace referencia a cualquier proceso (0 mecanismo) por medio del cual, el cliente
y/o ciertos insumos (materia prima) se convierten o transforman para generar
bienes (o productos) para el consumo de los clientes que demandan estos bienes”
(Mufioz, 2009: 2)

Koontz et al., (2008) mencionan que en el pasado, la administracion de la
produccion era el término utilizado para referirse a las actividades necesarias para
fabricar productos. Sin embargo, en afos recientes, el area se ha extendido en
general para incluir actividades como compras, almacenamiento, transportacion y
otras operaciones, desde la adquisicibn de materias primas, a diversas
actividades, hasta que el producto esta disponible para el comprador.

Mufioz (2009) define a la administracion de operaciones como la disciplina
que estudia la planeacion, organizacién, direccién y control de las operaciones
productivas, donde se entiende que las operaciones productivas son las
actividades necesarias para producir los bienes y servicios que ofrecen las
empresas y las organizaciones dedicadas a la produccién de manufacturas y

servicios.

2.2.1 Funciones

Minch (2011) sefala que las funciones basicas son:

e Localizacion de la planta
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e Distribucidbn maquinaria y equipo

e Estudio del trabajo

e Control de inventarios

e Planeacién y control de la manufactura
e Disefio del producto

e Control de procesos

e Seguridad industrial y calidad

Las actividades basicas que se desempefian en el area de produccién son:
v" Programacion de la producciéon
Disefio del producto o ingenieria de desarrollo

v
v Procesos o administracion de manufactura
v Control de calidad

v

Mantenimiento

2.2.2 El sistema de administracion de operaciones

Koontz et al., (2008) sefalan que la administracion de operaciones tiene
gue ser vista como un sistema: los insumos incluyen necesidades de los clientes,
informacion, tecnologia, administracion y mano de obra, activos fijos y activos
variables relevantes para el proceso de transformacion. Administradores y
trabajadores utilizan la informacioén y los factores fisicos para producir resultados.
(Ver figura 9)

El proceso de transformacién incorpora planear, operar y controlar el
sistema. Los resultados consisten de productos y servicios. La ultima parte del
modelo muestra que las operaciones son influidas por factores externos, como

reglamentos de seguridad, o practicas de trabajo justas.
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Figura 9. Sistema de administracion de operaciones

Ambiente externo

|

Proceso de transformadidn
Crganizacion, integracion de personal,
direccion.
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Control P
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Operadon del sistema 4 . i

sades delos die i saore 1. Informacidn para contro Senvicios

Imrlfo = R Decizion sobre o 2. Control de calidad
macien productos/senvidos Estrctura organizaciona Informacion
Tt_acrn_k_:gla Dizefio de puestos
Direccion y empleados Disefio de Integracion del personal dela
Factores fisicos relativaments productos/senvidos organizadién , seleccién,
permanentes [tereno, planta, evaluacion, capactacion.
edificios, maguinaria, bodegas) Apartacion de iderazgzo
Factores fizsicos wanables Compras
[materiales, sbastecimiento) | Inventario
J Disefic de sistemas

‘\ Instrumentos y técnicas

1. Investigacion de operaciones
2. Frogramacion finea

3. Flaneacion y control de
inventaria

4. Logistica de distribucion

5. drboles de dedision

&. Redes fiempo-gventos

7. Ing=nieriz del valor

E. simplificacidn del trabajo

8. Circulos de calidad

Mejora del =i

Fuente: Koontz et al., (2008)

2.2.3 La produccion como sistema

Chiavenato (1993) seiala que las empresas pueden ser comprendidas
como sistemas [...] Como se muestra en la figura 10, en realidad, el sistema
empresarial puede ser mejor detallado si incluimos en él la bodega de materiales
y materias primas, el subsistema de produccion y el depdsito de productos
acabados, de la siguiente manera: las entradas e insumos que vienen de los
proveedores ingresan al sistema empresarial a través de la bodega de materiales
y materias primas, y alli se guardan hasta su eventual utilizacion por el subsistema
de produccion. Este procesa y transforma los materiales y materias primas en
productos acabados, los cuales se guardan en el depdésito de productos acabados

hasta su entrega a los clientes y consumidores. La interdependencia entre la
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bodega, el subsistema productivo y el depdsito es muy grande, ya que cualquier
alteraciéon en uno de ellos puede influir sobre los demas.

Entradas

Figura 10. La interdependencia entre los subsistemas

Proveedores

Fuente: Chiavenato, 1993: 10

2.2.4 Sistemas de produccion

L
i

Salidas

Mﬂ:ﬁt:: Y SUBSISTEMA DEPOSITO DE
e DE —3 | PRODUCTOS
PRIMAS PRODUCCION ACABADOS
uncion principal
RE[E ?deay RIS ex(iaslu:::i?alz ZE
n?aterias (EETS roductos
rimas, con las primas en a::snados los
P ’ productos s Y
cuales provee distribuye a los
- acabados -
a produccién clientes

v

Clientes o

consumidores

Riggs (2009) lo define como el proceso de disefio mediante el cual los

elementos son transformados en productos Uutiles.

En la tabla 2 y figura 11, se muestra la clasificacién de los sistemas de

produccioén de acuerdo con el sistema de ventas:
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Tabla 2. Sistemas de produccion — Sistema de ventas

Sistema de

Siglas . Caracteristicas
produccion

Responden a 6rdenes o pedidos de los clientes. Por lo
MTO general, cada pedido de los clientes posee caracteristicas

(Make to order) Bajo pedido muy particulares. Entrafia una flexibilidad mas alta para la
personalizacion del producto.
MTS Estandarizado / Para Producen articulos con un alto grado de estandarizaciony

acumulan inventario para satisfacer de inmediato la demanda

Make to stock) [almacenamiento . . .
( ) de los clientes y a costos mas bajos que un proceso MTO.

Es como un hibrido de los dos anteriores y hace posible un
ATO servicio relativamente rapido para los consumidores porque
Ensamblado a la : CoL
(Assemble-to- orden existe un trabajo limitado que debe completarse una vez que
order) se reciba la orden del cliente; también es flexible, ya que el

cliente puede especificar algunos tipos de personalizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Mufioz (2009) y Schroeder et al., (2011)



Figura 11. Sistemas de produccion — Sistema de ventas
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Produccion para almacenamiento
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Producto Inventario de
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terminados

Producto
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g |
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\

Orden del cliente

Subensamblado
Producto
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la orden € I subensambles

Fuente: Schroeder et al., (2011)
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En la tabla 3, se muestra la clasificacion de los sistemas de produccion de acuerdo con la modalidad del proceso:

Tipo de

proceso

Tabla 3. Sistemas de produccion — Modalidad del proceso

Caracteristicas

Bodegade
EICHES
primas

Subsistema de
producciéon

Resultado de la
produccion

Depdsito de
productos
terminados

Administracion y
personal

Producto y mercado

Produccién
bajo
pedido

La empresa produce solamente
después de haber recibido un
pedido o encargo de sus productos.

Ninguna
existencia
previa. Las
existencias se
planifican
después de
recibir el
pedido.

La produccion
se planea solo
después de
recibir el pedido
o encargo.

Produccién de
unidades. Poca
oportunidad de
hacer previsibles
los resultados e
incertidumbre en
cuanto a la
secuencia de las
operaciones.

No hay necesidad
de existencias,
pues el producto
se entrega
inmediatamente
después de
producido.

El personal debe
tener una alta
capacitacion y ser
muy flexible para
responder a los
cambios de
disefio. La
administracion es
descentralizada.

La empresa compite en
el mercado por
capacidad de
manufactura. La
demanda ocurre bajo
pedido, de acuerdo con
las especificaciones del
cliente.

Produccién
por
lotes

La empresa produce una cantidad
limitada de un producto cada vez.
Esa cantidad limitada se denomina
lote de produccién. Cada lote se
mide para atender a un determinado
volumen de ventas previsto para un
determinado tiempo. Cuando se
termina un lote, la empresa inicia
inmediatamente la produccién de
otro lote y asi sucesivamente. Cada
lote recibe un cédigo de
identificacion.

Existencias
planeadas en
funcién de cada
lote de
produccion.

La produccion
se planea en
funcién de cada
lote de
produccion.

Produccién por
lotes y en
cantidad
conforme cada
lote. Grado de
previsibilidad
razonable.
Certeza en
cuanto a la
secuencia de las
operaciones.

Las existencias
son planeadas en
funcién de cada
lote de
produccion.

El personal debe
ser capaz de
responder a los
cambios de
disefioy la
administracion
debe estar al dia
de los cambios en
el mercado, para
responder
adecuadamente.

La empresa compite en
el mercado por calidad y
precio. La demanda
puede ocurrir en lotes
grandes o pequerfios,
pero no justifica la
produccién en masa.
Existe innovacion en el
disefio.

Produccién
continua

Las empresas producen un
determinado producto, sin cambios,
por un largo periodo. El ritmo de
produccién es acelerado y las
operaciones se ejecutan sin
interrupciéon. Como el producto es
siempre el mismo a lo largo del
tiempo, el proceso de produccién no
sufre cambios y puede ser
perfeccionado continuamente.

Las existencias
son planeadas
y programadas
con anticipacion

La produccién
se planeay
programa con
anticipacion.

Producciéon
continuay en
grandes
cantidades.
Fuerte grado de
prevision de los
resultados.
Certeza absoluta
en cuanto a la
secuencia de las
operaciones.

Las existencias
son planeadas y
programadas con
anticipacion.

La labor del
personal es
rutinaria y el
control, por lo
general,
centralizado. El
costo de personal
es relativamente
bajo en
comparacioén con
los costos de
materiales y
equipo.

La empresa compite en
el mercado por precio. La
demanda ocurre en lotes
grandes. La innovacion
en las especificaciones o
disefio del producto es
poco frecuente.

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato (1993) y Mufioz (2009)
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2.2.5 Matriz Producto - Proceso

Mufioz (2009) menciona que Hayes y Wheelwright propusieron la matriz
producto-proceso (Ver figura 12), en la cual sefialan que conforme el mercado del
producto pasa a través de una serie de estados (el eje horizontal), la tecnologia de

proceso pasa a través de otros estados (el eje vertical).

Aunque actualmente se sabe que la tecnologia de proceso no tiene que
pasar por cada uno de dichos estados, la matriz producto-proceso resultante
permite explicar la posicion tecnologica de una empresa. Las empresas que
compiten con la tecnologia apropiada para su mercado se ubicaran en la diagonal

de la matriz.

Las empresas también pueden optar por posiciones fuera de la diagonal,
para obtener ventajas competitivas por diferenciacion de sus productos respecto

de la competencia.

Un movimiento desde una posicion sobre la diagonal hacia arriba, indicara
que la empresa sacrifica costos para ganar flexibilidad, en espera de que le
permita innovar disefios econdmicos y/o ampliar la gama de productos con

demandas variables.
Por otro lado, si el movimiento es hacia abajo, la empresa busca ser lider

en costos y al especializar la produccion espera una mayor penetracion de

mercado, por el menor precio que puede ofrecer a los clientes.
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Figura 12. Matriz producto-proceso
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Gaither y Frazier (2003) sefialan que el sistema de produccion recibe

insumos en forma de materiales, personal, capital, servicios e informacion.

Estos insumos son transformados en un subsistema de conversion en los
productos y servicios deseados, que se conocen como productos. Una porcién del
producto resultante es vigilada por el subsistema de control para determinar si es
aceptable en términos de cantidad, costo y calidad. Si el resultado es aceptable,
no se requieren cambios en el sistema; si el resultado no es aceptable, se requiere

de una accién administrativa correctiva.

El subsistema de control asegura el desempefio del sistema al brindar

retroalimentacion de forma que los gerentes puedan tomar acciones correctivas.
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CAPITULO 3. CONTROL DE LA ACTIVIDAD DE PRODUCCION

3.1 DEFINICION

El Control de las Actividades de Produccién (CAP), como lo menciona
Mufioz (2009), (reconocida en inglés por el término Shop Floor Control o
Production Activity Control) se relaciona con la programacién de las actividades y
recursos (mano de obra, equipo y servicios) y con la programacién y
secuenciacion del plan de produccién, necesarios para cumplir con las metas y

objetivos de la estrategia de operaciones.

Chapman (2006) sefiala que se encarga de vigilar la actividad real de
fabricacion de un producto. Esto implica que la planificacion ya se ha realizado y
que la orden real para manufacturar el producto ha sido ejecutada. Al igual que
toda empresa y negocio tienen una programacion maestra, las organizaciones de
todo tipo cuentan con alguna metodologia para determinar cOmo se ejecutara un
pedido. La principal diferencia entre ambos rubros, estriba en que la programacion
maestra es una actividad de planificacion, mientras que el CAP es un control de
ejecucion. Al conjunto de actividades, métodos y sistemas utilizados para lograr

ese objetivo suele denominarse Control de la Actividad de Produccion.

Por otro lado, Mufioz (2009) reconoce que el CAP difiere mucho en las
empresas (en especial por el tipo de sistema de produccion que adopta). De modo
gue en sistemas de produccion de flujo continuo o en masa, la programacion de
las actividades y recursos se limita a procurar que los materiales e insumos estén
disponibles para que la corrida de produccion no se detenga y las actividades de
secuenciacion del plan de produccidn no son necesarias, ya que en estos
sistemas de produccion siempre se produce el mismo producto con un alto grado

de estandarizacion. Por el contrario, en sistemas de produccion por lotes o tipo
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taller, las actividades relacionadas con el CAP son de importancia trascendental,
ya que la existencia de pedidos de productos diferentes, de costos por apertura de
procesos y de fechas de vencimiento de los pedidos, permite que un buen CAP
aproveche economias, para lograr un buen servicio al cliente, con los menores

costos y las mayores eficiencias posibles.

3.2 EL CAP EN LA ORGANIZACION

De acuerdo con lo mencionado por Chiavenato (1993), ver figura 13, la
planeacién y el control de la produccion estan casi siempre vinculados al area de
produccién o de operaciones de la empresa porque esta area funciona de acuerdo

con lo que planea y programa.

Figura 13. EI CAP en la organizacién

Director General

Recursos

Produccién
Humanos

Planeacion y
Control de la
Produccidn

Fuente: Chiavenato (1993)
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3.3 IMPORTANCIA DEL CAP COMO HERRAMIENTA DE GESTION

Como lo mencionan Alford et al., (1992), la estructura de la operacion

industrial, en las condiciones corrientes de trabajo, es el resultado del progreso...

Al continuar el crecimiento, este método de trabajo y de control se hace

ineficaz y es evidente la necesidad de una estructura de organizacion planeada.

Para satisfacer esta necesidad, es preciso delimitar con claridad las

diferentes funciones de la empresa, especificarlas por escrito y esquematizarlas.

Después que se ha planeado o concebido la organizacién para obtener
determinados resultados, pueden seleccionarse los individuos que han de ocupar

los diversos cargos.

La idea fundamental, sumamente importante, de reconocer y separar las
funciones y hacer que expertos y especialistas realicen todo el planeamiento
preliminar del trabajo en las oficinas de las fabricas, ha sido uno de los pasos

progresivos mas importantes en todo el campo de la direccién industrial.

El autor continla sefialando que el control de la produccién es un servicio
que facilita la fabricacion y prepara el camino, al mismo tiempo que suministra
toda la ayuda y la informacién necesarias sobre la produccién, incluyendo los
métodos, los tiempos, los materiales y las herramientas, dirigiendo y comprobando
el curso y el progreso del trabajo, y cerrando los registros una vez que se han

terminado las tareas o se han cumplido las ordenes de fabricacion.

Se ha dicho a veces que este control es el trabajo de papeleo del area de
fabricacion, si bien este término es demasiado limitado para abarcar todos los

deberes que comprende, en general, ha aliviado al superintendente de

45



fabricaciéon de responsabilidades ajenas al funcionamiento de la fabricay ha
quitado a los encargados la carga de las obligaciones del planeamiento
preliminar, del seguimiento y del registro del trabajo, dejandole en libertad
para concentrar su atencién en sus tres tareas mas importantes: hacer
ejecutar el trabajo, perfeccionar a sus operarios y resolver las quejas del
personal.

Benavides (2014) agrega que este control busca el incremento en la
eficiencia, la reduccién de costos y el mejoramiento de la calidad del producto, a
través del:

e Control de inventarios: materia prima, maquinaria y equipo,
herramientas, articulos en proceso y terminados.

e Control de calidad: porcentaje de articulos defectuosos, de
devoluciones, etcétera.

e Sistema de tiempos y métodos de operacion: tiempos y movimientos,
programas de abastecimiento, etcétera.

e Control de desperdicios: maximos y minimos tolerables.

e Control de mantenimiento y conservacion: programacion y su costo.

e Control de compras: seleccion adecuada de proveedores,

comprobaciones de precios, etcétera.

Alford et al., (1992), sefiala que para conseguir un control satisfactorio de la
produccion, es un requisito indispensable fijar tareas definidas vy
responsabilidades concretas en la organizaciéon. Esa fijacion es, analogamente, un
requisito previo para la eficiencia personal de cada ejecutivo, inspector o
encargado de la industria. Solo eliminando todas las dudas y todos los choques
de responsabilidad y de autoridad puede establecerse una organizacion que
funciona suavemente. Una vez establecida y mantenida, tiene que renovarse
constantemente para que funcione con un minimo de esfuerzo ejecutivo y para

gue permita obtener los costos de fabricacion mas bajos posibles. De esta
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manera, podr4 sacarse el mayor partido posible de los recursos humanos y

materiales.

3.4 CLASIFICACION

Mufioz (2009) sefiala que en términos generales, las actividades
relacionadas con el CAP se dividen en dos grandes areas: control de piso
(seguimiento y control de las actividades productivas) y secuenciacion de

operaciones (programacion de las actividades productivas).

3.4.1 Control de piso (CP)

El control de piso consiste en las actividades necesarias para el control y
seguimiento de las actividades productivas, con el objeto de cumplir con los
lineamientos establecidos por la estrategia de operaciones. En particular, se
identifican diversos objetivos (algunos de ellos pudieran estar en conflicto) al
planear el control de piso de una empresa. Por ejemplo, el control de piso es
relevante para las siguientes caracteristicas del sistema de produccion:
cumplimiento de fechas de entrega de los pedidos, respuesta (en tiempo) de la
empresa para la atencion de un pedido, utilizacion de la maquinaria y equipo,
inventarios de material en proceso, tiempos que los pedidos permanecen en

proceso, entre otras.

3.4.2 Secuenciacion de operaciones

Es la accién de definir prioridades y arreglar la ejecucion de actividades

para satisfacer requerimientos y restricciones y lograr objetivos bien definidos. Las

47



empresas apelan a diferentes estrategias de operaciones para apoyar diversas
ventajas competitivas, por esta razon el objetivo de la secuenciacion es
considerablemente diferente de una empresa a otra. Algunos objetivos son: fechas
de vencimiento, tardanzas de los trabajos, tiempo de respuesta al pedido, tiempo
total de proceso, sobretiempo, utilizacibn de recursos, tiempo ocioso de los
recursos e inventarios de material en proceso. Por otro lado, los problemas de
secuenciacion no solo pueden tener diferentes objetivos, sino que las restricciones
son muy diversas, entre ellas las restricciones por procedencia de actividades, por
la disponibilidad de los recursos, por el nivel de flexibilidad de los mismos y por
politicas muy particulares en relacion con la estrategia de operaciones de la

empresa (servicio al cliente, productividad, procesamiento de pedidos, etcétera).

3.5 RELACION CON OTROS DEPARTAMENTOS

Como se describe en la figura 14, figura 15 y tabla 4, las principales
interrelaciones del control de la actividad de produccion con otros departamentos

de la empresa son:
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Figura 14. Principales relaciones del Control de la Produccién
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Tabla 4. Principales relaciones del Control de la Produccion

Principales relaciones internas del sistema MPC

7,8

10

11
12

13

14,15

El departamento de Ventas prepara un presupuesto de ventas con la

prevision de negocio para el siguiente afio o medio afio.

Con la consulta al Departamento de Produccion, a partir del
presupuesto anterior se prepara el presupuesto de producciéon, que
incluye previsiones de las cuotas mensuales de produccion. El visto
bueno de la Gerencia da via libre a su puesta en marcha.

El departamento de ingenieria provee de toda la informaciéon técnica
relativa al producto: planos, listas de materiales, estandares de
inspeccion, etc.

Los registros del almacén, en el que se mantiene un balance
actualizado de las existencias, deben mostrar si el material requerido
esta disponible. Si estan en mano, se reserva, si no, se pasa al punto 5.

Se envia un requerimiento de compra al comercial de Compras. Se
registra la fecha prevista de entrega.

Cuando de han determinado las operaciones de cada material y su
duracion, los diagramas de carga de recurso proporcionan la fecha en
la que cada operacién puede comenzar. Las Ordenes se introducen
entonces en el programa de produccion, mostrando una fecha de fin
para cada operacion. El programa puede ser en forma de diagrama de
Gantt, o de un tablero de planificacién, mostrando cada paquete de
trabajo para las siguientes semanas.

El lanzamiento de las 6rdenes comienza en la fecha establecida para el
inicio de cada paquete de trabajo. Se liberan las 6rdenes de entrega de
material desde los almacenes (7) y de movimiento; las 6rdens de
fabricacion (8) se liberan al taller simultaneamente.

Al terminar un trabajo, se libera una orden de inspeccion.

El informe de inspeccidn se traduce en piezas "buenas" o "malas". En
los casos necesarias se lanzan las correspondientes oOrdenes de
correccion.

Al terminar un trabajo, se registra su duracion.

Cuando haya recursos parados, se envia un informe.

Los pasos 7, 8, 10 y 11 se registran en el programa de produccion o
tablero de planifiacion segun sucedan. Se refleja por tanto el progreso
de todo el trabajo.

En ocasiones, la inspeccion se lleva a cabo independientemente de la
finalizacion de trabajos.

Fuente: Elaboracion propia basada en Alford et al., (1992)
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Figura 15. La planificacion y el control de la produccidn en el sistema

productivo
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3.6 IMPACTO DE LA TECNOLOGIA

Vollmann et al. (2005) mencionan que la extension de la definicion del
control de las actividades de produccién estd acentuada por el creciente uso de
las computadoras en la linea de produccién asi como la existencia de enlaces de
sistemas basados en intercambio electronico de datos (EDI) y en internet con los

proveedores.

Schroeder et al., (2011) mencionan que las organizaciones de manufactura
deben superar la complejidad debida a la existencia de numerosos productos,
procesos, partes e incertidumbres. La compafila manufacturera comdn puede
tener que administrar miles de productos y partes, cambiar constantemente de
prioridades y enfrentarse a una demanda impredecible; sin embargo, esta
situacion tiene remedio. Hoy en dia, es posible manejarla a través del uso de un
sistema computarizado de planeacion y control denominado MRP (materials

requirements planning, planeacién para las necesidades de materiales).

El funcionamiento del MRP inicia, como se muestra en la parte superior de
la figura 16, con el programa maestro de produccion, el cual, es determinado por
las o6rdenes de los clientes, la planeacion de la produccién agregada y los
pronosticos de la demanda futura.

El proceso de explosion de partes, que se ubica en el centro del sistema,
se impulsa por tres insumos: el programa maestro, la lista de materiales (BOM, bill
of materials) y los registros de inventarios. El resultado del proceso de explosién
de partes consta de dos tipos de érdenes: de compra que van a los proveedores y
de trabajo que van a la fabrica; sin embargo, antes que las 6rdenes de trabajo
sean enviadas a la fabrica, los planificadores de materiales efectian una
verificacion para investigar si se dispone de una capacidad suficiente para fabricar

las partes requeridas. Si tal capacidad esta disponible, las érdenes del trabajo se
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ponen bajo el sistema de control del area del taller. Si la capacidad no esta
disponible, los planificadores deben hacer un cambio en la capacidad o en el

programa maestro a traves del bucle de realimentacion que se muestra.

Figura 16. Sistema de MRP
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Fuente: Schroeder et al., (2011)
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Una vez que las ordenes de trabajo estan bajo el sistema de control del
area del taller, el progreso de éstas se administra mediante el mismo personal

para asegurarse gue se terminen a tiempo.

Figura 17. Control del flujo de la carga segun la capacidad de la planta
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Fuente: Chase et al., (2007)

Es muy importante, como lo sefialan Chase, Jacobs y Alquilano (2007) que
el trabajo planeado que entra en un centro de trabajo jamas exceda el trabajo que
salga (ver figura 17). Cuando el insumo excede la salida, los atrasos se van
acumulando en el centro de trabajo y, a su vez, esto aumenta las estimaciones de
tiempo de entrega de los trabajos que se encuentran mas adelante. Cuando los
trabajos se amontonan, se presenta un congestionamiento, el procedimiento
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resulta ineficiente y el flujo del trabajo a los centros de trabajo que estan mas
adelante es esporadico. El proceso de control entrafiaria encontrar la causa de los
problemas que existen antes y ajustar la capacidad y los insumos en
consecuencia. La solucion basica es simple: se puede aumentar la capacidad en
la estacion donde esta el cuello de botella, o bien, se puede disminuir el insumo

que le llega.

3.7 PRINCIPALES ACTIVIDADES

Alford et al., (1992) sefialan que el control organizado de la produccion es
necesario para conseguir el éxito en la industria, pero los métodos implantados
tienen que crearse siguiendo lineas funcionales adecuadas y adaptarse de
manera definida a la fabrica particular en que se emplearan. La amplitud de las
funciones del departamento de control de la produccién dependera: 1) de la
naturaleza del negocio y 2) de la manera como se dividen las actividades de la

organizacion.

Hopeman (2009) menciona que la funcion de la planeacion de la produccion
béasicamente comprende la determinacion de cuantas unidades producir de los
articulos estandarizados, para almacenamiento o para pedidos futuros. Una vez
gue se han hecho estas estimaciones, la planeacién de la produccién se enfrenta
al problema de mantener suficiente materia prima y suministros para mantener

funcionando al sistema de produccion.

Fogarty, Blackstone y Hoffmann (2002) sefialan que la distribucion de un
taller de trabajo suele concentrar, en la misma area, equipos que realizan
funciones similares. Lo habitual es que haya muchas ordenes diferentes que se
procesan en la planta al mismo tiempo y pocas que tengan la misma ruta

(trayectoria de departamentos de la planta).
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Figura 18. El CAP en el sistema de Planeacion de manufactura

Planeacion de Planeacion de Administracion de
TECUTS0S ventas y lademanda

Planeacion burda Plan maestro de

de la capacidad produccién Extremo Frontal

Planeacion Planeacion
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|
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|
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: LibFracién de Comgras
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| Controlde Extremo trazero
| actividades
[ Programacion y de Prog.y
- control de la linea produccion seguimiento de
de produccion (CP) proveedores

Fuente: Vollmann et al. (2005)

Programacion es la asignacién de tiempos para iniciar y completar las
ordenes (trabajos), y a menudo incluye los tiempos en que las érdenes deben
llegar y salir de cada departamento. Secuenciacion es la asignacion de las
secuencias en que seran procesadas las 6rdenes. No obstante, en la practica y en
la teoria, la programacion con frecuencia se refiere a ambas actividades:
programacioén del tiempo y secuencia de érdenes o trabajos. La seleccion de un
sistema, método o técnica de programacién, depende de los objetivos del

programay de los criterios con que se midan los resultados.
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Las politicas de administracion y los objetivos son la base para las
decisiones sobre programacion. No obstante, la administracion de produccién
puede definir objetivos de programacion mdultiples, como: minimizar los retrasos
promedio de las érdenes, minimizar los retrasos maximos, minimizar el tiempo de
obtencién de la produccion (tiempo promedio de flujo minimo), minimizar la
produccion en proceso y maximizar la utilizacion de los centros de trabajo “cuellos
de botella”. Muchos objetivos se validan mutuamente, por ejemplo: la reduccion de
los tiempos de obtencion de manufactura que reduce el tiempo de produccion en

proceso y aumenta la probabilidad de cumplir con las fechas de entrega.

Respecto a las actividades del CAP, Hopeman (2009) sefiala que se
conocen como de continuidad, porgue implica comprobaciones para cerciorarse
que se esta ejecutando el trabajo de acuerdo con los planes originales. Si se
presentan desviaciones de éstos, debe aplicarse una accion correctiva. Por su
parte Fogarty et al., (2002) agregan que debe informar de los resultados de la

operacion ya que mide la produccion real comparandola con el plan.

Vollmann et al. (2005) indican que el control de las actividades de
produccion esta relacionado con la ejecucion de los planes de materiales. La
actividad denominada “Programacion y control en la linea de produccién”, cae por
completo dentro de la CAP. La programacion y seguimiento de proveedores se
muestra como perteneciente en gran medida al control de actividades de
produccién, pero no del todo. Muchas compafias, sobre todo las que tienen
enfoque JIT para el control de materiales, asignan la mayor parte de la
programacion de proveedores al CAP. La liberacion de 6rdenes (que autoriza la
liberacion de ordenes individuales a la fabrica y suministra la documentacion
acompafante) esta convirtiendose cada vez mas en una parte del CAP. En las
compras, la procuracién es vista como una actividad profesional donde las redes

de informacion, relaciones, términos y condiciones se establecen con las
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compafiias proveedoras fuera del CAP. Mientras que la liberacion de ordenes
individuales y las actividades de seguimiento son parte del CAP (Ver figura 18).

Mufioz (2009) sefiala que en la mayoria de las plantas de manufactura o
servicios, los diferentes trabajos compiten por recursos (servicios, maquinaria,
equipo y mano de obra) para recibir atencién a sus requerimientos de proceso,
pudiéndose experimentar congestiones, atrasos, fallas inesperadas, re-procesos
por defectos, altas o bajas utilizaciones de los recursos productivos. Es
conveniente, en consecuencia, monitorear el desempefio del proceso productivo,
con la finalidad de tomar acciones correctivas o reprogramar actividades, si el
cumplimiento de las metas y objetivos asi lo requiere, poniendo en practica las

siguientes funciones:

a) Verificacion de la disponibilidad y programacion de recursos. Una
empresa que ha planeado eficientemente sus recursos disponibles (capacidad) y
el abastecimiento de materiales, al llegar un pedido al area de produccion, debe
cerciorar y verificar que los recursos necesarios (materiales, equipo y mano de
obra) estén disponibles. Por otro lado, aun con los recursos disponibles para
procesar los pedidos, pueden lograrse eficiencias importantes al asignar a cada
pedido el equipo y el recurso humano mas apropiado para su procesamiento, a
este Ultimo paso se le denomina programacién de la carga. De acuerdo con
Chapman (2006), la carga es el tiempo total estimado para finalizar todas las
tareas en un centro de trabajo especifico.

b) Monitoreo del proceso. La actividad de monitoreo consiste en seguir el
desempeiio del proceso de produccion, con la finalidad de verificar que se
cumplen las metas y los objetivos establecidos. En algunos casos sera necesario
gue se realicen cambios (sobre la marcha) si es que las metas y objetivos asi lo

requieren.
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Fogarty et al., (2002) concluyen en un sistema CAP debe ser capaz de lo
siguiente:
1. Emitir 6rdenes al departamento de producciéon segun el programa (planos
de emision de Ordenes) y verificar materiales, informacion (planos y procesos de
manufactura), herramientas, personal y disponibilidad de equipo.
2. Informar al departamento de produccién de las fechas de inicio y conclusion
programadas de las etapas (operaciones individuales) del proceso de produccion,
asi como de la fecha programada para completar la orden.
3. Informar al departamento de produccion de las prioridades relativas de las
ordenes emitidas.
4. Registrar el desempefio real de las etapas del proceso de produccion, y
comparar el desempefio real contra el programa.
5. Revisar las prioridades de las 6rdenes con base en las condiciones
cambiantes y el desempefio.
6. Vigilar y controlar entradas y salidas, tiempos de obtencion, colas en los
centros de trabajo y produccion en proceso.
7. Informar la eficiencia de centros de trabajo, asistencia de personal, tiempos
de operador y cuentas de cantidad de 6rdenes para planeacién, némina, eficiencia
departamental e informes de la distribucion de trabajo.

3.8 TECNICAS

3.8.1 Gréficas de Gantt

Chapman (2006) sefiala que es una sencilla herramienta visual que sirve no
solo para programar el trabajo de acuerdo con las prioridades, sino también para
evaluar rapidamente el estado de todas las tareas, tanto para conocer al instante

su situacion como para modificar el orden de prioridad segun se necesite.
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Adicionalmente, muestran graficamente el trabajo a realizar, una
expectativa del tiempo requerido, los tiempos iniciales y finales y el estado del
trabajo. Casi siempre se realiza uno por cada centro de trabajo, e incluso por cada

una de las piezas de equipo especificas.

3.8.2 Reglas de secuencia por prioridades

Vollmann et al. (2005) indican que estas determinan que trabajo correr en
un centro de trabajo. Hasta cierto punto, puede considerarse que producen una
carga de trabajo en las maquinas individuales, pero usualmente se compromete
un solo trabajo a la vez; esto es, el trabajo que se va a correr se determina

Unicamente cerca del tiempo en que el trabajo previo sera terminado.

La regla de prioridad (de secuencia) es una regla para saber que trabajo

procesar a continuacion.

v' Holgura de la orden: La regla es procesar el trabajo con menor holgura. Se
suman los tiempos de preparacion y los de corrida para todas las
operaciones restantes eliminando esto del tiempo restante (desde ahora
hasta la fecha de entrega de la parte) y llamar a la resta holgura. Esta regla

se enfoca sobre el problema del trabajo remanente.

v" Holgura por operacién: Una variacién de la holgura de la orden es dividir
la holgura entre el nUmero de operaciones remanentes, tomando como
siguiente el trabajo con el valor menor. El razonamiento tras la holgura por
operacion es que sera mas dificil completar trabajos con mas operaciones

gue deberan ser programados a través de mas centros de trabajo.

v' Razédn critica: regla basada en la razon siguiente:
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Tiempo restante

Trabajo restante

Para el célculo, la regla se expresa como:

Fecha de entrega - Tiempo presente

Tiempo de entrega restante (incluyendo preparacion, corrida, movimiento y fila)

Si la razén es 1.0, el trabajo estéa a tiempo. Una razén menor a 1.0 indica un
trabajo retrasado, mientras que una razén superior a 1.0 indica la condicion de ir
adelante del programa. La regla es siempre procesar el trabajo con la minima

razon compleja a continuacion.

v' Operacion mas corta siguiente: Esta regla ignora toda la informacion de
fecha de entrega asi como toda la informacion acerca del trabajo
remanente. Sencillamente dice que se tome como siguiente el trabajo que
pueda completarse en el tiempo mas corto en el centro de trabajo. Esta
regla maximiza el nimero de 6rdenes de trabajo que pueden pasar a través

de un centro de trabajo y minimiza el nimero que espera en cola.

Adicionalmente Chapman (2006) menciona las siguientes reglas:

v' Fecha de vencimiento: selecciona la tarea cuya fecha de vencimiento sea
mas proxima, a fin de ejecutarla primero. En caso de empate, se puede

utilizar una regla secundaria para determinar el orden de prioridad.

v' Primero en llegar, primero en ser atendido: El supuesto inherente es que
la primera tarea también se requiere primero. Suele ser percibida como
justa, ya que la tarea que ingresa primero a la operacion tendra prioridad
de ejecucion. Esta es la regla que mas utilizan las organizaciones de

servicios, aunque muchas veces se debe a que no tienen alternativa.
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3.8.3 Sistemas Teoria de Restricciones (TDR)

Vollmann et al. (2005) sefialan que muchas compafias de manufactura
tienen un namero limitado de restricciones. Cualquier recurso cuya capacidad sea
igual o menor que la demanda requerida se conoce como cuello de botella. En
consecuencia, el principio fundamental de los sistemas de TDR es que solo
aquellos centros de trabajo (u otro tipo de recursos) que sean cuellos de botella
son de importancia relevante en la programacion, esto es porque limitan la

produccion de la planta.

Puede lograrse una mayor produccion que la restringida por el cuello de
botella mejorando la utilizacion de las instalaciones cuello de botella, utilizando
enfoques como la reduccion de tiempo muerto, la productividad mejorada y los
tiempos de cambio de productos reducidos. Ya que la produccion esta limitada por
los recursos cuello de botella, todos los esfuerzos se encaminan a maximizar la

utilizacién de la capacidad en estos centros de trabajo.

3.9 NECESIDADES DE INFORMACION

Fogarty et al., (2002) indican que para el control, son necesarios los
informes que describen el estado real de la produccion. Una respuesta dindmica a
las condiciones cambiantes es posible solo si se dispone de informacién oportuna,
exacta y adecuada. La informacion debe permitir que la administracion tome
acciones correctivas significativas para los programas de produccion. Todos los
sistemas de informacion deben contar con una capacidad excepcional para
informar a la administracion siempre que ocurra una falla de maquinaria, escasez

de materiales o acontecimientos similares que amenacen la produccion planeada.
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El control usualmente requiere informacion sobre lo siguiente:

1. Emision de 6rdenes

2. Inicio y fin de operaciones
3. Movimiento de ordenes

4.

5.

Colas en cada uno de los centros de trabajo

Disponibilidad de informacién sobre proceso, herramienta y material.

Chapman (2006) menciona que dos de los principales insumos de

informacion que utilizan los sistemas CAP son: la fuente de los pedidos que

necesitan procesarse y la informaciéon por medio de la cual se controlan y

procesan dichos pedidos (ver figura 19). Por otra parte, para que el sistema pueda

considerarse provechoso es preciso que, ademas de emplear informacion,

produzca datos Utiles para la administracion.

Figura 19. Insumos — Producto Sistemas CAP

INSUMOS

DE INFORMACION

* Pedidos recién liberados (suelen provenir del MRP).
*Estado de los pedidos existentes.

* Informacién de ruteo o de trayectoria {describe
secuencialmente los pasos que deben efectuarse para
completar el proceso).

* Informacién del tiempo de espera (proveniente de los
datos maestros).

*Estado de los recursos (cantidad de recursos disponibles,
problemas de equipos, programas de mantenimiento, etc.).

DE RECURSOS (CANTIDAD, TIPO Y CONDICION)

* Personal: ;cuantos trabajadores estan disponibles y con
qué habilidades cuentan?, ;cuanto tiempo estan disponibles
por dia?

* Herramientas: cualquier accesorio o equipo gue se deba
utilizar para la configuracion de la operacion, para el
funcionamiento de la maquinaria o para desarrollar el
proceso productivo.

*Capacidad de la maguinaria o equipo, y tiempos
programados de inactividad.

* Materiales: los componentes yfu otros materiales
necesarios para completar el pedido.

o

Control dela
actividad de
produccion

PRODUCTO

DATOS UTILES PARA LA ADMINISTRACION

* Estado y ubicacion de los pedidos.

* Estado de los recursos clave.

* Medicion del desempefio en funcién de los
estandares (ya sean de tiempo ylo de costo).
* Informe de desperdicio/reprocesamiento.

* Notificacion de algin problema.

LISTA DE DESPACHO

* Estimados de tiempo, incluyendo fecha de
ejecucion programada, tiempo de configuracion y
tiempo de ejecucién, asi como un estimado de la
capacidad disponible)

*Informacién de procesamiento.

* Tamaiios de lote.

*El lugar (centro de trabajo) al que se desplazara el
trabajo después del procesamiento.

*Tareas que se espera seran desplazadas al centro
de trabajo en cierto periodo especifico.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de Chapman (2006)
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La lista de despacho constituye una relacion de las tareas a ejecutar en un
centro de trabajo dado, de acuerdo con el orden en que deben realizarse. Esta
lista de tareas futuras permite que los trabajadores planifiguen con mas detalle la

secuencia de actividades que llevaran a cabo.

Fogarty et al., (2002) sefiala que los sistemas de informacién en linea
informan de los eventos a medida que se presentan. Tal informacion se denomina
de tiempo real dado que los registros se actualizan al instante. El hecho de que
una organizacion requiera informacion de tiempo real, como la que proporciona el
procesamiento de linea o sea suficiente la informacion periddica (por turno, por

dia, semana) para el control deseado, dependera de la situacion.

Cuando hay un sistema de informacion en linea y tiempo real, en la mayor
parte de los casos se requiere de informes diarios sobre el estado. En todos los
casos debe haber informes sumarios periddicos para valorar el desemperfio de la
produccion. La siguiente informacién debe estar accesible a los planeadores:
Estado de las 6rdenes emitidas.

Estado de las 6rdenes no emitidas.
Lista de despacho o informe de prioridades de programacion.

Insumos - Produccion semanal por departamento.

a kr DN PRF

Informe de excepciones. (Se debe disefiar para cubrir las necesidades de la
organizacion. Incluyen un informe de desperdicios, otro de repeticion del trabajo y
uno mas de érdenes retrasadas).

6. Informe sumario de desempefio.
Los tipos de informes posibles son muchos y muy variados. El exceso de

informes disminuye el valor de cada uno. Diferentes situaciones requieren de

distinta informacion y diferente organizacién de la misma.
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Adicionalmente, el area de Control de la produccion debe contar con
archivos maestros de 6rdenes de produccion y contener un registro de cada orden

de produccién activa.

El propdsito es almacenar datos sumarios que describen la naturaleza, el
estado y la prioridad de cada orden. Contiene los siguientes datos:
Numero de orden de produccion
Cantidad de orden (numero de unidades)
Cantidad terminada
Cantidad desperdiciada
Materiales surtidos

Fecha de entrega original (fecha inicial programada para terminar la orden)

N o ok~ wDbd e

Fecha de entrega revisada (si se reprogramd, nueva fecha para la cual se
programo la finalizacion de esta orden)

8. Prioridad

9. Balance (cantidad de orden, menos la suma de las cantidades terminadas y

desperdiciadas)

3.10 ACCIONES CORRECTIVAS

Chapman (2006) sefiala que en la practica existen elementos subjetivos y
todo tipo de condiciones en la planta de produccién que afectan el tiempo real
disponible para realizar muchas tareas. En consecuencia, es muy probable que se
requieran acciones correctivas de vez en cuando. Algunas de las acciones

correctivas mas comunes incluyen:

o Subcontratacion o adquisicion de componentes: implica adquirir las partes
requeridas en lugar de fabricarlas o contratar una organizacion externa para que

fabrique las partes en lugar de utilizar las instalaciones de produccion internas.
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o Division por lotes: Implica considerar solo la cantidad minima de partes y
presionar el proceso para su finalizacion. Esto permitird despachar una cantidad
minima al cliente mientras que se deja el resto del pedido pendiente para

completarlo en una fecha posterior.

o Traslape de operaciones: Esto implica desplazar parte del pedido a la
siguiente operacion antes de que la actual lo haya terminado de procesar.

Generalmente este método permitira completar mas rapido el pedido.

o Division de la operacién: Implica asignar mas recursos (personal y equipo) a
la fabricacién del pedido, de modo que el procesamiento puede realizarse en

paralelo y, por lo tanto, finalizar mas rapido.

o Ruteo alternativo: Esto implica desplazar la tarea a las operaciones que
normalmente no se utilizan para la producciéon, sobre todo cuando los recursos
primarios de produccién no estan disponibles o ya estdn comprometidos en otro
trabajo.

o Cancelacion de pedidos: Evidentemente éste es el Ultimo recurso, pero
puede utilizarse cuando el costo de finalizar el pedido utilizando estas acciones
“especiales” pudiera exceder la utilidad esperada. Sin duda es preciso tomar en
consideracion la relacién con el cliente y la reputacién de largo plazo antes de

utilizar este método.
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CAPITULO 4. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

4.1 HISTORIA

En la linea del tiempo de la figura 20, se muestran los principales

antecedentes de la empresa en donde se desarrolla el tema objeto de estudio:

Figura 20. Linea del tiempo — Historia de la empresa

Se establece en
Mexico a través de un
pequefio local de
comercio de quimicos
y agrogquimicos.

En conjunta con el
Gobierno Federal y el
Gobiemno Yucateco se
inicia una ardua labor

para revitalizar la
industria del henequén.

i

Se consolida como la
primera empresa
comercializadora de
herbicidas, dcido 2,4-D,
amina y ester.

Se establece como una
empresa mexicana
fabricante de productos
quimicos. Siendo pionera en
la produccidn de
agrogquimicos. surfactantes
no-ionicos, agentes
secuestrantes y agentes
microbicidas.

Inicia la fabricacidn de
2,4-D y derivados con
una capacidad de
produccion de 250
toneladas al afio.

2010

1975

1999

2000

Instala su primera
plantade surfactantes
derivadosde dxidode

etileno, conuna
capacidad productiva
de 2,300 toneladas
anuales.

Seinaugurala plantaen
San Cosme Xaloztoc,
Tlaxcala. Iniciala
produccion con
capacidad de 1,500 ton
al afio de MCA (Acido
Monacloroacetico).

Setraslada la produccion
delacido2,4-D, dela
ciudad de Mexicoa
Xaloztoc, Tlaxcala. Con
este cambio la produccién
aumentaa 3,000
toneladasal afio.

Considerando todos los
productos, laplanta cuenta
con una capacidad instalada

de 40,000 toneladas
anuales.

Fabricaciénde
productos
innovadores
biodegradablesy
ecoldgicos parala
industria.

Incrementala

capacidad productivaa
125,000 toneladasal

afio.

Comprometidaconel
medio ambiente, inicia
operacioneslaplanta
detratamientode
aguas modernizada.

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa

Incrementa la
capacidad productiva a
62,000 toneladas al
afio.
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4.2 RESENA

Se trata de una organizacion 100% mexicana que pertenece a un grupo de
4 empresas. Las oficinas corporativas se encuentran en la Ciudad de México y la
planta, conformada por 9 unidades de produccién, esta localizada en el Estado de
Tlaxcala. Cuenta con tecnologia propia, gran variedad de procesos y extensa

diversidad de equipos que le permiten fabricar mas de 250 productos diferentes.

En el laboratorio de Investigacién y Desarrollo se llevan a cabo nuevos
procesos y reacciones con la finalidad de satisfacer las necesidades crecientes del
mercado, con el apoyo de profesionales altamente calificados en diversas

especialidades, equipos con tecnologia de punta y una planta piloto.

A través del area de Servicio Técnico, busca ayudar a sus clientes en el
manejo seguro de los productos y las diferentes aplicaciones utilizadas en la
agricultura, industria automotriz, procesos textiles, productos de belleza, cuidado
corporal (shampoo, jabdn, etc.) y la industria en general.

Tiene diferentes certificaciones, como lo es Industria Limpia y desde el afio
2012, la1SO 9001-2008.

Cuenta con un equipo de ventas multidisciplinario y altamente capacitado
que le permite, dentro del mercado nacional (ver figura 21) tener presencia en los

siguientes estados:
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Figura 21. Presencia de la empresa en el mercado nacional

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa

Y en el mercando internacional (ver figura 22), sus productos son

exportados a distintos paises, principalmente:

Figura 22. Presencia de la empresa en el mercado internacional

it
o -
n,

5

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa
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La empresa cuenta con dos divisiones de negocio:
A) Division Agricola, donde las principales lineas de productos son:
v Sintesis del acido 2,4-D granel
v' Coadyuvantes
v' Herbicidas
v Fungicidas
v Nutricion Vegetal
v' Insecticidas
B) Division Industrial, donde se fabrican:
v' Emulsificantes anidnicos, catidénicos, no iénicos y anfotéricos.
v" Acido Monocloroacético y nonilfenol.
v Etoxilados, propoxilados y bloques copoliméricos (6xido de etileno -
oxido de propileno).
Quelantes, biocidas, fungicidas, bactericidas y carbamatos.
Esteres fosfatados, esteres de sorbitan y PEG’S.

Oxidos de amina, betainas y anfotéricos.

LSRN NN

Inhibidores de corrosién

Con la finalidad de entregar los productos a sus clientes, de entre los cuales
destacan BASF Mexicana, Dow Agrosciences, Procter & Gamble, Syngenta,
Millikan, Farmanova, Avon Automotive, Clariant, entre otros, cuenta con un
almacén ubicado en Xalostoc (Estado de México) y Centros de Distribucion

(CEDIS) en diferentes estados de la republica mexicana.
La tecnologia de la informacién también ha sido un factor importante para el

desarrollo de sus operaciones diarias, por ello, desde 2013 implementé SAP en

toda la organizacion.
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4.3 FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

La mision del grupo es:

“‘Ser un grupo de empresas lideres en el ramo de la quimica, en sus
diferentes areas de competencia, con un enfoque de atencion al cliente e
innovacion tecnoldgica en nichos diferenciados, para superar las expectativas de
nuestros clientes, invirtiendo conjuntamente con los Recursos Humanos para
generar una utilidad financiera dentro de un proceso de proteccién al medio

ambiente, de responsabilidad social y de mejora continua”.

La vision del grupo es:

“Trascender en el mediano plazo como un grupo de empresas Lideres de
Clase Mundial en nuestras areas de competencia, con una atencion de excelencia
e innovacioén tecnoldgica para la satisfaccion de nuestros clientes, logrando un
beneficio econémico y social que se cumple en un proceso dinAmico de mejora

continua”

Como se muestra en la figura 23, sus principales valores son:

Figura 23. Valores

4

Cambio
*Trabajo en equipo
— Confianza *Creatividad
*Apertura *Proactividad

RESpEtO
*Honestidad
*Lealtad
*Confidencialidad

*Responsabilidad

Fuente: elaboracion propia con base en datos del grupo.
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De acuerdo con la figura 24, el organigrama del area Cadena de

Suministros es:

Figura 24. Organigrama Cadena de Suministro

Gerente
Cadena de
Suministro

Jefe de Almacén Jefe de Almacén
(Xalostoc) Planta

Jefe de
== 0 Analista

Planeacion

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa

Como se muestra en la figura 25, el organigrama del Almacén en Planta es:

Figura 25. Organigrama Almacén Planta

GERENTE
CADENA DE SUMINISTRO

| JEFE DE ALMACEN

PLANTA

AUXILIAR CONTROL DE
INVENTARIOS

SUPERVISOR ALMACEN
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IMONTACARGUISTA

ENCARGADO
ALMACEN DE
REFACCIONES

PREPARADOR DE
CARGAS

|  AuwiLAR DE
REFACCIONES

| AYUDANTE
GENERAL

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa
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De acuerdo con la figura 26, el organigrama de la planta productiva es:

Figura 26. Organigrama Planta productiva

GERENTE DE PLANTA

LIDER INNOVACION Y ASEGURAMIENTO DE
CALIDAD

[ INGENIERO DE PROCESOS
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l INGENIERO DE PROYECTOS

JEFE DE RECURSOS HUMAHNOS
| JEFE DE ALMACEN

COMPRADOR

| SUPERINTENDENTE DE MANTENIMIENTO

SUPERINTENDENTE DE PLANTA

I |

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa

De acuerdo con la figura 27, el organigrama en el area de produccion es:

Figura 27. Organigrama Area productiva

Gerente de planta

| Superintendente de planta

Coordinador plantas 3,4y 6 Coordinador plantazs 1,2y 5 | Coordinador plantas 7,8y 9

Supervisores ‘ Supervisores ‘ Supervisores

Operadores ‘ Operadores Operadores

| Ayudante General Ayudante General Ayudante General

Fuente: elaboracién propia con base en datos de la empresa



De acuerdo con la figura 28, la interaccion entre las diferentes areas es:

Figura 28. Mapa de procesos
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Fuente: elaboracion propia con base en datos del grupo

Los principales roles y responsabilidades asociados a las actividades

productivas de quienes intervienen directamente en el proceso de produccion son:

Nombre del Puesto: Jefe de planeacion

Puesto Jefe Inmediato: Gerente Cadena de Suministro

Ubicacién: Oficinas corporativas (Ciudad de México)

Objetivo: Asegurar el suministro en tiempo de la demanda pronosticada en firme;
mediante el proceso de planeacion y programacion de la produccion y la

administracion de los inventarios con el objeto de alcanzar un nivel de servicio
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minimo del 90% acumulado y sin rebasar los niveles de inventarios maximos

establecidos por la Gerencia.

Principales responsabilidades:

a) Administrar los niveles de inventarios: analizando los prondsticos realizados

b)

d)

por el area de ventas, la demanda real histérica por producto ofrecido a los
clientes SKU (Stock Keeping Unit) y los niveles de inventario actual, para
determinar la cantidad de materiales a producir por cada producto y
retroalimentar al area de ventas sobre la desviacién de su prondstico VS la
demanda real.

Elaborar el Plan de produccion para el periodo analizado, con el objeto de
“‘explosionar” los requerimientos y generar las Solicitudes de Pedido
(SOLPED) en el sistema, analizando la informacion del MRP (“Sistema de
Planificacion y programacion de los requerimientos de los materiales”)
revisando los niveles de inventario existentes y tiempo requerido, para
garantizar que se tengan los requerimientos solicitados en tiempo y forma.
Establecer y elaborar el Programa de Produccion, definiendo la secuencia
de producciéon de los materiales y optimizando la capacidad de planta,
considerando cambios, fechas requeridas de los clientes, prioridades de
ventas y disponibilidad de insumos, para optimizar los recursos (materiales,
equipos, personal) y satisfacer las necesidades de los clientes internos y
externos.

Elaborar y confirmar a las areas productivas, las 6rdenes de proceso
necesarias para las fabricaciones establecidas en el programa de
produccion.

Revisar con el area de Compras el arribo de insumos: verificando
personalmente con el comprador responsable las fechas de confirmacion
establecidas en SAP, con la finalidad de asegurar la disponibilidad de los
insumos requeridos para el cumplimiento del programa de produccion y en
caso de ser necesario, tomar acciones oportunamente modificando la

secuencia de fabricacion.
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Nombre del Puesto: Gerente de planta

Puesto Jefe Inmediato: Director General

Ubicacion: Planta (Tlaxcala)

Obijetivo: Disefa y asegura la implementacion de estrategias y politicas orientadas
a alcanzar los resultados operativos de las unidades productivas, que estan
especificadas en términos de volumen de produccion, estandares de calidad y
costos de produccién de acuerdo a los planes de negocio de la empresa. Controla
gue los productos se realicen de acuerdo a los costos requeridos considerando los
procesos, tiempos, para cumplir la demanda de ventas, satisfaciendo los
estandares de calidad con eficiencia y eficacia.

Principales responsabilidades:

a) Asegurar que los planes de produccion estén definidos en base a la
capacidad instalada, revisando los planes de ventas e interactuando con el
area de cadena de suministros, definiendo niveles éptimos de inventarios
del sitio, para satisfacer necesidades de ventas.

b) Definir los proyectos de mejora del sitio tales como: reemplazo de equipos
usados por nuevos e implantacion de nuevas tecnologias, asegurando que
los activos de las plantas estén en condiciones éptimas de operacion,
administrando el presupuesto aprobado y estableciendo prioridades, para
asegurar que el sitio opere en condiciones Optimas de seguridad y con la
eficiencia esperada.

c) Asegurar que los productos cumplan con las especificaciones de
produccion a través del area Aseguramiento de Calidad.

Nombre del Puesto: Superintendente de Planta
Puesto Jefe Inmediato: Gerente de planta

Ubicacion: Planta (Tlaxcala)
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Objetivo: Administrar la produccion asegurando que se generen y se cumplan los

programas en tiempo y forma, optimizar el mantenimiento, proponer y ejecutar los

proyectos de aumento de capacidad y mejora de los procesos.

Principales responsabilidades:

a)

b)

d)

Asegurar la generacion de los programas de produccién de acuerdo a la
capacidad instalada y caracteristicas de los procesos de modo que
permitan obtener la mayor productividad posible.

Revisar el cumplimiento de los programas, haciendo lo necesario para que
la entrega de los productos se dé en tiempo y forma.

Vigilar que los productos cumplan con los estandares de calidad
establecidos por la empresa.

Ejecutar los proyectos de aumento de capacidad instalada y/o mejoras a los

procesos.

Nombre del Puesto: Coordinador de Planta

Puesto Jefe Inmediato: Superintendente de planta

Ubicacién: Planta (Tlaxcala)

Objetivo: Administrar los recursos a su cargo para asegurar que el programa de

produccion sea alcanzado en tiempo y forma, coordinando el mantenimiento

preventivo, la fabricacion bajo los estandares de calidad, rendimientos, seguridad

y control ambiental requeridos por la empresa.

Principales responsabilidades:

a) Verificar el cumplimiento del programa de produccion y en caso de haber

b)

alguna desviacién, analizar las causas y tomar acciones correctivas o
preventivas, para reprogramar la produccion en coordinaciéon con la
Superintendencia.

Elaborar informes de produccion a la Superintendencia, mantener los
inventarios actualizados y proporcionar informacién sobre aclaraciones de

inventarios.
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c)
d)

Guiar y supervisar los cambios en la mejora de los procesos.
Dar seguimiento al programa de mantenimiento preventivo y reparacion del
equipo de proceso tanto eléctrico como mecanico para sugerir el cambio o

modificacion de instalaciones o de nuevos equipos en el area.

Nombre del Puesto: Supervisor de turno

Puesto Jefe Inmediato: Coordinador de produccion

Ubicacién: Planta (Tlaxcala)

Objetivo: Supervisar en cada turno las actividades productivas, corregir

desviaciones, prevenir posibles fallas de equipo, administrar el personal a su

cargo, controlar inventarios, actualizar y dar seguimiento a 6rdenes de fabricacién

del area en sistema SAP, generar y/o verificar y dar seguimiento a las

administraciones de cambio.

Principales responsabilidades:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

Supervisar las actividades de produccién de acuerdo a los procedimientos
establecidos.

Imprimir las 6rdenes de proceso para solicitar al almacén, las materias
primas necesarias en la continuidad de los procesos.

Entregar el producto terminado al almacén para su resguardo con
documentacion soporte.

Registrar en SAP todos los consumos, horas de proceso y producto
terminado fabricado por cada orden de proceso.

Realizar las devoluciones al almacén, de las materias primas no utilizadas.
Analizar datos de produccién e interactuar con operadores, supervisores y
coordinador, para implementar acciones de mejora continua, basados en
los datos de produccion y productividad.

Participar en la toma fisica de los inventarios y ser responsable del control
de los mismos.

Administrar los recursos humanos y materiales a su cargo.
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i) Elaborar los avisos de trabajo y coordinar la intervencion segura de los

equipos con las areas de mantenimiento, seguridad y medio ambiente.

Nombre del Puesto: Operador de produccion

Puesto Jefe Inmediato: Supervisor de Turno

Ubicacion: Planta (Tlaxcala)

Objetivo: Responsable de efectuar la operaciéon en forma segura, de los equipos
de proceso a su cargo de acuerdo con los procedimientos de cada area.
Principales responsabilidades:

a) Ser responsable del control de los procesos que se le asignen tales como:
mezclas, carga-descarga de pipas, filtrado, molido, secado, pesado,
envasado, identificacién y en general todo lo relacionado al manejo de los
materiales conforme a los procedimientos establecidos.

b) Verificar la recepcién, manejo y control de las materias primas, productos y
subproductos de sus procesos.

c) Realizar trabajos de mantenimiento general que le son asignados por su
jefe inmediato.

d) Apoyar en todas aquellas actividades relacionadas con la operacién del

area.

Nombre del Puesto: Jefe de almacén (Planta)

Puesto Jefe Inmediato: Gerente Cadena de Suministro

Ubicacion: Planta (Tlaxcala)

Objetivo: Coordinar todas las actividades de recepcion, identificacion,
almacenamiento, resguardo y surtido de materias primas y refacciones; asi como
recepcion, almacenamiento, resguardo y seguimiento a unidades para embarques

de producto terminado nacional y de exportacién. Verificar el control de inventarios
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para asegurar la existencia fisica vs sistema. Delegar actividades de seguridad y
dar seguimiento al cumplimento de la normatividad vigente aplicable en su area en
materia de seguridad y medio ambiente.

Principales responsabilidades:

a) Administrar al personal a su cargo responsable de la recepcién de materias
primas, embarques de producto terminado, administracion del inventario, y
administracion del almacén de refacciones.

b) Dar seguimiento a la recepcion de materias primas, envases, embalajes y
refacciones para evitar desabasto o sobreinventario.

c) Verificar que se realicen los inventarios ciclicos de todos los materiales a su
cargo, revisar las diferencias detectadas y dar seguimiento hasta su
conciliacion en sistema.

d) Controlar las actividades de carga y descarga de materiales diariamente
con el fin de asignar los recursos necesarios para llevar a cabo dichas
actividades.

e) Planear las actividades para realizar inventarios fisicos trimestrales.

Nombre del Puesto: Supervisor Almacén de Materia Prima y Producto
Terminado
Puesto Jefe Inmediato: Jefe de almacén (Planta)
Ubicacién: Planta (Tlaxcala)
Objetivo: Responsable de la recepciéon de Materias primas, Producto Terminado,
envases y embalajes, su resguardo y despacho interno, asi como seguimiento a
embarques de producto terminado nacional y exportacion.
Principales responsabilidades:

a) Autorizar la entrada de los transportes de carga y descarga de Materia

prima, producto terminado, envases y embalajes.
b) Coordinar el proceso de recepcion, muestreo, identificacion vy

almacenamiento de Materia Prima.
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f)
g)
h)

Registrar en SAP todos los materiales recibidos (internos y externos)
Supervisar que el personal de montacargas traslade y acomode los
materiales en los almacenes correspondientes de acuerdo a su
compatibilidad.

Verificar los materiales antes de realizar la carga (Nacional y Exportacion) y
asegurar que haya sido cargado correctamente.

Coordinar el Surtido de Ordenes de Produccion a Planta.

Registrar el SAP los materiales entregados a las areas productivas.

Ser responsable del resguardo de Materias primas, producto terminado, uso
interno, envase y embalaje.

Administrar todos los almacenes de materias primas, producto terminado,

envase y embalaje.

Nombre del Puesto: Preparador de cargas

Puesto Jefe Inmediato: Supervisor Almacén de Materia Prima y Producto

Terminado.

Ubicacién: Planta (Tlaxcala)

Objetivo: Prepara y surte cargas de materiales para procesos de produccion, asi

como consumibles o insumos a las diferentes areas de la planta.

Principales responsabilidades:

a)

b)

c)

d)

Preparar cargas de acuerdo a las cantidades solicitadas por produccion,
cumpliendo con primeras entradas, primeras salidas. (PEPS).

Surtir los materiales a las areas productivas, en condiciones seguras de
envasado (bien identificados).

Ser responsable de entregar al supervisor de MP las 6rdenes de proceso
surtidas a produccion con firmas de Entrega-Recepcion.

Identificar los sobrantes de las cargas preparadas en los almacenes de MP.
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4.4 SITUACION ACTUAL DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS

En la planta productiva se tienen nueve unidades de produccion divididas

en tres areas:

v Area de Cloro: plantas 1, 2 y 5 dedicadas a la fabricacion de productos a
granel.

v Area de Oxido de Etileno y especialidades: plantas 3 y 6 dedicadas a la
fabricacion de productos a granel. Planta 4 se encarga del pesaje y
preparacion de los productos fabricados en plantas 3 y 6.

v Areas de productos “Agricola”: plantas 7 y 8 dedicadas a la fabricacion de
productos a granel. Planta 9 Unicamente envasa en presentaciones desde
los 500 ml hasta los 200 Kg. materiales a granel fabricados en planta 7 y

parte de los productos elaborados en planta 6, asi como de compra-venta.

Cada planta dedicada a la produccion de materiales a granel cuenta con
reactores de diferentes caracteristicas y capacidades acorde con los procesos que

realiza (ver figura 29).

En cada éarea se tiene asignado un Coordinador (con horario de oficina),
cuatro Supervisores y varios Operadores (la cantidad es diferente en cada area y
depende de la demanda). Estos dos ultimos rolan turnos de 8 horas (por ello

trabajan 6 dias y descansan 2 dias)

De forma general, se trabaja por “batch”. en 4 plantas se tienen procesos
semi-continuos y en 2 se trabaja Unicamente por lotes (con varios niveles de
productos intermedios) pero la diversidad de materiales a fabricar es muy grande y

las caracteristicas de cada uno también lo son.
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Figura 29. Sistema de produccion en una empresa quimica
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Fuente: Elaboracion propia con base en Velazquez (2007)

El Jefe de Planeacion coloca el programa de produccion (archivo de Excel)
en una unidad compartida disponible en un servidor de informatica. El acceso para

el area productiva es de solo lectura.
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4.5 INVESTIGACION DE CAMPO Y RESULTADOS

A través de las entrevistas realizadas a la Gerencia de Planta,
Superintendencia de Planta, Coordinadores de Planta, Supervisores de turno
(produccion), Operadores de produccion, Jefe de Almacén (Planta), Supervisores
de almacén de materia prima y producto terminado, Preparador de cargas,
Gerencia Cadena de Suministro y Jefes de planeacion, ha sido posible identificar
las siguientes situaciones que ocasionan demoras en la entrega de los productos
solicitados por los clientes en tiempo y forma ocasionando el incumplimiento de los

programas de produccion.

Situacién #1
Cambios a los programas de produccion no informados por el Jefe de Planeacion.
Detalle: El Jefe de Planeacion elabora el Programa de Produccion pero debido a
cancelaciones de pedidos, cambios en las prioridades de fabricacién, omisiones al
programa, falta de materias primas, retrasos y adelantos en la produccion, realiza
cambios al programa sin dar aviso a las areas productivas.
Impacto:
1. Falta de claridad en la secuencia de fabricacién, porque al no informar los
cambios, los supervisores de cada turno carecen de informacion veraz para
continuar los procesos de produccion, en consecuencia, existe el riesgo de
fabricar un producto que ya no es necesario.
2. Retrasos en la ejecucion de los procesos porque debido a la diversidad de
productos existen procedimientos diferentes para cada uno y es necesario
preparar cada fabricacion de acuerdo con los procedimientos establecidos para

garantizar la calidad de los mismos.
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Situacion #2
Falta de 6rdenes de proceso para productos a granel y envasados.
Detalle: El Jefe de Planeacion es el responsable de generar las o6rdenes de
proceso en SAP para llevar a cabo las fabricaciones, sin embargo, suele omitir la
creacion a pesar que en el programa de produccion se indica la secuencia de
productos.
Impacto:
1. Principalmente durante el tercer turno, fines de semana y dias festivos el area
de produccion tiene que generar las érdenes de proceso para evitar retrasos en el
inicio de las fabricaciones y en la entrega de producto terminado.
2. Debido a que todos los supervisores de produccion tienen acceso a la creacion,
existen érdenes duplicadas.
3. Debido a la duplicidad en la informacion nace la necesidad de depurar
constantemente los datos en SAP para evitar errores en las necesidades de
materiales (MRP).

Situacién #3
Falta de materias primas en el almacén.
Detalle: Los supervisores de produccion solicitan las materias primas al almacén
para dar continuidad a los procesos, pero el almacén informa que carece de la
materia prima para surtirla.
Impacto:
1. Incumplimiento al programa debido a la falta de los materiales necesarios para
la produccién.
2. Ajustes a los programas para dar continuidad a los procesos.
3. Tiempos muertos de produccion.
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Situacion #4
Retrasos en las entregas de materias primas a las areas productivas.
Detalle: Los supervisores de produccion solicitan las materias primas al almacén,
sin embargo, existen 9 unidades de produccion mas las areas de servicio. Por ello,
una carga excesiva de trabajo ocasiona que la entrega de las materias primas no
se realice de forma inmediata o en el corto plazo.
Impacto: Retrasos en el inicio de la fabricacibn a granel o envasado y en

consecuencia, en la entrega del producto terminado al almacén.

Situacion #5
Duplicidad en la solicitud de materiales.
Detalle: Debido a la falta de comunicacion y revision, los supervisores de
produccion solicitan las materias primas para una orden dos veces.
Impacto:
Diferencias de inventario fisico VS SAP, ocasionando:
1. Falta de confiabilidad en el inventario.
2. Ajustes de inventario por faltantes o sobrantes, con impacto financiero.

Situacion #6
Inconsistencias en los registros de SAP.
Detalle:
Por parte de produccion:
a) Errores en la aplicacion de movimientos en sistema. Como ejemplo: en lugar de
aplicar consumos se aplican devoluciones.
b) Omisién del consumo de materiales en las 6rdenes de proceso.
c) Errores en cantidad en el registro de consumos de materia prima y producto
terminado.

Por parte de almaceén:
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a) El supervisor de almaceén tiene errores al capturar los materiales y cantidades
entregadas a las areas productivas durante su turno. Esta actividad la realiza por
cada producto entregado.

b) Duplicidad en la captura de los materiales entregados a las areas productivas.
Impacto:

Diferencias de inventario fisico VS SAP, ocasionando:

1. Falta de confiabilidad en el inventario.

2. Ajustes de inventario por faltantes o sobrantes, con alto impacto financiero.

3. Informacion financiera incorrecta para el costeo de los productos fabricados.

4. Retrasos en los cierres mensuales financieros por constantes errores en las

ordenes de proceso.

Situacién #7
Falta de control en los desperdicios generados durante los procesos de
produccion y rendimientos de producto terminado.
Detalle: Debido a la falta de control en los desperdicios generados durante los
procesos de produccion ademas del establecimiento y seguimiento de
rendimientos por producto, las cantidades fabricadas son menores a las
programadas y en consecuencia no es posible completar los pedidos de los
clientes.
Impacto:
1. Reduccién en el aprovechamiento de las materias primas.
2. Incremento en el costo de produccion debido al mayor consumo de recursos y
pago por disposicién de los residuos generados.
3. Necesidad de fabricar mas lotes para completar los pedidos de los clientes,
creando excedentes que son almacenados para su posterior incorporacion.

4. Reduccion de la capacidad disponible para cumplir con el resto de los pedidos.
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CAPITULO 5. PROPUESTA

5.1 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

Como se estudié en el marco tedrico, dentro del proceso administrativo, la
etapa de organizacion es una herramienta que contribuye al logro de los objetivos
empresariales porque ademas de disefar la estructura de una empresa, establece

las funciones que llevara a cabo cada individuo dentro de la misma.

Bajo este tenor, es importante considerar que proveniente de la diversidad
de funciones y responsabilidades con las que debe cumplir el personal que labora
en el area productiva se requiere un facilitador que prepare con cierto tiempo de
antelacién, el camino para llevar a cabo las actividades productivas y con ello, sea
posible tomar acciones que garanticen la disponibilidad de todos los recursos

necesarios para su realizacion y continuidad.

Es por lo anteriormente descrito, que surge la necesidad de modificar la
estructura organizacional, con la finalidad de contar con personal que lleve a cabo
actividades clave que contribuyan al cumplimiento de los programas y brinde
apoyo a las areas productivas para que ellos se concentren en los procesos de

produccién.
La nueva area llevara el nombre de “Control de la Produccién” y sera
necesario crear dos puestos: uno para la division industrial y otro para la division

agricola.

Como se muestra en la figura 30, este departamento sera el encargado de

dar seguimiento a la ejecucion de los programas para garantizar que los productos
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se encuentren disponibles y sea posible su envio a los clientes. De igual forma, las
actividades que realicen seran de gran ayuda para contar con informacion veraz y

oportuna para costear la produccion.

Adicionalmente, se encargara de verificar el control de los inventarios del
area productiva a fin de detectar posibles desviaciones, desabastos o sobre
inventarios en materias primas e insumos requeridos en la produccion,

interviniendo de manera oportuna para prevenir que esto afecte los procesos.

Figura 30. Principales acciones — Control de la Produccion

Informacién
Seguimiento al verazy oportuna
cumplimiento de que afecta
los programas directamente el
de produccion costo de los
productos
—/ fabricados

Control de

inventarios de
las areas
productivas

Fuente: Elaboracion propia

Control de la Produccién debe ser un departamento dinamico porque estara
en contacto constante con las areas de Planeacién, Compras, Produccién y

Almaceén, facilitando el flujo de informacion hacia el area de produccion con la
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finalidad de contar con todos los elementos necesarios para los procesos de

fabricacion.
También sera un mediador entre estos departamentos para facilitar las
operaciones y la comunicacion.

En la figura 31 se muestra el organigrama del area productiva propuesta.

Figura 31. Organigrama Area productiva — Control de la Produccion

Gerente de planta

I Superintendente de planta

|Co-crrdinadc-r plantas 3,4y 6 | Coordinador plantaz 1,2y 5 | Coordinador plantas 7,8y 9

Supervisores ‘ Supervisores ‘ Supervisores

Operadores | Operadores Operadores

Ayudante General Ayudante General Ayudante General

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion de la empresa.
La descripcion del puesto es la siguiente:

Nombre del Puesto: Control de la produccién

Puesto Jefe Inmediato: Superintendente de Planta

Ubicacion: Planta (Tlaxcala)

Objetivo: Controlar la produccion de las plantas de acuerdo con su capacidad,

tiempos de proceso, disponibilidad de equipos, personal y materias primas, con la
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finalidad de dar cumplimiento a los programas de produccion y proporcionar
informacion veraz para la administracion y andlisis de los gastos de manufactura

gue afectan directamente el costo de los productos terminados.

Principales responsabilidades para el cumplimiento del programa de produccién:

a) Revisar el cumplimiento del programa de produccion basado en las 6rdenes
de proceso ingresadas a SAP

b) Revisar diariamente con el Jefe de Planeacion el avance del programa de
produccion.

c) Asegurar que las ordenes de proceso liberadas en SAP corresponden al
programa de produccion con la finalidad de evitar confusiones o informacién
incorrecta.

d) Programar y generar con el supervisor de turno las solicitudes de materia
prima requeridas en la orden de proceso. (Reservas en el sistema)

e) Asegurar con el Superintendente y Coordinadores de Planta la

disponibilidad de equipo de operacion (input para programacion).

Principales responsabilidades para garantizar registros correctos e informacion
financiera confiable para costear la produccion:
a) Asegurar que las Materias Primas consumidas fisicamente correspondan a
las registradas en SAP e indicadas en la BOM.
b) Revisar las érdenes de proceso en cuanto a consumos, tiempos de proceso
y producto terminado para realizar el cierre de las 6rdenes de proceso. En
caso de desviaciones informar al Coordinador de Planta y Supervisores de
Turno para su correccion.
c) Dar seguimiento al impacto financiero de las variaciones por consumos
teoricos VS real.
d) Controlar el inventario de los desperdicios generados durante los procesos
de produccion (mermas, restos y residuos) para su correcta disposicion y/o

control y registro en SAP.
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e) Dar seguimiento a los rendimientos (materia prima VS producto terminado)
por orden de proceso.

f) Generar reportes de produccion, materia prima y embalaje para el analisis
de costos y toma de decisiones por parte de la Gerencia de Planta,
Superintendencia de Planta y Coordinadores de Planta.

g) Coordinar con el area de Costos y Produccién los cierres contables

mensuales para entregar la informacion en tiempo.

Principales responsabilidades para el control de inventarios de las areas
productivas:

a) Mediry controlar los inventarios de las plantas productivas considerando las
entradas de materias primas y embalaje, asi como salidas de producto
terminado. (Control de Inventarios de materias primas a granel, envasado y
embalaje para su correcta aplicacion al producto)

b) Revisar con el Superintendente de Planta y Coordinadores de Planta las
desviaciones de inventario con las justificaciones reales para tomar las

acciones necesarias para eliminarlas.

5.2 LINEAMIENTOS

Con la finalidad de coordinar las actividades de Planeacion, Produccion,
Control de la Produccion y Almacén serd necesario dar cumplimiento a los

siguientes lineamientos:

v' Diariamente el Jefe de Planeacion, Superintendente de Planta, Control de la
Produccion, Coordinadores de Planta, Aseguramiento de Calidad y Jefe de
Almacén (Planta) asisten a una reunion que tiene como objetivo el asegurar el

cumplimiento de los programa de produccién. Durante la misma se revisa:
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1. El avance real VS programa por equipo para reportar retrasos y adelantos
en la produccion.

2. Reportar el no cumplimiento del programa y la falta de disponibilidad del
producto terminado al Jefe de Planeacion para su revision con el area de
Ventas.

3. Informar cambios a los programas en cuanto a productos y/o secuencia.

4. Incumplimiento en las especificaciones de calidad en materias primas,
embalaje, productos intermedios y/o terminados cuando ocurra.

5. Confirmar la disponibilidad de materias primas en el almacén.

6. Informar incumplimiento del programa de mantenimiento, ya que afecta la

disponibilidad de los equipos.

Es responsabilidad del Jefe de Planeacion el envio del programa de
produccion el jueves de la semana anterior. La informacién sera enviada al
Gerente Planta, Superintendente de Planta, Coordinadores de Planta, Control
de la Produccién y Supervisores de Turno. De igual forma, sera actualizado en

la red (servidor).

El viernes de cada semana, Control de la Produccion verificara que toda la
produccion de la semana siguiente cuente con Orden de Proceso de Granel y

Envasado, de lo contrario dara aviso al Jefe de Planeacién sobre la omision.

El viernes de cada semana el Superintendente de Planta, Coordinador de
Produccion y Control de la Produccion revisan el programa de produccion
enviado por el Jefe de Planeacion para confirmar que es posible llevarlo a

cabo. En caso contrario, se realizan las correcciones necesarias.

El sdbado de cada semana Control de Produccién revisa la disponibilidad de

las materias primas.
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Cualquier cambio en la programacion debe ser actualizado en el Programa de
Produccién disponible en la red e informado via correo electronico a todos los

involucrados para que sea considerado.

El Jefe de Planeacion es el unico facultado para la creacion de 6rdenes de
proceso. Solo en casos de urgencia Control de la Produccion puede realizar la
generacion de las 6rdenes previa indicacion del Superintendente de Planta.
Por ello, se restringen los accesos en SAP al personal no facultado para esta

actividad.

Control de la Produccién debe solicitar las materias primas (con reserva en
SAP) a més tardar 8 horas antes de su uso, indicando al almacén la fecha,

horario y lugar en que se requieren.

Almacén aplica la reserva (generar traspaso) al Piso de Planta, indicando el

namero de reserva surtida (registro en SAP).
Control de la Produccién en conjunto con los Supervisores de Turno dan
seguimiento a los inventarios con la finalidad de evitar desabastos, diferencias

y sobre-inventario.

Control de produccion revisa diariamente los consumos registrados en SAP
VS BOM, asi como los rendimientos por cada orden fabricada.
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5.3 PROBLEMAS VS SOLUCIONES

El area de nueva creacion contribuira, como se muestra en la figura 32, a la

solucién de los problemas actuales al realizar las siguientes actividades:

Figura 32. Problemas VS Soluciones

CAUSAS QUE CONTRIBUYEN
AL INCUMPLIMIENTO DEL

PROGRAMA DE PRODUCCION

PROPUESTA DE SOLUCION
(ACTIVIDADES CONTROL DE LA PRODUCCCION)

(CAPITULO 4)

Cambios a los programas de
produccién no informados por el
Jefe de Planeacién.

Revisar diariamente con el Jefe de Planeacion el avance del
programa de produccion.

Falta de 6rdenes de proceso para
productos a granel y envasados.

Revisar el cumplimiento del programa de produccién basado en las
ordenes de proceso ingresadas a SAP.

Falta de materias primas en el
almacén.

Retrasos en las entregas de
materias primas a las areas
productivas.

Duplicidad en la solicitud de
materiales.

Programary generar con el supervisor de turno las solicitudes de
materia prima requeridas en la orden de proceso. (Reservas en el
sistema)

Esta actividad ayudara a:

1. Preveer faltade mp’s.

2. Solicitar con antelacion los materiales, lo que permitira al area
de almacén programar sus actividades.

3.-Evitar duplicidades en la solicitud porque habra un responsable
para coordinar esta actividad.

Inconsistencias en los registros de
SAP.

1. Asegurar que las Materias Primas consumidas fisicamente
correspondan a las registradas en SAP e indicadas en la BOM.

2. Revisar las érdenes de proceso en cuanto a consumos, tiempos
de proceso y producto terminado para realizar el cierre de las
érdenes de proceso. En caso de desviaciones informar al
Coordinador de Planta y Supervisores de Turno para su correccion.
3. Dar seguimiento al impacto financiero de las variaciones por
consumos tedricos VS real.

4. Mediry controlar los inventarios de las plantas productivas
considerando las entradas de materias primas y embalaje, asi
como salidas de producto terminado.

3. Revisar con el Superintendente de Plantay Coordinadores de
Produccién las desviaciones de inventario con las justificaciones
reales para tomar las acciones necesarias para eliminarlas.

Falta de control en los desperdicios
generados durante los procesos de
produccion y rendimientos de
producto terminado.

1. Controlar el inventario de los desperdicios generados durante
los procesos de produccidn (mermas, restos y residuos) para su
correcta disposicion y/o control y registro en SAP.

2. Dar seguimiento a los rendimientos (materia prima VS producto
terminado) por orden de proceso.

Fuente: Elaboracion propia.




5.4 DIAGRAMA FLUJO DE PROCESOS

Tomando en consideracion las actividades a realizar por el area de Control
de la Produccién, el flujo de los procesos serd como se muestra en las figuras 34,
35y 36, atendiendo la simbologia de la figura 33.

Figura 33. Simbologia

[T 1] Subproceso ) Inicio, Fin
Actividad manual @ Actividad Sistema

e Conector de
<> D
ecision actividad

Fuente: Elaboracion propia
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Entrega del
prondstico
{Area de Ventas)

Jefe de Planeacion

Fuente: Elaboracion propia

Figura 34. Proceso de Planeacion

Con la informacion del
MRP, analiza niveles
de inventario, fechas y
cantidades para
determinar los

£ 5e cuenta con los
recursos para
determinar la fecha®

requerimientos.

"n-_,_\_‘__________,_,_.--f

JClue

material se
reguiere?

fipo de

Froducto terminado y
producto a granel

LM aleria Prima y material
de envase y embalaje

de pedido
(SOLPED)

MNotifica al area de
Ventas la
reprogramacion y los
maotivos por los cuales
no s posible cumplir
con los requenmientos

Geneara las ordenes
de proceso.

Genera solicitudes

Revisa cantidades,
fechas sugendas vy
equipos con base
en la capacidad de
planta.

Genera el Programa
de Produccion.

sacuencia éptima de

Determina la

produccion para
cada reactor

Motifica el Programa
de Produccion, para
sU ejecucion en Planta
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Figura 35. Proceso Area productiva — Antes de iniciar la fabricacién

¥

Programa de

Produccion
{enviado por Consulia la
@l Jefe de Orden de

Verifica el inventario de
los materiales de la

Reviza la
disponibilidad de

con las materias

material para contar

primas requeridas en

LEI material
esta disponible?,

Matifica al Jefe da
Planeacion las
modificaciones al

®_._.

disponibilidad del
equipo en planta

disponibla?

Planeacidn) proceso, NO programa de
orden de proceso la Orden de s produccion o de la
proceso orden de proceso en
S| las juntas de ravision
Entrega fisica de del programa de
materfalas por parte produccion
del almacén a las
ﬁ'-erlera_la Reserva de dreas productivas, Fy
material y envia al realizando traspaso
almacén con al menos 8 en SAP
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3
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Recibe el material y
verifica que coincida
con la Reserva
[Traspaso) en
cuanto a materal y
cantidad

: Elaboracion propia
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Figura 36. Proceso Area productiva — Posterior al proceso de fabricacion

c
2 .
3 Einaliza £Cudl es el
malerial que se
-E fat?rig;iiiﬁldﬁos Registra el consumo entrega?
o materiales va de materiales, Entrega al
. fuercn praducto terminado y Producto Terminado——— Almagcan con ——»{ : )
5 cuantificados horas de proceso. Materia prima documentacian
-E ' soporte firmado,
Q
0
t Devolucién de
@ materiales al
g' almacén
w
= .-v""'_'_'_._-SA_p-_‘_H_""\
2 ¢La informacio e ]
O coincide?
3
SAP
- — ] edi I ci
o \____‘__________._'____/ Sl— . _ Coordina el cierre
o “*-a__,_________,_,-/ Realiza el cierre de la I—l- contable con las areas
o M orden de proceso correspondientes.
= Revisa que la informacian Ol
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= la BOM ermor detectado y solicita su
=] ~ correccion y aclaracion.
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Fuente: Elaboracion propia



5.5 REPORTES

Esta nueva area también tendra la responsabilidad de generar archivos de

control y reportes de produccibn que ayuden a la Gerencia de Planta,

Superintendencia de Planta y Coordinadores de Produccion en la toma de

decisiones respecto a la secuencia, entrega de los productos terminados,

rendimientos (Materia Prima VS Producto Terminado), capacidad utilizada y

tiempos muertos. A continuacion se explica cada uno de ello.

a)

b)

d)

Archivos de control: tiene la finalidad de controlar el estado de cada
orden liberada en SAP: insumos, solicitud de materiales, rendimiento por
orden, status de la orden y status de calidad del producto terminado.
Este control puede ser por proceso o por equipo y aplicara para todas

las 6rdenes de proceso, como se muestra en la figura 37.

Reporte Capacidad de Planta Utilizada: muestra la capacidad utilizada
comparando la produccion del mes VS capacidad disponible. Ver figura
38.

Reporte Producto Intermediario — Terminado: indica la produccion de
productos terminados e intermedios mensualmente y de forma
acumulada. Esta informacion también se puede utilizar para reportes a
instituciones gubernamentales y sirve de base para la toma de

decisiones gerenciales. Ver figura 39.

Reporte de Rendimientos: en este reporte se compara la materia prima
utilizada (entradas) VS producto terminado y material secundario como
desperdicios y subproductos (salidas), el % resultante es el
aprovechamiento de la materia prima dentro del proceso productivo. Ver
figura 40.
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e)

f)

9)

h)

Reporte Materias Primas Consumidas: muestra a detalle el consumo de

todos los materiales utilizados para la produccion. Ver figura 41.

Produccion Actual VS Afio Anterior (Cantidad): compara la produccion
del afio inmediato anterior con el actual, para conocer la tendencia de

fabricacion. Ver figura 42.

Capacidad de Produccion VS Produccion Real (Cantidad / %): compara
la produccién actual VS capacidad de la planta en cantidad y %. Ver

figura 43.

Reporte Cumplimiento del Programa de Produccion — Registro de
Tiempos muertos: es el seguimiento por orden de proceso fabricada en
cada reactor, considerando la secuencia de fabricacién y tiempo real de
proceso mediante el registro de tiempos muertos ocurridos desde el

inicio y hasta el fin de la produccion. Ver figura 44.

Bitacora de Residuos por Proceso: este registro es muy importante
porque en él se registran los residuos generados dentro de los procesos
productivos. Una vez cuantificados es posible establecer planes de
accién para su reduccion. La informacion de esta bitdcora se registra en

el Reporte de Rendimientos. Ver figuras 45y 40.
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Figura 37. Archivo de Control

PLANTA 8 - PRODUCTOS ENVASADQOS

# Reserva Cantidad | Cantidad Materia Status
Orden de S Descring (Solicitud de Planta |p da | Fabricad Prima % orden d Status de Mes de .
proceso seripaon Materias n ropramaca | Fabricada | o sumida | Rendimiento | T oo o Calidad Fabricacion otas
: (kg) (Kg) Proceso
primas) (Kg)
1160112028 |50256 |POLACIDA LTK AL 60% TB PE AZ CE 250 KG| 1788583 P8 1,250 1,250 1,275 98% CERR Libre Utilizacidn |ENERO Para el cliente 1.0. AREECIFE

Fuente: Elaboracion propia

Figura 38. Reporte Capacidad de Planta Utilizada

Reporte Capacidad de Planta Utilizada

Planta 1 Afio 2016

7,933,007 | Kios por afo

‘ Enero | Febrero | Marzo ‘ Abril ‘ Mayo | Junio ‘ Julio ‘ Agosto | Septiembre ‘ Octubre | HNoviembre ‘ Diciembre | Total |

Dias SAP KX 28 3 30 31 30 3 31 30 31 30 KX 365

Capacidad de produccidn 673,762 608,559 673,762 652,028 673,762 652,028 673,762 673,762 652,028 673,762 652,028 673,762 7,833,007

Unidades por dia 21734 21734 21,734 21734 21734 21734 21734 21734 21734 21734 21734 21734 21734

Produccién actual 150,225 438 864 384,395 431321 359,588 30,117 418,024 390,142 420,850 230,880 379,613 147 047 4,059,486

Unidades por dia 4 846 15,674 12,400 14,377 11,613 10,337 13,420 12 585 14,028 7448 12,654 4743 11,122

Produccion actual | Capacidad de produccion 22.3% 72.4% 57.14% 66.2% 53.4% 47.6% 61.7% 57.9% 64.5% 34.3% 58.2% 21.8% 51.2%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 39. Reporte Producto Intermediario — Terminado

Reporte Producto Intermediario - Terminado

Planta 6 Afio 2016

PRODUCCION
SKU DESCRIPCION MATERIAL _ : _ : : o
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre MNoviembre Diciembre  ACUMULADO
Intermedio
41111 [DICLOROFENOL TECHICO GRANEL [ Kug. | 63,680 255833 515,100 574715 514,940 434 440 569,205 414835 384910 523,685 77,265 6,943 4,350,551 |
41141 |TRICLOROFENOL TECNICO GRANEL | Ku. | 0 0 14700 0 24,500 0 0 0 5 800 9,800 0 0] 58,800{
SUBTOTAL Products Intermedio [ 63,680 255233 529,200 ST4715 530440 434 440 SE0205 414835 404710 533,435 77265 5,043] 4,409,351]
Terminado
47254 [POLACIDA LTK AL 60 % GRANEL [ Kg. | 277970 434145 B81,076 009136 263265 743700 053230 1.014537  EE9.E10 242093 193,033 0] 7,921,615]
42194 |PENTARIN GRANEL [ Ko | 0 0 31,200 0 9,500 36,750 0 0 18,120 19,390 0 o] 114,960{
SUBTOTAL Producte Terminado [ 277570 434146 912278 090186 272785 779050 953230 104537 687030 851433 193,032 0] 8,036,575]
Total Producto Intermedio 63680 255833 529,300 574715 539,440 434,440 569,205 414,835 404710 533,435 77,265 5,943 4,409,351
Total Producto Terminado 277870 434146 912276 989186 872765 779950 953239 1014537 687930 851,483 193,038 0 8,036,575

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 40. Reporte de Rendimientos

Reporte Rendimientos
Planta 3 Afio 2016

Kilogramos
[ Produccion | Enero] Febrero|  Marzo]| Abil | Mayo]  Junio ] Julio|  Agosto [ Septiembrd  Octubre | Noviembre | Diciembre | TOTAL |
Cantidad dentro especificacion 150,225 435,764 381,308 431,321 358,838 310,117 403,360 91,819 330,243 283,280 230,987 137,241 3,541,002
Cantidad fuera de especificacién generada 0 0 0 0 0 0 9,800 0 0 7,200 0 0 17,000
Cantidad dentro + fuera de espec. 150,225 435,764 381,308 431,321 358,838 310,117 413,160 91,819 330,243 290,480 230,987 137,241 3,561,502
Material reprocesado de meses anteriores 0 0 0 0 0 3,500 0 0 0 0 0 0 3,500
Dentro de especificaciones + reprocesado 150,225 435,764 381,308 431,321 358,838 313,617 403,360 91,819 330,243 283,280 230,987 137,241 3,544,502
Fuera de especificacion - reprocesado 0 0 0 0 0 -3,500 9,800 0 0 7,200 0 0 13,500
%de Rendimiento
% Calidad dentro de especificaciones 100.00%  100.00%  100.00%  100.00%  100.00%  101.13% 97.63%  100.00%  100.00% 97.52%  100.00%  100.00% 99.62%
% Calidad dentro de especificaciones alala  100.00%  100.00%  100.00%  100.00%  100.00%  101.13% 97.63%  100.00%  100.00% 97.52%  100.00%  100.00% 99.62%
% Calidad fuera espec. Final 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% -1.13% 2.37% 0.00% 0.00% 2.48% 0.00% 0.00% 0.38%
| Material-Secundario
Desperdicio 0 0 0 0 0 10,855 5,868 21,066 14,083 0 0 0 51,872
Subproductos 75,033 219,478 182,619 210,151 184,430 162,011 197,716 32,124 158,644 145,134 122,818 80,984 1,771,141
Total 75,033 219,478 182,619 210,151 184,430 172,866 203,584 53,190 172,727 145134 122,818 80,984 1,823,014
Consumo de Materia Prima
Total 246,849 724914 605,857 703,210 581,032 504,246 669,343 152,192 535,013 470,595 374,213 228,421 5,795,885
Consumo de reproceso meses anteriores -
Rendimiento de Produccion dentro de espec. + fuera espec. 64.85% 63.90% 66.02% 64.95% 65.35% 65.21% 65.23% 63.76% 65.23% 65.23% 65.23% 63.50% 65.00%
Rendimiento de produccion dentro de especificacion 64.85% 63.90% 66.02% 64.95% 65.35% 65.21% 63.68% 63.76% 65.23% 63.61% 65.23% 63.50% 64.63%
Rendimiento de produccién dentro de espec. + reproceso 64.85% 63.90% 66.02% 64.95% 65.35% 65.95% 63.68% 63.76% 65.23% 63.61% 65.23% 63.50% 64.69%
Rendimiento material-secundario 30.40% 30.28% 30.14% 29.88% 31.74% 34.28% 30.42% 34.95% 32.28% 30.84% 32.82% 35.45% 31.45%
Rendimiento fuera especificacion remanente al final del mes 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% -0.69% 1.46% 0.00% 0.00% 1.53% 0.00% 0.00% 0.23%
Rendimiento fuera de especificacion reprocesado 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.69% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.06%
Reproceso consumido 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 1.12% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.10%
Rendimiento material fuera de espec. Remanente 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% -0.69% 1.46% 0.00% 0.00% 1.53% 0.00% 0.00% 0.23%
RENDIMIENTO TOTAL (Produccién + Material Sec.) 95.25% 94.17% 96.16% 94.83% 97.09% 99.49% 95.64% 98.71% 97.51% 96.07% 98.05% 98.96% 96.45%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 41. Reporte Materias Primas Consumidas

Reportes Materias Primas Consumidas

Planta 7 Afio 2016

Descripcion Febrero Abril Mayo Agosto Septiembre  Octubre Noviembre Diciembre

MATERIA PRIMA (Kg)
10009 [CLORURO DE SODIO SA RF 50KG 17,100 18,600 24,900 27,000 24,298 24,900 17,400 23,400 25,800 30,900 13,600 22,100 269,998|
10025 [HIDROXIDO DE SODIO AL 50% PIPA 167,601 176,200 241,201 263,297 239,401 239,048 172,500 200,105 260,789 280,465 113,200 206,701 2,560,509|
Subtotal 184,701 194,800 266,101 290,297 263,699 263,948 189,900 223,505 286,589 311,365 126,800 228,801 2,830,507

INTERMEDIOS (Kg)

40011 |DICLOROFENATO DE SODIO GRANEL 661,239 710,819 945,538| 1,024,943 951,442 961,069 669,865 890,345 1,030,437| 1,234,685 441,784 860,176 10,382,342
40013 |[MONOCLOROACETATO DE SODIO GR 583,794 635,004 850,086 911,538 839,844 850,086 594,036 801,674 880,430 901,342 389,196 757,908 8,994,938
40365 |ACIDO CLORHIDRICO AL 30% Ul 229,501 279,000 377,100 397,990 366,760 373,500 265,500 370,645 385,697 399,465 157,500 333,190 3,935,848
Subtotal 1,474,534 1,624,823 2,172,724 2,334,471 2,158,046 2,184,655 1,529,401 2,062,664 2,296,564 2,535,492 988,480 1,951,274 23,313,128
Materia Prima 184,701 194,800 266,101 290,297 263,699 263,948 189,900 223,505 286,589 311,365 126,800 228,801 2,830,507
Intermedios 1,474,534 1,624,823 2,172,724 2,334,471 2,158,046 2,184,655 1,529,401 2,062,664 2,296,564 2,535,492 988,480 1,951,274 23,313,128
Producto Terminado 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Envase y Embalaje 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Suma 1,659,235 1,819,623 2,438,825 2,624,768 2,421,745 2,448,603 1,719,301 2,286,169 2,583,153 2,846,857 1,115,280 2,180,075 26,143,635
WIP 0 -4,800 0 -86,447 1,939 -29,042 113,550 0 0 0 -118,494 118,494 0
Consumos Final 1,659,235 1,814,823 2,438,825 2,538,321 2,423,685 2,419,561 1,832,851 2,286,169 2,583,153 2,846,857 996,786 2,298,569 26,143,635

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 42. Produccion Actual VS Afo Anterior (Cantidad)

PLANTA 8

Produccion en Cantidad 2016 VS 2015

® Produccion 2016

M Produccion 2015

Enero Febrero Marzo Abril [ E] lunio Julio Agosto Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre
Mes

Acumulado al Cantidad de Cantidad de Diferencia cantidad de % Diferencia cantidad

Produccion (MT) 2016 | Produccion (MT) 2015 | produccion (MT) 2016 VS 2015] de produccion (MT) " 2016 r que 2015

Diciembre 3,718 3,542 176 5% "-" 2016 menor que 2015

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 43. Capacidad de Produccién VS Produccion Real (Cantidad / %)

PLANTA 8

Capacidad de Produccion VS Produccion Real (Cantidad)
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PLANTA 8
Capacidad de Produccion VS Produccion Real (%)
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Fuente: Elaboracion propia
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Orden de Proceso

Figura 44. Reporte Cumplimiento del Programa de Produccién — Registro de Tiempos muertos

Tamafio de
Lote

Programado Real

Tiempo de Ciclo

Efectivo HRSSin Comentarios

Datos Reales

Fecha Inicio REAL

Fecha Fin REAL

Detalle de desviaciones

Fecha Inicio REAL

Fecha Fin REAL

/Sin produccion * Texto_Material Versién UM Programado S 1S || prod. | lustificar " (dd/mm/aaaa (CETATTEEEER Claves* Descripcién_Clave Detalle (Opcional) (dd/mm/aaaa (dd/mm/aaaa | HRS
hh:mm)* hh:mm)* hh:mm) * hh:mm) *

1160121064 DICLOROFENOL TECNICO GRANEL 8,585 ¥ 10 02/04/2016 03:30 03/04/2016 18:30

SIN PRODUCCION| N/A |Reactor sin produccion N/A [N/A N/A N/A 33| N/A - 03/04/2016 18:30| 05/04/201603:30§ M2 |Fallaen Equipo / Perifericos (*) Falla en centrifugas #2y #3. 03/04/2016 18:30| 05/04/201603:30] 33
1160128082 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 37 370 |&/- 10 05/04/2016 03:30 06/04/2016 16:30

SIN PRODUCCION| N/A |Reactor sin produccion N/A [N/A N/A N/A 13 N/A /00 06/04/2016 16:30] 07/04/201605:30f 01 [Otro concepto (programado) Falta de espacio para transferir lote 06/04/2016 16:30| 07/04/201605:30| 13

1160128086 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 44 33.0|¢- 50 07/04/2016 05:30|  09/04/2016 01:30 P2 |Maniobras de produccion Cambio de fenol del 802y 802-"A" 07/04/2016 07:00] 07/04/2016 08:00 1

03 |Paro por visitas Inauguracion PTAR 08/04/2016 05:00] 08/04/2016 15:00[ 10

SIN PRODUCCION| N/A |Reactor sin produccion N/A [N/A N/A N/A 10[ N/A /00 09/04/201601:30| 09/04/201611:30§ 01 [Otro concepto (programado) Falta de espacio para transferir lote 09/04/2016 01:30| 09/04/201611:30| 10

1160202006 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 38 360 |&/- 20 09/04/2016 11:30  11/04/2016 01:30 P5 |Abocamiento de carrotanques 09/04/2016 14:00] 09/04/2016 15:00 1

M2 [Fallaen Equipo / Perifericos (*) Reparacién funga de agua 10/04/2016 11:00{ 10/04/201612:00, 1

SIN PRODUCCION| N/A |Reactor sin produccion N/A [N/A N/A N/A 10 N/A 00 11/04/201601:30] 11/04/201611:30f 01 |Otro concepto (programado) Falta de espacio para transferir lote 11/04/201601:30| 11/04/201611:30[ 10
1160202010 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 38 80| - 11/04/2016 11:30]  13/04/2016 01:30}
1160205026 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 35 35.0 |- 30 13/04/2016 01:30]  14/04/2016 12:30|

SIN PRODUCCION| N/A |Reactor sin produccion N/A [N/A N/A N/A 37| N/A 00 14/04/2016 12:30| 16/04/201601:30 M2 |Falla en Equipo / Perifericos (*) Falla en reductor de filtro rotatorio 14/04/2016 12:30| 16/04/201601:30[ 37
1160205030 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 35 350 &/~ 30 16/04/201601:30|  17/04/2016 12:30|

SIN PRODUCCION| N/A [Reactor sin produccién N/A |N/A N/A N/A 32[ N/A /00 17/04/2016 12:30]  18/04/201620:30) M2 |Falla en Equipo / Perifericos (*) Reparacion R-809 17/04/2016 12:30 18/04/201620:30, 32
1160205034 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL | R808 | KG 8,585 38 36) 36.0 |&/- 20 18/04/2016 20:30{  20/04/2016 08:30

1160205038 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R804 | KG 8,585 38 40 380 |«/- 00 20/04/2016 08:30|  22/04/2016 00:30} P2 |Maniobras de produccion Cambio de fenol del 802y 802-"A" 20/04/2016 10:00] 20/04/2016 12:00 2

1160205044 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL | R804 | KG 8,585 38 41 37.0 [~ 10 22/04/201600:30] 23/04/201617:30) P2 |Maniobras de produccién 22/04/201600:30] 22/04/201602:30[ 2

P5 [Abocamiento de carrotanques 23/04/201610:00| 23/04/201611:00] 1

M2 [Fallaen Equipo / Perifericos (*) Mantenimiento a Calderas 23/04/2016 13:00| 23/04/2016 14:00) 1

1160211069 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL | R808 | KG 8,585 38 34.5 335 [/~ 45 23/04/2016 17:30]  25/04/201604:00) M2 |Falla en Equipo / Perifericos (*) Reparacion de vaporizador 24/04/2016 09:00| 24/04/2016 10:00 1

SIN PRODUCCION| N/A |Reactor sin produccion N/A [N/A N/A N/A 15.5| N/A /- 0.0 25/04/2016 04:00] 25/04/201619:30f 01 |Otro concepto (programado) Falta de espacio para transferir lote 25/04/2016 04:00| 25/04/201619:30| 16
1160211073 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL R808 | KG 8,585 38 35 350 &/~ 30 25/04/2016 19:30|  27/04/2016 06:30|

SIN PRODUCCION| N/A [Reactor sin produccién N/A |N/A N/A N/A 6| N/A - 27/04/2016 06:30] 27/04/201612:30) M2 |Falla en Equipo / Perifericos (*) Falla en el acidulador #2 planta 7 27/04/2016 06:30| 27/04/201612:30| 6
1160218082 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL | R808 | KG 8,585 38 35 350 |&/- 30 27/04/2016 12:30]  28/04/2016 23:30)

SIN PRODUCCION| N/A [Reactor sin produccién N/A [N/A N/A N/A 4 N/A /- 0.0 28/04/201623:30] 29/04/201603:30) M2 |Falla en Equipo / Perifericos (*) Falla en el acidulador #2 planta 7 28/04/2016 23:30| 29/04/201603:30| 4
1160218086 40001 |DICLOROFENOLTECNICO GRANEL | R808 | KG 8,585 38 33 33.0 [~ 5.0 29/04/2016 03:30]  01/05/2016 12:30)

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 45. Bitacora de Residuos por Proceso

Bitacora de residuos por proceso

Planta 5
Mayo 2016
GEMERACION DE LOS
Mom blre Nombre Mombre RESIDUOS
Supervisor Control de
. Cperador de
Dia Fecha Turno de . la
. Produccign ..
Produccidn ‘e Produccign \
ek [Elaboracidn) e e # Total de | Cantidad
(Validacion) (Validacion) Motas
tambos | Total (kg)
2 01/05/2016 1lro ARTEMIC JORGE RODRIGO P 4 1,200
E 01/05/2016 2do SAUL JOSUE RODRIGO P 5 1,500
o 01/05/2016 3ro FRAMCISCO SANDRO RODRIGO P 3 900
o 02/05/2016 1lro SAMUEL SANDRO RODRIGO P 2 600
= 02/05,/2016 2do ARTEMIO 10RGE RODRIGO P 1 300
- 02/05,/2016 3ro ARTEMIO 10SUE RODRIGO P 2 600
TOTAL 17 5,100

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Respecto a la hipotesis, se confirma su aceptacion principalmente porque el
area de Control de la Produccion:

a) Realiza las actividades previas a la produccion, por ello es posible detectar
situaciones relacionadas con la disponibilidad de materias primas, equipos
y personal que comprometen los procesos de fabricacion.

b) Propone alternativas de solucién en caso de no contar con todos los
elementos para el cumplimiento del programa.

c) Da seguimiento puntual a la realizacion de las producciones planeadas.

d) Es un apoyo para el area de produccion y finanzas porque da seguimiento a
los inventarios y proporciona informacion financiera veraz para la
determinaciéon de los costos de produccibn y en consecuencia la
determinacion de las utilidades.

e) Contribuye a la cadena de valor de la organizacion al tener como principal
objetivo el cumplimiento de los programas de produccion, los cuales son la
base para lograr la satisfaccidén de los clientes.

f) Es un control interno continuo adoptado por la organizacion para verificar la
confiabilidad de los registros, la razonabilidad de la informacién productiva y
financiera, ademéas de promover la eficiencia y eficacia en los procesos

productivos.

De igual forma, la tesis obedece a un objetivo general, del cual se

desprenden cuatro objetivos especificos y de los cuales se concluye:
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a) Es de vital importancia que en todos los puestos se desarrollen las
actividades para los cuales fueron creados para evitar retrasos en los
procesos subsecuentes.

b) El disefio para un control de la produccion en esta empresa estara
encaminado a facilitar la ejecucion de los programas de produccion
mediante las revisiones previas, pero tendrd que ser un apoyo en las
areas productivas porgue analiza la informacién por orden de proceso y

es capaz de identificar areas de mejora.

La investigacion es aplicable a la industria en general, no solo a las
empresas quimicas porque el modelo de control se adapta a las necesidades de

cada organizacion.

Adicionalmente, representa una herramienta valiosa para todas aquellas
organizaciones que presenten situaciones similares a las descritas y requieran

soluciones integrales para resolverlas.

RECOMENDACIONES

Para implementar satisfactoriamente las actividades del area Control de la

Produccion se recomiendan las siguientes normas:

1. El personal que lleve a cabo las actividades de Control de la Produccion debe
conocer a detalle todos los procesos productivos, identificando principalmente
las entradas y salidas de materiales. Por ello, es necesario que reciba

capacitacion en las areas de produccién. (Norma personal)
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Realizar las actualizaciones necesarias a los procedimientos internos de la
empresa, una vez que el nuevo departamento inicie con sus actividades para

documentar sus roles y responsabilidades. (Norma de ejecucion)

Dar a conocer a las areas de Planeacion, Produccion, Almacén vy
Aseguramiento de Calidad las funciones del &rea para coordinar

adecuadamente las actividades del equipo de trabajo. (Norma de informacién)

Respetar las vias de comunicacion adecuadas: el area de Control de
Produccion fungira como auditor de los procesos productivos pero en todo
momento reportara directamente a la Superintendencia de Planta. (Norma de

ejecucion)

Restringir en SAP accesos a personal no facultado para tareas que solo

llevara a cabo el nuevo departamento. (Norma de ejecucion)
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