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			Prefacio 

			 

			 

			 

			 

			Una buena organización de las operaciones es, sin duda alguna, una fuente importante de productividad para la empresa, pudiendo ser el factor que marca la diferencia con sus competidores, en un mercado globalizado extremadamente competitivo.

			 

			He dedicado toda mi carrera profesional a las operaciones, por lo que he creído que podría ser útil esclarecer el conjunto de los conceptos que he tenido la oportunidad de aplicar y de reunirlos en el presente libro. Todos los conceptos presentados corresponden a una realidad práctica que he vivido muy de cerca, pues nunca he pedido a mis colaboradores hacer algo si yo no lo había hecho previamente.

			 

			He escrito este libro con una visión práctica y está destinado a los responsables operacionales, la lectura es fácil y la aplicación de los conceptos en las operaciones es sencilla. Es una herramienta esencial para quien estando implicado en operaciones quiere tener una mejor organización de sus equipos y aumentar la productividad global de sus operaciones.

		

	
		
			CAPÍTULO 1.

INTRODUCCIÓN

		

	
		
			 

			 

			Para que la empresa se desarrolle con éxito es esencial que el conjunto de sus departamentos tenga unos resultados excelentes. El objetivo final de la empresa es vender sus productos en la mayor cantidad posible y procurar a sus clientes la satisfacción esperada. Eso es el objetivo.

			 

			Si nos centramos en las operaciones el resultado depende de tres factores: los hombres, la organización (incluyendo locales y métodos) y los equipos.

			 

			A lo largo de este manual entraremos en el funcionamiento interno de cada departamento y estableceremos los cuadros de resultados a controlar mensualmente para seguir estrictamente los compromisos adquiridos en el presupuesto.

			 

			Cuando se aborde una técnica particular daremos una descripción suficientemente explícita para que los lectores las puedan adaptar a las especificidades de sus empresas. Hemos intentado evitar teorías demasiado complejas que al final tan solo satisfacen al autor sin aportar un claro valor añadido.

			 

			1.1. LOS OBJETIVOS DEL CENTRO DE PRODUCCIÓN

			 

			Nos parece importante definir de manera clara y sin ambigüedades lo que son los objetivos de una fábrica.

			 

			Esos objetivos corresponden evidentemente a las expectativas de la Dirección General de la empresa y de los accionistas.

			 

			La primera cuestión que ha de debatir una Dirección General es valorar si es necesario tener  una o varias fábricas, o bien si es mejor concentrar los recursos y las energías en investigación y desarrollo, en marketing, y acudir a terceros para la producción.

			 

			Es una cuestión compleja a la cual vamos a intentar dar una respuesta sencilla pero lógica.

			 

			La justificación de una producción propia es mantener una independencia frente a una subcontratación externa y el deseo de proteger el know how de la empresa, así como obtener una ventaja sobre los competidores.

			 

			Esta ventaja puede ser de varios tipos: tecnología propia, calidad, servicio, flexibilidad y coste.

			 

			1.1.1. Tecnología

			 

			Si la empresa fabrica sus propios productos, está presente en el mercado de sus proveedores. Esta posición le permite obtener informaciones sobre sus competidores y le da acceso en prioridad a las novedades tecnológicas de sus proveedores. Otra ventaja importante es poder preservar su propia tecnología y sus patentes.

			 

			1.1.2. Calidad

			 

			Se tiene un mejor conocimiento de la calidad cuando produce uno mismo y el tiempo de reacción a una reclamación de un cliente es más corto. En efecto, las expectaciones de los clientes se examinan rápidamente y se integran en producción. Es una ventaja difícil de evaluar, pero es innegable.

			 

			1.1.3. Servicio

			 

			Uno de los puntos esenciales en la satisfacción de los clientes es el servicio que recibe. El servicio para el cliente es poder recibir para el producto comprado la cantidad pedida en la fecha prevista y que corresponda a sus especificaciones. Si la fábrica funciona correctamente, el hecho de controlar la producción es, sin lugar a duda, una gran ventaja para garantizar un buen nivel de servicio.

			 

			1.1.4. Flexibilidad

			 

			El mercado es a menudo incierto, a veces imprevisible dependiendo entre otros de las acciones llevadas a cabo por los competidores. En el caso de nuevos productos en lanzamiento, las cantidades pedidas por el mercado pueden ser muy superiores a las primeras estimaciones. Una fábrica en propiedad dará siempre un mejor servicio que la subcontratación. Esto es otra buena razón para poseer su propia herramienta de producción.

			 

			1.1.5. Costes

			 

			La fabricación propia está en competición con la subcontratación. Si se comparan tan solo los precios, es muy posible que la subcontratación sea equivalente e incluso más barata. Si se añaden todos los otros costes ligados indirectamente a la subcontratación, en general, la situación vuelve a la inversa.

			 

			1.1.6. Resumen

			 

			Si se intenta resumir brevemente, el objetivo de un centro de producción es: producir la calidad especificada al mejor coste posible, dentro de los plazos previstos y ser capaz de responder de modo instantáneo a unas variaciones importantes de las necesidades comerciales. Este objetivo se logra a condición de haber instalado una buena organización lógica de la producción y los indicadores de control.

			 

			Mostraremos en los siguientes capítulos la organización, la localización, el lay out, y los métodos utilizados para alcanzar este objetivo.

			 

			1.2. LOCALIZACIÓN DE LA FÁBRICA

			 

			La localización de una fábrica puede ser determinante para el coste de los productos fabricados y para su explotación futura. Se debe establecer una fábrica en un país, tan solo si este país tiene un mercado nacional para los productos, si el objetivo es de producir únicamente para la exportación, existe el riesgo de construir un negocio sobre suelo movedizo.

			 

			Citaremos en este párrafo algunos parámetros importantes que se tienen que considerar antes de decidir una implantación. Un estudio mucho más exhaustivo de este problema está disponible en “El manual de ingeniería de producción de MAYNARD”.

			 

			1.2.1. El transporte

			 

			El transporte es un elemento importante del coste, es importante estar situado en una región bien comunicada, con posibilidad para las empresas de transporte de encontrar cargas para el retorno. La proximidad de autopistas es una obligación.

			 

			Proximidad de los proveedores

			 

			Si las materias primas utilizadas son pesadas o voluminosas, es preferible estar cerca de los proveedores, pero también hay que servir a los clientes. Por lo tanto, hay que encontrar un compromiso y la ratio:

			 

			Volumen de Materias Primas / Volumen de productos terminados es interesante.

			 

			Si la ratio es mayor que 1, es preferible estar cerca de los proveedores, también habrá que tener en cuenta la frecuencia de aprovisionamiento. Será necesario establecer la posición del centro de gravedad que optimizará el coste.

			 

			1.2.2. La mano de obra

			 

			El coste

			 

			Hay que distinguir entre el personal obrero y los mandos. En efecto, una zona con mano de obra barata no implica que los sueldos de los mandos lo sean también, y se constata a menudo que el sueldo de los mandos competentes no está en relación con la mano de obra y puede ser más caro (expatriación).

			 

			Es esencial hacer comparaciones sobre unas bases comparables, por lo tanto, se tomará el coste horario para la empresa en el cual se incluirán las cargas sociales, el absentismo y las ventajas diversas.

			 

			Se tendrán en cuenta el nivel de educación de la mano de obra disponible, el coste de la formación y la productividad.

			 

			Se trata de un estudio relativamente complejo que hay que realizar de modo concienzudo.

			 

			Los orígenes de la mano de obra son importantes, por ejemplo, en una zona agrícola el absentismo en el periodo de cosecha puede ser importante.

			 

			La calidad

			 

			Un coste de mano de obra barato implica a menudo (no siempre) un personal con un nivel de educación elemental que, cuando se quieran automatizar ciertas operaciones, puede ser un problema real de integración. También habrá que verificar la posibilidad de encontrar técnicos de buena calidad.

			 

			1.2.3. El entorno

			 

			La región

			 

			Su elección es importante pues incitará o no a los técnicos y mandos a trasladarse con su familia. La presencia de una cuidad “importante” cerca es una ventaja, ofrecerá una asistencia sanitaria de buena calidad, así como la presencia de universidades y de escuelas técnicas que serán una fuente de aprovisionamiento de jóvenes diplomados.

			 

			La legislación del trabajo

			 

			Se debe de estudiar en detalle. ¿Qué atribuciones tienen los sindicatos? ¿Cómo se legisla el derecho a la huelga? ¿Cómo funciona la seguridad social?, etc.

			 

			El agua

			 

			Cualquiera que sea la actividad industrial, el agua es un recurso importante, puede ser una materia prima, un auxiliar de lavado, un fluido de refrigeración… Por lo tanto, es importante que esté disponible en cantidad y que sea de buena calidad. Un agua demasiado duro cuesta muy caro en tratamiento y en corrosión.

			 

			Otro problema importante es el de los efluentes industriales. Primero hay que saber si serán aceptados en la red de depuración de la cuidad y, si es el caso, en qué condiciones (volumen, carga orgánica y mineral, pH…). De todos modos, se tendrá que prever un tratamiento antes de verter, puede ser sencillo (decantación, ajuste del pH, ajuste de temperatura) o complejo, exigiendo una estación de tratamiento químico y biológico. Evidentemente un conocimiento completo de las regulaciones es imprescindible.

			 

			La energía

			 

			En algunas actividades, la energía es una materia prima del proceso de producción (cerámica, vidrio…), en todos los casos es un componente importante de la cuenta de explotación. Es bueno tener a disposición dos tipos de energía (no siempre es posible), por ejemplo, gas y electricidad y que el proceso admita un paso rápido de uno a otro. El país y el sitio no son neutrales en el coste de la energía y su disponibilidad.

			 

			1.2.4. La moneda

			 

			La tasa de cambio de las diferentes monedas puede tener una gran importancia sobre los resultados. Se tienen que evitar los países de moneda inestable. Una solución para amortiguar el choque consiste en producir una parte importante para el mercado nacional.

			 

			1.2.5. Resumen

			 

			La elección de la localización de una fábrica es un problema complejo que requiere la atención, la experiencia y los conocimientos del conjunto del comité de dirección de la empresa. En general se da a cada uno de los factores un peso relativo y se establece un ranking de las diferentes propuestas que será útil en la elección final.

			 

			1.3. ORGANIZACIÓN DE LA FÁBRICA

			1.3.1. Generalidades

			 

			La misión de la fábrica es producir. Su razón de ser y su actividad fundamental son producir unos productos de calidad al mejor coste posible. Habiendo aceptado esta definición, la primera decisión a tomar es definir la organización interna más idónea para esta misión. El lay out de la fábrica vendrá después, en efecto es una consecuencia directa de la organización elegida. Primero nos preocuparemos del “software” y después construiremos el “hardware” que viene alrededor.

			 

			El organigrama siguiente indica una organización estándar para una fábrica.
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			Organigrama funcional

			 

			1.3.2. Producción

			 

			El núcleo central de la fábrica es la producción, todos los otros departamentos solo se justifican en la medida en que son necesarios como apoyo a la producción. Se tratan de unidades de apoyo. La producción estará distribuida entre diferentes unidades de producción (UP). En cada una de ellas se explotarán al máximo 2 o 3 tecnologías diferentes con una gama limitada de productos a fabricar. Cada UP tendrá la total responsabilidad de sus programas de fabricación para el corto plazo (un mes).

			 

			El desarrollo, el establecimiento de procesos de producción para los nuevos productos, la investigación de nuevos procesos, no son responsabilidad de la UP para no perturbar la actividad de producción y no alterar los costes de producción por costes de desarrollos. El funcionamiento de la UP será detallado dentro del capítulo de producción.

			 

			1.3.3. Calidad

			 

			El departamento de calidad tiene la responsabilidad de evaluar la calidad de los productos terminados antes del almacenamiento. Este departamento de apoyo a la producción estará situado en el área de producción y cerca de los muelles de recepción y de la entrada a los almacenes.

			 

			1.3.4. Otros departamentos

			 

			La logística y las compras trabajan a medio plazo, por lo tanto, no hay ninguna razón para que estén situados cerca de producción. Se aplicará el mismo concepto para los departamentos de relaciones humanas y de administración. El departamento de mantenimiento estará también cerca de la zona de producción.

			 

			1.4. LAY OUT DE LA FÁBRICA

			 

			El lay out de una planta depende de muchos factores, pero el principio general es fabricar los productos en las mejores condiciones económicas posibles tanto en el punto de vista material como humano.
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