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El Centro de Ciencia y Tecnologia de
Antioquia (CTA) es una corporacion mixta
de derecho privado, sin animo de lucro,
cuya misidn es vincular a los sectores
productivo, gubernamental, académico e
investigativo, al desarrollo y la apropia-
cién colectiva del conocimiento cientifico
y tecnoldgico en funcién de los mas altos
intereses de Antioquia.

En el caso concreto de la integracién del
sector productivo a los beneficios de la
ciencia, el CTA trabaja en el disefio e
implementacion de mecanismos para
poner en marcha un sistema regional de
creacion y transferencia tecnoldgicas para
y en las empresas. Uno de dichos
mecanismos son los Grupos de
Innovacioén, de cuyo trabajo se han
beneficiado, en el periodo 1997-2000,
ochenta y una (81) empresas antio-
quenas.

Los Grupos de Innovacion son equipos
de trabajo interdisciplinarios e interinsti-
tucionales, conformados por investiga-
dores y estudiantes universitarios
destacados, centros de desarrollo
tecnoldgico, consultores independientes
y profesionales de las empresas, quienes
conjuntamente evallan el desempefio
tecnoldgico de las unidades productivas
y proponen planes y Proyectos de

Presentacion

Mejoramiento Continuo que buscan
cualificar los procesos productivos y de
gestion.

Es nuestro deber institucional hacer
participe a la comunidad empresarial,
tecnoldgica y cientifica, al igual que a las
instituciones que apoyan este tipo de
iniciativas, de los conocimientos
obtenidos y de los aprendizajes de los
Grupos de Innovacion y de la imple-
mentacion de Proyectos de Mejoramiento
Continuo. Ellos no sélo han aportado a la
solucién de problemas tecnoldgicos de las
empresas, sino que se han nutrido de
estas experiencias para paulatinamente
convertir este mecanismo en un
instrumento poderoso de desarrollo
tecnoldgico a favor de la region.

Por esta razén, en diciembre de 2000
realizamos los primeros Encuentros
Tecnolégicos CTA, para difundir y
socializar las experiencias de algunas
empresas antioquefias representativas de
distintos sectores, con el trabajo de los
Grupos de Innovacion y con los logros
obtenidos a través de la implementacion
de Proyectos de Mejoramiento Continuo.

Los encuentros sirvieron para exponer la
metodologia de los Grupos de Innovacién
y para ver su aplicacién especifica,




tomando como ejemplo concreto el
subsector de Panificacién. Por su parte,
las empresas Estra y Simesa sirvieron de
testimonio para mirar la puesta en
marcha de Proyectos de Mejoramiento
Continuo y compartir los beneficios
obtenidos. Otro grupo de empresarios
mostré las bondades de metodologias
complementarias de mejoramiento de la
productividad y, particularmente, del
enfoque TOC o Teoria de Restricciones,
cuya aplicacién también promueve el
CTA.

Desde los Centros de Desarrollo
Tecnolégico (CDTs), tomando como
representantes de los mismos en dichos

encuentros el de la Industria de Alimentos

(CIAL), el del Plastico y del Caucho
(ICIPC) y el del sector Siderargico y
Metalmecanico (CDT Metalmecanico), se
completd el marco de intervencién y
experiencias empresariales, con un
analisis del estado del arte en materia
productiva, de administracién vy
comercializacién de sus respectivos
sectores, para responder a la compe-
titividad y la dindmica de los mercados.

Todas las presentaciones de consultores,
empresarios y CDTs, que tuvieron lugar
durante estos primeros Encuentros
Tecnolégicos CTA, las hemos recogido
en este libro que entregamos a la
comunidad y que esperamos sea factor
de confianza hacia el afianzamiento de
la cultura de la ciencia y la tecnologia en
nuestro medio, como objetivo central del
CTA. Continuaremos con la organizacién
periodica de este tipo de encuentros
como parte de nuestro quehacer
institucional y como una forma practica
para continuar impulsando un gran
movimiento regional de la productividad.

Agradecemos a Colciencias el patrocinio
de este impreso y a los distintos
expositores del sector empresarial,
consultores independientes y CDTs, por
sus aportes.

Rafael Aubad Lépez
Director Centro de Ciencia y
Tecnologia de Antioquia (CTA)

Teoria de Restricciones

o Pensamiento TOC,
una Filosofia para el

Mejoramiento Continuo

La Teoria de Restricciones y
sus aportes al mejoramiento
de la productividad

Expositor: Alejandro Ferndndez Rivera.
Magister en Administracion de Empresas
y Licenciado TOC en Produccidén y
Gerencia de Proyectos. Gerente de
Piénsalo Colombia, sociedad limitada
encargada de generar y difundir en este
pais el conocimiento de Teoria de
Restricciones o Pensamiento TOC.

La implementacién de proyectos de
Mejoramiento Continuo con Teoria de
Restricciones fue posible gracias al apoyo
del Municipio de Medellin.

Qué es Teoria de Restricciones

La Teoria de Restricciones contiene los
Procesos de Pensamiento TOC, (Theory
of Constraints). Es una filosofia creada
por el Doctor Eliyahu Goldratt, basada en
la aplicaciéon de los fundamentos
cientificos de las relaciones causa-efecto
para construir y comunicar soluciones
poderosas a los problemas de las
organizaciones, que aseguren un
aumento significativo de las utilidades,
del nivel de satisfaccién de sus
empleados, de sus accionistas y de sus
consumidores.

La Teoria de Restricciones ofrece
soluciones de sentido comun con una
metodologia para sincronizar las partes
de una organizacion, enfocandose en el
desempefio global antes que en el
desempefio local, y asi lograr los mayores
beneficios para la organizacién como un
todo.




El Pensamiento TOC es la aplicacion de
las definiciones, creencias y métodos
utilizados por la ciencia para compren-
der y manejar el mundo material a los
sistemas basados en los seres humanos
(individuos y organizaciones). Las dos
conexiones basicas que soportan todo el
proceso de Pensamiento TOC son:

e Causalidad: “Si...entonces...”
e Necesidad: “Para poder...Yo debo...”

Las empresas que realizan procesos de
mejora continua con Teoria de Res-
tricciones aprenden a enfocarse en las
limitaciones del sistema, las restricciones,
y a superarlas. Las empresas que utilizan
este enfoque logran aumentar significa-
tivamente las utilidades y la rentabilidad
como resultado de aumentar los ingresos
por ventas, reducir los inventarios vy
controlar los gastos de operacion.

El objetivo es asegurar el crecimiento
rentable de las empresas. Para ello es
necesario que los gerentes aprendan a
tomar decisiones rentables, y que los
empleados acepten y apoyen las
decisiones de los gerentes. El problema
surge cuando, para aprender a tomar
decisiones rentables, los gerentes deben
tomar las decisiones sin consenso,
mientras que para que los empleados
acepten y apoyen las decisiones de los
gerentes, es necesario que los gerentes
tomen las decisiones por consenso.

La solucidon del problema consiste en una
metodologia que permite tomar
decisiones en consenso para acceder a
los puntos criticos que le facilita a la
empresa tomar decisiones rentables,
que los empleados acepten y apoyen las
decisiones de los gerentes, para
asegurar el crecimiento rentable de las
empresas.

TOC en Operaciones

El tema de Operaciones es el punto de
partida para emprender un proceso de
mejora continua. Implica tener clara
previamente la meta de la empresa, el
flujo del proceso que genera las unidades
de meta, la demanda real y la capacidad
de cada eslabdn para satisfacer esa
demanda.

Para obtener una idea de primera mano
de lo que significa la Teoria de
Restricciones como filosofia para
gerenciar los procesos de mejora
continua, transcribo algunos apartes de
la presentacién sobre el tema de
Operaciones, hecha por el doctor Eliyahu
Goldratt, en marzo de 1999, en el
Programa Goldratt Via Satélite:

“Para mejorar el desempefio de una
compafiia es necesario implementar un
enfoque sistémico. No podemos ver un
problema aisladamente. Debemos
tener una base amplia que incluya la
logistica, los mercados, las inquietudes
financieras y la gente.

¢Qué molesta a la gente en las empresas?

e El alto inventario de producto
terminado.

e La gran cantidad de quejas de sus
clientes.

e El largo periodo de recuperacion de la
inversion.

e Las malas relaciones humanas

éComo podemos hacer frente a esta
situaciéon de acuerdo con el enfoque
sistémico?

Veamos como tratan usualmente de
rectificar la situacion del problema de
altos inventarios: instalan un sistema de
computacién y si éste no funciona,
instalan otro mas, y otro mas, y asi

sucesivamente. Para el manejo de las
quejas con los clientes, contratan a una
compafiia consultora que les diga que
excusas dar a los clientes. En finanzas,
los consultores financieros les dicen qué
invertir, donde invertir, etc. En recursos
humanos se contratan psicélogos y hasta
psiquiatras organizacionales y no
resuelven ningun problema. Esto ocurre
porgue no utilizamos el enfoque integral.

Si tenemos la intuicion de que algo que
afecte a una funcién puede afectar las
demas funciones, entonces estamos
conscientes de qué causas en un
departamento pueden producir efelctos
en otro departamento. éPor que no
construimos primero las relaciones causa
efecto antes de decidir qué hacer?

Para poder administrar bien, es necesario
reducir los desperdicios. El gerente ve
como desperdicio la maquina que no esta
trabajando o el trabajador que no esta
haciendo nada. Este es el concepto que
tenemos de mayor desperdicio. Por eso
tenemos las eficiencias como el indicador
primario. “No estén ociosos, itrabajen!”.
El supuesto es que un recurso que esté
ocioso es un desperdicio importantisimo.
Al mismo tiempo, para poder administrar
bien, es necesario acelerar el flujo,
entregar mas rapidamente. Si no lo
hacemos, la competencia nos saca y los
clientes se quejan. Si usamos las
eficiencias como indicador primario, no
podremos jamas cumplir con esto.

Entonces, é¢ddnde esta el conflicto entre
utilizar las eficiencias como el indicador
primario versus no utilizar las eficiencias
como el indicador primario?

¢Qué mecanismo dispara este conflicto?
El mecanismo de prioridades: “Deja lo
que estas haciendo ahora y haz esto
iYA!”, La salida no es tratar de hacer un
compromiso, un arreglo un poquito
mejor. iNo! La unica salida es el modo
de encontrar como eliminar el conflicto,
como evaporar la nube.

Todo diagrama de ldgica se basa en algtn
supuesto, por ejemplo: “Un recurso que
estd ocioso es un desperdicio impor-
tante”. Sin embargo es probable que este
supuesto esté mal. ¢Y si lo demostramos,
resolvemos el conflicto y damos una
solucidon cualitativamente poderosa al
conflicto?

La compaifia que se fija en sus 6ptimos
locales inevitablemente quiebra.

Este es un esquema de un proceso, con
un paso que es critico. Un recurso critico
al que llamamos restriccion. Ese es el que
determina la velocidad de flujo del
proceso. De cuando en cuando los
recursos de un proceso dejan de
funcionar durante un tiempo deter-
minado.

Esquema de proceso con restriccion

FLUJO DEL MATERIAL




En la industria del servicio, por ejemplo,
no pueden iniciar el trabajo antes de que
llegue el cliente. El tiempo de entrega
esta relacionado con el banco que esta
detras del recurso critico. Ese es el precio
que hay que pagar en la industria del
servicio. Las penas que se pagan ahi
estan relacionadas con la irritacién que
le causamos al cliente. Si un recurso que
no es critico se para por alguna razon,
équé pasa con el recurso critico? Es
necesario que tenga un banco de trabajo
lleno antes del recurso critico, antes de
que Murphy vuelva a atacar. Eso quiere
decir que no solamente tienen que tener
una capacidad equivalente al trabajo que
es capaz de hacer el recurso critico, sino
un exceso de capacidad. Mientras exista
Murphy (trabajar con la realidad),
podemos utilizar un solo recurso al
maximo al mismo tiempo, todos los
demas tienen que tener exceso de
capacidad (estar inutilizados). iQué
maravilla! Un recurso ocioso puede ser
una manera de minimizar los desper-
dicios. El hecho de que todo el mundo
crea algo no es pretexto para dejar de
pensar.

Si lo que suponemos al entender el
conflicto de operaciones esta mal,
entonces se nos abre una puerta para
resolverlo. Lo que necesitamos definir
exactamente es écual es el verdadero
problema? ¢Qué cambiar?

El verdadero problema en operaciones es
que estamos utilizando las eficien-cias
locales como el indicador primario.

La siguiente pregunta no es équé debe-
mos hacer?, sino écual es la solucion?

Y luego, écdmo implementar esa solu-
cion? éHan oido hablar de la resistencia
al cambio? Todos creemos que sabemos
cudl es el problema, pero en realidad lo
que normalmente hacemos es que
manejamos un sintoma del problema. Por
eso lo mas largo y lo mas dificil va a ser

ponernos de acuerdo en cual es el
problema. éQuieres sobrevivir personal-
mente o mejorar el desempefio de la
organizacién entera?

Un indicador local tiene valor si nos
permite entender codmo se comporta
toda la organizaciéon como un todo.

La presencia de un directivo en la planta
hace que todo el mundo ponga cara de
ocupado, pues el supuesto es que si me
ve 0Cioso va a pensar que es un
desperdicio, por eso me hago el que
trabajo. Pero eso no es un indicador de
nada. Sin embargo es el que se utiliza.

El recurso critico, la restriccion, es lo que
se conoce como un cuello de botella.

Supongamos que el cuello de botella es
una maquina. Calculamos que nos
cuesta 100 délares por hora y estamos
perdiendo una hora del cuello de botella.
¢Realmente perdimos 100 doélares en
una hora o perdimos una hora de la
operacion entera? Pues dependiendo de
la compafiia, esa hora perdida puede
significar muchos millones de doélares.
Supongamos que un recurso que no es
el cuello de botella estd ocioso y el
banco de la restricciéon esta lleno, équé
pasa?... nada. Asegurarnos de que un
recurso no esté ocioso es el mayor
generador de desperdicio de todos.

Las personas estan tan ocupadas
haciendo algo que tienen una alta
probabilidad de estar haciendo algo que
no se necesita. Resultado final: estamos
matando la velocidad de flujo del volumen
o el Truput. Esto se hace en la realidad a
escalas descomunales.

La semana pasada recibi una encuesta
sobre dos cuellos de botella importantes
en la industria Aeroespacial. Resulta que
el 50% del tiempo estos cuellos de botella
no estaban trabajando porque los no
cuellos de botella estaban ocupados

trabajando solo Dios sabe en qué, o
porgque no habia gente, la cual estaba
ocupada haciendo cosas que no son del
cuello de botella.

Los hospitales. En el flujo del proceso de
los hospitales, el verdadero cuello de
botella es el quiréfano, aunque en la vida
real, la verdad es que el quirofano esta
ocioso el 40% del tiempo. La razén es
que hay mil politicas que dicen que algo
mas debe ser utilizado.

La sala de operaciones es un gran cuello
de botella, pero la gente que trae a los
pacientes de los otros edificios, o de las
otras salas del hospital, maneja a los
pacientes por lotes para aprovechar el
espacio en las ambulancias o en los
ascensores, 0o simplemente para no
hacer tantos viajes. ¢Cudntos casos
como esos hiay en su propia compafia?

Una hora perdida en el cuello de
botella es una hora perdida en toda el
proceso.

¢Cudl es la meta de su compafiia? Espero
que, si su objetivo es comercial, sea el
de ganar mas dinero hoy y en el futuro;
pero si su compafiia es un hospital,
espero que sea generar mas salud para
sus pacientes.

Ninguna companfia tiene como meta
hacer sudar a los empleados todo el
tiempo. Pero esa es una de las cosas que
mejor hacen. Todos nosotros, en todo el
mundo, para minimizar los costos,
creemos que las tareas deben ser
efectuadas por el recurso mas eficiente.
Pero cuando tomamos en cuenta el
diagrama de flujo que acabamos de
analizar, ¢es cierto eso? Para minimizar
los costos no es necesario que el trabajo
sea realizado por el recurso mas eficiente.
¢Cuantas veces les ha sucedido en su
empresa que una maquina que tienen
requiere mantenimiento? En casi todas
las empresas, los cuellos de botella toman

descanso para almorzar aunque sean
maquinas.

En Israel, una compafiia produce
“bombitas” para meterlas dentro de
bombas mas grandes, para que sean mas
efectivas. Sin embargo, cada vez que se
cambia de turno de produccion, se pierde
una hora debido al cambio de ropa, de
area, de preparacion de materiales, etc.
Si el cuello de botella lo manejan sélo 2
personas, épor qué no les dan a esas dos
personas un taxi para que lleguen a
tiempo y tengan mas facilidades de
manejo del cuello de botella en los
cambios de turno? La respuesta fue:
“iésabes cuanto cuesta un taxi?!” Estaban
perdiendo un cuarto de millén de ddlares
al dia por “ahorrar” lo del taxi.

¢Qué hacemos cuando descargamos
parte del trabajo de un cuello de botella
en otro recurso que no sea cuello de
botella? ¢Cual es el impacto? Los costos
se reducen. Si un recurso no cuello de
botella tiene mas tiempo de preparacion,
écomo se afecta al sistema? En nada. Si
hacemos un comité cada dos semanas,
équé pasa con los tiempos de entrega?
Se demoran dos semanas mas. Usar lotes
en un no cuello de botella no ahorra nada
y destruye el flujo y la cantidad de
producto que podamos vender.

Vamos a atacar el verdadero asunto: la
ética laboral.

éCudl es la ética laboral actual? "Poner
cara de ocupado”. Eso no basta. Si tratas
de instalar una ética laboral que dependa
de reglas y procedimientos que se deben
leer, sequir, auditar y analizar, no tendras
ética laboral sino un caos. Si vemos los
recursos después del cuello de botella,
la regla de la ética laboral debe ser la
regla del correcaminos: o0 se mueve como
un cohete o se queda quieto. Cuando
tengas trabajo, trabaja; si no tienes
trabajo, no trabajes. En la practica actual,
la frase anterior se la decimos al




empleado sélo una vez cinco minutos
antes de sacarlo de la empresa. No hagas
nada, pero quédate en tu sitio porque si
no estads alli te ataca Murphy (en los
recursos antes del cuello de botella).

¢Cudl es el procedimiento que nos
permite tener una sola ética laboral en
toda la compafiia? Tambor, amortiguador
y cuerda (TAC). TAC es un programa que
se debe poner en la restriccion. El cuello
de botella es el que dicta el ritmo de la
organizacién, nos guste o no nos guste.
La realidad esta por encima de nuestros
deseos. Esa es la prioridad. El tambor nos
da las prioridades. El ritmo del tambor
nos da el ritmo de la organizacién vy
debemos protegerlo contra Murphy, no
dandole trabajo antes de que lo necesite.
Hay que poner un amortiguador. Tenemos
que liberar el trabajo con mas tiempo.

Primera regla de la gestidn: ser para-
noico. Segunda regla: ser paranoico, y
la tercera regla: ser paranoico, pero no
tanto que seas histérico. “Ni tanto que
queme al santo, ni tan poco que no lo
alumbre”.

El amortiguador es el tiempo que estemos
liberando con anticipacion, el cual
esperamos que se acumule antes del
cuello de botella. Ya lo entendimos, pero
no basta. Una vez liberado el material,
solo debemos liberar material cuando la
restriccion haya hecho algo. Tenemos que
ahogar la liberacién del material de
acuerdo con el ritmo del tambor que
marca la restriccidon, corrido por la
cantidad de tiempo que ésta gasta. Por
ejemplo, si son pacientes, hasta media
hora (¢?); si es una fabrica de Jumbo-jet,
hasta 1 afo, depende de tu operacion.

Si alguien se queja de que no tiene
trabajo, recordémosle la regla del
correcaminos.

Alguno dird: “esto estd muy bonito, pero
en mi compafiia los cuellos de botella se

mueven muy rapido”. Mi experiencia es
que muy rara vez el cuello de botella se
mueve debido a la mezcla de los
productos. Incluso en los talleres de
maquinado. Lo que encuentran es que el
cambio de mezcla puede cambiar el cuello
de botella pero cada 4 meses. Cuando
se les mueva rapidamente el cuello de
botella y tengan cuellos de botella
caminantes, esto se debe a 2 cosas: la
tendencia a hacer que todo el mundo
trabaje todo el tiempo (desde el escenario
de Kanban, los cuellos de botella se
mantienen en constante movimiento y
constantes). La otra cosa es tratar de
ahorrar tiempos de preparacién haciendo
lotes de produccién. Es como una vibora
comiéndose una vaca: puedes ver co6mo
se mueve la vaca dentro de la vibora.
Mientras trabajas en una pieza, las otras
99 estan bostezando. Luego se liberan y
generan un problema.

Los comités son la fuente de generacién
de lotes. Se deja de producir cuando se
reune el comité y se libera trabajo cuando
el comité emite la orden de trabajo. Este
fendmeno del cuello de botella no es real,
no es cierto. Cuando ocurre hay una
politica, ese es el verdadero cuello de
botella que genera los cuellos de botella
fisicos que se mueven.

¢COmo causar el cambio?

La gente de las organizaciones no es
tonta. Tiene mucha experiencia. Si no la
engafamos, si le decimos las cosas como
son, nos va a entender, independiente
de su nivel de educacién formal. ¢Quién
debe arreglar la maquina, el trabajador
o el ingeniero? Los trabajadores pueden
hacer el trabajo en menos tiempo y bien
hecho. Si se les explica, lo entienden
mejor que los gerentes. Si ustedes les
explican el conflicto de las operaciones a
los trabajadores, ellos se extrafaran de
gue por primera vez la gerencia esté
hablando con sentido comun.

Nuestro sistema educativo dice que entre
mas complejo un problema, mas
compleja es la solucién, pero esto en
fisica no es cierto. Entre mas complejo
es un problema mas sencilla es la
solucién. Lo que se debe entender es que
el Unico verdaderamente activo en una
compafiia es Murphy.

Comentario al margen. Oigamos lo que
dijo Ben Guiron, cuando le dijeron que
querian una jornada laboral de 5 dias. El
respondié: “Vamos a ver si primero son
capaces de trabajar un dia”.

Para encontrar el cuello de botella no
hagan encuestas, ni miren en sus
computadores. Toda la informacion que
proviene de alli esta podrida. La realidad
tiene otra informacion. Pregunten a sus
trabajadores donde esta el cuello de
botella, ellos se lo dirdn con la condicion
de que los saquen del marco cultural
actual; porque en este marco donde se
castiga al culpable, aunque sepa la
respuesta, no te la va a decir.

El expeditador, el agilizador, el desato-
rador, es quien te da la respuesta.
Preguntale: “¢A qué departamento te da
miedo entrar porque el supervisor esta
dispuesto a matarte pero debes verlo por
lo menos tres veces al dia?”. Toda vez
que el expeditador llega al departamento
y le dice: “Deja de hacer lo que estas
haciendo y haz esto otro”, estd en un
cuello de botella.

La primera regla: identifica la restriccion.
Determina lo que estd en el tambor.
¢Cuanto te has comprometido a entregar
y en qué fechas? Eso ocurre cuando tu
cuello de botella no esta adentro. Pero si
tu capacidad es inferior a la de tus
pedidos, tienes un cuello de botella
interno. Para cumplirlo, debes expeditar.
Si no tengo capacidad, éa cual cliente le
voy a decir: “no te puedo atender?” La
restriccién sdlo se puede ubicar en dos
escenarios: o esta adentro o estd afuera.

Si no sabes cual es el cuello de botella,
équé hacer? Escojan uno total y
arbitrariamente, porque independiente de
cual escojas, si te equivocaste, el
resultado inevitable es que el banco no
se va a llenary, cuando veas que te falta,
vas a encontrar el inventario en el
verdadero cuello de botella, sin debate,
sin discusion alguna. No desperdicien su
cuerpo haciendo 700 encuestas para
saber donde esta el cuello de botella. El
mejor nimero es el del amortiguador:
éicon cuanto tiempo de anticipacién
necesito liberar el material para colocarlo
detras del cuello de botella?

¢Como escojo el amortiguador? No usen
la computadora ni las encuestas.
Preglintese: "émas 0 menos”, con cuanto
tiempo nos sentimos a gusto para liberar
el trabajo al piso?, épara sentirnos
perfectos?” Pongan el amortiguador en
la mitad del tiempo de ciclo de
manufactura. La mayor parte del tiempo
de entrega se esta desperdiciando en
darle trabajo a todo el mundo y en la
organizacion de lotes. Si ustedes le dan
el 50% del tiempo al amortiguador, van
a estar protegidos.

¢Como se amarra la cuerda?

Amarrar la cuerda quiere decir enlazar la
liberacion del producto de acuerdo con
el tambor y recorrido hacia la liberacién
del producto en el amortiguador. Un
problema es el sistema y otro es el
elemento humano. Si tienen menos de 5
operaciones por parte, no es necesario
ordenarlas en un computador; pero si la
lista es muy grande, se requiere de un
software.

Amarrar la cuerda sin explicar a la gente
lo que estas haciendo va a crear panico
en la planta. Deben explicarlo en dos
etapas: la conceptual y, luego, qué vamos
a hacer mafiana: Este es el cuello de
botella, este es el amortiguador, etc.




La meta es un libro para que lo lea todo
el mundo en la organizacién, no es sélo
para los gerentes. Pidanle a sus
trabajadores que la lean o que vean la
pelicula y ellos entenderan lo que estds
haciendo ahora. Eso es lo que implica
amarrar la cuerda. Pero no basta, ¢saben
por qué?; porque instalar el sistema es
solamente la mitad del trabajo. Luego
viene cOmo manejar a Murphy. Un plan
es un buen punto de partida pero no es
la realidad. Veamos cudles son las
preguntas operativas y tdcticas que se
derivan:

¢Como se establecen prioridades en un
no cuello de botella? Si tienen dos
trabajos que estan esperando, éen cudl
se debe trabajar? El primero que se
necesite en el cuello de botella (en el
amortiguador).

¢Como establecer las prioridades de las
funciones de apoyo? No podemos hacer
caso omiso de ellas, se pueden
molestar. ¢Addnde voy? Hoy lo hago
por el nivel de los gritos o por quien
me cae mejor o por jerarquia.

Si tengo la informacién de qué méquina
quieres que componga y cudl es el trabajo
mas urgente o cudl debe llegar primero
al banco (amortiguador), esa informacion
tomada del tambor y llevada a todos los
departamentos y a las demas funciones
les dara la prioridad principal, actualizada,
incluso con Murphy.

¢Cuando debemos expeditar o agilizar los
pedidos? No olviden que Murphy tiene
una cola larga.

No podemos tener un banco enorme.
Debemos expeditar la produccidn.
Dijimos que, en el caso del ejemplo, voy
a usar un buffer de tres semanas. Espero
que, una semana antes de que venza,
deba ver el banco con producto listo para
la restriccion. Si las partes no han llegado
al banco, pero ya estan liberadas y faltan

tres semanas, no hay problema. Pero s de botella. Hay compafiias que han
una tercera parte del buffer no la vec incrementado 40% anual en ventas por

una semana antes, entonces me
comienzo a preocupar. Eso me va a deci

12 afios sin mover el cuello de botella.

cuando agilizar las cosas. Debes agilizay Administracion ds los tz%f:qerjﬁig
el 5% de las tareas, eso es excelente. § amortiguadores. En una P

expeditas el 10%, tienes un amortiguador
pequefio, agrandalo. Si expeditas menos
del 2%, encoge el buffer.

El tamafio del buffer puede que tengamos
que irlo cambiando de acuerdo con e|
tiempo, dependiendo de las reducciones
del tiempo de entrega. Si aumento I3
capacidad de produccion, probablemente
necesito aumentar el tamafo del buffer
para mantener los nuevos tiempos de
entrega antes del desastre.

¢Qué hacemos con TQM y manufactura
sincronizada (ajustada)? TQM se volvié en
algo de los dientes para afuera. Ahora se
estan volviendo a reanimar con el titulo
de manufactura sincronizada y se va a
volver a deteriorar. éPor qué? Porque si
de hacer gréficas, no mejoras, todo el
mundo va a decir: *A mi eso no me
importa”. Solo si estdn enfocadas en el
cuello de botella, podemos mejorar el
desempefio de toda la compafiia. El 80%
de los problemas se me concentran en
los centros de trabajo donde tengo
atorada la produccién. Alli puedo aplicar
mis esfuerzos de TQM, Estas técnicas de
ruteo alternativo o ajuste de la produccién
sélo tienen valor si resuelven problemas.
TQM, 7 habitos, JIT, TOC, son piezas del
mismo rompecabezas. Para que
funcionen, necesitamos enfocarlas en el
cuello de botella (CB).

¢Qué pasa con los CB en un mercado
creciente? Incrementar las ventas
constantemente, sin dejar mover el CB,
anticipa los CB que se asomarian si se
elevara este cuello de botella; abre su
capacidad y mantén el CB dénde lo
tienes. Si tenemos las estadisticas de
dénde estaban las cosas cuando las
tuvimos que agilizar, ahi estd tu cuello

pequefia, lo haces en Excel; en una
compafiia grande, necesitas un software
mas grande. Debemos saber CL[ando
necesitamos expeditar, donde estan Igs
cosas. Estas estadisticas se estan
recogiendo todo el tiempo, para saber
donde debemos aplicar nuestro plan de

mejoras.

No puedes darte el lujo de deteriorar tu
nivel actual de servicio. Debemos saber
cdémo se agranda el buffer; cémo
expeditar; esta es la parte dificil. La

implementacion de tambor —amortigu,a.—
dor y cuerda- no es dificil. Lo que es dificil
es tener una buena administracién de
amortiguadores. Lo que cuenta no es el
impacto local de las acciones o las
decisiones, sino el impacto global de las
decisiones y de las acciones, como un
todo.

¢Qué les impide utilizar mafiana mismo
el cuello de botella? ¢Qué les impide
reducir mafiana mismo el tamafio de sus
lotes? Van a encontrar beneficios en
términos de una semana. Para implemen-
tar TAC es necesaria la colaboracién de
todos los supervisores.

Eliyahu Goldratt
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Aclaracion preliminar

Presentamos a continuacion un informe
del balance de las experiencias vividas
durante el seminario taller “Proceso de
Mejoramiento Continuo TOC para Cinco
Pymes de Antioquia”. Aunque el
documento resumen no fue expuesto
durante los Encuentros Tecnoldgicos CTA,
es pertinente su inclusidén en este
capitulo.

Antecedentes

Uno de los objetivos del Centro de Ciencia
y Tecnologia de Antioquia consiste en
apoyar procesos de mejora continua en
las empresas. El CTA consideré que la
Teoria de Restricciones o Pensamiento
TOC ofrecia alternativas interesantes para
la implementacion de estos procesos. Por
esta razon se dio a la tarea de convocar
un grupo de pequefas y medianas
empresas del departamento en torno al
seminario taller Proceso de Mejoramiento
Continuo TOC para Cinco Pymes de
Antioquia, el cual buscaba capacitar a los

empresarios participantes en torno a estzs Despues de realizada la reunién, y ante
filosofia de la administracidon y elg| interés de todas las empresas en
mejoramiento empresarial. participar en el proyecto, fue necesario

efectuar una preseleccién para la cual se
El seminario pretendia entrenar a cince gisefi¢ una ficha con informacioén basica
gerentes de Pymes del departamento en que fue analizada por el CTA. En algunos
un proceso sistematico de pensamlento casos fue necesario realizar posterior-
que les permitiera ser mas rentables, nente visitas a las empresas con el fin
Trabajando con la forma de entrena- 4o validar los datos y detectar el
miento empresarial, se buscaba entender ,,ordadero interés de los gerentes.

la realidad de cada una de las empresas, finaimente se seleccionaron las empresas
enfocandose primero en mejorar sus inqystrias Dentales, Minerales Indus-
operaciones (produccién), para luega triales, Latexport, Tornicol y Arcoli.
aprender a construir una Oferta ng
Rechazable al Mercado, todo enmarcadae Adicionalmente, y con el fin de fortalecer
en los Procesos de Pensamiento TOC. La |as capacidades de consultoria del
idea era mejorar la gestién de |2 Sistema de Innovacion Regional, el CTA
produccién, el mercadeo y las ventas, invité a los centros de desarrollo
teniendo como base el manejo de sus tecnoldgico a participar en el proceso. El
restricciones. CDT Metalmecanico atendio este llamado
a través de un consultor, quien aportd

Se busco entonces el apoyo para este gesde su vision al desarrollo del proyecto.
entrenamiento de Piensalo Colombia, que

cuenta con el soporte del Instituto
Avraham Y. Goldratt y del Grupo de
Mercadeo Goldratt. Piénsalo Colombia es El entrenamiento
una sociedad limitada encargada de
generar y difundir en este pais el
conocimiento de la Teoria de Restricciones
o Pensamiento TOC.

El entrenamiento empresarial se disefo
inicialmente con 10 sesiones semanales
de 5 horas cada una, la mitad de ellas
dedicadas al proceso productivo y la otra
mitad al mercadeo. Sin embargo, debido
al interés particular de los empresarios
durante el avance del proyecto, ademas
de cumplir con las 10 sesiones originales,
Dada la importancia de contar en el se realiz6 una sesién adicional dedicada
proyecto con empresas cuyo perfil y ala Contabilidad del Triput, con el fin de
gerentes poseyeran una actitud favorable darle mayor fuerza a la aplicacién practica
al cambio y a los procesos de pensa- de los conceptos.
miento, se llevé a cabo un minucioso
proceso de seleccién de las empresas que Entre sesidn y sesién cada participante
harian parte de esta capacitacion debié hacer la tarea de aplicar el
conocimiento a su situacidn especifica,
Inicialmente se seleccionaron Y construyendo un proceso de Mejora
convocaron varias compafiias que por st Continua a medida que se desarrollaban
perfil pudieran interesarse en el proyectd las sesiones.
a una reunidn de presentacion global de
TOC, a través de los centros de desarrollo Adiciona/mente, el grupo coordinador del
tecnoldgico y del Centro de Desarrollo CTA y Piénsalo Colombia realizd visitas
Empresarial. de reconocimiento a las empresas con el

Seleccion de las empresas

fin de revisar el avance del proceso y
ajustar, cuando fue necesario, las
acciones especificas en cada compafiia.

Resultados obtenidos

La estrategia educativa utilizada permiti6
desarrollar en la mente de los gerentes
participantes un proceso de reflexion
orientado a revisar los supuestos basicos
de sus conceptos sobre operaciones,
mercadeo y ventas y contabilidad
gerencial.

Cada gerente se ejercitd en revisar como,
cuando los medidores locales estan en
conflicto con los medidores globales, se
genera un deterioro severo en los
inventarios, el flujo de caja, el servicio al
cliente y las utilidades de la empresa.
Ademas, el desgaste originado por estar
apagando incendios, que resulta de
optimizar cada actividad, fue compren-
dido como el enemigo principal de la
productividad y la competitividad.

Las empresas construyeron un programa
de producciéon basado en el sistema
Tambor-Amortiguador-Cuerda (TAC),
orientado a la gerencia de los amorti-
guadores. El objetivo era balancear el
flujo del proceso con la demanda.

Cada empresa conocioé que la Contabi-
lidad del Traput le permitia construir un
sistema de informaciéon gerencial
poderoso, sencillo y de consulta diaria.
Este es un factor competitivo funda-
mental: poder determinar diariamente el
impacto global de las decisiones locales.
Las empresas construyeron una Oferta
no Rechazable para un cliente especifico,
y se comprometieron a presentarla para
asegurar pedidos basados en una nueva
relacion perdurable a largo plazo, en
donde ambas partes ganaran.

Finalmente, cada empresa reconocio que
TOC es un proceso de pensamiento




poderoso para construir Y comunicar un

proceso de mejora continua, un proceso ) g:qphc;rizonte aecba il I‘Implementacién de la Teoria llevaba Alemania, se contrataron técnicos
. o ) ' resa. A i i
e mapio Y Simplecon serido comn de Restricciones en la  plemanes espechimente paro uperyisar
ejora las utilidades de la em i 5 i i i : e
Y que garantiza la continuidad ggesl: * Un interés en continuar aprendiend empresa Industrias Dentales ciones de los productos de la compafiia.

en el 3 i ; =
futuro las demas aplicacione Ltda Estas fuentes de conocimiento alemanas

mejora. Sabemos que cada empresario TOC, como por ejemplo: Gerencia d

bt i e e RS Proyectos, Distribucién, Finanzas | : , SorISE el ES cae 56 teenicas AS hon
ondades del esquema y un critico de Medidores, Gerencia de las Personag EXpositora: Ana Maria Gallego Martinez. d trad ficaci ’g jo |
alto valor agregado sobre los cambios Estrategia y T4cticas. Abogada. Especialista en Derecho SIMOSTiaKa ol SHkalln y prireas Ol 05

requeridos para repetir la experiencia en Comercial. Experta en Finanzas. Se ha mas modernos metodos de evaluacion.

el futuro. * Claridad en que el éxito del program; desempefiado en cargos juridicos,

depende de la participacién activa ¢ comerciales y administrativos en

los gerentes con sus empleados, par; Sufinanciamiento S.A. y como Gerente

L " lograr progresivamente el de Industrias Dentales Ltda hasta mayo
Proposit prog ente el consens de Indu : a a

P os cumplidos sobre el proceso de Mejoramient, de 2001. En la actualidad dirige su oficina

Con el paso de los afios y acorde con las
exigencias del mercado, la linea de
productos se ampli6 a mas de cien
referencias, que abarcan los hoy lideres
dientes de acrilico, porcelanas, acrilicos,

e Empresas entrenadas capaces de Continuo. . de asesoria empresarial.

construir y comunicar un proceso de
mejora continua, enfocado en
produccion y mercadeo.

Aclaracion preliminar

Industrias Dentales fue una de las
empresas participantes en el seminario
taller Proceso de Mejoramiento Continuo
TOC para Cinco Pymes de Antioquia, al
cual se hizo referencia anteriormente.

Dados los excelentes resultados
obtenidos por la compania durante este
proceso, invitamos a su gerente de
entonces, Ana Maria Gallego Martinez, al
Encuentro Tecnoldgico Teoria de Res-
tricciones o Pensamiento TOC, una
Filosofia para el Mejoramiento Continuo.
Presentamos la exposicién que la doctora
Gallego hizo a un grupo de empresarios
durante este encuentro.

Antecedentes de la compaiiia

Industrias Dentales Ltda es una empresa
manufacturera, ubicada en el Municipio
de La Estrella, Antioquia. Fue constituida
en 1937 por socios colombianos y
alemanes. Su objetivo inicial era la
fabricacién de dientes de porcelana y
productos para la técnica dental.

Por la infiuencia de la época y debido a
que la vanguardia de este mercado la

ceras, abrasivos, metales preciosos y no
preciosos. De igual modo, el capital de la
empresa paso completamente a la familia
Mesa, los hermanos Arturo, Alberto y
Alfonso, cuya segunda generacién esta
hoy al frente de la administracidn.

Debido a la filosofia de sus fundadores,
quienes atravesaron los dolores de una
Primera Guerra Mundial y a su origen
aleman, la construccion del edificio donde
funciona la fabrica se realizé6 de manera
similar a las fabricas alemanas en una
estructura de bloques independientes con
crecimiento vertical, conectados entre si
por una red de corredores y escaleras.
Este tipo de construccion dificulta las
modificaciones para la creacion de un
layout de planta con mayor légica y
dinamismo.

Asimismo, esta filosofia afecto a otros dos
aspectos basicos de la empresa: las
politicas de compras de materia prima y
las lineas de produccién. En razén de la
escasez que se vivia en las guerras, se
cred el concepto de “almacenar” cuanto
fuera posible para evitar la falta de
materia prima, lo que, sumado al
excelente flujo de efectivo de los primeros
20 6 30 afios de la empresa, llevd a sus
directivos a la importacién de grandes
cantidades de materia prima sin
estimativos de uso ni proyeccién de
rotacion. Aun hoy existe en la fabrica




materia prima importada hace mas de
;5 anos, lo que genera una rotacién de
inventario de mas de tres afios.

De otro lado y tal como se menciong, las
lineas de produccién también se vieron
afectadas siguiendo la I6gica de la guerra:
no sdlo es importante prever que nada
nos falte, sino que ademas todo Io que
necesitemos debemos hacerlo dentro de
la empresa. De este modo se estable-
clieron en el proceso de produccién las
lineas de envases para los productos,
screen para marcado, etiquetas, disefio
de presentaciones y publicidad y, en
general, todo proceso necesario, desde
el recibo de la materia prima hasta su
transformacién en el producto final.

Lamentablemente, el enorme empuje
inicial de tecnologia e inversién no fue
sostenido en el tiempo ni comple-
mentado con planes de mercadeo
elaborados sobre un plan de desarrollo
general para la empresa. Esta
circunstancia, aunada a la caida de los
mercados asiaticos, la depresién de la
economia latinoamericana, la creacién del
bloque econdmico europeo con sus
exigencias y la carga laboral existente,
se confundieron para llevar a la empresa
a una dificil situacién financiera en los
ultimos diez o quince afios.

En el auge del negocio, los socios de la
empresa decidieron escindirla asi:
determinaron que Industrias Dentales
Ltda continuara siendo Gnicamente una
empresa productora y no comercia-
lizadora, de modo que crearon cuatro
sociedades denominadas Dental
Colombiana Ltda registradas en Medellin,
Bogota, Cali y Barranquilla. Estas
sociedades se encargarian de la
comercializacion como tal y comprarian
la produccién a Industrias Dentales, la
cual les venderia a precio de costo.

Inicialmente este sistema funciong bien,
pero revelo que, vendiendo a precio de

cqsto, Industrias Dentales reflejabs Pérdida de competitividad y partici-
pérdidas en su balance. Se decidi pacién en el mercado.

entonces compartir la utilidad d

producto con las demds sociedades. o Flujo de caja negativo en los dos
llegar la crisis se liquidaron las dem§ ultimos afios.

sociedades para dejar Unicamente E .
Industrias Dentales como sociedge Falta de definicion de politicas claras
productora y comercializadora co de produccion, mercadeo y ventas.

establecimientos de comercio en las otra 2
ciudades. e Informacion contable confusa,

centralizada y tardia, la cual no aporta
de manera valiosa para la toma de
= decisiones.
Llegé una nueva administracié,
: e Pasivo laboral, fiscal y parafiscal
Lo§ anos 1998 y 1999 fueron los mj bastante vencido
diﬂc,iles en la historia de la compafiia. E
razon de esto y a la percepcién de ulLa parte positiva se centraba en dos
problema que exigia una vision diferente puntos principales:
los socios decidieron ceder li
administracién de la compafifa a u* Costo de produccién del 12% sobre
tercero ajeno a la familia. Asi, se contrat  ventas brutas (segln balance), lo cual
una nueva gerente para abril de 2000 hace al negocio una literal mina de oro.
procedente de una entidad financiera co : s
la experiencia de una empresa esque ® Personal con absoluta disposicion y
matica y estructurada, de politicas clarag €ntrega por su empresa.
Y precisas. El panorama que ofreci:
Industrias Dentales para entonces er:
aproximadamente el siguiente:

Los primeros meses de la gestién de la
nueva Gerencia se concentraron en la
recopilacién de informacién que le

* Desinformacién respecto de ventas, permitiera crearse una idea_del panorama
gastos, costos, desperdicios, pasado y futuro de_I negocio. Asimismo,
capacidad, produccién, rechazos,al detectar necesidades urgentes de
devoluciones, demanda, etc. ayuda en tecnologia y desarrollo, acudié

a una convocatoria del Centro de Ciencia

* Ausencia de indices, medidores ¢ Y Tecnologia de Antioquia para participar
informaci6n escrita consolidada que €" €l Primer Grupo de Innovacién del
evidenciara el funcionamiento de Iz Sector Salud.
empresa.

Tras recibir las primeras visitas, el grupo

* Layout de planta inadecuado para los Interdisciplinario que apoyaba este
procesos. proyecto concluyd, casi con unanimidad,

que Industrias Dentales debia redefinir

e Grado de automatizacidén, instrumen- SU negocio y compilar la informacidn de
tacion y control de los equipos de la empresa como condiciones necesarias
produccion, precario o nulo. para la implementacidon de cualquier

proyecto.

* Diversidad de lineas de produccién que
desvian la meta del negocio.

Industrias Dentales y su
participacion en TOC

Con posterioridad a estas visitas y ante
la sensacion de ahogo, la Gerencia acudid
a una nueva convocatoria del CTA y
Piénsalo Colombia para la presentacion
de la Teoria de Restricciones. En razon
de que esta convocatoria enfocaba la
necesidad concreta de redefinir un
negocio, Industrias Dentales participd y
fue admitida en el primer grupo de
estudio.

El primer impacto que causé TOC fue
enfrentarse a los paradigmas de una
gestion tradicional en una empresa
familiar y al papel del sentido comun en
esta gestidon. Luego llegd la pregunta
clave: écual es la meta de la empresa?
Mezclada con una gran cantidad de
sentimientos, compromiso social, respeto
por los fundadores y politicas de “apagar
incendios” nacidas en la crisis, la empresa
habia olvidado su razén de ser, aquella
que estaba en la mente de quien la fundé.
La aplicacion de TOC conté con el apoyo
incondicional de la Gerencia, la cual se
convencio de ser esta la oportunidad
necesaria para dar un giro al barco que
se iba a pique.

En la primera parte estuvo acompafada
por el administrador de la fabrica, quien
conoce todos los aspectos del proceso de
produccion. Sin embargo, pasado el
primer mes de capacitacion, se detectd
la necesidad de involucrar en el proceso
a todas las personas que jugaran un papel
decisivo en las principales areas de la
empresa: contabilidad, produccidn,
ventas, calidad. De este modo se
conformd en Industrias Dentales el
Comité de Mejoramiento Continuo,
constituido por dos de los socios, la
Gerencia, el administrador, el director de
produccion, la contadora y el coordinador
de ISO 9000.




Este comité recibié un enorme apoyo de
Piénsalo Colombia y del CTA, mediante
la dedicacién exclusiva de tres horas
semanales adicionales a las programadas
en el seminario, visitas a la empresa y
una capacitacién de un dia completo para
el equipo, ademads de una comunicacién
constante para atender inquietudes.

Los logros a diciembre de 2000

De este modo y en un tiempo
relativamente corto, empezaron a
vislumbrarse los siguientes resultados:

e Conformacién de un equipo de trabajo
ordenado y funcional por primera vez
en la historia de la empresa.

e Definiciéon de la meta de la empresa
en concordancia con la visién y la
misién definidas en los esbozos de un
plan estratégico.

e Tras conocer el concepto de cuello de
botella y la manera de explotarlo, se
identificaron algunos de ellos en la
planta y concretamente en el prensado
de dientes. Para elevar la restriccion,
se realizaron cambios en el horario de
trabajo de los operarios que prensaban
moldes cuello de botella y se elevd la

'Septle‘:mbre

Noviembre 90,6%

e Para finales de diciembre de 2000, el
porcentaje de primera se encontraba
por encima del 93%. Estos porcentajes
se obtuvieron después de aplicar
soluciones simples pero poderosas en
los puntos que nos sefialaban nuestro
sentido comun vy el flujo del proceso.

producciéon de los mismos inicialmen
en un 8%, simplemente con modific
el tiempo para desayuno y almuer;
de los operarios. Posteriormente
restriccion se elevd aun mas
modificar la jornada y adicionar dp
horas al trabajo de estos moldes.

e Se levantd el flujo del proceso (ling
principal-dientes de acrilico) vy ¢
motivo a todos los empleados para q
identificaran la parte del proceso en q
participan y su impacto en el resulta
global.

e E| equipo de trabajo ejercité s
capacidad de verbalizar ideas, elabor,
procesos de pensamiento completo
resolver sus conflictos de comunicacit
y de este modo hacer cambios efectiv
con indices minimos de error.

®

e Se disefid un programa de producci(
que elevara las restricciones tal con
se ejemplificd anteriormente.

e Se implementaron controles de calid:
para disminuir los rechazos al final d
proceso. Este es un punto de vit
importancia debido a que la evolucit
aproximada durante el tiempo ¢
trabajo fue:

6,1% 3,3%

almacenada, con el fin de dar uso
definitivo a la misma: botarla, venderla,
reutilizarla y, en algunos casos,
descubrir que todavia existia.

Empezamos la elaboracion de una
Oferta no Rechazable de nuestros
productos Yy la recopilacidon de
informacion de nuestros clientes
respecto de sus necesidades y
molestias. Esto nos brindd la oportu-
nidad de recontactar clientes y de
percibir de manera diferente el valor de
los productos de la empresa.

Se empez6 a conocer, mediante los
indicadores de Truput y Gastos de
Operacién, el verdadero movimiento
contable de la compaiia, justificando
asi centralizar la ordenacidn del gasto.

Adicionalmente al punto relacionado
con los indices de primera calidad de
los productos, se desarrollé quizas el
mas importante aporte de TOC a la
empresa. Debido a que Industrias
Dentales atendia y atiende tanto
mercados nacionales como exporta-
ciones, poco a poco estas dos areas se
fueron separando y crearon casi que
una empresa para cada una: la
informacién de clientes, pedidos,
despachos, tiempos, devoluciones, etc.,
estaban aisladas y manejadas por
personas diferentes. De este modo no
sabiamos cual era el tiempo real del
ciclo de produccién, qué tan eficientes
y cumplidos éramos con ios despachos,

ni qué tan completos salian de la
empresa.

Asi las cosas, utilizamos las herra-

mientas del proceso de pensamiento para

e Respecto del inventario, nuesti€'€ar un Area de Despachos que
problema no consistia en un stofMan€jara un medidor de “pedidos
elevado de producto terminad€ompletos entregados a tiempo” para
aunque habia una gran cantidad (POder conocer si estédbamos o no
dientes que no tenian much@C€rcandonos a nuestra meta. Durante
circulacién. Sin embargo, se inicié I€St€ Proceso descubrimos la interre-
labor de analizar & rmateris primIaC|on de todas las areas para poder

poner en funcionamiento los despachos
y realizamos una capacitacion en TOC a
todo el personal, tal como si estuviéramos
en el colegio otra vez.

Esta respuesta fue bastante positiva
porque los términos Truput, cuello de
botella y flujo se convirtieron en expre-
siones de uso comun y se le dio la
importancia que tenia a la nueva area.

Pueden afiadirse a la lista innumerables
pequenos beneficios que se convierten
en un valioso aporte al momento de
definirlos, como el trabajo en equipo con
base en cronogramas, responsabilidades
y compromisos, definicion de perfiles,
cargos y funciones, medicion de recursos,
etc.

Como conclusion de esta experiencia
podria decir que es cierto, como dicen
algunas personas, que existen
muchisimas teorias de administracion y
que algunas son también muy eficaces.
Sin embargo, contesto a esta afirmacion
diciendo que no conozco ninguna que
involucre el sentido comun en la
administracion. Su intuicion del negocio,
con un proceso de pensamiento
completo, le permita vislumbrar,
verbalizar y concluir con efectividad
cuales son realmente los problemas de
su negocio, y mas aun, cual es su
negocio. No conozco una teoria
administrativa o un planteamiento
estratégico que, en lugar de resolver
problemas aislados, ensefie a pensary a
tomar distancia para obtener un
panorama global del negocio. TOC ofrece
todas estas posibilidades.

TOC es una ciencia de alto impacto en el
corto y mediano plazo para cualquier
organizacion productiva y de servicios,
pero no es una solucién magica ni auto
impulsada; requiere de una buena dosis
de dedicacion y compromiso por parte
de los gerentes y del personal directivo.
Requiere que, asi como en la produccion,




también las personas estén en
“mejoramiento continuo”. Es necesario
hacer las tareas, es decir, despojarse del
cargo y ponerse a pensar nuevamentey,
sobre todo, es necesaria una importante
dosis de humildad para reconocer que es
en las politicas que imponemos donde
estd la base mas delicada de los
problemas y que somos el enemigo de
nuestro negocio aunque hayamos
sacrificado todo por él.

TOC nos provee de una metodologia
suficiente para enfocar, concretar y
resolver todas las nubes que tenemos en
la mente: negocio, familia, proyeccién
personal, etc. Es una experiencia
interesante y efectiva para quienes
deseen asumir el reto de salir del
estancamiento y dirigir su vida y su
negocio con claridad y sentido comun.

Por ultimo, pero no por menos, estj
importante labor que desempefia
Centro de Ciencia y Tecnologia
Antioquia al impulsar procesos |
mejoramiento en las empres;
antioquefias. Los miembros del CTA s
incondicionales, competentes y entr
gados al desarrollo empresarial
Antioquia, en la constante busqueda |
métodos alternos, novedosos y efectiv
que apoyen la ciencia y la tecnologia.

El asocio con una entidad seria
comprometida como Piénsalo Colomb
es sin duda un éxito que favorecerd a |
empresas de Antioquia si se encuent
el eco correspondiente en los empresari
de esta raza pujante y decidida, pe
también un poco terca y desconfiada.

Las empresas metalmeca-
nicas en Colombia

Relatores: Ingenieros Juan Fernando
Angel Z., Munir Jaller 1. y Jaime Alberto
Manrique.

En el pasado, las empresas manufac-
tureras estaban organizadas para atender
mercados locales. Con el rapido
desarrollo de los medios de transporte y
comunicacion, se ha dado un proceso de
expansién a través de paises y
continentes, llevando a la creacion de
mercados y sistemas de manufactura
globales. La alta competitividad de estos
nuevos mercados y las diferentes
presiones econdmicas han forzado a las
empresas y a los centros educativos a

replantear la forma en que manejan sus
actividades.

El cambio es una realidad de la vida que
se desarrolla en un ambiente
competitivo de continua e impredecible
evolucion, generando oportunidades

Gestion Integral

de Produccion en
Empresas del Sector

Metalmecanico

para aquellos que estan dispuestos a
aprovecharlas.

En los afios cercanos al siglo XXI, el
cambio se ha dado fundamentalmente en
el ambito gubernamental, de negocios y
de sociedad, transformando al mundo de
manera desafiante a la prediccion. La
velocidad y magnitud de estos cambios
ha creado problemas que son comunes
a todas las naciones.

Para prosperar en este clima econémico,
las naciones deben realizar transforma-
ciones radicales en su base de
manufactura. Las industrias, en unién con
los centros de educacién y de desarrollo
de tecnologia alrededor del mundo,
deben actuar conjuntamente para
desenvolverse eficientemente en una
escala global y para encontrar las
necesidades de los mercados mas
demandantes.

La Industria Metalmecanica ha jugado un
papel muy importante en el desarrollo
economico de Colombia por su




participaciéon en el Producto Interno
Bruto, en la generacién de empleo y en
la inversion, ademas de ser proveedora
de insumos y materias primas para otras
industrias como la construccion, la
manufactura, la agricultura y la mineria.

A finales del siglo XIX se producia en
Colombfa hierro, se fundian piezas y se
construian maquinas en Cundinamarca,
Antioquia y Santander. Esta produccién
se dio como respuesta a las necesidades
del desarrollo de la mineria, Ia agricultura,
los ferrocarriles y el servicio eléctrico que
empezaba a surgir.

En Ios_ afios 10 y 20 del siglo XX
aparecieron nuevas fabricas de productos
metalicos. Se trataba en general de
bienes de consumo duradero, tales como
a['tl’culos de uso doméstico, que requerian
tecnicas relativamente sencillas.

Durante los afios treinta, en el repunte
industrial que siguié a la Gran Crisis,
aparecieron numerosas fabricas de esta
clase. Puede decirse que la actividad
metalurgica cobré un gran auge.

Luggo, _durgnte la época de la posguerra,
se imprimio un gran impulso a la industria
metalmecanica, produciéndose bienes
como transformadores, motores eléc-
tricos, tornos, taladros, fresadoras para
metales, calderas, maquinaria y partes
para automoviles. Con respecto al sector
siderurgico, en 1938 se protocolizé la
existencia de Siderurgica de Medellin y
en 1947 se declaré fundada Acerias P’az
del Rio, como respuesta a la dependencia
externa del suministro de aceros. Con el
inicio de la operacién de esta aceria, se

tempe~zaronaconstruirartl'culosde ma%ibliografia del estado del
amarno. L a
rte en Métodos de Gestion

Durante las décgdas comprendidas entntegral de Produccion

finales de los afios cincuenta y seteni

el desarrollo del sector se dj [

empresas de fabricacién de n(illlo in Ia dspanda de merc_:ado Y feren de
g aquina; . niantales y sociales requieren de

electrica y de estructuras metalic

debido a la expansidn -8llC4 atodos y sistemas efectivos de
en el pais. g L eIecmﬁcac"nanufactura gue se adapten a si mismos.

isto crea la necesidad de nuevos

istemas de control que puedan manejar

En Iagrdécada de los ochenta la indust : ; oS i I
crecié gracias a la ampliacién de [@mpios Y disturbios |nesperadoi§ =
capacidades existentes. Surgié Fed1srocjuccmn Gl

metal en 1987. ficiente.

Entre 1990 1991 . . .. is casi imposible resefiar totalmente el
. g IS LD L:stado actual del arte en Métodos de

decrecimiento en la produccié

: e uccion, emplel” -, N .

e inversion, debido a la situacién ql;.est_|on’IntegraI de' Prc?ducuon. Ex::st:en
padecid el sector a raiz de Ia implemem sin numero de métodos que cumplirian

o L , ,
tacnoln del modelo de la Apertu®" ese titulo. Mucl'}as veces serian los
Econdmica en el pais mnismos pero con diferente apelat.lvc_)’o
sombre. Por ello haremos una descripcion

En 1995, la rama metalGrgic2©Mera de algunos de los mas
metalmecénica aporté el 2.94% de /Mmportantes. ,Cabe anotar que no son
produccién industrial colombiana C}o@os, pero si pueden formar una guia
prod,uctos como herramientas, mueble?raCtica del e_stado del arte’actual en ’eI
metalicos, productos estructurales v [/mbito m_qndlal. Nuevos metodos estan
grupo muy diverso de articulos, entre ICSIendo utilizados, dentro de los cuales se
que se destacan tapas para gaseosasdesmcan:

cervezas, envases de hojalata y hojas ¢

afeitar. e Manufactura Holénica y Manufactura

Fractal. Sistemas de manufactura que
utilizan “agentes”. Estos agentes son
bloques auténomos y cooperativos
constructores de un sistema de
manufactura para transformar,
transportar, almacenar y/o validar
informacidn y objetos fisicos. El agente
consta de una parte procesadora de
informacion y casi siempre de una parte
de procesamiento fisico. Un agente
puede ser parte de otro. Estos agentes
llamados Holones (América) o Fractales
(Europa) componen un sistema donde
Se coopera para alcanzar una meta u
ot?jetivo. El sistema define las reglas
basicas para la cooperacién de los

De's_pués de 1995 comenzé una etap
crltllca en el sector Metalmecdnico d
pais. La recesidn del sector de |
_Constfuccién y la reduccién en |
Inversion en maquinaria y €quipo durant
los dos Ultimos afios han acentuado es

mala situacién que el sector veni
atravesando.

agentes y asi limita su autonomia,
integrando de esta manera el rango
total de las actividades de manufac-
tura desde la compilaciéon de pedidos,
disefio, producciéon y marketing, en
procura de la obtencion de la empresa
de manufactura agil.

e Manufactura al Azar. Método de
manufactura basado en la aplicacién de
teorias matematicas sustentadas en lo
“aleatorio”, (Ejemplo: Teoria del Caos).
Estos métodos de manufactura casi
siempre tienen sistemas de control
igualmente aleatorios (Ejemplo: Control
fuzzy).

e Manufactura Virtual y Simulacién. El
gran potencial de los métodos de
trabajo virtual y simulacién es que
proveen de las herramientas para
experimentar las diferentes técnicas de
manufactura en un escenario “irreal”,
analizando la factibilidad, beneficios
y/o desventajas de una posible decision
real como, por ejemplo, en el cambio
de politicas de inventario.

e Teoria de Restricciones. Por disefo,
esta teoria esta preparada para
evolucionar y actualizarse en forma
continua de acuerdo con los cambios
de realidad. La Teoria de Res-tricciones
es una metodologia cientifica que
permite enfocar las soluciones a los
problemas criticos de las organiza-
ciones para que éstas se acerquen a
su meta mediante un proceso de
mejora continua.

La Teoria de Restricciones se basa en
el principio de que todas las empresas
tienen, al menos, una “restriccidn
critica” (un eslabon mas débil) que les
impide la generacion infinita de
utilidades.




Gréfico Teoria de Restricciones

En el caso del tubo, como lo muestra
la figura anterior (asumiendo una
presion constante), no importa qué
tanta agua introduzcamos por el lado
izquierdo. La cantidad de agua que
puede salir por el lado derecho depende
solamente de la parte mas estrecha del
tubo y no de la cantidad total de
incrustaciones que tenga. De hecho si
hacemos alguna limpieza del tubo y no
llegamos a quitar la incrustacién que

causa la mayor estrechez, todo el
trabajo sera en vano.

RPD (Rapid Product Development).
Actualmente la globalizacién de Ia
economia ha abierto las puertas a
mercados mas competitivos, lo que
obliga a las organizaciones a realizar
actividades tendientes a innovar, ya que
el cliente exige productos nuevos y
mejores todos los dias, dando como
resultado una disminucién del ciclo de
vida de los productos y obligando a las
empresas a desarrollar y desplegar un
numero creciente de referencias a una
rata vertiginosa para poder competir
exitosamente en el mercado interna-
cional. Esta metodologia es por lo tanto
utilizada para desarrollar nuevos
productos lo més rdpido posible. La
metodologia RPD fue disefiada para que

las organizaciones puedan enfrent
dichos cambios; éstos incluyen
disminucién en tiempos de ciclg
efectividad en costos, ademéas de

creacion y desarrollo de product
innovadores.

* Productos Padre y Lineas de Reaccig
Es una metodologia en la cual :
utilizan Productos Padre, product
estandar con mdltiples opciones ¢
ensamble y acabado que crean divers
referencias. Estos Productos Padi
permiten un manejo adecuado d
inventario y un aumento en el servic
al cliente, entendido éste como |
relacién entre el nimero de pedidt
despachados completos y a tiempo
el nimero de pedidos recibidos.

Las lineas de reaccién son las line:
de produccién dedicadas exclusivi
mente a la elaboracién de pedidos gt
requieren una mayor velocidad ¢
entrega, lo cual permite desconge!
tionar las lineas convencionales co
pedidos inesperados.

* Organizaciones Virtuales Apoyadas é
IT. Una Organizacién Virtual es U
grupo de empresas que se encuentra
fisicamente distantes, pero ligads

virtualmente por medio dg tecnologias
inteligentes de transmisio-n de datos.
La idea de dichas organizaciones es que
cada una de las empresas que las
componen se dediquen a hacer lo que
mejor saben y lo aporten para lograr
un fin comun.

Las Organizaciones Virtuales (OV)
pueden ser temporales si nacen para
atender una oportunidad de mercado
y se disuelven después de satisfacerla,
pero también pueden ser permanentes.
Existen diferentes tecnologias
inteligentes IT que permiten el enlace
de las empresas en la OV, algunas de
ellas son: EDI, Groupware, Redes de
Trabajo Especializadas e Internet.

El éxito de las OV depende en gran
parte de la capacidad que tenga la IT
utilizada en satisfacer tres aspectos
fundamentales:

Acceso desde cualquier tipo de
tecnologia. Dentro de una OV se
pueden encontrar grandes vy
pequefias empresas que cuentan
con diferentes tecnologias, tanto en
hardware como en software. La IT
utilizada debe permitir el acceso
desde cualquier tipo de tecnologia.

Manejo de relaciones a todo nivel.
Dependiendo del grado de conoci-
miento de las empresas en la OV se
manejaran relaciones que pueden ir
desde el intercambio de datos
sencillos hasta el acceso a las
aplicaciones de otras empresas (tele
presencia).

Alta funcionalidad. Debido a la gran
cantidad de informacién que se debe
intercambiar entre empresas en
organizaciones virtuales, las IT deben
tener la capacidad de soportar
grandes cantidades de informacion,
no solo en datos sino en aplicaciones,
videoconferencia, gréficos, etc.

e Clean Production (Produccién Limpia).

La produccién Limpia no consiste
solamente en la aplicacion de una
técnica o tecnologia determinada. Es un
concepto estratégico de poI|t|c_a
empresarial que integra el mec_illo
ambiente como herramienta de gestl_on
global de la empresa y que le permite
mantener o mejorar la competitividad
en un marco de sostenibilidad del medio.

Existen una serie de ventajas o
incentivos técnicos, organizativos,
legislativos e incluso econémicos que
pueden ayudar a decidirsg por la
prevencion de la contaminacion. En_t,re
estas ventajas se destacan: reduccion
del riesgo ambiental, del riesgo para la
salud y de accidentes, ahorros en
materias primas, agua y energia,
aumento de la productividad y la
calidad de los productos, mejora de la
estructura de trabajo racionalizandola,
y del nivel tecnoldgico de la empresa.
También representa ahorros en la
gestiéon y tratamiento de residuos y
emisiones. Al replantear procesos y
procedimientos ayuda a superar
habitos rutinarios, mejora de la imagen
de la empresa frente al mercado, la
sociedad y las adminis-traciones. Y por
ultimo, pero no menos importante, es
que ayuda a satisfacer los crecientes
requerimientos ambientales.

Clasificacion ABC de Productos. El
concepto ABC proviene de la Ifay de
Pareto que afirma que un gran numero
de consecuencias es generado por muy
pocas causas. Es conocida también
como la ley del 80-20.

De manera analoga en el caso
empresarial puede decirse que el 80%
de las ventas (consecuencias) es
generado por el 20% de las referensias
(causas). Con algunas pequenas
variaciones en los porcentajes dados,
se encuentra que la ley tiene total
validez en este campo.




Un ABC de Productos permite que se
maneJenldiferentes politicas tanto de
produccién como de ventas, con lo cual
se logra una mejora significativa en el
ISCy en el Triput de una compafiia.

Gréfica ABC de Productos
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De nada sirve clasificar los productos
en AB_C Sl esto no contribuye con el
cumplimiento de la misign y los

objet_ivos eémpresariales descritos
anteriormente.

Lotes de Transferencia, Consideremos
la manera como un restaurante cumple
el pedido de un cliente: ¢ cocinero pasa
Ia! carne de la parrilla al plato, luego se
dirige a la estufa para tomar verduras

abre el horno para sacar una papa:
asada, se dirige a Ia mesa de ensa-
Iadas,. etc. El movimiento es agil porque
la cocina es pequefia y el cocinero sélo
coloca una porcién de cada alimento
en el plato. Un taller de maquinas, uno

30% 409

BO9%

& Productos

.La siguiente
esquematicamente el significad
esta ley.

gréfica muesi; Gestién de Produccion

°omo herramienta de mejo-
amiento

xpositor: Ingeniero Civil David Poveda
aramillo. Director Ejecutivo del Centro
le Desarrollo Tecnolégico del Sector
iiderurgico y Metalmecanico y consultor
le empresas en gestion administrativa y
inanciera, en Teoria de Restricciones, en
sestion de Produccion y Logistica y en
waluacion de proyectos y estudios
}conémicos.

Jna forma de responder a los entornos
jue se han ido creando en los ultimos
iempos, es mediante la utilizacién e
mplementacién de las nacientes teorias
le produccién tales como Teoria de
Restricciones, Manufactura de Clase
Mundial, Lineas de Reaccidn, Teoria
4 o “ractal y Teoria del Caos, entre otras,
Iéeinlammacmn, un taller que fa}briqcuyo princlip-al objetiv_o. es lograr una
para§, cualquier taller o fabrica gempresa agil. La Agilidad debe ser
_haga articulos sobre pedido, funcioentendida como la capacidad que tiene
igual. una empresa para responder a los
. cambios inesperados del mercado a un
I(_litlccaj:ahde la produccién intermitencosto razona%le y con una velocidad
planta)s ;ofapseac(ljigoies?nOda’ pues Iiigua.l 0 superior a _Ia dg su entorpo. Al
Soiles B Fyncighar o mlllcho Mconjunto de aplicacién de d-|’chas
6 o Elmo p a_ntas dtecnlcas' se le conoce como Ggst_lon de
el : cambio en jProdUCC|on cuyo prl_nC|paI objetivo es
e ote_ de transferendlograr que cualquier organizacién
aumenta la capacidad y disminuye lalcance su meta.
tlempp de ciclo para cada product
ademas se puede evitar que se agreglla Gestion de Produccién es una
valor a piezas con mala calidad.  herramienta apoyada sobre bases
tedricas y practicas de reconocida validez
en los sectores académicos y
empresariales a escala mundial y se ha
dgdo COMO una respuesta eficiente a las
dificultades que las empresas presentan
Para mantener su nivel de competi-
tividad, el cual les permita sobrevivir en
los mercados actuales que han
evolucnqn,:do de forma poco manejable
para quien no esta preparado.
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La meta de toda empresa es ganar dinero
ahora y en el futuro y el logro de esa
meta se obtiene basicamente a través de
los objetivos de primer orden de una
organizacién que son:

e Incremento en el Indice de Satis-
faccion del Cliente (ISC).

e Incremento en la rotacién de capital

El indice del Servicio al Cliente, también
conocido como Ordenes Perfectas,
ensefia en 2 digitos el futuro de una
empresa. Indica en qué grado estan
“satisfechos” los clientes en un momento
determinado. Una empresa debe anotar
que cada vez que se pierde un punto en
el ISC, estd perdiendo un numero
proporcional de clientes. Por ello, éste es
un indicador necesario para que las
empresas colombianas sobrevivan. Este
indice sirve como sistema de alerta para
replantear la forma en que una compania
maneja sus actividades, asegurando la
subsistencia de la misma, objetivo
‘relacionado directamente con la meta de
toda organizacion.

Este indicador se mide tal como lo
muestra la siguiente férmula. Medicién
bastante sencilla de hacer y bastante (til
si se tiene en cuenta dentro del manejo
de la compafiia.

Pedidos entregados a tiempo
y completos x 100
Pedidos totales

% ISC =

En la industria colombiana, el concepto
del Indice de Servicio al Cliente (ISC) no
ha sido dimensionado en su real
magnitud. La mayoria de las empresas
no lo tienen y las que lo cuantifican no lo
utilizan en pro del beneficio de la
compaiiia, en términos de sus objetivos
empresariales.

Manejar el ISC en términos de los
objetivos empresariales propios de cada




organizacion, es incluir dicho indicador
dentrolde los elementos fundamentales
de .a_n,alisis en la toma de cualquier
decision que involucre a un clienteo ala
entrega de un pedido.

Es comuin encontrar empresas que
mar_1e_Jando el ISC como indicador, toman
decisiones que van en contra de su
aumento, tales como politicas de
entregas inadecuadas que hacen que se
Incumplan constantemente las entregas
pProgramadas, dando como consecuencia

una disminucidn progresiva de este
indicador.

El Incremento en I3 rotacién de capital
POr su parte, busca que las inversiones’
r_oten a mayor velocidad, diminuyendo el
tiempo y aumentando el valor del retorno
de la_s r_msmgs, concepto asociado a Ia
maximizacién del Valor Econdémico
Agregado, EVA.

Este concepto es de corte més econdémico
pero directamente manejable dentro de
la produccién de una empresa a través
_de elementos tales como la rotacién de
Inventarios y el establecimiento de niveles
apropiados de inventarios, no sélo del
producgo terminado o materia prima, sino
también del producto en proc’eso.
Igualmente mediante |3 aplicacion de
procesos apropiados Y No generando
va_lor a lo que no Io necesita en deter-
minado momento o circunstancia.

Conocidos los objetivos de primer orden
conozcamos entonces |os objetivos
es_pecnﬁcos que enmarcan el mejora-
miento de la compafiia y que buscan el
logr:o de la meta de ésta, en los cuales
esta basada la Gestién de Produccién:

* Aumento en el Triput

* Disminucién en Inventario T
Proceso, PT). ('mplc’amentacmn ~de la
iestion de Produccion en la
e Dnsminuciénenloscostosdeoperaqmpresa metalmecanica
" anders S.A.

* Disminucién del ciclo pedido-entre -
xpositor Ingeniero de Produccion,

Mediante el logro de estos objetiyjumberto Villegas Villanda. Director de
especificos se pueden lograr los objetijestién de Cambio en Simesa, consultor
de primer orden Y por tanto la metae empresas. Se desempefié como Jefe
toda organizacion. Existen varias técnie/ Departamento de Ingenieria de
a través de las cuales se alcanza el niroduccion de la Universidad Eafit.
deseagp en el mejoramiento de

ggrfe]g?anlay,asaeun;%r: rt]ind'end(,) i I M{ continuacion se detallan los puntos mas
mejora representaria taser,las'r cualqueevantes trabajados en el proyecto de
locall’y fio- s Msjars TS;’ (ID una mejgestion de Produccién realizado en la
hacia el aumentJo eng cl) al que apunmpresa Landers S.A., describiendo el
Dentro de las técnicas asl 9ananciastado en el que se encontro la compaiiia,
Produccitn il due 'a Gestidng metodologia utilizada durante el trabajo

n Utlliza para alcanzar | |os resultados finalmente obtenidos.

objetivos que se propone, se cuentan

—on la asesoria de la Universidad Eafit,
Jor intermedio de su entonces Jefe de
.ngenieria de Produccion, se realizé dicho
dJroyecto que se presenta aqui como
2jemplo de la aplicacion de las técnicas
y metodologias utilizadas por la Gestién
de Produccidn como herramienta de
mejoramiento. A pesar de ser un
proyecto ejecutado especificamente para
Landers S.A., puede generalizarse a una
gran cantidad de empresas en donde se
) presentan basicamente los mismos
* Lineas de Reaccién y Productos pagdProblemas. En 1997 y con una duracion
aproximada de 7 meses, se ejecutd el
proyecto denominado: Logistica y
Pr id i3

A,lgupos conceptos basicos acerca de i e

tecu:ncas mencionadas anteriorment

estan descritos en Ia bibliografia di

estado del arte en métodos usados en/Pi@gnéstico

Gestién Integral de Pro
€Xpuestos anteriormente,

® Teoria de Restricciones, TOC
¢ Contabilidad del Traput

* Clasificacién ABC

* Lote Transferencia

* Celda De Produccién

* Manufactura y Simulacién

* Agilidad y Flexibilidad

du i 'ﬁ ¥ y . % —_—
CCIOTE| diagnéstico inicial permitié encontrar,
Como causa de los problemas que
aquejaban a la eémpresa, las siguientes:

* Planeacién con base en presupuestos
Este_tlpo de planeacién se realiza
mediante una reunién en la que

generalmente participan los encar-
gados de ventas, produccion y
planeacién. A través de una revisidn
de los inventarios actuales, los niveles
deseados de éstos, los planes de ventas
y algunos otros elementos, se obtiene
un plan de producciéon. Normalmente
ese plan de produccidn tiene en cuenta
la capacidad de la empresa para
programar a “full capacidad”, buscando
de esta forma aumentar las eficiencias

locales.

Es bastante comuin que en los
siguientes dias al establecimiento de
dicho plan sea necesario reprogramar
el plan de produccién inicial, debido a
las urgencias y a ciertos pedidos que
han llegado y no se tuvieron en cuenta
dentro del presupuesto realizado.

Es realmente dificil acertar en una
produccién acorde con la demanda
cuando se hacen este tipo de manejos,
ya que en realidad estan basados en
los presupuestos. Podria descompo-
nerse la palabra presupuestos en sus
dos partes pre y supuestos, donde se
puede visualizar claramente cémo se
parte de “supuestos” para crear un plan
maestro.

Este elemento hace que se presenten
constantes discusiones entre las
personas de ventas y las de produccion,
pues debido al alto indice de
incertidumbre de un programa basado
en “presupuestos”, cada grupo toma
decisiones que afectan la intencion del
otro, con lo cual se crea malestar y en
varias ocasiones se incumplen las
metas.

Un ejemplo claro es cuando ventas
pretende vender “X” nimero de
unidades de determinada referencia,
pero como produccion sabe que no es
facil lograrlo, entonces hace menos
unidades. En el caso en que las
unidades que se pretende vender sean




realmente demandas, el personal de
ventas se disgusta con produccién por
las ventas perdidas. Igualmente
Cuando se vendieran menos unidades
de las producidas, seria el personal de
produccion el que diria que se estd
programando lo que no se necesita, por
lo cual no venden lo que ellos producen.
Esta es una discusién sin fin cuando se
utiliza el método de planeacién con
base en “pre-supuestos”.,

Multiplicidad de referencias

En el caso especifico de Landers, se
pasé de 50 a 370 referencias en un
afio. La multiplicidad de referencias se
presenta normalmente como respuesta
ante bajas en los niveles de ventas.

Cuando los productos que tradicional-
mente ha ofrecido |a compafiia
disminuyen en sus niveles de ventas,
se decide entonces lanzar gran
cantidad de nuevas referencias con la
intenciéon de atacar nuevos mercados,
buscando asi no disminuir las
eficiencias de las maquinas, las cuales
se verian afectadas al no tener que
producir las grandes cantidades de
articulos por referencia que se venian
fabricando.

Generalmente menos de| 20% de
nuevas referencias lanzadas a un
mercado por una misma compafiia,
tienen una acogida satisfactoria por
parte de dicho mercado. Eso hace que
los inventarios de aquellas que no
fueron satisfactoriamente aceptadas,
Se conviertan en obsoletos y ocupen
espacio dentro de las plantas, imposi-
bilitando un manejo apropiado de
aquellos productos que el mercado estd
demandando en niveles aceptables.

Este elemento genera una disminucidn
en el ISC ya que Ia programacion
adecuada de la planta se convierte en
algo mucho mas complejo, lo cual se
ve afectado por las politicas que

. ) : rovee-
normalmente se tienen pPara iIntdeterminadas empresas, locsm?/ertirse
duccién de nuevos Productos gores también pretendgn cs
mercado. Estas otorgan Cierten sus Unicos abastecedores.

privilegios a estos productos, causap
de esta forma el incumplimiento

Paralelamente a la reduccién en los

igi or los
aquéllos posicionados de| portafy tiempos de entrega exigidos p

total de la empresa.

e Efecto de la cadena de suministr
poder de negociacién dentro de Est
Dado el poder de negociacion que h
alcanzado algunos clientes grang
dentro de las empresas, debido
porcentaje de participacién en g
ventas, como por ejemplo las grang
cadenas de almacenes, se han ven;
presentando nuevas condiciones |
tales negociaciones que afectan |
manera directa y bastante importar
el manejo de la produccidn dentro|
las empresas manufactureras.

Estos grandes clientes han pretendi
convertirse en clientes Unicos de |
€mpresas manufactureras, clientes q
estipulan condiciones mas dificiles
responder: han exigido tiempos |
entrega mas cortos, debido a| establ
cimiento de niveles de inventario m
bajos dada su limitacién de espac
para almacenar grandes volimenes(
mercancias; efectGian érdenes (
compra con multiplicidad de referenci
e iguales fechas de entrega y ya 1
realizan varias érdenes de compl
segun las condiciones de venta de!
€mpresa manufacturera, pues dado!
volumen de articulos que manejal
esta situacién aumentaria e| costo y!
dificultad en el manejo del sistema ¢
reabastecimiento.

Lo anterior es ir “hacia adelante” enl
cadena de abastecimiento, es det
clientes. Sin embargo en el caso “had
atrads” es decir proveedores, tambié
S€ presentan grandes inconvenienteé
para las empresas manufactureras, A
como los grandes compradores quiere
convertirse en los Unicos clientes d

clientes para cumplir con order:ez
completas y a tlempo, Ias_cua r?a
generalmente no tienen nln.gucI

planeacion para un determinado
periodo de tiempo, se encuentra el caslo
de los proveedores en donde ocurre lo
contrario, lo cual empeora la S|tu_aC|gn
de quien manufactura determinado

articulo.
Los proveedores estan exigiendo

planes de compras, consumos mini-
mos, que son grandes volumenes, todo
I

ello para garantizar que quien
manufactura tenga su materia prima
en el momento que supuestamente la
vaya a necesitar. Sin embargo la
dificultad de predecir los mercac_:los
hace que esos planes sean bien
alejados de la realidad, con lo que se
dificulta el suministro adecuado en una
cadena de abastecimiento hacia el

cliente.

Tradicionalmente se le habia ,cl_ado un
manejo inadecuado a las politicas de
reabastecimiento y de respuesta den_tro
de una cadena, donde se manejan
niveles de inventario similal_fes dentro
de la cadena de abastecimiento. Eso
dificulté aun mas una ’repuesta
eficiente. Graficamente seria:

Nivel de inventarios para productos tipo A

Proveedor de MP

Fabricante

Comercializador

Nivel de inventarios para productos tipo C

Al tener igual cantidad de productos
en inventario para una misma
clasificacion de éstos por tipo, los tres
participantes de la cadena _de
abastecimiento hacian que se incurriera
en sobrecostos por almacenamiento y
uso inadecuado del capital de trabajo
tanto, para clientes como para
proveedores, Io cual llevaba a que se
presentaran faltantes en el cliente
continuamente.

El alto nivel de productos tipo By C
por parte del fabricante, genera un alto

inventario que no rota Y que muy

comunmente se convierte con facilidad
en producto obsoleto.

e Sistemas ERP _
Los sistemas ERP permlte_n la
planeaciéon de recursos me’dl_ante
trabajo electronico y sistematico a
través de un software.

El principal objetivo y a la_vez el mayor
inconveniente de estos 5|stem_a’s es la
integracion total de la infornja_cmn Qe la
compafiia en los niveles administrativos,
de ventas, contable, de manufactura,
etc. Esto se debe a que muy




comunmente se monta el médulo de
manufactura cuando ya se ha trabajado
ampliamente con otros médulos, lo que
hace que se reciba de manera desinte-
resada, pues normalmente ha pasado
mucho tiempo entre el momento en que
se adquirid el paquete y el momento en
el que finalmente se adquiere el médulo
de produccion y a que lo primero que
una empresa que vende software debe
montar es el médulo de manufactura que
es el que mueve todo. Pero lo que se
hace es montar lo menos importante:
costos, contabilidad, etc, con lo cual no

resuelven el problema real de la
compaiiia.

» Sistema de Incentivos Individuales
Este sistema busca lograr que la
eficiencia de las personas aumente
mientras mas partes o articulos realice
cada uno, lucrando econémicamente a
quien lleve a cabo la mayor cantidad
de articulos y/o actividades.

Este sistema busca eficiencias locales
y por lo tanto no puede pedirsele a un
operario que trabaje a un ritmo mas
bajo de produccién, por ejemplo para
balancear una linea, ya que en ese caso
se le debera pagar como si hubiese
trabajado a maxima eficiencia, pues es
el sistema como tal el que le restringe
su capacidad para ganar mas dinero.
Con esto finalmente se logran
eficiencias locales que generan una
acumulacion de producto en proceso,
en el cual se ha gastado materia prima
y mano de obra que pudo haber sido
mejor utilizada en otros articulos que
en realidad se necesitaba facturar.

El desbalance que se logra en la linea
con la aplicacién del Sistema de
Incentivos Individuales es bastante
grande si se considera que normal-
mente cada recurso tiene una
capacidad muy diferente a la de los
demas que intervienen en el proceso.
Si todos se encontrasen laborando a

su maxima eficiencia, es obvio duemayor o menor dependiendo del tipo
generarian inventarios innecesariosde cambios que se hagan con miras a
determinados puntos del proceso. ese mejoramiento. Las mejoras en

, - metodologia, tal como lo hace la
En una linea de produccién se PU Gestion de Produccién, son bastante
tener gente trabajando al 10%, al 20, _ - ficiosas y en gran cantidad de
30% vy otros al 100%, si esto no ocy casos permiten que se logren aumentos

se tendran lineas desbalanceadas, sustanciales con costos muy bajos.
creacion de lineas balanceadas es p

que todo una actividad de sent gin embargo, independientemente del
comun. El problema que no perm orden de magnitudes que se maneje,
crearlas son las exigencias de llevar el costo de aumentar el ISC tiene un
reportes de fabricacién por maqui comportamiento exponencial. Asi para
operario, turno, articulos, etc., por uni pasar de un ISC de 50% a uno de 70%,
de tiempo, donde se muestran benefi podria incurrirse en un costo C1, pero
locales y no globales de la compafiia para pasar de un 90 a un 95%, el costo

Soluciones planteadas

e Compromiso de Servicio (Trade off
Es necesario definir el nivel de servi
o porcentaje de ISC con el que'
compafiia desea trabajar. Gener
mente se dice que la politica de
empresa es entregar el 100% de|
pedidos completos y a tiempo y ha
se les define un tiempo apropiado.|
realidad eso es bastante dificil de log|
y tiene un costo demasiado alto. "
preferible decir que se entregarén
90% de los pedidos completos y
tiempo y cumplir eso y no decir que!
cumplira con el 100% de los pedid
para después quedar mal.

En Colombia, seglin un estudio de
IAC, el ISC general del pafs, !
encuentra en 43%. Siendo ese n(me
muy bajo, el compromiso de

podria ser 10C1. Es importante recalcar
que no es una regla general que las
magnitudes sean tan diferentes, esto
depende de las condiciones que posee
cada compania.

Nivel de Servicio Diferenciado
Manejar el ISC por productos y no de
manera generalizada, facilitara el
alcance de un buen nivel de éste.
' Existen generalmente recursos
compartidos dentro de los sistemas
productivos que no permiten que se
manejen politicas generalizadas de
niveles de servicio.

Deben establecerse politicas acordes
con el tipo de producto que la compafiia
ofrece, en donde algunos se podran
entregar en cortos tiempos mientras
que otros tendran tiempos de entrega
mayores, pero si se cumple con tales
politicas, los clientes estaran dispuestos
a esperar.

empresa debe estar hacia el 75-80% Soluciones Mixtas

superior. Sin embargo cuando Ul
companiia encuentra que su ISC es mi
bajo, puede y debe comenzar por ten
un compromiso entre el 60% y 65%
seguir mejorandolo.

Normalmente aumentar el ISC tiene!
costo. Pese a ello ese costo puede

“No todo debe tenerse en inventario,
ni todo bajo pedido”. Esta es una frase
que resume claramente el concepto de
Soluciones Mixtas. Deben tenerse
soluciones que abarquen el 75-80% de
probabilidad de ocurrencia de ciertos
eventos y para lo demads tener un “plan
B”. No se trata de prevenir hasta el mas

minimo inconveniente sino de abarcar
una gran porcion de las ventas
(Clasificacion ABC) sin llegar al detalle.

En las empresas, al igual que en los
sistemas caoticos, uno no puede pasar
a través de las mismas coordenadas
dos veces. En la direccién organiza-
cional, una decisién nunca se tomara
dentro del mismo conjunto de
circunstancias en las cuales se han
hecho decisiones anteriores, o por la
misma organizaciéon, o para otra
organizacién. Normalmente las
situaciones particulares tienen bajisima
probabilidad de repetirse y no deben
estar cubiertas en las operaciones del
dia a dia, por lo cual se debe obviar la
creacion de inventario o sistemas que
permitan evitarlos por su recurrencia.

Cuando se adoptan estos planes que
pretenden cubrir todos los hechos que
se piensa podrian ocurrir en determi-
nado momento, generalmente se
tienen altos inventarios que no son
necesarios, de alli que tener esas
politicas presente inconvenientes para
la empresa, principalmente de orden
financiero.

Posponer

El concepto de posponer se refiere al
hecho de llevar el producto hasta el
punto del proceso en el cual se divi’de
en varias posibilidades de terminacion,
asociado directamente con la
metodologia de Productos Padre.

Cuando llegue un pedido en firme de
un cliente, se toma el camino del
proceso que el cliente necesita y con
ello se evita tener inventario del
producto final que no rota adecuada-
mente. Por ejemplo cuando un mismo
producto puede llevar diferentes
empaques o etiquetas segun el cliente
que lo pida. En tal caso no debe tenerse
inventario del mismo producto pero
diferenciado para cada cliente, sino que




debe tenerse el producto general y
cuando llega un pedido se empaca o
S€ marca segun ese cliente. En este
€aso se manejan los niveles de
inventario de los componentes
individuales y no de la referencia
terminada.

Consolidar

Se entiende como Ia agrupacién de
articulos, partes, y/o procesos que son
comunes para cubrir las necesidades
€n un determinado periodo de tiempo.
Consolidar se puede entender en el
caso del transporte, como acomodar
la mayor relacién peso/volumen en un
camién, donde se consolidan los
productos con destinos Yy caracteristicas
de almacenamiento Similares. El
beneficio de esto es ¢ costo de manejo
de mercancia. Se debe consolidar en
el minimo punto del proceso en el cual
la parte sirve para todas las referencias
(la base).

Cuando existe un producto base del
cual parten diferentes productos
finales, o existen partes comunes para
diferentes productos finales, es posible
consolidar las cantidades de esos
productos comunes, Ya que por ser una
mayor cantidad, hacen una demanda
mas estable y mas faci| de manejar,
Pue€s una cantidad que se produjo de
estos productos podra ser utilizada en
una gran variedad de referencias, con
lo que no se corre e riesgo de
obsolescencia o baja rotacién de
inventarios.

Cuando se miran las demandas por
referencia, generalmente se encuen-
tran demandas muy inestables, con
picos fuertes que crean caos a la hora
de producirlos. De manera diferente
ocurre cuando se consolidan partes de
todas esas referencias que hacen una
demanda mdés uniforme. Es diferente
a consolidar pedidos, lo cual lleva a una
disminucién del ISC ya que una misma

referencia se produce al tiempo p-3mpios en las politicas de re?piste-
todos los pedidos pendientes, lo cimiento de la cadena de suminis rgsI
hace necesario que un cliente quepe| esquema pres,entado dentro e
ejemplo pidié sélo esa referencia, tediagnostico, se pasé a un esquema mas
que esperar hasta que se ha
producido otras referencias para |
le produzcan la suya, pues los [q
estan en determinado orden,
necesario diferenciar claramente eg
consolidados de los que se plantean,

acomodado a las circunstancias del

mercado en donde el fabricante y el
proveedor de éste le “cubren la
espalda” al comercializador.

Inventario de productos tipo A

ﬁ

Productos Padre o comunes para va

referencias. Proveedor de MP

Estandarizacién de Mp

Debido a la gran variedad
referencias, generalmente se tj
también una gran variedad de matey

primas. Eso debe evitarse media
Una estandarizacién de éstas q
permita un manejo adecuado tanto
produccién como administratj
(compras y finanzas).

Proveedor de MP

fabricante
: En este nuevo esquema, el

No debe siempre pensarse en cqst( tiene la capacidad de responder a _Ias
como,_ por gJemplc?, cuando se tien altas demandas de los productos tipo
materlast primas diferentes para ca A con los bajos tiempos de entrega que
referencia, para que ello minimice

ici i : tiene el comercializador.
desperdicio. No quiere decir que

aumente el desperdicio sin ningu Para el caso de productos tipo C, tanto
Justificacién, pero si que se analice el proveedor como el fabricante tienen
manera consciente si estandarizan el tiempo suficiente para responder,
por ejemplo, al mayor tamafio, se ¢ debido al nivel de inventarios que
una mejor productividad. maneja el comercializador.

Este es un tema bastante com, Cambio de un esquema por proceso a
cuando se trabaja con laminas, biens un esquema funcional

de acero, aluminio, cartén, papel
Generalmente se pretende minimiz

el desperdicio por referencia cor
prando tamafios diferentes para cal

una de ellas, pero no se tiene en cuer!

que el valor de mantener inventar

de cada una de esas referencias del

€s sumamente costoso, lo cual podl,l'nea 1
amortiguarse si se usa, por decir alf inea 2
una medida universal vy, aunque b
desperdicio aumente levemente, "‘,
ahorros en inventarios y manejoslinea 4
justifican ampliamente. 'Jnea 5

Esquema anterior por procesos

?Mantenimientb Produccidén

Fabricante Comercializador
Inventario de productos tipo C
B
Fabricante Comercializador

De un esquema de tenerjefe; de cada
area que atendian todas las dlf_e_rentes
lineas en donde las responsabilidades
eran mas compartidas y no se
manejaban bien las priqridades, se
paso a un esquema de un Jefelz de todas
las areas pero para cada linea, con
responsabilidades directas y muy
marcadas y con el manejo gle
prioridades con un criterio mas an‘_\pllo.
Eso es cambiar el estilo de pensarruento
de toda la empresa ya que implica un
manejo muy diferente del que se venia
presentando. Esquematicamente seria:

‘Planeacién Calidad @ Programacion



En el esquema anterior por procesos,
el jefe de calidad, por ejemplo, se
encarga de la calidad en todas las lineas

de produccion, y asi en todos los casos.

En el esquema actual funcional, un j
de linea se encarga de todas |

lomentarios, conclusionesy

actividades o &reas como mantg€comendaciones dej

miento, produccidn, calidad, etc.

Esquema actual funcional

Jefe de Linea 1

::.'lefé" de Linea 5

Beneficios obtenidos con la implemen-
tacion del proyecto:

e Disminucién de inventarios de materia
prima en un 40%.

* Disminucién de inventarios en producto
terminado en un 55%.

e Liberacién de espacio en planta en un
44%.

e Ahorro en el consumo de energia

Disminucién de accidentalidad

perjudicar a los operarios.

Se logré desmontar los incentivos,

ncuentro

os industriales del sector metal-
jecanico deben estar muy con§cientes
e que cada vez mas, en un pais como
olombia, el empleo se genera en el
ctor Servicios, pero no significa ni debe
unca significar que la clave d,e la
otencialidad econémica de un pais no
%ga siendo la industria. La industria es
3 base todavia, si no del nivel de empleo
e un pais, si de la capacidad de
esarrollo del mismo, y por lo tanto
uando se habla de reordenacién
conémica mundial, se debe hablar
rincipalmente de la situacién industrial
le los distintos paises, porque todas las
lemds acciones seran una consecuencia
le su potencial industrial.

a competitividad de una empresa no
lepende directamente de la inflacién del

El ISC se incrementd del 67% a| gi@is donde se encuentra, depende mas

e si misma. Consiste entonces en que

Se reorganizo6 la planta por proceso‘Sté organizada y tenga un entorno tal

Jue pueda ser competitiva en costos, en

Estos resultados se lograron en 7 medrecios y calidad.

de trabajo.

fodavia no se ha caido suficientemente
in la cuenta de que, ademas de los
ihctores clasicos de la produccién: el
lapital, la mano de obra, las materias
drimas y la energia, hay un nuevo factor
jue es la Tecnologia en Métodos de
Sestion de Produccién que permite
sustituir a todas las demas. Con mas
tecnologia se necesita menos energia,
menos capital, menos mano de obra. La
tompetitividad viene cada vez mas de
encontrar el adecuado punto de equilibrio
en el grado tecnoldgico, para poder
ahorrar aquellas otras “entradas” que
tada vez van siendo mas caras como

‘Fonsecuencia de la evolucién del
Ftnercado.

i

¢Qué significa mas tecnologia? Tecnologia
no es algo que vaya por los aires, la
tecnologia es “materia gris”. Introducir
mas tecnologia en el proceso de
produccién quiere decir introducir mas
gente que sepa hacer mejor las cosas.
Por lo tanto la fuente de tecnologia de
una empresa esta en su sistema de
formacién y capacitacion y del nivel de
conocimiento de las personas que la
conforman. Habra seguramente una
época en la que se necesitara adoptar o
introducir tecnologias que se hayan
desarrollado afuera (evidentemente una
empresa no puede ser autosuficiente en
tecnologia). La tecnologia se desarrolla
en muchas partes y el proceso de
incorporacion de ésta a su sistema
productivo no puede pasar mas que por
el proceso de formacién. En algunos
casos, a largo plazo: mejor formacién de
técnicos, mejor formaciéon a todos los
niveles, mejor formacion universitaria,
mejor formacién basica. En otros casos,
a corto plazo: formacién continua,
actualizacién del conocimiento y toda una
serie de procesos, que son los que
garantizan esta incorporaciéon de
tecnologia.

La competitividad de una empresa
depende fundamentalmente del grado de
preparacién y de motivacién de sus
hombres y de sus mujeres. Si la gente
que participa en una industria, en una
economia, no esta motivada y preparada,
0 muchas veces no esta motivada porque
no estd preparada, es mucho mas dificil
encaminar adecuadamente hacia
adelante esa compaifiia.

La capacitacién en el medio esta llena de
jefes de producciéon que no saben qué
hacer. Generalmente es una persona muy
destacada y responsable, pero que no
tiene ni idea qué es manejar produccion.
Lo que se requiere es administrar la
produccién y no hacer ingenieria
industrial. Las demandas ya no son
preconcebidas, nadie las conoce;




entonces los analisis del layout de cuantas
veces debe pasar una persona de un lado
a otro y la produccidn en grandes lotes y
con pérdidas minimas en Ia produccién,
Ya no son la realidad. Lo que se requiere
entonces es administrar operaciones y no
maximizar la utilizacién de cada una de
las maquinas. Lo que ocurre es que se
saca al mejor hombre de planta, entonces
se debe bajar automaticamente la
productividad de la misma, En
conclusién: “Hay que meterle teoria a las
empresas”, porque lo que sucede
generalmente es que una empresa en
Colombia va a contratar a un jefe de
finanzas y lo trae con especializacion en
Harvard, pero va a contratar a| jefe de
planta (quien es el que realmente gasta
mas dinero en la compafiia, en materias
primas, mano de obra, costos indirectos
de fabricacion) y sube al mejor operario
a que sea el jefe y éste generalmente no
€S una persona capacitada para
administrar la produccidn.

Son muy pocas las empresas del sector
metalmecanico que aplican los nuevos
conceptos de tecnologia que se manejan
en el ambito mundial. Los industriales
colombianos se estancaron en la
produccidén en masa, donde los lotes de
produccién son relativamente grandes y
esto, sumado a lentos tiempos de
entrega, debido a un gran ndmero de
restricciones en el ciclo pedido-entrega,
genera factores que dificultan Ia
subsistencia del sector dentro de la
industria colombiana.

Los Industriales deben comenzar a
reconocer la validez de los sistemas
agiles, donde se minimiza la importancia

del tamafno del lote, se enfocan
esfuerzos al desarrollo de Nue,
productos y se crean tendencias 3
integracidén de cadenas de valor, |
medio de modelos de cadenas
suministro en los cuales los proveedy
forman alianzas con los productop,
Estas cadenas permiten reducir tiem
Yy costos, aumentando el ISC y
utilidades, asegurando de esta man,
la subsistencia en el futuro.

Existe un obstdculo que es mas pelign
aun que el desconocimiento de las Nue
tecnologias en Gestién de Produccidn
es el de no quererlas conocer. Es dif
tratar de ensefiar los benefig
comprobados de una maquina, mate
prima, persona o método, si el apren
ademas de centrarse en sus ideas,
dispone de tiempo o no lo quiere dispor
Este caso ocurre en un alto porcent;
en las industrias del sector metalm

Competitividad y
Productividad

Retos Permanentes

de la Industria del Plastico

canico. Es preocupante que 'Fncarando los retos de

industriales no deseen tener conta

alguno con las nuevas tecnologias, Sow:ompet_lt_IVIdad y de la
todo con las metodoldgicas. El probleproductividad :
No es que sus procesos no mejoren s

que no sobrevivan.

Sensibilizacidén es la palabra, es el pri
punto en el corto plazo en el que de
trabajar los industriales que si recono
0 que por lo menos prestan atencién 3
necesidad de utilizar nuevas meto
logias de produccién.

“Locura: Seguir haciendo Io misma

€sperar resultados diferentes”

xpositor: Ingeniero Mecanico zosé
icardo Pefia Z., master en Ingenieria de
olimeros y Materiales Compuestos.
ctualmente maneja el Departamento de
nyeccion en el Instituto de Capacitacién
Investigacion del Plastico y del Caucho
ICIPC), donde ademds es Consultor de
mpresas. Ha asesorado industrias como
lectrocontrol S.A., Industrias Estra S.A,
rival S.A., Colgate Palmolive, Pavcol
S.A, Imusa y Proplas

Albert Einstigea¢or- Ingeniero Mecénico, Mauricio

Ramirez U,

Introduccién

El incremento en los indices de
productividad Y competitividad es un reto
Pe€rmanente que debe tener la industria

para afrontar los efectos de la
globalizacién y el mercado cambiante.

Para competir en el mercado globalizado
actual, no sélo se requiere de excelentes
estrategias administrativas, financigras y
de mercadeo, sino que también es
necesario incrementar o mantener
buenos indices de competitividad Y
productividad, los cuales son un reflejo
de la innovacidén, generacién de :cecno-
logia, transferencia tecnglog’ica,
apropiacion tecnoldgica, capacitacion y
un adecuado proceso de disefio al interior
de las empresas.

Es importante resaltar que en esta
presentacién no se profundizara en los
temas de mercadeo, gestiéon de
produccidén y estrategias gerenciale.f, y
financieras, aunque éstas sean de vital
importancia para la competitividad de las
empresas en la economia actual. Este
trabajo estara mas enfocado a la parte
técnica en los aspectos de capacitacion
y disefio, en donde se ha detectado una




gran debilidad del sector Plastico en
nuestro medio.

La transferencia de tecnologia es uno de
los factores importantes para el
incremento de la competitividad y la
productividad, pero mdas aun lo es su
apropiacién, esto es, saber utilizar
ampliamente la tecnologia adquirida, el
alcance y las oportunidades técnicas y
de produccién que se adquieren al realizar
una transferencia tecnolégica.

¢Cuantas empresas en el sector Plastico
han adquirido tecnologia y no utilizan
todo su potencial para obtener el mayor
beneficio? En algunos casos esto se
presenta por desconocimiento de lo
adquirido, o porque simplemente con lo
adquirido se mejord el proceso
productivo. La pregunta que surge es
¢que tanto mds se puede mejorar con
dicha tecnologia? ¢Qué beneficio adicional
puedo lograr con la tecnologia adquirida?
Parte de la respuesta es: ¢Qué tanto
conoce usted del proceso productivo con
el cual trabaja? ¢Realmente adquirié la
tecnologia adecuada para sus
necesidades?

Un factor clave para el éxito de una
organizacion es conocer a la perfeccién
el proceso productivo con el cual trabaja.
Sin embargo, este conocimiento no solo
debe estar en manos del gerente, del
director técnico o de produccién, éste
debe estar en cabeza de todos los
implicados en la produccién de Ia planta,
en el personal de las areas de diseno,
produccién, mantenimiento, planta de
calidad y de todos los directamente
comprometidos en obtener un producto
excelente que cubra las expectativas del
cliente y del mercado.

‘El beneficio de una buena capacita

Figura. Importancia de la capacitacion

tedrico-practica al interior de l
empresa se ve reflejado en la unifica
de criterios entre las diferentes éreas,
la adquisicién de un lenguaje téay
Unico, en su integracién con Mirg
obtener una excelente calidad Y1
optimizacion de las herramientas (mo|
de inyeccién o soplado, cabezales
extrusion y otros) y del proceso, asi cg
de identificar la causa de los problep
tipicos en la empresa y sus solucion
Es muy comdn en nuestra industria
Cuando se presenta un problema

Optimizacién
del proceso
Incremento de
competitividad

Lenguaje

Capacitacion
Incremento de
productividad

tnico

Integracion
entre 4reas
Tebrico -practica

Unificacién de
criterios

calidad en un producto, los de producg
culpan a los de disefio y viceversa, g
culpe a los de mantenimiento, o .
adjudica el problema al material. Cuadtro pilar fundame_rltal de la comr;]ettl)tll-
se ha recibido una capacitacién conjuidad es la innovacion. Cuapdo se ada
Y se han unificado criterios entrele innovacion, se esta hablando
diversas areas de la empresa, el tienmplicitamente g:Ie diseno, d_e crear cosgs
y los recursos para llegar del problemiuevas, de mejorar las existentes y de
la solucién se disminuyen ostepjenerar valor agregado a lo que se
blemente. yroduce.

Como lo dice el ingeniero Hugo Ossa, JEl proceso de disefio en las empresas ddEI
de Ingenierfa de Moldes de Industgector es un proceso en la mayoria de
Estra S.A.: “los problemas que tenian®s casos desordenado, en el que no Is'?
antes de llevar a cabo la capacitaciéniace uso de las herramientas tecnoto
nuestro personal, ya no son problemgicas con las que se dispone en nues C||~o
El tiempo que antes invertiamos enedio o a las que faciimente se pued &
solucién de dichos problemas yadcceder en cualquier parte del mundo,
invertimos en nuevos desarrollos”, @racias al proceso de globalizacién y a la
Internet.
Podemos decir entonces, que
capacitacion es uno de los pilar
fundamentales para la competitividat
la productividad, asi mismo facilita
transferencia y apropiacion de tecnolog
acordes con la necesidad de la empres

Geometria .
Cinematica requerida
Fuerzas a soportar

Energia

Flujo de materiales al interior

‘ 0 exterior de la pieza
Sefiales

Seguridad
Ergonomia

e

Deformaciones max. permitidas : Transporte

Hablemos de las fases para llevar a cabo
un disefio de un articulo plastico:

e Planteamiento del problema _
En esta fase se definen los requisitos
para la pieza segun el cliente y el
mercado y se elabora la lista de
requisitos para el disefiador tepierldo
en cuenta objetivos del disefo,
condiciones impuestas por el cliente y/
o el mercado, ademas de una
informaciéon adicional de considera-
ciones a tener en cuenta como por

ejemplo:

Control de calidad




e Principios de Solucién
Esta fase comprende el andlisis de
funciones: esquema simplificado de la
estructura funcional global y esquema
de funciones parciales que se define

como las funciones de cada una d
piezas del disefio (aplica para un di
que requiera ensamble de vja

piezas).

Ejemplo para una carcaza de un equipo electrénico

Sostener componentes

Sostener pantalla

Unir componentes

Carcaza:

Enfriar componentes

Interfase con usuario

La fase de Principios de Solucién
comprende ademas: coleccién de
Prmf:lpios de Solucién a partir de las
fun_']aones parciales, calculos de magnitud
(dimensiones, peso etc.), seleccion del
concepto de disefio (definicidon de criterios
de valoracion, factores de ponderacién y
valoracion de los diferentes conceptos)

y compatibilidad de la solucién con los
materiales plasticos.

Sostener fuente

* Concepto de la Solucién

La construccidon de un Concepto
Solucién se establece con la ayuda
esquemas en 2D y 3D, modelos
muestras para luego hacer la selecg
definitiva de la forma para el dise
determinando la geometria mas acol
con los requerimientos formulad
como lo muestra la siguiente figura'

.

Disefio del producto

» Refinacion de la Solucién

Esta fase hace referencia a la creacion y
correcciones de la solucién donde se
determina la geometria final de la pieza,
mediante la elaboracién de an3lisis por
computador (CAD/CAE) v la fabricacion

de prototipos, y la elaboracign(
prototipos, para la cual existen diferent
metodos de fabricacion rapida, enﬁi
eJIos: estereolitografia (SLA), sinterizaé
laser selectivo (SLS), deposicién !
material fundido (FDM), entre otros.g

¢pentro del Refinamiento de la Solucion

Stambién se realiza la simulacion del

lcomportamiento mecanico de la pieza
con sistemas CAE. En este tipo de
simulacién se calculan los esfuerzos 'y
las deformaciones que sufre una pieza
inyectada bajo la accion de una carga
exterior (carga de trabajo), bajo unas
condiciones de sujecion determinadas
(condiciones de frontera). Con esta
informacién se pueden encontrar los
puntos de concentracion de esfuerzos
en la pieza y si es necesario, entrar a
tomar medidas correctivas en el disefio
de la misma.

Ademés se realiza la simulacion térmica
y reolégica del molde con sistemas
CAE. Los programas de simulacion son
actualmente una herramienta basica en
el disefio, desarrollo y optimizacién de
moldes de inyeccién, soplado vy
cabezales de extrusion. Estos progra-
mas son utilizados para asegurar la
calidad del producto y para disminuir
el riesgo de posibles errores que
pueden ser cometidos en la fase de
disefio. La gran ventaja del empleo de
los programas de simulacién esta en
la seguridad de producir un articulo con
calidad, optimizando la distribucién de
temperaturas en las paredes de la
cavidad, detecciéon temprana de
defectos por lineas de unién en puntos
criticos y oclusiones de aire, asi como
determinar los parametros de proceso
adecuados para obtener un ciclo éptimo
entre otros, minimizando al maximo los
errores y las modificaciones en el
molde, para poder asi disminuir el
tiempo y los costos comprendidos

desde la idea hasta el articulo
terminado.

Para completar la fase de Refinamiento
de la Solucién se procede a la

elaboracién de los planos de
construccion y de la documentacion del
disefio: de materiales tanto de articulo
como de la herramienta en el cual se
va a producir (molde, cabezal de
extrusion) y la documentacion sobre
calculos realizados en las simulaciones
asistidas por computador.

e Disefio Final Detallado

Con esta fase se concluye el disefio de
un articulo plastico y comprende:
dimensiones y tolerancias de la pieza
y de la herramienta en el cual se va a
producir (molde, cabezal de extrusion),
material polimérico de la pieza y
material del molde o cabezal, acabados
superficiales y tratamientos térmicos
del molde o cabezal, ensamble, control
de calidad, condiciones de transporte,
uso final y por ultimo, desecho al final
del ciclo de vida de la pieza.

El desarrollo de un producto innovador
teniendo en cuenta las fases de disefio
anteriormente mencionadas, asegura
buena parte del éxito del proyecto
técnicamente hablando. Asi se ha podido
demostrar en diversos proyectos
adelantados en el Instituto de Capaci-
tacion e Investigacion del Plastico y del
Caucho (ICIPC), en donde se han utilizado
dichas fases para el disefio de productos
en distintas areas: componentes
cardiovasculares, linea hogar, carcazas
para componentes electrénicos, entre
otros.

Aclaracién: parte del material utilizado
en esta exposicion fue obtenido de la
presentacion “El Desarrollo Tecnoldgico
un Reto Permanente” realizada por el
Doctor Alberto Naranjo Carvajal, director
del ICIPC.




Implementacién de un
Proyecto de Mejoramiento
Continuo en Industrias Estra
S.A.

El Ingeniero Mecdnico Hugo Ossa M., es
actualmente Jefe del Departamento de
Ingenieria de Moldes de Industrias Estra
S.A., empresa en Ja cual también manejo
el Departamento de Taller de Moldes y
el de Control de Calidad.

Para afrontar el mercado globalizado
cambiante, Industrias Estra S.A. ha
venido realizando diversas actividades
con miras al mejoramiento continuo,
destacédndose como una empresa
innovadora y con visién para afrontar los
retos que el mercado impone. Muestra
de esto es el proceso que durante varios
afios ha realizado para la lograr la
certificacion bajo la norma ISO 9002, que
actualmente posee. Igualmente se puede
destacar la alianza realizada con la
empresa homéloga Rubbermaid.

El objetivo del Proyecto de Mejoramiento
Continuo que emprendimos con el apoyo
del Centro de ciencia y Tecnologia de
Antioquia, era capacitar e personal de
diversas &reas involucradas en |a
fabricacién de articulos plasticos inyec-
tados e incrementar I3 productividad en
un 4% para 15 moldes seleccionados por
la empresa.

El incremento en Ia productividad de Ia
planta de inyeccién se obtendria disminu-
yendo los tiempos de ciclo de los moldes
y disminuyendo Ia Cantidad de piezas
defectuosas debidas a un ciclo no
optimizado. Adicionalmente, se debian
documentar las condiciones de operacion
de los ciclos de inyeccién optimizados, lo
que aseguraria la reproducibilidad de la
calidad del producto. De esta forma se
queria destruir el mito sobre la necesidad
de encontrar el punto de operacién

sl i Molismo se apropiaron los conocimientos
s o sty s S s COnse generd una cultura de calidad en la
ciones de operacién son reproducib,m . Ao

teniendo en cuenta: moldes en by P E

estado, material uniforme y Maquinagdicionalmente al trabajo mencionado,
buen estado. é han venido realizando trabajos
onjuntos entre Industrias Estra S.A. y
| ICIPC, con miras a incrementar la
roductividad y competitividad d_e la
impresa y para la transferencia y

El proyecto se dividié en tres fases: Ipropiacién de nuevas tecnologias.

Fases del Proyecto

* En la primera fase se realizé Jn trabajo reciente fue la mtegraqon de
capacitacion tedrica en las instgs actores de una cadena DI’OF{UCtg{a, 22
ciones del Instituto de Capacitacig@ cual se !Qvolucrg la concepcion, lsi |
Investigacién del Piastico y del Cay( fabricacion dg piezas y molde y contro
(ICIPC), en donde se reforzaron ﬂe calidaq de piezas pIastlcag. _Esta tar:a
conceptos fundamentales del ciclo’® realizoﬂcon base en actividades de
inyeccién para materiales termoplf@Pacitacion del personal de Ia_emNpreCs]a
ticos y el procedimiento para el ajyf Yn adecuado proceso de disefio de
de una méaquina inyectora. dJiezas y moldes, haciendo uso de

iecnologias de punta, tal como la de

* La segunda fase se desarrollé enpimulacién asistida por computador para
instalaciones de Industrias Estra s,El disefio mecanico de piezas y para el
en donde se establecié un procedisefio térmico_y reoldgico del rpolde.
miento sistematico para la puestglgualmente se involucraron no sélo .Ias

j iferentes areas de la empresa, sino

mbién al cliente y a los fabricantes

acionales e internacionales de moldes.

:Jsléstfegﬁzng?nefggiffp?ggﬁzz'uti I resulta’do del proyecto Ifue ex_itoso. Se

y moldes de I3 empresa. En esta f esarrollo una metodologia que involucra

e e , iversos actores de un proyecto
se definieron las Caracteristicas dpti dilssﬁgdoeress f:leapiezas diseﬁagorgs de
del proceso y de calidad de |os articul i

, = oldes, fabricantes de moldes, el cliente
asi como un maxi i A s
aximo aprovechamie el personal de produccién). Con esta

etodologia se disminuyeron los tiempos

de desarrollo Y se superaron las

* En la fase final se organizé y se recopt : :
la informacién con e fin de determi%ﬁzien:gaggfggsoca“dad del prodiict per

el impacto del proyecto de mejo
miento realizado. L’

de la tecnologia de la empresa.

omentarios, conclusiones y

Resultados obte nidos comendaciones del encuentro

g Es importante en i
Los resultados no pudieron ser mejor una ir?versic')n al iiLg‘r%Tznt? de realizar
Se pasé de una expectativa del 4% a € la empresa,

incremento promedio de productivid
del 14% en 15 moldes de inyeccidn.

conocer ampliamente las necesidades de
ésta, el proceso productivo y la tecnologia
que se necesita para satisfacer las
expectativas del mercado, para de esta
forma lograr una adecuada transferencia
tecnoldgica que se verd traducida en
incrementos de productividad y eficiencia.

Con base en una buena capacitacion del
personal de la empresa, en donde cada
una de las areas sea consciente de su
papel en la calidad final del producto, el
conocimiento del proceso productivo, la
buena seleccién y apropiacién de la
tecnologia y un adecuado proceso de
disefio, se genera sinergia al interior de -
la compafiia que se ve reflejada en un
aumento de su competitividad vy
productividad, factor decisivo para el
posicionamiento en un mercado cada dia
mas exigente e innovador.

La industria del Plastico en nuestro pais
tiene al alcance todas las herramientas
técnicas para incrementar los indices de
productividad y competitividad, gracias
a la presencia del Instituto de Capacita-
cion e Investigacién del Plastico y del
Caucho (ICIPC), el cual ofrece servicios
de capacitacién a la medida, asesorias,
consultorias, servicios de laboratorio,
investigacion, transferencia tecnoldgica
Yy acompaniamiento a ferias internacio-
nales, entre otros.

Invertir en capacitacién del personal es
una de las mejores herramientas para ser
parte de un mercado cada dia ma&s
competitivo y conocedor. Igualmente el
utilizar tecnologias de punta en disefio y
el procesamiento, le permite a la empresa
competir no soélo en el &mbito nacional
sino alcanzar también mercados
internacionales.




B

stado del arte en el sub-
ector de panificaciéon en
olombia

velatoras: Ingenieras de Alimentos,
loria Cristina Villa Mejia y Lucero Marin
ontoya.

Introduccion

a produccién de alimentos en Colombia
s una actividad fundamentalmente de
pequefias y medianas empresas que
epresentan el 94.4% de las empresas
inculadas al sector. En el nivel industrial,
segin el Departamento Administrativo
Nacional de Estadisticas (DANE), los
productos alimenticios aportan alrededor
del 27% del valor agregado industrial,
convirtiéndose en los que mayor
contribucién hacen al valor agregado
manufacturero. El sector Alimenticio
ocupa dentro del renglén manufacturero
el.primer lugar de importancia en los
principales indicadores econdmicos.

Perspectivas de la
Industria Panificadora

en Colombia

La industria Panificadora ha tenido una
evolucién global lenta a través del tiempo,
sufriendo una transformacion paulatina
de un nivel artesanal a un nivel
industrializado, lo que ha llevado a
mecanizar y automatizar los procesos de
produccién, en algunos casos, trayendo
como necesidad urgente elevar el nivel
de formacién técnica y cientifica.

El estudio Competitividad del Sector
Alimentos de la Microempresa €n
Colombia del DNP y la Fundacién Corona
(1998) sobre 69 empresas del subsector
de Panificacion, indica que para las
condiciones de producciény presentacion
del producto, el 98.5% de las empresas
lo comercializan en los mercados locales,
el 11.5% en mercados departamentales
y un escaso 2.9% lo ubica nacionalmente.

Estado del arte

Estudios llevados a cabo por el Centro
de Investigacién y Desarrollo de la
Industria de Alimentos (CIAL), a traves
de la ejecucion de proyectos con
universidades, empresas y asesores,




Grupo de Innovacién en
Panificacion

Antecedentes y justificacién

Partiendo de la necesidad de lograr el
desarrollo tecnoldgico de la industria
Panificadora en Colombia, el Centro de
Ciencia y Tecnologia de Antioquia (CTA)
y el Centro de Investigacion y Desarrollo
Tecnoldgico de la Industria de Alimentos
(CIAL), desarrollaron un Grupo de
Innovacién en Panificacién entre los
meses de mayo y julio de 2000 con
universidades de la regién, asesores,
estudiantes de diferentes areas y 5
empresas representativas del subsector
de Panificacion: Tostaditas Susanita, La
Marquesa, Astoria, Delicheff y Pastelitos.

El Grupo ejecutd, por un periodo de 3
meses, un trabajo interdisciplinario donde
se buscaba realizar un diagnéstico
tecnoldgico de las empresas panificadoras
y con base en los resultados de éste,
preformular Proyectos de Mejoramiento
Continuo, Innovacién y Aseguramiento de
la Calidad especificos para cada una de
las empresas, con el fin de mejorar
tecnoldgica, competitiva y logistica-
mente las actividades en las que se
desempefian, promoviendo asi el
acercamiento del sector productivo con
el sector académico y los centros de
desarrollo tecnolégico.

Metodologia

e Se realizd la convocatoria a cinco
empresas panificadoras, presentando

la metodologia de trabajo de los Grupos
de Innovacion.

e Se seleccioné un coordinador para el
Grupo, un especialista con conoci-
mientos practicos y tedricos en el tema.

e Se disefié una herramienta Parypietivos especificos e
medicion del desempefio tecnoldgicy promover el trabajo institucional e
las empresas. interdisciplinario, buscando una

ntes areas del

. 2 ifere

L egracion de las diferentes @
* Cada empresa diligencié y entregy Icr:)tngcimiento técnico y cientifico.
instrumento de medicion al cqg

dinador. ' Buscar el acercamiento de las

[ iz6 empresas al Centro de Ciencia y
= = lect Tecnologia y a los centros de desarrollo

transversal de los instrumen tecnolégico participantes como el CIAL
diligenciados y, de acuerdo con{ v cENPACK, por medio de la formula-
debilidades identificadas, se confop cién de proyectos.

el Grupo con la participacién
estudiantes de diversas universidag Realizar informes técnicos que ap,orten
Yy asesores especializados en diferenf soluciones inmediatas a traves de
areas como mercadeo, disefio grafi recomendaciones puntuales que en el
automatizacién, produccién y calids 4mbito interno puedan mejorar las

. empresas.
 El Grupo visité durante semana y me

a cada empresa. » Identificar posibles proyectos que sean
. benéficos para las empresas, con _eI fin
e Anadlisis y revisién de las debilidag de promover el Mejoramiento Continuo.
encontradas por los miembros
Grupo durante las visitas.

* Entrega a cada empresa de un infodnalisis transv_ersal de los
técnico y de propuestas de proyedresultados obtenidos
identificados por los asesores en ¢

una de las areas eniendo en cuenta la globalizacion de la

conomia y la apertura de mercados, se
retendié realizar un analisis de la
ituacion real de las empresas partici-
antes en este Grupo de Innovacion,
portando recomendaciones técnicas y
racticas y propiciando un ambiente
decuado para que las empresas
Icancen mayor competitividad en sus
roductos y procesos.

e Analisis transversal del subsector
Panificacion.

e Formulacién de los Proyectos
Mejoramiento Continuo de interés p
las empresas.

Objetivos propuestos por (Para realizar este trabajo se conté con un
Grupo de Innovacién rupo interdisciplinario con el cual se
buscaron, por medio de un diagndstico
tecnolégico, estrategias para detectar
fortalezas y debilidades en las empresas
y materializarlas en proyectos de caracter
en los resultados de éste, preformulitecnolégico que brinden un aporte al
Proyectos de Mejoramiento e Innovacif mejoramiento y desarrollo del subsector
especificos para cada una de | de Panificacién. Se analizaron los
empresas, con el fin de mejorar tec snguiente'zs factores que influyen en la
l6gica, competitiva y logisticamente & Produccion en las industrias panificadoras:
actividades en las que se desempefia

Objetivo general
Realizar un diagnéstico tecnoldgico
cinco industrias panificadoras y con ba

Control de calidad. Es dificil realizar un
control de calidad de la materia prima a
través de analisis sensoriales, fisico-
quimicos y microbiolégicos, por tal razén
en este subsector son mas importantes
las fichas técnicas y la asistencia técnica
suministradas por los proveedores,
especialmente en lo relacionado con el
almacenamiento y manejo de estos
productos, sin embargo menos del 70%
de las empresas visitadas cuenta con
ellas, a pesar de ser determinantes para
los procesos productivos.

Ninguna de las empresas participantes
del Grupo de Innovacién cuenta con un
area de recibo de materia prima
especifico, aunque todas tienen areas de
almacenamiento.

Algo muy preocupante en este su_b§ector
es que ninguna empresa de las visitadas
utiliza un programa adecuado para ,el
control de plagas, lo cual las hace mas
susceptibles al control de las condiciones
higiénico-sanitarias de cada planta.

Las devoluciones de los productos
obedecen fundamentalmente al rompi-
miento en el empaque, caducidad de
fecha de vencimiento, inadecuada
manipulacién y condiciones inadecuqdas
de almacenamiento. Por estos motivos
se hace necesario que cada empresa
realice capacitacién, documentacion e
implementacién de buenas practicas de
manufactura.

En Colombia, la industria panificadora se
ha manejado como una industria familiar
y artesanal que requiere de un profundo
desarrollo tecnoldgico.

En la década de los 90, con el ingreso
de la marca Bimbo al pais y con ella, la
dura competencia, salieron a flote
problemas estructurales de las empresas
Panifi-cadoras como inadecuadas
estrategias de mercadeo para la
promocién de sus productos a corto




plazo Y_la carencia de estrategias
competitivas en el largo plazo.

La idea ldebe Ser promoverse como |a
marca numero 1, una especie de promesa
transmitida a |os clientes en cada
contacto de la compafiia con ellos. Otra
de las estrategias de mercadeo a
empr.ender debe ser |a de trabajar por e|
Posicionamiento de I marca: lo que se
quiere que el cliente piense de ella, sy
personalidad, buscando que ésta h’aga
sentir orgullosos a Ios consumidores.

Resultados obtenidos por el
Grupo de innovacién

Este Grupo de Innovacign entregé un
diagnéstico a Ccada una de las cinco
emprelsa_s participantes, el cual contenia
ademas informes técnicos con una serie
de recomendaciones Y observaciones
sobre cambios internos que podian llevar
a cabo las empresas.

El .Grup_o formulé 26 Proyectos de
Mejoramiento Continuo, de los Cuales 20
fueron considerados por |as empresas
como de alto interés de acuerdo con sus
neces,ida_des. Un breve andlisis técnico y
€conomico permitié dimensionar en
forma global I3 importancia de un
aceércamiento con otras areas como
€mpaques, gestidn empresarial y
mercado, disefio grafico, imagen
corporativa, calidad, automatizacién de
la planta.

~ estan siendo hoy implementados por

Algunos de los proyectos formula(.endencias futuras para el

Propias empresas con sys recurdesarrollo del sector Alimen-

CIAL y por el Centro de Ciencig
Tec_nologla de Antioquia para buscay
cofinanciacién.

danificacion

ixpositor: Ingeniero de Alimentos, Omar

siabatto Pérez, Director Ejecutivo c;’;e/

; : Zentro de Investigacion y Desarrollo

TeSt”!".""o de un empr ©Safecnoldgico de la Industria de Alimentos

beneficiado ‘CIAL). Fue ademas Jefe de la Oficina de

1 ; Relaciones con el Sector Productivo de

'e_?n izzaderla_,t.\stona fue una de Colciencias y asesor en sistemas de

Innpo vaasf participantes en este Grupta/macenamiento y disefo de plantas en

B Clon.' Sy g.erente A'ejanﬁ‘/arias empresas colombianas, entre
>arona, confirmé la Importancia de 8tros

tipo de trabajos y lo enriquecedorq‘ '

puede llegar a ‘.
par'ticipan?es_ Sel PATa: o empres;A lo largo de la experiencia adquirida por

el Centro de Investigacion y Desarrollo
Tecnoldgico de la Industria de Alimentos
CIAL) se han detectado problemas del
ector de Alimentos en las siguientes
reas que también afectan al subsector
e Panificacién:

Mercadeo y conocimiento del mercado.

Trabajo en red vinculando Institu-
ciones, gremios, universidades, etc.

» Productividad

que a futuro hubieran podido supo

mas problemas econdmicos para
empresa”,

n
Con la labor desarrollada por el Gry® EMPaques
pude entender que exportar no solofe Desarrollo de nuevos productos

* Apoyo a la innovacidn y gestion
tecnoldgica.

romper con el paradigma de seg A inf ,
* Apoyo en informatica

p:oduciendo el mismo pan hecho
anos”,

* Aseguramiento de la calidad
* Apoyo financiero

* Infraestructura de frio

Nc_levos deseos de los consu-
midores

Es im'portante enfocar los esfuerzos de
trabajo de las €mpresas de panificacidn

hacia las tendencias actuales y futuras
del consumidor de hoy. Los actuales
consumidores tienen un estilo intenso de
vida. Las formas de consumo evolucionan
con fuertes cambios en la demanda de
alimentos. Los nuevos consumidores:

e Consumen alimentos saludables,
nutritivos y de facil preparacidn.

e Con exigencia de seguridad en su
calidad.

e Demandan productos con un minimo
de tratamiento que no les hagan perder
sus propiedades naturales.

e Estan dispuestos a probar los nuevos
sabores y productos.

e Sus gustos son mas universales

* Ya no son tan leales a productos,
marcas vy sitios.

* Buscan poder comprar alimentos facil
y comodamente.

* Prefieren los productos que contri-
buyan a preservar la salud y hasta a
curar.

e Exigen precios competitivos para los
alimentos.

Un ejemplo de este nuevo deseo de los
consumidores son los productos
nutracéuticos o funcionales, los cuales se
pueden definir como los alimentos que
proveen beneficios para la salud més alla
de la nutricién basica; alimentos que
contienen un ingrediente (nutritivo o no)
con efectos especificos sobre una o varias
funciones del organismo, con el fin de
obtener efectos positivos sobre las
funciones fisioldgicas.

Reordenamiento del sector de
Alimentos en el mundo

El sector de Alimentos esta viviendo un
reordenamiento a nivel mundial. En la
produccién de este nuevo tipo de




alimentos que demanda el consumidor
intervienen empresas como las
farmacéuticas, multinacionales agroali-
mentarias, pymes locales, empresas de
investigacion y desarrollo. Se destaca en
este mapa el papel de los productores y
de la agroindustria rural como fuente de
materias primas y de productos
semiprocesados.

Hay una polarizacién en la produccién.
De un lado estan los “gigantes”, las
grandes transnacionales de los alimentos
y las grandes cadenas de distribucién.
Existe ademas un “gigante” en términos
sociales, el sector de los pequefios
productores, de los campesinos, de las
agroindustrias rurales, y pymes. Son esos
productores de alimentos autéctonos de
alto valor agregado.

Algunos lineamientos en este nuevo
reordenamiento a nivel mundial son:

 Concentracién del capital y por rubro
alimentario de grupos como Nestle,
Unilever, Danone y privatizacién de
empresas alimentarias estatales.

e La importancia econémica y hasta
politica de estos grupos agroalimen-
tarios, que dominan la economia
mundial.

* La evolucién de los patrones de
consumo debido a la creciente
urbanizacién, el nimero cada vez
mayor de mujeres que trabajan y el
poco tiempo disponible para la
preparacién y consumo de los
alimentos.

e Productos de alimentacidn bdasica en los
paises en desarrollo.

e El auge de las cadenas de comidas
rapidas o fast food y el rapido
crecimiento en la venta de los platos
precocinados, congelados y al vacio.

e La forma de vender los alimentos ha
variado sustancialmente. De los

~mercados locales y de la panaderi

Reconocer la riqu

eza cultural como

; p i de
la esquina se estd pasando 4 plataforma de lanzamiento

distribucion a través de los supern productos hacia nuevos

cados, centros comerciales e hip
mercados.

» Manejar e

mercados.

| contexto de integralidad de

~ |los alimentos.

e Aumenta el consumo de alimeni
fuera de la casa, en el mismo lugap Crear nueva

Manejar manuales de instruc

trabajo, lo que implica grandes cam

s modas alimentarias
ciones Yy

en los patrones colectivos de condug de uso de los alimentos.
H

alimentarias.

» Informarse. La Informaciéon es un

e La alta competitividad que imp| elemento clave del éxito.

cambios rapidos en los procesos, e

control de la calidad y en®
automatizacién de las unidades

produccion.

e Laintegracidon empresarial en cader
que manejan productos desde

produccién hasta la venta |

consumidor.

* La importancia que han tomado
grupos de distribucion de las caden
de super e hipermercados co
encargados de fijar los precios. El
por su parte también estan integra
do progresivamente actividad
industriales. Esto se refleja en |
buenos resultados de estas empres
en las bolsas financieras.

* La apertura comercial que facilita
transito de las mercaderias, lo g
genera una competencia grande ent
empresas en términos de calida
precio y presentacion de productos.

Empresarios con vision de futul

Los empresarios del sector de Aliment
estan llamados, si quieren expandirse
triunfar en los mercados internacionalé
a emprender proyectos que suplan
necesidades de estos mercados:

e Producir alimentos en funcidn ¢
consumidor y no poner al consumid
en funcidn de los alimentos.

Entender qué ’el _consumidor no es
estatico, es dinamico.

Entender que las telecomunicac_iones
son un factor que define tendencias de
consumo.

Desarrollar alimentos que armonicen
con la naturaleza.

Estar informado sobre los _estilos de
vida y de su influencia en la

alimentacion.

L

e Reconocer que cada vez el mercado

tiende mas a la superespecializacion de
los alimentos.

e Tener en cuenta la especializacion
médica en funcion de la edad, la salud

y la nutricién.

Existe una gran oportunidad de
crecimiento para el subsector de
Panificacién en Colombia. Aunque, es
verdad que el consumo de pan aqui es
uno de los mas bajos en Latinoamerica
comparado con paises como Venezu'ela
o Chile, el mercado se puede_ e_xpandlr a
través de programas nutrlcuonale_s %
publicitarios que incentiven al consumidor
a crear nuevos habitos de consumo. Se
puede pensar ademas en los me:r,cados
internacionales: la ex,portacmn de
productos de panaderia represe;nta
grandes potencialidades en paises
latinoamericanos que pagan mucho
mejor precio que el nuestro.




Factores claves para el
desarrollo del sector de
alimentos en el ambito
internacional

Expositor. Ingeniero de Alimentos, Omar
Siabatto. Director CIAL.

Entendimiento de Ias culturas

Como se menciond anteriormente, la base
de la alimentacién del futuro es el
entendimiento de los factores culturales
de los distintos pueblos. Investigaciones
recientes en tecnologia de alimentos se
enfocan en gran medida en el analisis de
las tendencias de consumo basadas en
factores culturales Yy en céomo el
entendimiento de estos factores se
convierte en ventajas comerciales y de
mercadeo, y a su vez abre el desarrollo
de la investigacién hacia el estudio de las
culturas.

La cultura de cada pais o region destino
de los productos, afecta de manera
impactante su mercadeo. Dentro de los
aspectos culturales mas importantes para
tener en cuenta a la hora de ofrecer un
producto alimentario, estan:

e Factores religiosos, especialmente en
las religiones mas radicales.

e Estilos de vida de Ia cotidianidad de
cada pais.

e Gusto sensorial: sabores, colores y
aromas preferidos.

e Habitos de consumo: horas, lugares,
etc.

Conocimiento de las leye; para productos emergentes nsi?/erl‘adcg
regulaciones vigentes en el Pi necesario incorporar alto
destino " tecnologia.

para poder acceder a nuevos mercag ciacion de los mercados.

ue debe no solamente ser visto da b
g , : \ estandares de disefio de
la perspectiva de regulaciones fitw Poseer
nitarias y aseguramiento y certiﬁcac§ productos.
de la calidad de los productos, g y desarrollo tecnolégico
también desde la perspectiva aduan InnovaC|onteY que permita ademas

isti rcial. - permanente, :
y logistica comercia : Eaber qué quiere el consumidor para
. diferente.
Muy seguramente el desarrollo final ofrecerle un producto
los productos que Colombia pretey I
n cuenta en la

exportar, tendrd que hacerse Dtros fg;togesmaefce:;gseson:
universidades o centros de investigag@xpansion de
localizados en el pais de destino. Se tr T
de aprovechar el conocimiento que c Atre

institucion tiene de su pais, lo cual fagj Visitar ferias internacionales

i . H n-
Este es un elemento de vital importa;‘: Tener absoluta claridad y difere

que tendria el producto si en dijc Tener vision global
desarrollo participaran alguna o algu

instituciones. Acabar de raiz con la mentalidad

parroquial.

Principios de Ia expansi
exitosa de mercados

e Estudio de variables histéricas

e Conocimiento de mercados |
crecimiento rapido.

* Estudio del comportamiento ¢
consumidor ante los productos.

* Enfocarse hacia el mercado destinol
manera fuerte y cada vez mejor.

e Estar abierto y pendiente de [
posibilidades de nuevos mercados.

e Calidad al mejor precio

* Diferenciar los empaques segun
consumidor y el pais.

e Realizar estudios serios de mercadeo
con compafiias especializadas.

e Establecer alianzas con una univer-
sidad y/o Centro de investigacion y
desarrollo tecnologico.

e Realizar investigacion aplicada. Es muy
importante tener empresas que
innoven constantemente.

Las industrias panificadoras en Colombia
deben centrar sus esfuerzos en una
produccion acompafiada de fuer_‘tes
campafias de imagen c-or_por:_apva,
estrategias de comerc1aI||zaC|on y
distribucién, de mercadeo, asi como llevar
a cabo innovaciones constantes en sus
productos y procesos. El empresario del
futuro sera aquel que tenga vision, que
asuma riesgos y que esté dlspue'_sto a
someter su compafiia a las innovaciones

tecnoldgicas.




S e o

Panificacién en el siglo XXI.

La experiencia de Industrias
Bimbo

Expositor Ingeniero de Alimentos, Habied
Palacio Jaramillo, actual Jefe de
produccién de Bimbo de Colombia Planta
Tenjo donde ademéas participé en su
montaje, asi como en el de |3 planta del
Perd. Fue ademés Jefe de Produccion en
PPC y de Control de Calidad en Carulla.

Esta ponencia tiene como objetivo brindar
la visién que Bimbo de Colombia tiene
del sector Panificador en nuestro pais,
enfocandonos principalmente en lo que
actualmente marca la diferencia en el
mercado nacional e internacional.

Vision de Ia Panificacién en el
siglo XXI

La panificacién del siglo XXI tiene en
cuenta: mejores practicas mundiales, las
cambiantes tendencias de consumo y las
nuevas tendencias del producto.

Las mejores practicas mundiales se
encuentran sujetas a cuatro variables:
producto, distribucién, precio vy
comunicacién.

Producto

Las empresas panificadoras en e]
contexto de hoy deben tener en cuenta
la seguridad higiénico sanitaria del
producto, la cual resulta ser uno de los
principales problemas en e| mundo de los
alimentos procesados. Los panificadores
deben prevenir cualquier riesgo de
intoxicacién o adulteracién de los
productos en sus procesos, pues esta de
por medio la salud de la poblacién y el
cuidado de su imagen.

En paises industrializados se han
registrado casos de sabotaje o

contaminacién en industrias alimg

ticias: En Japén una lecheria afect
66.000 personas por problemas de
sanitizacién o mantenimiento de €equip

En la industria de Gaseosas ha hah®

casos famosos de latas con agujas, log
crea desconfianza en los productos,

Otro aspecto a evaluar dentro de|
mejoras practicas mundiales relacioy
das con el producto es Ia alta competep
y los multimercados. Por Ia apertura
mercados, hoy por hoy llegan al p
galletas, ponqués y hasta panes traijg
de Europa, Estados Unidos y Lati
américa, a precios bastante competiti
con los nuestros y que nos desplazan
mercado. Los autoservicios C
panaderias dentro del local dan una g
de lo agobiado que se encuentra
gremio Panificador por Ia competenciz
los retos que se le presentan p
salvaguardar y ganar mas mercados,
Distribucién
Dentro de las mejores practic
mundiales para el subsector panificads
Bimbo reconoce la logistica como ur
ventaja competitiva Y una de s
mayores fortalezas, que en sus 55 af
de experiencia ha contribuido al alcan
de los resultados obtenidos. Es mi
importante hacer buen pan, pero la clas
del éxito es poderlo distribuir
comercializar, porque el verdadero val
del pan es su frescura. La logistica ¢
distribucién del producto en cualquit
parte de Colombia incluye el transport
las redes de reparto y la fuerza de vent#

Precio

Para determinar el precio es preciso tent
€n cuenta la diversidad de calidad pa
diversidad de mercados.

En Colombia el precio por kilo de pané
el mas barato de Latinoamérica, pero!
costo de la materia prima no ¢
consecuente, pues es de los mas alte
La dificil situacién econémica del pais

r

i el
mite incrementos de precio Y, cora:do
i o de no perder vigencia, el merc i
’ nlrr:\ trenzado en una guerra_fratrlc
e recios, de promocmnefs ty
' 4 E: a
omp?etencia desleal que cada dia afec

4s a las empresas.

biversidad de calidad para_dlvesrisclliild g:
ercados conlleva a dl)/ler it

srecios. Dicen los mer_c’ado ogto eg =B

recio te dara penetracion y esto s
ez mas cierto. Es el balance pene gl

accesibilidad (por canales y/o po; e

el que genera apego a la marca.

Importante no perder de vista glueral(;
prioritario es desarrollar la marca. igcios
negocio de los canales de autosetl:l’vct(Jr
es disminuir precios a costa del produ ei
El productor se queda con el riesgo y
distribuidor se queda con la ga_n{:mqa y
genera marca... la del autoservicio.

Es importante reiterar que las meJ,or_is
compaiiias de alimentos basan su exito
en desarrollar sus marcas, marcas para
todo tipo de canal, marcas para _todos
los niveles de calidad y de precio. El
consumidor de Medellin por eJempIo{ no
busca la marca sino el precioN, particu-
laridad de la cultura antioquen’a que no
se presenta en el resto del pais, por lo
cual la empresa debera detectar cual es
el comportamiento cultural dfe su
mercado objetivo y cuidar el posiciona-
miento de la marca. ¢Deseo que perciba_n
premium? ¢Deseo que me perciban bajo
precio? Hay que ser consistentes con
todos los productos, no mezclar
posicionamientos.

La estrategia empresarial de Bimbo de
Colombia en el corto plazo es el
fortalecimiento de Ia marca, lo que
representa para Bimbo una promesa
transmitida a los clientes en cada
contacto que la compafifa tiene con ellos.
La marca es una estrategia de
posicionamiento para la empresa (se
quiere que se recuerde el nombre

Bimbo). Se busca que la marca tenga
personalidad, que el cliente al recordar.la
sienta emociones. Una 'estrategla
empresarial en este sentido supone
promociones en el corto plazo y
estrategias competitivas en el largo plazo.

Comunicacion . _
Una comunicacion efectiva (es decir
altamente comprometidos con sus
clientes y consumidores) es una
estrategia competitiva que contribuye a
fortalecer la marca.

Cada vez mas el panadero industl_'ial se
interesa por el contacto con sus clientes
y consumidores. Nuevos esquemas de
ejecutivos de cuenta_ para I-a at_encmn de
grandes clientes, mvestlgacmr_\c,as de
mercado, estudios de aceptacmp de
productos, servicio al cliente con Igs_ lineas
800, involucrarse mas en pul:_>l|C|dad_ y
campafas promocionalesy la dlferenc[a—
cién de los mercados, lo que le permite
conocer los gustos y las preferencias del
consumidor. Para el grupo Bimbo la marca
es el factor numero uno. Una promesa
transmitida a los clientes en‘cada punto
de contacto con ellos.

Tendencias de consumo

Los consumidores tienden a_ copsumlr
panes marcando las siguientes
tendencias:

e Frescura. La importancia de tener la
mejor distribucion.

e Sabor. Una gran asociacion entre un
buen sabor, la experiencia organo-
|éptica con calidad.

e Confianza. Siempre rico, siempre
fresco. Cumplir con la promesa de
venta.

e Calidad. Siempre buscar la mej_or
calidad al mejor precio. Jack Wellch dice




que si no puedes ser el producto mas
barato con la mejor calidad, estaras
pronto fuera del mercado.

e Empaque Y embalaje. Mayores
inversiones en vestir 10s productos,
mayor informacion al cliente y al
consumidor.

La estrategia que maximiza la satisfaccion
del consumidor y la rentabilidad del
negocio es el marketing, ya que su
funcion es la deteccién y la satisfaccion
de las necesidades del consumidor para
lograr el beneficio de ellos y de la
empresa. Porello |as industrias del sector
emplean el mercadeo como elemento de
apoyo de relacion entre la empresa 'y el
cliente para un mayor conocimiento del
consumidor.

Las tendencias de consumos son
cambiantes como los habitos del
consumidor: mafianas muy activas,
dinamismo, poco tiempo, muchos sitios
de actividad que generan sitios de
consumos muy diversos. Por ello y debido
a la amplia gama de posibilidades de
productos sustitutos (lacteos, galletas,
carnicos, cereales, etc.) debemos centrar
nuestra atencion y foco en los momentos
de consumo: vincular la emotividad al
consumo de los productos de panificacion
como la mejor opcién de alimentacion
sana y nutritiva.

Tendencias de producto

e Alimentos seguros: involucrarse en los
sistemas que generan calidad, llamense
HACCP, GMP's, ISO © Circulos de
Calidad. No todos requieren altas
inversiones y no por ser pobre tengo
que ser sucio.

e Alimentos practicos: conceptos de
lonchera, de onces etc.

e Faciles de preparar: productos para
calentar en el microondas.

« Faciles de llevar: se puedan llevar en
la maleta, el morral, en |a cartera.

e La porcién adecuada: “Sizing is
everything”. El ponqué Bimbo al
exportarlo a Argentina y Guatemala,
pidié no ser tajarlo por el mercado: “lo
prefiero sin tajar”. Al ahondar en el
tema resulto que la gente lo llevaba a
su casa y obtenia mas tajadas que las
que ofreciamos.

e Que cubra las expectativas nutricio-
nales: preocuparnos mas cada vez por
fortificar como una forma de agregar
valor.

Modelo de calidad Bimbo

La calidad es un factor clave para Bimbo.
Por eso tiene en cuenta los parametros
dictados por las regulaciones nacionales
e internacionales en materia de
produccion de alimentos, parametros
como: la eliminacién de los aditivos de
los productos procesadosy el cuidado en
las caracteristicas técnicas de frescura y
vida Gtil. Ademas trabaja en sistemas de
calidad como las BPM (Buenas Practicas
de Manufactura) HACCP e IS0 9000, que
permiten el cumplimiento de las
legislaciones sanitarias y de los limites
permisibles de aditivos en el producto.

La falencia en el control del sistema de
calidad en el sector de Alimentos, puede
provocar enfermedades por su ingesta
que representan sobre costos traducidos
en el retiro de productos, pérdida de
mercado y de clientes, cierre de plantas,
litigios, reclamaciones medicas, multas
impuestas a las compaifiias y despidos por
cierre de plantas. Bimbo tiene presente
que contratiempos de este tipo no afecten
su imagen.

El sistema de Aseguramiento de la
Calidad del modelo Bimbo presenta las
siguientes caracteristicas:

e Es un modelo de calidad total

e Es un modelo aplicado a lo largo y
ancho de la empresa.

e Las normas de Aseguramiento
Gnicamente toman en cuenta las
actividades que inciden en la calidad

del producto y en el servicio que ofrece
la compaifiia.

e Los sistemas de calidad mas usados en
esta industria alimenticia son las GMP 's
(Buenas Practicas de Manufactura) y
el HACCP. GMP que son los requeri-
mientos minimos para operar una
planta que produzca alimentos con la
idea de elaborarlos seguros y libres de
contaminacion.

Los prerequisitos del HACCP llevados a
cabo dentro del sistema de Asegura-
miento de Calidad en la empresa son:
buenas Practicas de Manufactura
(GMP's); programa de quejas del
consumidor; programa de rastreo y
segregacion de productos; procedi-
mientos estadndares de sanidad y
op,eracién; programa de control de
q_unmicos; programa de control de plagas;
sistemas de calidad.

Asegurar el compromiso y respaldo dela
gerencia le supone: contar con uno de
sus representantes en el equipo HACCP;
proveer el capital financiero y los gastos;
incluir un plan de calidad ISO y operar
bajo la modalidad de seguridad del
alimento y sistematizar la capacitacion.
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