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RESUMEN

La posibilidad de fracaso esta latente en toda industria carnica y una de las
causas es la falta de planificacién y falla de capacidad técnica sobre el tema, en
especial el desarrollo y administracion del programa maestro de produccion
(PMP), cuyo objetivo es evitar la sub-carga o sobrecarga de las instalaciones de

la produccién de manera que se alcance el nivel 6ptimo de produccion.

Los resultados de la investigacion bibliografica fueron; la viabilidad del proceso de
la planificacion y control de la produccion en la industria carnica, con la
administracion de la capacidad, estado de inventarios, prondsticos y demanda
que son las variables del PMP, que permitié el célculo del requerimiento de
produccion para cada semana de un horizonte de planificacion de ocho semanas
de un ejemplo didactico, que se logrd con el calculo de Excel de un PMP de un
nivel a razén de que la industria carnica tiene un sistema de produccion por lote y

bajo influencia del cliente en el disefio final (MTS).

Se recomienda la investigacion bibliografica de otros sistemas informaticos que de
forma simultanea provea datos actualizados de las variables y de igual manera

emitan ordenes de produccion y aprovisionamiento.



Vi

ABSTRACT

The possibility of failure is latent in every meat industry and one of the causes is
the lack of planning and technical training on the theme, specially the master
production program (PMP) development and administration, whose objective is
avoiding the sub-load and the over-load of the production installations so as to

reach the optimum production level.

The bibliography investigation results were: the process feasibility of the
production control and planning in the meat industry, with administration of
capacity, inventory statements, forecasting and demand which are the PMP
variable which permitted the calculus of the production requirement for each week
of a planning horizon of eight weeks of a didactic example, attained through an
Excel calculus of PMP level considering that a meat industry has a per plot

production system and under the client influence in the final design (MTS).

The Dbibliography investigation from other informatics systems which
simultaneously provide updated data of variable and likewise emit production and

storage orders is recommended.
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l. INTRODUCCION

La posibilidad de fracaso esta latente en todo tipo de empresa, pero las que
trasforman materia prima en un producto que se destina directamente al
consumo de las personas, como es el caso de la industria carnica, recibe el
fracaso mas pronunciado. Este es el evento mas tragico que le puede ocurrir a un
empresario y conlleva a una pérdida econémica, desempleo ademas del impacto
psicolégico que la derrota implica, esto puede afectar al empresario de manera tal
que no quiera volver a comenzar, dando origen a la falta de desarrollo de una

region o pais.

Uno de los motivos de este fracaso, es la falta en la planificacion causado por la
falta de capacidad técnica sobre este tema por parte de los directivos, que no
planifica de forma integral todos los sectores de una organizacion que inicia desde
establecer correctamente los objetivos, hasta emitir érdenes de produccion y
aprovisionamiento para alcanzar el nivel optimo de produccion; que se logra al
combinar los factores de produccion en tal forma que el costo de producir una

unidad de producto es el mas bajo.

La planificacion de la produccion integra a todos los sectores de una organizacion
sean estos; prondsticos, demanda, capacidad y estados de inventarios en
periodos a largo, mediano y corto plazo.

Dentro del proceso de la planificacion de la produccion esta el plan estratégico,
plan agregado, programa maestro, plan de materiales y por ultimo la gestion de
talleres. Los dos primeros se caracterizan por recolectar informacién y los dos
altimos en aplicarlos ya sea en emitir 6rdenes de compra y produccién pero, en el
caso del programa maestro representa una parte de enorme importancia ya que
frecuentemente actia como la principal “interfaz” entre el sistema de produccion y

los clientes a corto plazo (semanas).

En base a esta informacién, en la presente investigacion bibliografica se

plantearon los siguientes objetivos:



Establecer los conceptos basicos que intervienen en el desarrollo del plan
maestro de produccion (PMP) en la industria carnica.

Identificar los fines del plan maestro de produccion

Localizar las variables que se interponen en la elaboracion de un plan maestro
de produccién

Utilizar el programa Microsoft Office Excel para el calculo del plan maestro de

produccion.



Il REVISION DE LITERATURA

A. LA INDUSTRIA CARNICA

1. Sector a la que pertenece

Segun, Matesanz, J. (2007), menciona que las actividades del sector secundario
son aquellas que trasforman las materias primas en bienes elaborados o

manufacturas. Por tanto, a este sector pertenecen: La artesania y La industria.

Segun, Matesanz, J. (2007), expresa que la industria es la actividad dedicada a la
fabricacion de objetos y productos que utilizan potentes maquinas y grandes
fabricas para producir a gran escala y abastecer a los mercados del mayor

numero de productos.

La industria es una de las principales actividades econdémicas. Se utiliza como
indicador para precisar el desarrollo de los diferentes paises. Se considera pobres
los paises con escaso desarrollo industrial, en vias de desarrollo los que estan
potenciando su crecimiento industrial y rico los paises que estan mas
industrializados. Ahora bien, no se debe olvidar que en los paises mas
industrializados es el sector de los servicios el que genera mas empleo y riqueza
(Matesanz, J. 2007).

2. Tipo de industria a la pertenece la industria ¢ arnica

Existen muchos tipos de industria diferentes que se pueden clasificar segun su
tamafo, por la forma de organizacibn o como ya hemos visto, por el grado de
desarrollo tecnoldgico, lo que nos permitiria diferenciar unas industrias mas

tradicionales y otras mas punteras (Matesanz, J. 2007).

En general, la clasificacion mas utilizada se fija en las materias primas que
utilizan, el tipo de producto que elaboran y el mercado al que han orientado sus

productos (Matesanz, J. 2007).



a. Laindustria pesada.

Utiliza fabricas enormes en las que se trabajan con grandes cantidades de

materia prima y de energia. Puede ser de dos tipos:

Las industrias basicas, trasforman la materia prima en bruto en productos

semielaborados que luego emplean otras industrias. Las principales son:

e Lasiderurgicas

* Las cementeras

» Las quimicas de base, que producen acidos, cauchos, fertilizantes, explosivos,
pintura y otras sustancias, y la petroguimica, que elabora plasticos y

combustibles como la gasolina.

Las industrias de bienes de equipo, utilizan los productos semielaborados de las
industrias basicas para fabricar maquinaria para otras fabricas, motores,
vehiculos, herramientas, etc. (Matesanz, J. 2007).

b. Laindustria ligera

Trasforma materias primas en bruto o semielaboradas en productos que se
destinan directamente al consumo de las personas y de las empresas de
servicios, por eso también denomina industria de bienes de consumo (Matesanz,
J. 2007).

En general, este tipo de industrias utiliza menos energia y contamina menos.
Algunas de sus actividades estan muy tecnificada y necesitan una mano de obra

muy cualificada (Matesanz, J. 2007).



Las principales industrias son:

3.

La alimentaria, que utiliza los productos agricolas, pesqueros y ganaderos
para fabricar bebidas, conservas, dulces, alimentos preparados, embutidos,
productos lacteos, etc.

La textil, que fabrica tejidos y confeccionan ropa a partir de fibras vegetales,
como el lino y el algoddn: de fibras animales, como la lana, y sintéticas como
el nailon y el poliéster.

La electrénica, que ha experimentado un gran desarrollo en los ultimos afios,
debido al auge que en el &mbito doméstico han tenido los aparatos de musica,
television, telefonia y los ordenadores personales.

La quimica ligera, que elabora jabones, perfumes, detergentes, productos de

limpieza, cosméticos e, incluso, productos farmacéuticos.

La actividad de la Industria carnica

Segun, Amerling, C. (2003), revela que este tipo de industria alimentaria trabaja

con las materias primas de la carne procedente del sacrificio de ganado para el

consumo humano del porcino, el ganado vacuno, principalmente. El matadero es

el elemento inicial del proceso de elaboracion y sus proceso especificos son el

sacrificio y el deshuesado, los trabajadores de esta industria, independientemente

del tipo de carne, suelen estar muy especializados en el despiece de las carnes.

Parte de la carne se dedica directamente al consumo humano, y parte se lleva a

otras industrias de procesado de embutidos diversos, ahumado, enlatado, comida

de animales. . La industria carnica suele tener como output de produccion la carne

congelada, la carne picada, o la carne fresca ofrecida en diversos cortes.

La industria carnica se clasifica segun el tipo de “producto de la siguiente manera:

a.

Carnes en Conserva

Segun, Amerling, C. (2003), indica que debido a que la carne es un alimento

perecedero resulta necesario que parte de la produccién carnica se suela destinar



a la conservacion, mejorando asi su distribucion. Dentro de las técnicas de
conservacion se encuentran las carnes enlatadas y aquellas que son elaboradas
en fiambres diversos. Las técnicas de maduracion en estos casos pueden ir
desde el secado al aire (cecinas), el preparado de salazones (un ejemplo son los
jamones) y el mas frecuente que es congelado.

b. Carnes procesadas

Barco, A. (2008), menciona que la carne es comercializada en forma fresca o en
forma elaborada en una gran cantidad de productos carnicos, estos ultimos son
importantes en la alimentacién, ya que proporciona una fuente de proteinas

variables en la dieta humana.

La elaboracion de productos tiene los siguientes objetivos:

* Mejorar la conservacion
» Desarrollar nuevos sabores
» Elaborara partes del animal que son dificiles de comercializar en estado

fresco.

Barco, A. (2008), sefiala que segun el método se puede variar el sabor de la
carne mediante el empleo de especias, el modo de preparacion, el grado de
salazon, curaciéon, desecacion, ahumado, ademas el método de elaboracion

influye en la calidad del producto terminado.

Los productos carnicos se dividen en las siguientes clases:

(1). Embutidos crudos:

Barco, A. (2008), alude que son aquellos elaborados con carnes y grasa crudos,
sometidos a un ahumado o maduracion. Por ejemplo el chorizo, salchicha

desayuno, salames.



(2). Embutidos escaldados:

Barco, A. (2008), dice que son aquellos cuya pasta es importante cruda, sufriendo
el tratamiento térmico (coccidon) y ahumado opcional, luego de ser embutidos. Por
ejemplo: mortadela, salchicha viena, salchicha tipo Frankfurt, jamoén cocido, etc.
La temperatura externa de agua o de los hornos de cocimiento no debe pasar de
75 — 80 grados centigrados. Los productos elaborados con féculas se sacan con

una temperatura interior de 72-75 °C. y sin fécula 70 — 72 °C.

(3). Embutidos cocidos:

Barco, A. (2008), indica que cuando la totalidad de la pasta o parte de ella se
cuece antes de incorporar a la masa. Por ejemplo morcillas, paté, queso de
puerco, etc. La temperatura externa del agua o vapor debe ser estar entre 80 y

900C, sacando el producto a una temperatura interior de 80 a 830C.

(4). Carnes curadas

Segun Carballo, B. et al.,, (2001), indica que aquellos constituidas por piezas
(paquetes musculares con o sin hueso), las piezas incluyen los productos
curados, tanto en sal seca como los que se sumergen en salmuera y sometidos a

un proceso de maduracion o curado, por ejemplo jamény tocino.

c. Carne fresca

Segun, Amerling, C. (2003), exterioriza que las canales de los animales
sacrificados suele dedicarse en algunos casos a la venta directa en mercados
cuyos clientes son restaurantes y mayoristas. Estas carnes se despiezan "bajo

demanda" en las carnicerias y acaban en el usuario final.



d. Subproductos

Segun, Amerling, C. (2003), indica que la industria carnica suele tener otros
productos como puede ser las visceras de los animales. En otros casos se tienen
las harina de carne y la harina de hueso, empleados en la produccion posterior de
piensos para la elaboracion de suplementos proteicos en la elaboracion de
piensos para la alimentacion animal y de mascotas. Los sebos (que pueden
participar en la elaboracion de jabones). Las gelatinas obtenidas por hidrolisis
parcial del colageno de las fibras musculares, En muchos casos las pieles acaba

en la industria del cuero mediante el curtido de las mismas.

4. Operaciones de proceso de la industria carnica

Operaciones de proceso son aquellas que utiliza energia con el fin de alterar la
forma, propiedades fisicas o apariencia de un objeto de un estado a otro con el fin

de darle un valor agregado.

En la industria carnica tenemos las siguientes operaciones de proceso:

a. Deshuesado y picado

Segun Sanchez, G. (2007), indica que tiene como objetivo el conseguir una
uniformidad de la materia prima. Los inconvenientes son los mismos que los de la

carne picada fresca o congelada.

b. Amasado

El objetivo es homogenizar los distintos componentes del producto, tanto la carne
como la grasa y los aditivos (Sanchez, G. 2007).



c. Batido y gelificacion

Sera sobre todo en los productos que llevan tratamiento térmico como puede ser
mortadela, chopped, etc. En menor medida se realiza en productos fermentados.
Es un picado muy fino en el que se consigue una emulsion, se suele hacer a
temperaturas muy frias por lo que a veces se afiade hielo. El resultado va ser una
emulsion de grasa en agua. En la fase acuosa estan disueltas las proteinas y las
sales. Los agentes emulsionantes son las proteinas y principalmente las
miofibrillas y dentro de estas aquellas que presentan una parte polar fase acuosa
y otra parte apolar hacia la parte grasa, como es el caso de la miosina. La
estabilidad dependera de la cantidad de proteina y de la solubilidad de esta. La
solubilidad dependera del pH, lo ideal seria proximo a la neutralidad pero los
productos carnicos oscilan entre 5.6 y 6. Otro factor es la concentracion de sales,
principalmente cloruro de sddico, siendo lo ideal 4 a 4.5%. Esta emulsion solo es
estable durante unas horas, a partir de entonces se convierte en dos fases
(Sanchez, G. 2007).

Para la estabilizacién definitiva hay que conseguir la ligazén, que es realmente la
gelificacion de la matriz. Se intenta formar un gel y se consigue uniendo las
proteinas con distintos tipos de enlaces (puentes disulfito, Puente de hidrégeno,
fuerzas hidrofobicas) formando una malla donde quedan estabilizadas las
particulas de grasa. Para esto es necesaria la desnaturalizacion de las proteinas
parcialmente. En primer lugar mediante tratamiento térmico 450C, pH 5.6 — 6 y
una concentracion de sales del 4%, se consigue una gelificacion total en
productos carnicos cocidos. Si una vez que tenemos la emulsion bajamos el pH
obtendremos el gel en los productos carnicos fermentados. En un embutido
normal se aflade azlUcares aumentando la fermentaciéon bajando el pH mas
rapidamente (Sanchez, G. 2007).

d. Moldeado

Se utiliza mucho en los embutidos. El embutido se puede hacer en tripa natural o
artificial. La ventaja de la tripa natural es que el proceso de secado es adecuado
ya que la natural es permeable al agua y a los componentes del humo. Como
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inconveniente es que son mas caras y el procesado tendra que ser discontinuo
ademas de que debe ser previamente tratada y conservada. Las tripas artificiales
de plastico son las peores, y se utilizan para embutidos frescos. Las tripas
artificiales de celulosa o coldgeno son mejores, son permeables al agua y a los
componentes del humo por lo que permiten un embutido continuo con
embutidoras que son capases de hacer al vacio por lo que tarda mas en
enranciarse. Otro tipo de moldeo seria moldes que suelen imitar al producto del
gue estan hechas (Sanchez, G. 2007).

5. Tipos de Sistemas de produccion de la Industria

Segun http://adminoperaciones.com. (2008), indica que desde el punto de vista de
la produccién existen tres tipos de sistemas de produccion: la produccion bajo

pedido, la produccién por lotes y produccién continua, asi lo muestra el gréafico 1.

Gréfico 1. Sistemas de produccion.

Fuente: http://adminoperaciones.com. (2008).

a. Produccién bajo pedido

Segun http://adminoperaciones.com. (2008), ensefia que es el sistema utilizado
por la empresa que produce solamente después de haber recibido un pedido o
encargo de sus productos. Solo después del contrato o encargo de un
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determinado producto, la empresa lo elaborara. En primer lugar, el producto o
servicio se ofrece al mercado. Cuando se recibe el pedido o contrato, el plan
ofrecido para la cotizacion del cliente es utilizado para hacer un analisis mas

detallado del trabajo que se realizara. Este analisis del trabajo involucra:

* Una lista o relacion de todos los materiales necesarios para hacer el trabajo
encomendado.

* Una relacion completa del trabajo a realizar, dividido en niamero de horas de
cada tipo de trabajo especializado

« Un plan detallado de secuencia cronoldgica, que indigue cuando debera
trabajar cada tipo de mano de obra y cuando cada tipo de material debera

estar disponible para ser utilizado.

Segun http://adminoperaciones.com. (2008), dice que el caso mas simple de
produccion bajo pedido es el del taller o de la produccion unitaria. Es el sistema
en el cual la produccidon se hace por unidades o por pequefias cantidades, cada
producto a su tiempo, lo cual se modifica a medida que el trabajo se realiza. El
proceso productivo es poco estandarizado y automatizado. Los trabajadores
utilizan diversas herramientas e instrumentos. La produccion unitaria requiere
habilidades manuales de los trabajadores e involucra lo que se llama operacion
de mano de obra intensiva, es decir, mucha mano de obra y mucha actividad

artesanal.

b. Produccién por lotes

Segun http://adminoperaciones.com. (2008), expresa que es el sistema de
produccion que usan las empresas que producen una cantidad limitada de un
producto cada vez. Esa cantidad limitada se denomina lote de produccion. Cada
lote de produccién se mide para atender a un determinado volumen de ventas
previsto para un determinado tiempo. Cuando se termina un lote de produccion, la
empresa inicia inmediatamente la produccion de otro lote y asi sucesivamente.
Cada lote recibe un cédigo de identificacion. Este tipo de produccion se utiliza en

infinidad de industrias: textil, ceramica, carnica, motores eléctricos, etc.
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c. Produccién continua en lineas o en serie

Segun, http://adminoperaciones.com. (2008), anuncia que es el sistema de
produccion que utilizan las empresas que producen un determinado producto, sin
cambios, por un largo periodo. El ritmo de produccion es acelerado y las
operaciones se ejecutan sin interrupcién. Como el producto es siempre el mismo
a lo largo del tiempo, el proceso de produccién no sufre cambios y puede ser
perfeccionado continuamente. Es el caso de las industrias fabricantes de
automoviles, papel, celulosa, cemento, etc. productos que son mantenidos en

linea durante mucho tiempo.

6. Planeamiento y control de la produccion por lote S

Segun, http://adminoperaciones.com. (2008), explica que las principales

caracteristicas del PCP de produccion por lotes son las siguientes:

La empresa es capaz de producir bienes o servicios genéricos de diferentes
caracteristicas. Si se trata de una industria textil, por ejemplo, hay una extensa
variedad de tejidos con diferentes caracteristicas. Cada lote es identificado por un

namero o codigo.

Las maquinas son agrupadas en baterias del mismo tipo (centro de produccién o
talleres). El trabajo pasa de una bateria de maquinas hacia otra en lotes de
produccion en forma intermitente. Cada bateria de maquinas constituye un
departamento o seccion. Generalmente se produce un equilibrio en la capacidad
de produccion de los diferentes departamentos involucrados. Esto significa que
cada departamento tiene una capacidad de produccion que no siempre es igual a
la de los demas departamentos de la empresa. El PCP debera considerar ese
desequilibrio entre departamentos y programar turnos de trabajo diferentes para
compensarlo por medio de diferentes numeros de horas trabajadas. Si la
limitacion estd constituida por el factor maquina o equipo, se compensa con el

factor mano de obra, para regularizar el proceso productivo.
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En cada lote de produccion, las herramientas deben ser modificadas y
arregladas para atender a los diferentes productos o servicios.

La produccion por lotes permite una utilizacion regular de la mano de obra, sin
grandes picos de produccion.

La produccion por lotes exige grandes areas de existencias de productos
acabados y gran cantidad de materiales en 0 en via de procesamiento.

La produccién por lotes impone un eficiente PCP para permitir cambios en los
planes de produccion, a mediad que los lotes son completados y deben
planearse nuevos lotes. En el fondo, el éxito del proceso productivo depende

directamente del PCP.
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B. ADMINISTRACION DE OPERACIONES
1. Definicion

Segun, http://www.monografias.com. (2005), indica que podemos definir la
Administracion de Operaciones como el area de la Administracion de Empresas
dedicada tanto a la investigacion como a la ejecucion de todas aquellas acciones
tendientes a generar el mayor valor agregado mediante la planificacion,
organizacion, direccion y control en la produccion tanto de bienes como de
servicios, destinado todo ello a aumentar la calidad, productividad, mejorar la
satisfaccion de los clientes, y disminuir los costes. A nivel estratégico el objetivo
de la Administracion de Operaciones es participar en la busqueda de una ventaja
competitiva sustentable para la empresa.

Segun, http:// www.monografias.com. (2005), menciona que una definicion
alternativa es la que define a los administradores de operaciones como los
responsables de la produccién de los bienes o servicios de las organizaciones.
Los administradores de operaciones toman decisiones que se relacionan con la
funcién de operaciones y los sistemas de transformacion que se utilizan. Asi pues,
la administracion de operaciones es el estudio de la toma de decisiones en la

funcién de operaciones.

Segun, http://www.rmorales.moyo.usoh./mx. (2006), indica que es la actividad
mediante la cual los recursos, fluyendo dentro de un sistema definido, son
combinados y transformados en una forma controlada para agregarle valor de
acuerdo con los objetivos de la organizacion. Basicamente tiene que ver con la

produccion de bienes y servicios.

2. Responsabilidad de la administracion de operacio nes

Segun, http://mwww.monografias.com. (2005), sefiala que para uno de los
principales consultores de Administracion de Operaciones a nivel mundial, el
norteamericano Roger Schroeder (Profesor de la Universidad de Minnesota) la
administracion de operaciones tienen la responsabilidad de cinco importantes

areas de decisiones: proceso, capacidad, inventario, fuerza de trabajo y calidad.
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a. Proceso

http://www.monografias.com. (2005), indica que las decisiones de esta categoria
determinan el proceso fisico o instalacién que se utiliza para producir el producto
0 servicio. Las decisiones incluyen el tipo de equipo y tecnologia, el flujo de
proceso, la distribucion de planta asi como todos los demas aspectos de las
instalaciones fisicas o de servicios. Muchas de estas decisiones sobre el proceso
son a largo plazo y no se pueden revertir de manera sencilla, en particular cuando
se necesita una fuerte inversion de capital. Por lo tanto, resulta importante que el
proceso fisico se disefie con relacion a la postura estratégica de largo plazo de la

empresa.
b. Capacidad

Segun, http://www.monografias.com. (2005), alude que las decisiones sobre la
capacidad se dirigen al suministro de la cantidad correcta de capacidad, en el
lugar correcto y en el momento exacto. La capacidad a largo plazo la determina el
tamafio de las instalaciones fisicas que se construyen. A corto plazo, en
ocasiones se puede aumentar la capacidad por medio de subcontratos, turnos
adicionales o arrendamiento de espacio. Sin embargo, la planeacion de la
capacidad determina no soOlo el tamafio de las instalaciones sino también el
namero apropiado de gente en la funciébn de operaciones. Se ajustan los niveles
de personal para satisfacer las necesidades de la demanda del mercado y el
deseo de mantener una fuerza de trabajo estable. A corto plazo, la capacidad
disponible debe asignarse a tareas especificas y puestos de operaciones

mediante la programacion de la gente, del equipo y de las instalaciones.
c. Inventarios

Segun, http://www.monografias.com. (2005), exterioriza que las decisiones sobre
inventarios en operaciones determinan lo que debe ordenar, qué tanto pedir y
cuando solicitarlo. Los sistemas de control de inventarios se utilizan para
administrar los materiales desde su compra, a través de los inventarios de materia
prima, de producto en proceso y de producto terminado. Los gerentes de

inventarios deciden cuanto gastar en inventarios, dénde colocar los materiales y
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numerosas decisiones mas relacionadas con lo anterior. Administran el flujo de

los materiales dentro de la empresa.

Segun, Ramirez, J. (2012), la administracion de inventario implica la
determinacién de la cantidad de inventario que deberd mantenerse, la fecha en
que deberan colocarse los pedidos y las cantidades de unidades a ordenar.
Existen dos factores importantes que se toman en cuenta para conocer |o que
implica la administracion de inventario: minimizacion de la inversién en inventarios
y afrontando la demanda. La administracion de inventario, en general, se centra

en cuatro aspectos basicos:

e cuantas unidades deberian ordenarse o producirse en un momento dado.
* en qué momento deberian ordenarse o producirse el inventario.

* que articulos del inventario merecen una atencion especial.

e puede uno protegerse contra los cambios en los costos de los articulos del

inventario.

d. Mano de obra

Segun, http://www.monografias.com. (2005), dice que la administracion de gente
es el area de decision mas importante en operaciones, debido a que nada se
hace sin la gente que elabora el producto o presta el servicio. Las decisiones
sobre la fuerza de trabajo incluyen la seleccién, contratacién, despido,
capacitacién, supervision y compensacion. Estas decisiones las toman los
gerentes de linea de operaciones, con frecuencia con la asistencia o en forma
mancomunada con la gerencia de recursos humanos. Administrar la fuerza de
trabajo de manera productiva y humana, es una tarea clave para la funcion de

operaciones hoy en dia.

Segun, http://www.monografias.com. (2005), dice que creer en la gente implica
tratar a todos los integrantes de la organizacion con respeto, confianza y dignidad;
procurar que todos los relacionados con la empresa (clientes, empleados,

accionistas, proveedores, la comunidad) ganen siempre y no sélo algunas veces.

Segun, http:// www.joseacontreras.net. (2006), menciona que las decisiones de la

fuerza de trabajo se refieren a la administracion de los empleados especializados,
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semiespecializados, oficinistas y administrativos. Las decisiones especificas
incluyen disefio de puestos, medicion del trabajo, enriquecimiento de los trabajos,

normas laborales y técnicas de motivacion.

e. Calidad

Segun, http://www.monografias.com. (2005), muestra que la funcion de
operaciones es casi siempre responsable de la calidad de los bienes y servicios
producidos. La calidad es una importante responsabilidad de operaciones que
requiere del apoyo total de la organizacidon. Las decisiones sobre calidad deben
asegurar que la calidad se mantenga en el producto en todas las etapas de las
operaciones: se deben establecer estandares, disefiar equipo, capacitar gente e

inspeccionar el producto o servicio para obtener un resultado de calidad.

3. Responsabilidad del Administrador de operaciones

» Conseguir todos los insumos necesarios y trazar un plan de produccion

* Que utilice efectivamente los materiales, la capacidad y los conocimientos

« Disponibles en las instalaciones de la empresa productora. Dada una
demanda en el sistema, el trabajo es programado y controlado para producir
los bienes y los servicios requeridos. Mientras tanto se debe ejercer

e Control sobre los inventarios, la calidad y los costos. Por lo tanto las
instalaciones deben mantenerse asi mismas. (www.rmorales.moyo.usoh./mx.
2006).

A continuacién se presenta las caracteristicas de los cargos de trabajo en la
administracion de operaciones. En el cuadro 1, describe el nivel en el
organigrama de una empresa, titulo o denominacion que puede alcanzar y la

descripcion de la actividad.
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Cuadro 1. EJEMPLO DE CARGOS Y SU DESCRIPCION EN LA
ADMINISTRACION DE OPERACIONES DE ORGANIZACIONES

ESTABLECIDAS.

Nivel Titulo Descripcion
Superior Vicepresidente de Responsable de la
operaciones planeacién total,
Administrador en Jefe coordinacién,  politicas,
Director de manufactura presupuesto y control de
operaciones.
Bajo Administracion de Responsable del flujo de
departamento trabajo, terminacion de
Capataz trabajos, entrega a
Supervisor tiempo, coordinacion de
recursos y motivacion de
la fuerza de trabajo.
Asesores Programador de la producciéon. Responsable del flujo de

Gerente de materiales
Gerente de control de calidad

Analista de sistemas

trabajo, terminacion de
trabajos, entrega a
tiempo, coordinacion de
recursos y motivacion de

la fuerza de trabajo.

Responsable de areas
individuales de apoyo a
las lineas de operacion.
Supervision y control de

materiales e informacion.

Fuente: http://www.rmorales.moyo.usoh./mx. (2006).
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4. Sistemas de planificacion y control de la produc cion

Segun, http://www.scielo.cl. (2006), indica que a lo largo de las ultimas décadas
las estrategias de fabricacion han evolucionado desde la produccion de alto
volumen y reducido catalogo (produccion en masa), pasando por la produccién de
bajo volumen y amplio catalogo hasta la produccion de alto volumen y amplio
catalogo (personalizacion en masa). Para la gestion de estas estrategias de
fabricacion se desarrollaron diferentes Sistemas de Planificacion y Control de la

Produccion (SPCP) que gozan de diferente arraigo en la comunidad empresarial.

http://www.scielo.cl. (2006), menciona que los SPCP se pueden clasificar
atendiendo a variados criterios. Uno de los mas extendidos es el que caracteriza
los sistemas segun se utilice un procedimiento de empuje push o de arrastre pull.
La caracteristica principal de los sistemas pull, es que la produccién se inicia
como consecuencia de los pedidos de los clientes, mientras que en los sistemas
push la produccién se inicia por la decision del suministrador de fabricar para
stock, antes que el cliente exprese su necesidad. Desde una perspectiva
operativa, un sistema de empuje produce componentes o productos finales sin
esperar a una demanda real mientras que un sistema de arrastre sélo los fabrica

cuando se recibe una demanda real.

Segun, http://www.scielo.cl. (2006), expone que los dos paradigmas que mejor
simbolizan los sistemas de empuje o arrastre son el basado en las técnicas
asociadas a la Planificacion de Requerimientos de Materiales (MRP), y la filosofia
de fabricacién Justo a Tiempo (JIT), respectivamente. Un tercer sistema adquirié
también notoriedad a finales de la década de los 80: la Tecnologia de Produccion
Optimizada (OPT). Mientras que una propuesta proveniente de ambitos mas
académicos, la Planificacion Jerarquica de la Produccion (HPP), proporciono

interesantes posibilidades.

A continuacion, el cuadro 2, muestra un esquema de aspectos analizados de los

diferentes sistemas de planificacion y control de la produccién.
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Cuadro 2. COMPARATIVA ENTRE LOS SISTEMAS MRP, HPP, JIT Y OPT.

Aspe. analizados MRP HPP JIT OPT
Enfoque modelo  Conceptua Analitico Conceptual Analitico
I
Objetivo del Planificaci P. de P. de requerimiento Gestion
modelo on de requerimi  de materiales (reducir  cuellos de
requerimie  entos de  derroches) y gestidon botella
nto de capacida de cuellos de botella  (Programar
materiales d (reducir costes de recursos
preparacion) criticos)
Alcance del Produccié  Producci Toda la empresa Produccion
modelo n on
Incorporacion de No No No No
la incertidumbre
del proceso en el
modelo
Integracion de la No No No Si
P. de
requerimientos de
materiales y
capacidad.
Optimizacion de No Si No No
costes
Programacion No Si No Si
detallada con
capacidad finita.
Politica de stocks. Controlar  Controlar Anular Controlar
Sistema push o Push Push Pull Pull
pull
Requerimiento Elevado Medio Bajo Medio
computacional
Soporte Elevado Bajo Bajo Medio
administrativo
Nivel implement. Elevado Bajo Elevado Bajo
Entorno de Produccié Produc./p  Produccion en linea  Produccion/
fabricacion ideal n/ lotes roceso proceso

Fuente: http://www.scielo.cl (2006).
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C. LA PLANIFICACION JERARQUICA DE LA PRODUCCION
1. Definicion

http://www.monografias.com. (2006), indica que la planificacibn es el
establecimiento de objetivos o0 metas, y la eleccion de los medios mas
convenientes para alcanzarlos (planes y programas).
Implica ademas un proceso de toma de decisiones, un proceso de prevision
(anticipacion), visualizacion (representacion del futuro deseado) y de

predeterminacion (tomar acciones para lograr el concepto de adivinar el futuro).

2. Clases de planificacion y Caracteristicas.

http://www.monografias.com.  (2006), menciona que existen diversas
clasificaciones acerca de la planificacion, pero los gerentes usan dos tipos
bésicos de planificacion: La planificacion estratégica y la planificacion operativa.

a. La planificacidon estratégica

Segun, http://www.monografias.com. (2006), alude que la planificacion estratégica
es planificacion a largo plazo (cubre mas de cinco afios) que enfoca a la
organizacién como un todo. Para formular una estrategia se sigue un proceso
que consiste en responder cuatro preguntas basicas. Estas preguntas son las
siguientes: ¢ Cuales son el propésito y los objetivos de la organizacion?, ¢A dénde
se dirige actualmente la organizacion?, ¢En qué tipo de ambiente esta la
organizaciéon?, ¢(Qué puede hacerse para alcanzar en una forma mejor los

objetivos organizacionales en el futuro?

Los planes que conforma la planificacion estratégica se pueden clasificar de
acuerdo al area funcional responsable de su cumplimiento: Plan de Produccion,

Plan de Mantenimiento, Plan de mercadeo, Plan de Finanzas, Plan de Negocios.
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b. La planificacion operativa.

Segun, http://www.monografias.com. (2006), indica que la planificacion operativa
consiste en formular planes a corto plazo que pongan de relieve las diversas
partes de la organizacion. Se utiliza para describir lo que las diversas partes de la
organizacién deben hacer para que la empresa tenga éxito a corto plazo.

3. Ladiferencia entre planificacion estratégica y operativa

http://www.monografias.com. (2006), muestra que la planificacion estratégica esta
disefiada para satisfacer las metas generales de la organizacion, mientras la
planificacion operativa muestra como se pueden aplicar los planes estratégicos en

el quehacer diario.

Los planes estratégicos y los planes operativos estan vinculados a la definicion de
la mision de una organizacion, la meta general que justifica la existencia de una
organizaciéon. Los planes estratégicos difieren de los planes operativos en cuanto

a su horizonte de tiempo, alcance y grado de detalle.

4. Enfoque jerarquico para el proceso de planifica cion vy control de la

produccion

Segun http//www.monografias.com. (2011), afrma que, el proceso de
planificacion y control de la produccion debe seguir un enfoque jerarquico, en el
que se logre una integracion vertical entre los objetivos estratégicos, tacticos y
operativos y ademas se establezca su relacion horizontal con las otras areas

funcionales de la compaiiia.

Basicamente las cinco fases que componen el proceso de planificacion y control

de la produccion son:

* Planificacion estratégica o a largo plazo.



» Planificacion agregada o a medio plazo

* Programacion maestra

» Programacion de componentes

* Ejecucion y control.

Estas fases se deberan llevar a cabo en cualquier empresa manufacturera,
independientemente de su tamarfo y actividad, aunque la forma como estas se
desarrollen dependera de las caracteristicas propias de cada sistema productivo.
La figura 1, resume las principales fases mencionadas junto con los planes que de
ellos se derivan, relacionando por un lado, los niveles de planificacion empresarial

y por otro la planificacion y gestion de la capacidad. (http//www.monografias.com

2011).

El siguiente gréfico 2, indica ademés del flujo de la planificacion a las variables

que intervienen en el proceso.
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Gréfico 2. Flujo general de las actividades de planificacion y control.
Fuente: Chapman, S. (2006).
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a. Prondsticos

http//www.monografias.com. (2011), menciona que los prondsticos son el primer
paso dentro del proceso de planificaciébn de la produccion y estos sirven como
punto de partida, no solo para la elaboracion de los planes estratégicos, sino
ademas, para el disefio de los planes a mediano y corto plazo, lo cual permite a
las organizaciones, visualizar de manera aproximada los acontecimientos futuros
y eliminar en gran parte la incertidumbre y reaccionar con rapidez a las

condiciones cambiantes con algun grado de precision.

http//www.monografias.com. (2011), expresa la importancia de diferenciar entre
los términos prediccién y prondstico, ya que de acuerdo a su criterio, las
predicciones se basan meramente en la consideracion de aspectos subjetivos
dentro del proceso de estimacion de eventos futuros, mientras que los
prondsticos, se desarrollan a través de procedimientos cientificos, basados en

datos histdricos, que son procesados mediante métodos cuantitativos.

http//www.monografias.com. (2011), menciona que en lo referente a los tipos de
prondsticos, estos pueden ser clasificados de acuerdo a tres criterios: segun el
horizonte de tiempo, segun el entorno econOmico abarcado y segun el

procedimiento empleado.

Los prondsticos segun el horizonte de tiempo pueden ser de largo plazo, mediano
plazo o corto plazo y su empleo va desde la elaboracién de los planes a nivel

estratégico hasta los de nivel operativo.

http//www.monografias.com. (2011), dice que los prondsticos segun el entorno
econdémico pueden ser de tipo micro o de tipo macro y se definen de acuerdo al

grado en que intervienen pequefios detalles vs grandes valores resumidos.

Los prondsticos segun el procedimiento empleado pueden ser de tipo puramente
cualitativo, en aquellos casos en que no se requiere de una abierta manipulacién

de datos vy solo se utiliza el juicio o la intuicion de quien pronostica o puramente
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cuantitativos, cuando se utilizan procedimientos matematicos y estadisticos que

no requieren los elementos del juicio.

Tal vez esta Ultima clasificacion es la mas generalizada por los distintos autores
consultados de acuerdo con los cuales, los métodos cualitativos y cuantitativos
gue se pueden aplicar en la elaboracién de los pronésticos son los siguientes:

* Métodos Cualitativos

« Métodos cuantitativos.

b. Planeacidon estratégica o a largo plazo

Segun http//www.monografias.com. (2011), la define como una vision de la
funcién de operaciones que depende de la direccion o impulso generales para la
toma de decisiones. Esta vision, se debe integrar con la estrategia empresarial y

con frecuencia, aunque no siempre, se refleja en un plan formal.

La estrategia de operaciones se constituye como un plan a largo plazo para el
subsistema de operaciones, en el que se recogen los objetivos a lograr y los
cursos de accidn, asi como la asignaciéon de recursos a los diferentes productos y
funciones. Todo ello debe perseguir el logro de los objetivos globales de la
empresa en el marco de su estrategia corporativa, constituyendo ademas un
patron consistente para el desarrollo de las decisiones tacticas y operativas del
subsistema. La estrategia de operaciones debe ser una estrategia funcional que
debe guiarse por la estrategia empresarial y cuyo corazon debe estar constituido

por la misién, la competencia distintiva, los objetivos y las politicas.

http//www.monografias.com. (2011), menciona que las dos funciones basicas que
ha de cumplir la estrategia de operaciones son:

. Servir como marco de referencia para la planificacion y control de la

produccion, de la cual es su punto de partida.
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. Marcar las pautas que permitan apreciar en qué medida el subsistema de

operaciones esta colaborando el logro de la estrategia corporativa.

Dentro de este propésito, las decisiones basicas que deben ser contempladas
dentro de la estrategia de operaciones son:

» Decisiones de posicionamiento, que afectan la direccién futura de la compafia
y dentro de la cual se incluyen los objetivos a largo plazo, el establecimiento
de las prioridades competitivas, la fijacion del modelo de gestion de la calidad,
la seleccion de productos y la seleccion de procesos.

« Decisiones de disefo, concernientes al subsistema de operaciones, que
implican compromiso a largo plazo y entre las cuales se encuentran el disefo
del productos y procesos, la mano de obra, la apropiacion de nuevas
tecnologias, decisiones de capacidad, localizacion y distribucion de

instalaciones y sistemas de aprovisionamiento.

c. Planificacion agregada o a mediano plazo

http//www.monografias.com. (2011), menciona que la planeacion agregada
denominada también planeacion combinada se encuentra ubicada en el nivel
tactico del proceso jerarquico de planeaciéon y tiene como mision fundamental la
de establecer los niveles de produccion en unidades agregadas a lo largo de un
horizonte de tiempo que, generalmente, fluctia entre 3 y 18 meses, de tal forma
que se logre cumplir con las necesidades establecidas en el plan a largo plazo,
manteniendo a la vez niveles minimos de costos y un buen nivel de servicio al

cliente.

http//www.monografias.com. (2011), indica que el término agregado, en este nivel
de planeacion, implica que las cantidades a producir se deben establecer de
manera global, puede ser aconsejable utilizar unidades agregadas tales como
familias de productos, unidad de peso, unidad de volumen, tiempo de uso de la

fuerza de trabajo o valor en dinero. De todas maneras, cualquier unidad agregada
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que se escoja debe ser significativa, facilmente manejable y comprensible dentro

del plan.

De otra parte, dentro del proceso de elaboracion del plan agregado y en aras del
cumplimiento de su objetivo fundamental, es importante el manejo de las variables
gue pueden influir en este, las cuales pueden ser clasificadas en dos grandes

grupos:

En primer lugar, estan las variables de oferta, las cuales permiten modificar la
capacidad de produccion a traves de la programacidon de horas extras,
contratacion de trabajadores eventuales, subcontratacion de unidades y acuerdos
de cooperacion.

http//www.monografias.com. (2011), enfatiza que en segundo lugar, estan las
variables de demanda, las cuales pueden influir en el comportamiento del
mercado mediante la publicidad, el manejo de precios, promociones, etc. Debido
a las diferentes estrategias que se pueden adoptar, se debe obtener un plan que
satisfaga las restricciones internas de la organizacion y a la vez mantenga el
costo de utilizacion de los recursos lo mas bajo posible. En cuanto a las técnicas
existentes en la elaboracion de planes agregados, las mas renombradas son las

siguientes:

* Métodos manuales de gréaficos y tablas
* Métodos matematicos y de simulacién: programacion lineal (método simplex y
meétodo del transporte), programacion cuadratica, simulacion con reglas de

basqueda y programacion con simulacion.

Cabe anotar que, debido a su facil comprension, las de mayor utilizacién por

parte de los empresarios son las de tipo manual a través de graficos y tablas.



28

d. Plan Maestro

http//www.monografias.com. (2011), dice que una vez concluido el plan agregado,
el siguiente paso consiste en traducirlo a unidades o items finales especificos.
Este proceso es lo que se conoce como desagregacion del plan agregado y su
resultado final se denomina programa maestro de produccion (Master Production
Schedule, MPS).

http//www.monografias.com. (2011), indica que basicamente, se puede afirmar
que un programa maestro de produccion, es un plan detallado que establece la
cantidad especifica y las fechas exactas de fabricacion de los productos finales.
Ademas un efectivo MPS debe proporcionar las bases para establecer los
compromisos de envio al cliente, utilizar eficazmente la capacidad de la planta,
lograr los objetivos estratégicos de la empresa y resolver las negociaciones entre

fabricacion y marketing. Al PMP se detallara en el literal C.

e. Programacion de materiales (MPR)

El concepto fundamental que da sustento al sistema de planificacion de
requerimientos materiales (conocido como MRP por sus siglas en inglés,
Material Requirements Plannig), realmente es bastante sencillo. Amanera de
analogia, suponga que su familia le pidi6 que planificara las comidas de esta
semana Probablemente lo primero que hard es crear un mend. Ahora imagine
que, para la semana de hoy, planifico lasafia como plato principal. ¢Qué sigue?
Tal vez lo mas apropiado sea contar cuantas personas asistiran a la cena, para
asi saber qué cantidad de lasafia cocinar. Logicamente, también necesita saber
gue ingredientes se utilizan en la preparacién de la lasafa, y cuales son los pasos
gue deben seguirse. Por lo general estos dos requisitos se indican en la receta.
Una vez que conozca los ingredientes, es preciso que calcule cuanto necesita de

cada uno para la cantidad de lasafia que planea cocinar (Chapman, S. 2006).
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Después requiere determinar qué hace falta comprara, porque tal vez en su
alacena tiene ya alguno de los ingredientes; por ejemplo, si necesita tres cajas de
pasta de lasafia y ya tiene una solo necesitara adquirir dos. También debera
estimar el tiempo: si, por ejemplo, toma 90 minutos hornear la lasafia, lhora
preparar los ingredientes y 2 horas salir a comprar lo que hace falta, sabra que
necesita iniciar el proceso al menos 4.5 horas antes de la cena. (Chapman, S.
2006).

Este proceso explica con toda precision como trabaja el sistema MPR basico,
aunque en el andlisis de éste se utiliza, por supuesto, cierta terminologia y una

estructura formal. (Chapman, S. 2006).

f. Gestion de talleres

El dltimo paso dentro del proceso jerarquico de planificacion y control, lo
constituye el programa final de operaciones, el cual le permitirh saber a cada
trabajador o a cada responsable de un centro de trabajo lo que debe hacer para
cumplir el plan de materiales y con el MPS, el plan agregado y los planes

estratégicos de la empresa (Chapman, S. 2006).

Estas actividades, se enmarcan dentro de la fase de ejecucion y control, que en el

caso de las empresas fabriles se denomina gestion de talleres.

Un taller de trabajo se define como una organizacién funcional cuyos
departamentos o centros de trabajo se organizan alrededor de ciertos tipos de
equipos u operaciones; en ellos, los productos fluyen por los departamentos en

lotes que corresponden a los pedidos de los clientes (Chapman, S. 2006).

Es importante dentro de esta fase de gestion, tomar en consideracion el tipo de
configuracion productiva que tiene el taller, pues dependiendo de esta, asi mismo

sera la técnica o procedimiento a emplear en su programacion y control.
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Basicamente, la generalidad de los autores consultados, plantea, que la

configuracion de los talleres puede ser de dos tipos:

» Talleres de configuracion continua o en serie: Aquellos en donde las maquinas
y centros de trabajo se organizan de acuerdo a la secuencia de fabricacién
(lineas de ensamblaje), con procesos estables y especializados en uno o
pocos productos y en grandes lotes. En ellos, las actividades de programacion
estan encaminadas principalmente, a ajustar la tasa de produccion
periédicamente. (Chapman, S. 2006).

« Talleres de configuracion por lotes: En los que la distribucion de maquinas y
centros de trabajo, se organizan por funciones o departamentos con la
suficiente flexibilidad para procesar diversidad de productos. Estos pueden ser
de dos tipos:

Configurados en Flow Shop: Donde los distintos productos siguen una misma
secuencia de fabricacion.

Configurados en Job Shop: Aquellos donde los productos siguen secuencias
de fabricacion distinta (Chapman, S. 2006).

Es importante aclarar, que con independencia de la técnica escogida, la
programaciéon detallada y el control de operaciones a corto plazo, deben ser
disefiadas y ejecutadas en funcion del alcance de dos objetivos basicos: la

reduccion de costos y el aumento del servicio al cliente (Chapman, S. 2006).

D. EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCION

1. Definicion

Segun http://www.mitecnologico.com. (2007), menciona que el plan maestro de
la produccién nos dice en base a pedidos de los clientes y los prondsticos de
demanda, que productos finales hay que fabricar y en que plazos debe tenerse
terminado. El cual contiene las cantidades y fechas en que han de estar

disponibles los productos de la planta que estan sometidos a demanda externa.
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Anaya, J. (2007), indica que el llamado plan maestro de produccion (P.M.P) es el
documento que refleja para cada articulo final de las unidades comprometidas, asi
como los periodos de tiempo para los cuales han de estar fabricadas. El plan, que
tomando sus siglas inglesas (Master Produccion Schedule) se denomina también
M.P.S., se puede definir como una declaracion de la fabrica en cuento a:

e Qué producir
e Cuanto producir

e Cuando producir

Anaya, J. (2007), dice que en definitiva el PMP, es una evaluacién ajustada
cronologicamente de todo lo que la empresa espera fabricar. Es la agenda
elaborada anticipadamente para los articulos designados como pertenecientes al
plan maestro, convirtiéndose asi en un conjunto de documentos de planificacion

gue determina el plan de necesidades de materiales.

El plan maestro de produccion establece el volumen final de cada producto que se
va a terminar cada semana del horizonte de produccion a corto plazo. Los
productos finales son productos finales son productos terminados o componentes
embarcados como productos finales. Estos pueden embarcarse a clientes o
colocar en inventario. Los gerentes se reunen semanalmente para revisar los
pronésticos del mercado, los pedidos de los clientes, los niveles de inventarios la
carga de las instalaciones vy la informacion de capacidad de manera que
puedan desarrollarse los planes maestros de produccion. El plan maestro de
produccion debe indicar que productos deben fabricarse y sobre todo cuando
deben estar disponibles (Gaither, N. 2000).

2. Obijetivos del plan maestro de produccién

Segun Gaither, N. (2000), dice que el programa maestro de programacion toma

la capacidad agregada que es a corto plazo, denominada por el plan agregado y



32

la asigna a pedidos de productos finales. Los objetivos del plan maestro de la

produccion son dos:

* Programar productos finales para que se terminen con rapidez y cuando se
hayan comprometido ante los clientes

« Evitar sobrecargas o sub-cargas de las instalaciones de produccion, de
manera que la capacidad de produccién se utilice con eficiencia y resulte bajo
el costo de produccion.

Segun Yagues, M. (2007), indica que el PMP una vez definido nos permitira:

* Programar:

» Las necesidades de produccion

» Las necesidades de los componentes

 La capacidad productiva necesaria: determinar el numero de horas por
maquina asi como el personal necesario.

* Determinar:

» Las fechas de entrega a los clientes

» Financiacién del stock

» La rentabilidad: podremos conocer con cierta facilidad los flujos financieros de
entrada, salida asi como las inmovilizaciones financieras, lo que permitira
establecer una medida de rentabilidad.

* Repartir las tareas:

* EIPMP, una vez determinado sera el piloto de toda la produccion. Se distingue
tres tapas del PMP

* Obtencion de la informacion necesaria.

» Determinacién de un calendario de fechas

» Validacion de este periodo ( Yagues, M. 2007).
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3. Impacto de los entornos de produccion

Segun, Chapman, S. (2006), indica que es probable que el desarrollo de la
programacion maestra exija métodos muy distintos segun el entorno de
produccion o, para ser mas especificos, de acuerdo con la cantidad de influencia

gue el cliente tenga sobre el disefio final del producto o servicio:

a. Fabricacion para almacenamiento (MST, Make to St ock).

En este entorno el cliente practicamente no tiene influencia alguna sobre el disefio
final. Por lo general solo tiene la opcién de adquirirlo 0 no, porgue el producto ya
ha sido disefiado y fabricado por la compafiia. En este entorno el programa
maestro en realidad funciona como un programa de ensamblaje final (PEF), que
puede considerar basicamente como un programa de reabastecimiento de
inventario del producto terminado. Por lo general hay relativamente menos
productos finales, aunque puede existir un niumero importante de componentes de

materia prima (Chapman, S. 2006).

b. Armado bajo pedido (ATO, Assemble to Order)

Segun, Chapman, S. (2006), indica que en este entorno el cliente tiene influencia
sobre la combinacion (o la inclusion) de varios subensamblajes o atributos
opcionales. Los automoviles y las computadoras personales son ejemplos de
productos que cuentan con modulos opcionales, ensamblados en una variedad de
combinaciones distintas con bases a la seleccién de opciones del cliente. En ese
entorno puede exigir muchos componentes de materia prima y muchas
combinaciones de opciones que forman los productos finales, pero habra un
namero relativamente pequefio de alternativas de subensamblajes. En
consecuencia por lo general el programa maestro no incluye planificacion de
productos finales. Esto se debe al nUmero de programas maestros que serian
necesarios para hacerlo: si existen muchas alternativas y combinaciones de

opciones, se requeriria un programa maestro para cada una de ellas, asi como
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desarrollo de numerosos prondsticos individuales. Dado que tal vez algunas
combinaciones rara vez serian solicitadas por el cliente, pronosticar y programar
al nivel de productos terminados resulta excesivamente laborioso y dificil. Es
mucho mejor programar las opciones y combinarlas s6lo cuando se haya recibido
el periodo real del cliente (Chapman, S. 2006).

c. Fabricacién bajo pedido (MTO, Make to Order)

En este entorno el cliente tiene una gran influencia sobre el disefio del producto o
servicio final. La compafia productora puede utilizar componentes estandares
como materia prima, pero son muy diversas las formas en que dichos
componentes se ensamblaran. En estos entornos suele haber un numero
relativamente bajo de materias primas, pero una gran cantidad de productos
finales. Este entorno ademas, es tipico de muchas organizaciones de servicios.
La demanda es tan variable tanto en cantidad como en disefio, que resulta
practicamente imposible programar cualquier tipo de producto o servicio final. Por
lo general en este ambiente el programa maestro refleja en realidad la capacidad

y los requerimientos de materia prima (Chapman, S. 2006).

4, Horizonte del programa maestro

http//www.monografias.com. (2011), describe que en cuanto al horizonte de
tiempo de un PMP, puede ser variable y que dependiendo del tipo de producto,
del volumen de produccion y de los componentes de tiempo de entrega, este
puede ir desde unas horas hasta varias semanas y meses, con revisiones,

generalmente, semanal.

Segun Heredia, J. (2004), indica que los intervalos temporales son importantes.
El tiempo minimo de planificacion determina la precision del plan. Una semana es

el intervalo mas tipico, pero también son habituales intervalos de quince dias.
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Segun Chapman, S. (2006), indica que a fin de resultar efectivo, es
extremadamente importante que el horizonte de planificacion del programa
maestro sea igual o mayor que el tiempo de espera agregado del producto o
servicio cuya produccion se esta planificando. Para establecer el horizonte de
planificacion primero necesitamos revisar la lista de materiales (también llamada
estructura del producto). La lista de materiales enumera todos los componentes
que se emplea para el ensamblaje del producto, mostrando no solo las relaciones
entre ellos (es decir, componentes se utiliza para cual ensamblaje). Sino también

las cualidades que se requieren de cada uno.

Chapman, S. (2006), menciona que casi siempre el archivo de lista de materiales
que contienen la relacion de los componentes incluyen también los datos de
tiempos de espera necesarios para la adquisicion o produccion de cada
componente o ensamblaje. Este ultimo dato es el que se utiliza para calcular de
espera acumulado. Por ejemplo, imagine un producto cuya lista de materiales
tiene cuatro niveles de profundidad. Al tratar de determinar el mayor tiempo de

espera de cada nivel llegamos al diagrama que se muestra en la grafico 3.

Ahora supongamos que son necesarias:

* 2 semanas para ensamblar el producto A a partir de subensamblajes By C

* 3 semanas para ensamblar el subensamblaje B a partir de componentes D y
E

e 4 semanas para ensamblar el subensamblaje C a partir del componente F vy el
subensamblaje G.

« 5 semanas para prucir el subensablaje G a partir del componente H

* 3 semanas para obtener el componente D de un proveedor

e 2 semanas para obtener el componente E de un proveedor

* 4 semanas para obtener el componente F de un proveedor

e 7 semanas para obtener el componente H de un proveedor.
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I A (producto final) I - _ MNivel O

El E F G «— — — ——— Nivel 2

Grafico 3: Muestra de una lista de materiales.
Fuente: Chapman, S. (2006).

Revisando nivel por nivel, podemos identificar el tiempo de espera mas largo en

cada caso, asi se muestra en el cuadro 3.

Cuadro 3. BARRERA DE PLANIFICACION.

Nivel Mayor tiempo de espera
0 (producto final) 2 semanas
1 4 semanas
2 5 semanas
3 7 semanas
Total 18 semanas

Fuente: Chapman, S. (2006).

Chapman, S. (2006), sefiala que el tiempo de espera acumulado para este
producto (A) es de 18 semanas (2+4+5+7). Si no tomamos en cuenta por lo
memos 18 semas en nuestra planificacion, tendriamos minimas posibilidades de

entrega a tiempo los pedidos de los clientes.
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5. Barreras temporales en los programas maestros de produccion

Chapman, S. (2006), sefiala La utilizacién de proyecciones para la planificar la
produccion conlleva, por lo menos, un factor que podria resultar problematico:
recuerde que uno de los principios de la proyeccién nos dice que los prondsticos
casi siempre resultan incorrecto. De hecho, pocas personas esperan que un
prondstico sea correcto; su preocupacion se basa, mas bien, en que tan
incorrecto es y en cémo manejar el error anticipado. Es por esta razén que
algunos programas maestros utilizan barreras de tiempo para establecer reglas

que faciliten su manejo. Las dos barreras de tiempo mas comunes son:

a. Barrera de tiempo de demanda

Chapman, S. (2006), seiala que “Dentro” de la barrera de tiempo de demanda la
informacion del prondstico suele ignorarse, de manera que sélo se utiliza
cantidades de los pedidos reales de los clientes para realizar los céalculos del
programa maestro. Por ejemplo, si en el programa maestro se establece una
barrera de tiempo de demanda en la semana 2, la informacion pronosticada 1y 2
se ignora en el célculo, sin importar si coincide o no con la informacion real de los
pedidos. En algunos casos el programa maestro de produccion para las semanas
incluidas en la barrera de tiempo de demanda se considera “congelado”, toda vez
que la produccion probablemente a progresado hasta el punto en que resulta
imposible o impractico realizar algiin cambio en la cantidad o en los tiempos.
Debe quedar claro que la barrera de tiempo de demanda es mas cercana al

tiempo presente en el programa.

b. Barrera de tiempo de planificacion

Chapman, S. (2006), indica que por lo general, esta barrera de tiempo se
establece de manera que sea igual o ligeramente mayor que el tiempo de espera
acumulado para el producto. Volviendo al ejemplo del producto A con cuatro

niveles de materiales, la barrera de tiempo de planificacion podria establecerse en
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una marca de 18 semanas. Mas alla de la barrera de tiempo (19 semanas 0 mas),
se cuenta con tiempo apropiado para reaccionar a los nuevos pedidos, incluso si
se presentara algun proveedor entre la lista de materiales, de modo que los
valores del programa maestro de produccion pueden modificarse sin demasiado
problema. De hecho, algunos profesionales permiten que la computadora controle

las acciones de programacién maestra que rebasan dicha barrera de tiempo.

Segun Heredia, J. (2004), menciona que en principio este periodo deberia ser
igual a la suma de los plazos necesarios para aprovisionarse, fabricar y preparar
los pedidos del producto con mayor ciclo, para asegurara que este se podra
suministrar cuando se necesite. Periodos mas largos dan mayor visibilidad, pero
a medida que se basan mas previsiones sujetas a error su utilidad puede ser

cuestionable.

Segun, Gaither, N. et al (2000), indica que los programas maestros de produccién
se pueden considerar como divididos en cuatro secciones, cada una de ellas
separada por un tiempo al que se conoce como barrera temporal. La primera
parte incluye las semanas iniciales del programa y se identifican como
“‘congeladas”; la parte subsecuente, de las siguientes semanas, se conoce como
“en firme”; la siguiente, de unas cuantas semanas, se conoce como “completa”; y

la dltima parte, también de pocas semanas, como “abierta”.

(1). “Congelada”

Segun, Gaither, N. et al (2000), muestra que es la primera parte del programa
maestro de produccion la cual no puede modificarse, excepto bajo circunstancias
extraordinarias y solo con autorizacibn de los niveles mas elevados de la
organizacion. Por lo general, los cambios en esta seccion del programa estan
prohibidos, ya que seria muy costoso revertir los planes de adquisicion de
materiales y de produccion de piezas de los productos. Lo que es mas, cuando
modificamos el programa maestro de produccion, movemos un pedido para
colocar delante de otro ¢ Por qué dejar contento a un cliente a expensas de dejar

descontento a otro?
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(2). “En firme”

Significa que puede haber cambios en una seccién, pero sélo en situaciones
excepcionales. En esta seccion se evita el cambio en la programacion por las

mismas razones que en la seccion “congelada” (Gaither, N. et al 2000).

(3). “Completa o flexible”

Significa que sea asignado a los pedidos toda la capacidad de produccién
disponible, se puede hacer cambios en la seccion completa del programa,
afectando soélo ligeramente a los costos de produccidon, pero no es muy seguro

cual sera el efecto en la satisfaccion del cliente (Gaither, N. et al 2000).

(4). “Abierta o libre”

Significa que no se ha asignado toda la capacidad de produccion, y es en esta
seccion que normalmente se acomoda la produccién la de nuevos productos.
(Gaither, N. et al 2000).

En el grafico 4, se observa que es preciso entender gue entre mas cercana esteé la
programacion al tiempo presente, menos flexibilidad se tendra para realizar

cambios sin el riesgo de incurrir en problemas mayores.

"Congelada" " Flexible" S — .
| I I lerE. Tiempo futuro
0
Barrera de Barrera de
tiempo de tiempo de
demanda planificacion

Grafico 4. Barrera temporal y grado de fluidez en la programacion.
Fuente: Chapman, S. (2006).
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6. Variables que intervienen en la elaboracion del plan maestro de

produccion

Las variables y modalidades a utilizar concretamente en la elaboracion de un plan
maestro de producciéon son en funcién del tipo y problematica de la empresa, del
sistema productivo considerado y de la metodologia de gestion de produccion

utilizada. Generalmente las variables que intervienen son:

a. Fuentes de Demanda (Pedidos de los clientes, P rondsticos entre otros)

Pedidos dentro de la compaifiia, pedidos de almacenes sucursales, pedidos de
investigacion y desarrollo, demandas de los clientes (prondsticos y pedidos

reales).

Segun Chapman, S. (2006), indica que aunque a veces se dice que el programa
maestro es una desagregacion del plan agregado, en realidad pocas veces esta
actividad implica una verdadera desagregacion numérica. Por lo general lo que
suele suceder es que el programa maestro se desarrolla de forma un tanto
independiente al plan agregado, pero una vez terminado es preciso que Sus
valores puedan sumarse a los de este Ultimo. Esto significa que es importante que
las cifras del programa maestro estén de acuerdo con las cifras del plan de
produccion del plan agregado, dado que éstas son resultados del proceso que se

llevé a efecto en los altos niveles de la empresa.

Segun Chapman, S. (2006), sefala que también es necesario hacer notar que los
meétodos de proyeccion utilizados para obtener el pronéstico de la demanda
muchas veces son distintos segun el tipo de planificacion que se esté llevando a
cabo: programacién maestra o plan agregado. Las proyecciones del plan
agregado dan lugar a prondsticos agregado de largo plazo, a menudo generados
a partir de métodos causales. Aungque los prondsticos de la programacion maestra
pueden generarse de esta manera, casi siempre son resultado de métodos

cualitativos o de series de tiempo.
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Segun Chapman, S. (2006), dice que otra fuente importante de cifras de demanda
para el programa maestro son los pedidos reales de los clientes. Este es un
aspecto que diferencia el programa maestro de otros métodos, y que ademas lo
convierte en una herramienta de planificacion de enorme relevancia para la
empresa. En muchas compafiias es el Unico punto del sistema de planificacion
donde los pedidos reales representan el principal insumo convirtiendo, por lo

tanto, en un sistema clave para establecer y obtener un buen servicio al cliente.

b. Capacidad de produccién

http//www.monografias.com. (2011), menciona que es importante anotar que un
buen MPS debe tomar en cuenta las limitaciones de capacidad y mantenerse
factible desde este punto de vista, lo cual puede lograrse aplicando las siguientes

técnicas:

* Planificacion de capacidad usando factores agregados (CPOF, Capacity
Planning Using Overall Factors).
e Listas de capacidad (Capacity Bills).

» Perfiles de recursos (Resourse profiles).

De estas, las mas utilizadas son las dos ultimas por su mayor exactitud. El
resultado del calculo de la capacidad la tenemos con el tamafio fijo de lote, que
es la cantidad de producto que se elabora en una corrida de produccion y que

permita la capacidad de la empresa.

(1). Los tamafios de lote

Segun, Chapman, S. (2006), menciona que por lo general se establece de la
misma manera que los demas elementos, es decir, tomando en cuenta el balance
entre costos de mantenimiento de inventarios y costos de pedidos. En los casos
en que el costo de pedidos es bajo o nulo, el tamafio de lote suele ajustarse a los

requerimientos (proceso conocido como lote por lote). En otras situaciones, los
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tamafos de lote se calculan o se estiman como cantidades donde el costo total
(costo de mantenimiento de inventario mas costo de pedido) se minimizan. En
algunos casos se presentan otras condiciones que impactan la decision del
tamafio de lote, por ejemplo: limitaciones en el espacio de almacenamiento,
cuestiones relacionadas con descomposicibn u obsolescencia, aspectos de
trasportacion, o quiza restricciones sobre cantidades de pedidos para empaque

que pudiera tener los proveedores.

Modelo de tamario del lote econdmico basico (EOQ)

Segun, http://www.monografias.com. (2012), menciona esta técnica es
relativamente facil de usar pero hace una gran cantidad de suposiciones. Las mas

importantes son:

» Lademanda es conocida y constante

» El tiempo de entrega, esto es, el tiempo entre la colocacion de la orden y la
recepcion del pedido, se conoce y es constante.

» La recepcion del inventario es instantanea. En otras palabras, el inventario de
una orden llega en un lote el mismo momento. Los descuentos por cantidad no
son posibles.

* Los Unicos costos variables son el costo de preparacién o de colocacion de
una orden (costos de preparacion) y el costo del manejo o almacenamiento del
inventario a través del tiempo (costo de manejo).

e Las faltas de inventario (faltantes) se pueden evitar en forma completa, si las

ordenes se colocan en el momento adecuado.
Variables del modelo:

Q = numero de piezas por orden.

Q* = numero 6ptimo de piezas por orden (EOQ).

D = demanda anual en unidades para el producto del inventario.
S = costo de preparacién para cada orden.

H = costo de manejo del inventario por unidad por afio.
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N = namero esperado de érdenes.
T = tiempo esperado de érdenes.

CT = costo total.

http://www.monografias.com. (2012), menciona el siguiente ejemplo; Sharp, Inc.,
una empresa que comercializa las agujas hipodérmicas indoloras en los
hospitales, desea reducir sus costos de inventario mediante la determinacién del
namero de agujas hipodérmicas que debe obtener en cada orden. La demanda
anual es de 1000 unidades; el costo de preparacion o de ordenar es de 10 dolares
por orden; y el costo de manejo por unidad de afio es de 50 centavos de dolar.
Utilizando estos datos, calcule el numero 6ptimo de unidades por orden (Q*), el
namero de ordenes (N), el tiempo transcurrido (T), y el coso total anual del

inventario. Utilizar un afio laboral de 250 dias.

Q*_ 2DS
- H

. [2(1000)(10)
¢ = 0.5

Q= /4000

Q"= 200 unidades

c. Estado de los inventarios

En comunicacién verbal Echeverria, P. (2011), menciona que los inventarios que

se administra en el plan maestro son:
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(1). Existencia de seguridad o stock de seguridad (STS). Definida como limite
minimo que pone en riesgo la continuidad de la produccién. En principio es solo
una mencion de que bajo la cantidad existente en depdsito a un valor definido. Se
puede definir en cantidades o en meses de consumo. Es decir que por todos los
medios se pretende tener el minimo de capital inmovilizado en depdsito y, este

esquema parece ser 6ptimo.

(2).El inventario inicial, es la cantidad de producto disponible (STd)

(3). El inventario final,

Es la cantidad de producto resultado del proceso de la produccién de un lote y

que para el siguiente periodo se trasforma en inventario inicial.

7. Proceso de Obtencion de un PMP Factible.

http//www.monografias.com. (2011), expresa que con respecto a las técnicas
existentes para desagregar el plan agregado Yy traducirlo a un MPS, se han
desarrollado algunos modelos analiticos y de simulacion los cuales adolecen de
los mismos problemas de la planificaciébn agregada, siendo los de mayor uso por
parte de los empresarios, los métodos de prueba y error, plantea la existencia de

otros meétodos para la desagregacion, a saber:

« Método de corte y ajuste: Pone a prueba diversas distribuciones de la
capacidad para los productos en un grupo hasta que se determine una
combinacion satisfactoria.

» Métodos de programacion matematica: Modelos de optimizacion que permiten
la minimizacion de los costos.

» Meétodos heuristicos: Al igual que en la planeacién agregada, permiten llegar a

soluciones satisfactorias aunque no optimas.



45

http//www.monografias.com. (2011), expresa que para llegar a un PMP viable
respecto a la capacidad sera necesario efectuar un proceso de desagregacion
analogo establecido en el grafico 5.

Partiendo de
Plan Asrezado Previsiones de
> el Ventas a Medio
de Produccién Plazo

Plan Agregado Prevision de Ventas
en Unidades de en Unidades de
Producto Producto

Inventario Previsiones de
Disponible Ventas a Corto
Plazo

Pedidos en Pedidos
Curso Comprometidos

con Clientes

Aspectos

i N Otras fuentes
Técnicos

de Demanda

Desagregacion

Programa
Maestro
Propuesto

Capacidad Plan de Carga
Disponible Aproximado

Es
viable?

PMP Aprobado

Planificacién de
Materiales

Grafico 5. Proceso de Programacion Maestra.

Fuente: http://www.mitecnologico.com. (2007).

http//www.monografias.com. (2011), menciona que dicho proceso puede tener
dos origenes segun si la empresa haya desarrollado un Plan Agregado, o que
simplemente, disponga de las previsiones de venta a medio plazo. En el caso que
se haya desarrollado un plan Agregado:

En primer lugar, y en ambos casos, las cantidades agregadas normalmente en
unidades de familias de productos, han de ser descompuestas en unidades de
items finales.



46

http//www.monografias.com. (2011), alude que hecho esto, sera necesario
reperiodificarlas en periodos mas cortos, pasando de los meses (o trimestres) del
medio plazo a intervalos mas pequefios, normalmente semanas (0 dias en los
meses mas cercanos). De esta forma las cantidades podrian ser desagregadas
en el tiempo, precisando mas el momento en que hacen falta y reflejando mas

exactamente las actividades a desarrollar.

http//www.monografias.com. (2011), Si se parte de las previsiones de venta a
medio plazo, éstas deberan ser corregidas con las previsiones a corto plazo y los
pedidos de la cartera de clientes, asi como con la disponibilidades de inventario,
los pedidos en curso y otras fuentes de generadoras de demanda, al objeto de
determinar las necesidades brutas en unidades de producto. Estas ultimas seran
desagregadas por semanas a partir de una adecuada informacion técnica sobre

costos, tamarios de lotes, etc.

a. PMP propuesto

http://www.mitecnologico.com. (2007), indica que llegados aqui, nos encontramos
con un PMP propuesto, el cual sera valido si la carga que genera es compatible
con la capacidad disponible. Aunque el Plan Agregado sea viable respecto a la
capacidad, ello no garantiza que lo siga siendo el PMP por él generado. En el

caso de que existan problemas de factibilidad pueden plantearse dos opciones:

* Medidas adicionales de aumento transitorio de capacidad.
* Modificaciones del PMP propuesto, cambiando de fechas las cantidades que
en €l constan, pero evitando que se produzcan retrasos en el servicio o

incumplimientos del Plan Agregado o de las necesidades de producto.
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b. PMP aprobado.

Si estas medidas anteriormente mencionadas son suficientes, se procederia a
ajustar el PMP y la Capacidad Disponible Planificada, obteniéndose un PMP
aprobado.

En el grafico 6, se observa cuales son las entradas y salidas del PMP en el flujo

de la planificacion.

Gréfico 6. Entrada y salida del Programa Maestro de Produccion.
Fuente: http://www.mitecnologico.com. (2007).

8. Desarrollo del plan maestro de produccion

Chapman, S. (2006), anuncia que aun cuando algunas empresas, en especial de
las pequefias, no desarrollan un programa maestro de produccién formal,
podemos afirmar que cada compariia cuenta con uno. Aunque se realice de forma
informal, todas las empresas deben tener un método para comprometer los
pedidos de los clientes y traducir en un programa de produccién los
requerimientos que se generen. Sin importar que nombre se le dé, estos

mecanismos constituyen un programa maestro de produccion.

Segun Heredia, J. (2004), indica que el plan maestro de produccién se elabora a
partir de los pedidos en firme, las previsiones de la demanda y la situacién del

almacén de productos terminados se determina qué productos se deben fabricar y
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en qué cantidades para el préximo periodo. Esta es la informacion que se recoge

en el plan maestro.

Segun Heredia, J. (2004), menciona que como tabla de datos, registra
fundamentalmente la cantidad a fabricar de cada producto en cada periodo.
Representa la autorizacion de la Direccién para fabricar y comprar lotes de
produccion y materiales. La gestion del plan Maestro es critica ya que incluye el
balance entre fabricar contra stock o contra pedido, de utilizar los inventarios para

nivelar la produccion cuando la demanda es aleatoria.

a. Célculo del programa maestro de producciéon

Segun, Gaither, N. et al., (2000), menciona que los programadores colocan los
pedidos mas urgentes en el espacio disponible del programa maestro de
produccion y en este punto ocurre varias actividades de importancia. Primero, los
programadores deben estimar la demanda total de productos de todas las
fuentes, asignar pedidos a espacios en la produccion, hacer compromisos de
entrega a clientes y realizar los calculos detallados para el programa maestro de
produccion (Gaither, N. et al., 2000).

En el grafico 7, ilustra como un programador puede sumar demandas y hacer los
calculos detallados para un programa maestro de produccion. Los pedidos entre
plantas provienen del interior de la empresa. Mercadotecnia solicita muestras de
productos para obsequiarlas a los clientes como promocion. Investigacion y
desarrollo ordena productos para su utilizacion en pruebas, y los almacenes de

las sucursales solicitan productos (Gaither, N. et al., 2000).

Una empresa produce dos productos A y B, con base en fabricacion para
inventarios. La demanda para los productos proviene de muchas fuentes. Las
estimaciones de demanda para el producto A, en las siguientes seis semanas, se

dan a continuacién en el cuadro 4.
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Cuadro 4. CALCULO DE LA DEMANDA TOTAL.

Demanda de producto A de todas las fuentes

Demanda semanal (cantidad de producto A)

Fuente de demanda 1 2 3 4 5 6
Pedido dentro de la compaiiia 20 10 10
Pedido de almacenes sucursales 20

Pedidos de investigacion y desarrollo 10 10

Demanda clientes (prondsticos y pedidos reales) 20 20 20 20 20 20
Demanda total para el producto A 20 20 50 50 30 30

Fuente: Gaither, N. et al., (2000).

La existencia de seguridad es el nivel minimo planeado de inventarios. La
existencia de seguridad para A es de 30 y para B es 40. El tamafio fijo de lote
(lote o conjunto, y el tamafo del lote se produce al efectuarse una corrida de
produccion) para A es de 50 y B de 60. El inventario para inicial para A es 70 y

para B de 50. Prepare un programa maestro de produccion para estos productos.

(1). Solucion

En el cuadro 5, muestra el célculo para el producto A, se toma la demanda total,
se toma en cuenta el inventario inicial, para luego determinar en qué semanas el
inventario final caeria por debajo de la existencia de seguridad (SS, por sus siglas
en inglés) y por lo tanto, se necesitaria produccién y durante esas semanas

programe un lote de produccion.

Cuadro 5. PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION.

Semanas
Producto final 1 2 3 4 5 6
Demanda total 20 20 50 50 30 30
Inventario inicial 70 50 30 30 30 50
A Produccion requerida - - 50 50 50 50
Inventario final 50 30 30 30 50 70

Fuente: Gaither, N. et al., (2000).
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Nota: la existencia de seguridad son 30 para A, los tamafios fijos de lote son 50 y
el inventario inicial de la semana 1 es 70. En el cuadro 6, muestra los calculos del

producto A en el programa maestro de produccion.

Cuadro 6. CALCULOS DEL PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION,

(1) 2) 3) (4) ©) (6)
Produccion requerida
[lote fijo si la columna
(4) es menor que la

existencia de Inventario
Inventari Demand  Saldo seguridad; de lo final
Seman o inicial atotal [(2)-(3)] contrario, cero] [(2)+(50 —(3)]
a
1 70 20 50 - 50
2 50 20 30 - 30
3 30 50 20 50 30
4 30 50 20 50 30
5 30 30 0 50 50
6 50 30 20 50 70

Fuente: Gaither, N. et al., (2000).

En la semana 1, el saldo excede al inventario de seguridad deseado (50 > 30); por
lo tanto, no es necesaria la produccion de A. en la semana 2, el saldo sigue
siendo suficiente para tener la existencia de seguridad deseada (30 = 30) y no se
requiere produccion de A, pero en la semanas 3 Yy 4, los saldos serian negativos si
no se programa produccioén de A, por lo que ambas semanas se programan un
tamafo fijo de lote de 50 productos A. Las semanas 5 y 6 se calculan de manera
similar (Gaither, N. et al., 2000).

Conforme se van introduciendo pedidos en el programa maestro de produccion,
se va revisando el efecto de la carga sobre los centros de trabajo de produccion.
Esta revision preliminar del programa maestro de produccién se conoce como
planeacién aproximada de capacidad. El objetivo principal de la planeacion
aproximada de la capacidad es identificar cualquier semana, en el programa
maestro de produccién, donde ocurre sub-carga o sobrecarga de la produccion y

se revisa el programa maestro de produccion (Gaither, N. et al., 2000).
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A continuacion se presenta un esquema del flujo de proceso para la obtencion del
plan maestro. En la grafico 7, se observa como las variables influyen en la

elaboracion del plan maestro y su proceso.

Calculo del programa maestro de produccion (articulos finales),
5 Hemanas
. . Articulo 112 (3 |4 (56|78
Pedidos de clientes il
f'?“i“'d?ddh”rgd“m'} Demanda csimada |20 20| 50| 50|30 |30] 20 20
E':;:;] T Produccon equenda |- |- | 50| 50|50(50]- | -
1 A Inventario final o0 | 30| 30|30 (50| 70| 30| 30 pe—
Oemanda estimada 20120 | 50|50 (30|30 20| 20
'* Produccion requerida |- |- |S0|S0(50(50)- |-
Pronasticos B Inventario final 20| 30| 3030507050 30
[cartidades de . : Plan de capacidad aproximada {horas-hombre)
productos finales, + :
fecha de entrega) Jeshici
Centros de trabajo 1 (2 3 |4 &5 |6 7 |8
1 100 (150 200|150 10050 G50 (25
Estado del inventario 3 00 150 [1m - L 15
(zaldo, recibo de materia * ] | 2s 30l om0 1w m
s 8 150 | 200 250|200 150 |75 50
5 75 (100 - |- 75
Capacidad de
produccion (fasas Programa Maestro de Produccion
de produccion , -
tiempos mugstos * e
plartados) Articulo final 1 (2|3 |4 |5 |6]7 |8
A - |- | 50 |50|50 |50
B &0 H R 0 &0
C 50 50 50 pra—

Grafico 7. Proceso del programa maestro de produccion.
Fuente: Gaither, N. et al., (2000).
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9. Actualizacién semanal del programa maestro de pr oduccion

Gaither, N. et al., (2000), indica que por lo general, el PMP se actualiza
semanalmente, lo que quiere decir que una vez trascurrido una semana, se quita
una semana de la parte delantera del PMP y se agrega una semana otra al final,
las demandas de todo el programa se estiman nuevamente. Dado que las
demandas de pedidos posteriores al PMP se modifican conforme sufran muchas
actualizaciones en la parte final del PMP, no resultan tan criticas como en la
primera parte. También, en la primera parte del PMP tienden a estar dominada
por pedidos de los clientes reales, en tanto que la parte final tiende a estar
dominada por prondsticos, por lo que las estimaciones finales de la demanda de
la primera parte del programa maestro de produccidén son, por naturaleza, mas

precisas.

En las semanas 1 y 2 la estimacién de la demanda esta conformada totalmente
por pedidos; en la semana 8 la estimacion de la demanda esta conformada por
pronésticos, pero lis pronosticos se hacen mas predominantes conforme
pasamos a periodos posteriores. A través del proceso semanal de actualizacion,
las estimaciones demanda de los periodos posteriores al programa maestro de
produccion, que se busca principalmente en prondsticos, se mueven hacia
delante en el programa y estas estimaciones se hacen mas precisas por dos
razones. Primero, gran parte de la demanda basada en prondsticos se basa en
pedidos de clientes, y segundo, los prondsticos se afinan en el proceso semanal
de actualizacion. Semana tras semana, conforme se actualiza el programa
maestro de produccion, los pedidos entran y modifican los prondsticos, y todo
esto ocurre antes de que se comprometa dinero para solicitar materiales,
programar trabajadores y cambios de maquina. Llegado el momento en que el
pedido pasa a la primera porcion “congelada” del programa maestro de
produccion y deba comprometerse dinero en el pedido, los gerentes de
operaciones pueden confiar mucho mas en la precision de las estimaciones de
demanda (Gaither, N. et al 2000).
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Se presenta a continuacion la relacion entre los pedidos y prondsticos. En el
grafico 8, muestra como los pronosticos mientras va acercandose al tiempo real

van cambiando a demanda real.

ESTIMACIOHES DE LA DEMAHDA: MEZCLA DE PEDIDOS ¥ PRONOSTICOS
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Grafico 8. Estimaciones de la demanda: mezcla de pedidos y prondsticos.
Fuente: Gaither, N. et al., (2000).

10. Loagica de disponibilidad para promesa

Chapman, S. (2006), menciona que un método para la programacién maestra,
cuyo apoyo a la promesa puede ser muy poderoso, es el conocido como logica de
disponibilidad para promesa (DPP). Este método permite a la empresa
comprometerse a entregar el producto final al cliente de manera muy répida y
realista, lo cual representa un imperativo competitivo cada vez mas importante
para muchas compafias. Por lo general no se utiliza en el entorno MST, ya que
en él casi todos los pedidos de los clientes se atienden tomando el producto
directamente del inventario. Tampoco se le emplea mucho en el entorno MTO,
toda vez que el tiempo de entrega no es un aspecto tan competitivo en él. Sin
embargo resulta bastante atractivo en el entorno ATO, porque permite que la

empresa se comprometa a entregar los pedidos de manera realista. El valor DPP
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no es un balance proyectado de inventario, en realidad, su proposito radica en
informar lo siguiente: para una cantidad del PMP dada, cuantos articulos NO
estan comprometidos en pedidos especificos de los clientes. El punto de vista “no
acumulativo” de la DPP (probablemente el mas utilizado) sélo sumara la
produccion comprometida para atender los pedidos de clientes en el periodo
posterior a aquel en donde se registra cierta cantidad del PMP. El enfoque
acumulativo solamente acumula los valores de DPP y proporciona el valor total de
ejecucion. En este sentido es precioso hacer notar que en el periodo 1 el
iInventario existente debe contarse como si fuera un valor de PMP al realizar los
calculos de DPP (Chapman, S. 2006).
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.  DISCUSION

La administraciébn de operaciones (ADO), como parte de la administracion de
empresa, se dedica tanto a la investigacion como a la ejecucion de la produccion
de un producto o servicio mediante la planificacién, organizacion, direccion y
control de la produccion, esto es lo que menciona Lefcovich, M. (2005), como
concepto de la ADO, es por esta razén que en el presente trabajo se indica los
pasos de una planificacion de producciéon en la industria carnica detallando el

desarrollo del plan maestro.

A. SELECCION DEL METODO DE PLANIFICACION

En el seminario se imparti6 dos métodos de administracion de operaciones
(ADO), con los que podemos planificar la produccion, una de ellas es mediante la
Investigacion de Operaciones (I0), que utiliza la programacion lineal y el otro
método mediante sistemas de la planificacion y control de la producciéon. Entre
los sistemas evaluados por Mula, J. Poler, R. y Garcia, J. (2006), estan
Planificacion de Requerimientos de Materiales (MRP), Justo a Tiempo (JIT), un
tercer sistema adquirio también notoriedad a finales de la década de los 80: la
Tecnologia de Produccion Optimizada (OPT), mientras que una propuesta
proveniente de &ambitos mas académicos, la Planificacion Jerarquica de la

Produccion (HPP), proporciond interesantes posibilidades.

En la (10), la programacion lineal aplica modelos matematicos para calcular la
produccion de forma agregada, es decir, nos indica cuanto de produccion habra
en un mediano plazo (meses), de cierta familia de productos que elabore una
empresa, tomando en cuenta restricciones, sea estas, talento humano, recursos
econdémicos Yy recursos en instalaciones. Por esta razon este método se utiliza
como herramienta en el plan agregado que es parte del proceso de la

planificacion y control de la produccion.
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Mientras la planificacion jerarquica de la produccién, que fue escogida en el
presente trabajo, abarca de forma integral a todo los procesos que intervienen a

largo, mediano y corto plazo en la obtencion de un producto o servicio.

Para escoger el tipo de PMP a implementar en la empresa interesada los
directivos deben tomar en cuenta varios factores como son: a qué se dedica la
organizacion (operaciones de manufactura o servicio), Chapman, S. (2006),
indica que también se toma en cuenta el volumen y la variedad de la produccion
esperada, que a su vez tiende hacer definidos en su mayor parte segun la
cantidad de influencia que el cliente ejerce sobre el sistema del producto final, es

decir, categorizar a la empresa.

En primera instancia se define la actividad de la empresa, este trabajo se enfoca
en la industria carnica que se dedica a operaciones de manufactura cuya
categoria de proceso es por lote. A esta categoria Chapman, S. (2006), la
describe que tiene equipo semiespecializado, la habilidad de la fuerza laboral es
semicalificada, el enfoque administrativo que posee liderazgo de equipo, ademas
que la influencia del cliente en el disefio del producto durante el proceso es baja,
pues ésta se realiza cuando se efectia el prototipo de un nuevo producto. A esta
categoria de influencia del entorno de produccion Chapman, S. (2006), la
denomina fabricacién para almacenamiento o MST (Make to Stock), esto es muy
importante tomar en cuenta ya que determina la aplicacion de distintos tipos de

programas maestros.

B. PROCESOS DE LA PLANIFICACION JERARQUICA EN LA INDUSTRIA
CARNICA

1. Plan Estratégico

En esta etapa o nivel las decisiones que pueden tomar los administradores de
operaciones en la industria carnica, aplicando el criterio de Lefcouich, M. (2005),
y Morales, R. (2006), son:

* En el proceso
 Enla capacidad
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* En los inventarios
« Enla mano de obra
* En la calidad.

a. En el proceso

En la determinacion del proceso fisico o instalacion a utilizar en la produccién de

productos carnicos se toma decisiones a largo plazo relacionadas a:

(2). Disefio de producto

Esta etapa algunos autores no la toman en cuenta pero es importante citar.
Echeverria, P. (2011), en comunicacion verbal menciona que para el disefio se
recolecta ideas (lluvia de ideas), se evalla la posibilidad de elaboracion para

luego realizar un disefio preliminar, prototipo y disefio final.

En el cuadro 7, se indica un ejemplo de los pasos que se debe pasar para

disefiar un producto carnico.

Cuadro 7. EJEMPLO PLANTEADO PARA EL PROCESO DE DISENO DE UN
PRODUCTO CARNICO.

Disefio preliminar Prototipo Disefio final

- Funcion del salami - Elaboracion del - Seleccion del
(alimentar) producto empaque secundario

- Materias primas de - Seleccion de — Elaborar la Hoja de
facil acceso (carne, empaque primario Ruta del salami
grasa, tripa sintética, - Pruebas de mercado - Lista de materiales
etc.) - Enalgunas casos para elaborar el

- Evaluacién sensorial construccioén de salami
aprobada plantas piloto — Elaborar registros

para control de
calidad (BPM, plan
HACCP del salami)

Fuente: Maigua, L. (2012).



(3). Tipo de procesos y tecnologia

Se decide acerca de qué tipo de maquinaria le corresponde segun el proceso de

elaboracion, el tamafio de la planta y capital.

El siguiente cuadro presenta un ejemplo de las decisiones tomadas en este punto

en un producto céarnico. En el cuadro 8, muestra el equipo que se necesita en

cada area acompafnada de la capacidad.

Cuadro 8. EQUIPO NECESARIO EN UNA INDUSTRIA CARNICA.

Proceso

Materiales y Equipo

Recepcion de

materia prima

Deshuesado

Molido

Cutteado

Mezclado
Embutido

Ahumado

Escaldado

Madurado

Empaque

Almacenamiento

El equipo Foodscan. Calibrador, potenciometro, balanza de

precision, hidrometro, termémetro, salimetro.

Cuchillos, sierras sin fin, Camara de refrigeracion para
materia prima, mesas de acero inoxidable, chairas,
carretillas de acero inoxidables, gavetas de colores.
Molino de carne de capacidad de 150kg /h

2 Cutter de 50It de capacidad

Mezcladora comun de volteo de 150kg.

1 Embutidora automatica continua de 1000kg /h, 1
embutidora vertical de 50It, engrampadora, carros
trasportadores.

2 Hornos de ahumado de mamposteria de 3m de alto, 1mde
frente y 1m de fondo.

3 Marmitas de acero inoxidable de 200lIt c/u.

Camaras de maduracion

Empacadoras al vacio de 40m3 en bomba ciclo de 15 a
40segq, fileteadoras, mesas de acero inoxidable, basculas,
cuchillos y chairas.

Camaras de refrigeracion de producto terminado de 2.4m de

alto, 2.4m de frente, 2.4m de fondo.

Fuente: Maigua, L. (2012).
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En el grafico 9, presenta el flujo grama del salami que consta de todos las

actividades con sus caracteristicas que se debe controlar para la elaboracion

del salami.

Grafico 9. Flujo grama de procesos del salami.

Fuente: Maigua, L. (2012).

(5). Localizacion

Carne de res -
Fecepcion dela
pHS5E6a 58, amefirme color |——# !
o malana prima
osouro T 1-4°C
t
Deshussado
Aditivos v cohdimentos i
- Sal 2% I
M Ca. y cortado
- A ascdrbico 0.3%
—  Fosfatos 0.3% I
-  Pimientablans Cutteado
. - e
-  PFimien@nega
- Muezmoscada Hw.;adn
—  Ajoenpolvo  — cion &l vimo
o Embutido
Wino tinto 2.5% v Thipa sintética
Glucsaa B0°Cpor3a Eﬂcm'lnng:Cd.E&
drmin l
Ahumadoal fio
26 330
Madurado
15 digszT" &mt.
Almacenamisnto
4%

-

Carne de cerdo
pH5E6a 58, came firtme color
rosada T1-4°C

Se debe tomar la decisién de donde se localizara la nueva empresa, para esto se

debe realizar un andlisis de macro y micro-localizacion.

La macro localizacion

consiste en elegir una region de ubicacion geografica estratégica, en cambio para

la micro-localizacion se realiza una matriz locacional que

tomar en cuenta
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factores como; el precio, disponibilidad de materia prima, existencia de mano de

obra calificada y semi-calificada, servicios basicos, vias de acceso, etc.

En el cuadro 9, presenta una matriz locacional realizada en un analisis de
mercado realizada en las provincias de Santo Domingo de los Tsachilas vy

Pichincha.

Cuadro 9. MATRIZ LOCACIONAL.

Santo Alluriquin Puerto
Domingo Limén

Calif. Pond. Calif Pond Calif Pond
Factor relevante Pesos
Disponibilidad del terreno 0.2 7 1.4 9 1.8 5 1
Posibilidades de 0.05 6 0.3 8 0.4 7 0.35
ampliacion de la planta
Facilidades de acceso 0.10 8 0.8 8 0.8 7 0.7
Cercania de fuentes de 0.05 8 04 7 0.35 7 0.35

abastecimiento

Disponibilidad de la mano 0.15 6 0.9 7 1.05 6 0.9
de obra

Eliminacién de 0.1 5 0.5 8 0.8 7 0.7
desperdicios

Seguridad 0.1 8 0.8 7 0.7 6 0.6
Cercania al mercado 0.15 7 1.05 9 1.35 5 0.9
Disponibilidad de Servicios 0.1 8 0.8 7 0.7 6 0.6
Bésicos

TOTAL 1 6.95 7.95 6.1

Fuente: Boada, P. et al., (2009).

Para Boada, P. et al., (2009), la mejor alternativa para la ubicacion de la planta
en este ejemplo, tenemos a la parroquia de Alluriquin en la provincia de Santo

Domingo de los Colorados.
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b. En la capacidad

Este término no solo abarca al tamafio de las instalaciones sino también al
personal que se necesitara para poner en marcha la produccion, a continuacion

las decisiones que se pueden tonar a:

(1). Largo plazo

Se decide sobre la determinacion del tamafio de las instalaciones fisicas de la
planta de carnicos que se construye. Por ejemplo en el cuadro 10, muestra que
para calcular el tamafo de la planta se toma como referencia la demanda

insatisfecha obtenida de un estudio de mercado.

Cuadro 10. LA DEMANDA INSATISFECHA PARA LA INDUSTRIA CARNICA.

Ao Demanda TM Oferta TM Demanda Insatisfecha
TM de carne

2009 41.394 36872 4240

2010 41.968 37163 4.805

2011 42.526 37454 5.072

2012 43.085 37747 5.338

2013 43.644 38040 5.604

Fuente: Boada, P. et al (2009).

Sobre la base de la informacion obtenida en el estudio de mercado, se aprecia
una demanda insatisfecha para el 2012 de 5.338 toneladas métricas de carne en
las ciudades de Quito y Santo Domingo de los Colorados; por lo tanto, la nueva
empresa no tendra dificultades para comercializar su produccion, que
corresponde un 10% de dicha demanda. En consecuencia el tamafio de una
nueva planta de carnicos puede ser de 534 Tm /afio; 1.5 Tm/dia; 1500kg/dia,
187.5 kg/h.
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(2). Corto plazo

* Aumento de la capacidad por medio de sub-contratacion, turnos adicionales,
arrendamiento de espacios, pedir apoyo a otras empresas productoras de
productos carnicos, etc.

» Contraccion de la capacidad por medio de congelamiento artificial, despidos,
conclusion de contratos, alquiler, la venta de equipos y propiedades.

» Asignar la capacidad disponible para tareas especificas.

c. En los Inventarios

La administracion de inventarios es una parte importante de la administracion,
pues mediante esta actividad se controla el flujo de materiales en la empresa
desde que ingresa 0 se extrae, durante el proceso y finalmente su
almacenamiento y distribucion. En cuanto a este tema Lefcovich, M. (2005),
sintetiza que la administracion de inventarios se encargan de determinar que debe
ordenar, qué tanto pedir y cuando solicitarlo, para lo cual se utiliza sistemas de
control de inventarios antes, duarte y después de la producciéon ademas de esto
Ramirez, J.(2012), afiade que la administracion de inventario determina la
cantidad de inventario que debera mantenerse, la fecha en que deberan colocarse
los pedidos y que existen dos factores que se toma en cuenta en la
administracion; la minimizacion de la inversion en inventarios y afrontar a la
demanda y por ultimo a diferencia de otros autores este ultimo afiade que la
administracion de inventario, toma atencion especial a los articulos segun su
conservacion y mantenimiento como también puede proteger los cambios de
costos de los articulos en inventario. Ramirez, J. (2012), ratifica a varios autores
gue las técnicas mas utilizadas en empresas de manufactura es el sistema ABC y
el modelo basico de cantidad econémico de pedido CEP.

d. Enla mano de obra

La administracion de la mano de obra o fuerza de trabajo como otros autores la
conocen, tiene la tarea de decidir qué cantidad de personas necesita la planta
para producir con eficiencia y eficacia, que es lo que necesita el personal para

mantener un ambiente organizacional tranquilo, en esto interviene salarios segun
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la ley, incentivos de acuerdo a su capacidad, normas establecidas en equidad de
igualdad, contratos apegados a las leyes de trabajo, es decir, administrar todo en
cuanto para la satisfaccion tanto de la empresa como de su fuerza de trabajo. En
los temas en los que hay que decidir Lefcovich, M. (2005), incluye la seleccion,
contratacion, despido, capacitacion, supervision y compensacion, pero no toma en
cuenta aspectos como disefio de puestos, medicion del trabajo, enriquecimiento
de los trabajos, normas laborales y técnicas de motivacion que abarca Contreras,

J. (2006), y en conjunto estableciendo un panorama mas acertado en este tema.

Tanto Lefcouich, M (2005), como Morales, R. (2006), presentan el conjunto de
decisibn mas importante a tomar en la administracion de operaciones en

coordinaciéon con RH son:

(1). Seleccién

En primera instancia Cruz, C. (2006), propone que se calcula la mano de obra
requerida. En el cuadro 11, se muestra la cantidad de mano de obra que

necesitaria una empresa de la capacidad anteriormente descrita.

Cuadro 11. EJEMPLO DEL CALCULO DE MANO DE OBRA EN LA INDUSTRIA

CARNICA.
Actividad 1vez N° de veces Mano de obra  Tiempo(Hrs)
Tiempo (Hrs) al dia 1. vez Total

Materia Prima 0.4 8 0.4 3.2
Deshuesado 4 7 3.5 28
Molido 0.2 5 0.13 1
Cog. Cortado 0.2 8 0.2 1.6
Cutteado 0.2 10 0.25 2
Mezclado 0.05 10 0.06 0.5
Embutido 2 11 2.75 22
Escaldado 0.4 15 0.7 6
Ahumado 0.4 10 0.5 4
Madurado 0.05 4 0.03 0.2
Empaque 1 32 4 32
Almacenam. 0 0 0 0
Total 8.9 12.56

Fuente: Maigua, L. (2012).
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Para fijar la mano de obra necesaria Cruz, C. (2006), calcula el tiempo promedio
de cada una de las etapas del proceso de produccion entre la jornada laboral y
este resultado multiplicado por el niumero de veces que se lleva a cabo, asi
tenemos la férmula (0.2 hrs/8hrs/hombre)* 10 veces =0.25 de hombre Cruz, C.
(2006), concluye efectuando la suma total de la mano de obra y determina la
cantidad de personas que se necesita para todo el proceso de produccion para un
local, en la adaptacion de este método en un ejemplo didactico en la industria
carnica se calcula que es necesario 13 personas.

Luego seleccionar al personal por medio de entrevistas y evaluaciones en areas
técnicas y sicoldgicas, asi por ejemplo en la industria carnica tendremos que

elegir a personas con las caracteristicas que muestra el cuadro 12.

Cuadro 12. CARACTERISTICAS DEL GERENTE Y SUPERVISOR A
SELECCIONAR.

Cargo Tarea Requisitos

Gerente de Responsable de la planeacion, Educacion de tercer

planta direccion y control de las nivel. Excelente manejo
operaciones dentro de su area o de personal,
instalacion. Emprendedor, Facilidad
Debe planear el reemplazo de de palabra, Velocidad en

activos, ajustes de personal, flujo de solucionar problemas.
materiales, apego al presupuesto Poseer certificado
y asuntos relacionados capacitar al médico.

personal

Supervisor Responsable del flujo de trabajo, Educacioén de tercer
terminacion de trabajos, nivel. Manejar control
entregas a tiempo, inventarios, buena
coordinacion de recursos y relacion interpersonal

motivacion de la fuerza de trabajo con los proveedores.
Poseer certificado

médico

Fuente: Maigua, L. (2012).
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En el siguiente cuadro se detalla algunas de las principales actividades que un
operador debe realizar en su area, como también se puede utilizar como base
para la seleccion del personal. El cuadro 13, presenta las tareas que beberan
cumplir, a esto se debera afiadir los principios basicos de higiene tanto en lo
personal como en el area de trabajo, ademas de asistir a capacitaciones

permanentes.

Cuadro 13. POSIBLES REQUISITOS Y DESCRIPCION DE CARGOS
OPERATIVOS EN LA INDUSTRIA CARNICA.

Cargo Tarea Requisitos

Carnicero Deshuesar las canales, Preparay Conocimiento en cortes de canales
clasificar los cortes segun su uso. bovino, porcino y caprino, certificado

médico y sicolbgico

En cargado Prepara emulsiones y mezclas Manejo y mantenimiento perfecto de
del cutter céarnicas. Dosificar segun la cutter. Bachiller técnico. Poseer
férmula del producto. certificado médico y sicoldgico.

Embutidor  Embutir en tripa natural, sintética  Poseer certificado médico y
o carcasas de ave las psicolégico.
emulsiones o0 mezclas carnicas

Bridar productos carnicos.

Trata. Cocinar o escaldar los productos  Bachiller técnico, Poseer certificado

Térmico carnicos segun caracteristica médico y sicolégico.

Ahumado Ahumar al caliente o al frio los Ganas de trabajar Poseer certificado
productos cérnicos segun su médico y sicoldgico.

caracteristica.

Despachad empacar, almacenar y distribuir Ganas de trabajar

or productos cérnicos segun los Bachiller técnico
pedidos, mantener la higiene Poseer certificado médico y
personal sicoldgico.

Fuente: Maigua, L. (2012).
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Luego de establecer los requisitos, al personal se da conocer el organigrama
estructural de la empresa, asi se observa en el grafico 10, que muestra un

ejemplo de organigrama circular de una industria carnica.

IAGCENTE WENDE DGR

/ GERENTE DE \
MARKETING

GERENTE GENERAL

GERENTE GERENTE
FIMAMCIE RO DE PLANTA
e e

Grafico 10. Ejemplo de Organigrama estructural basico para una industria carnica.
Fuente: Maigua, L. (2012).

(2). Capacitacion

La capacitacion es responsabilidad del gerente de planta y supervisores. Se debe
tomar decisiones sobre las capacitaciones que van desde cémo realizar un
producto (training), hasta aplicacién de normas, BPM, HAPPC, ISO, etc. Estas
conferencias imparten de manera participativa, dinamica, talleres y con entrega
de certificados que aporten a los curriculos vitae de los participantes. Por lo

general se debe planificar una capacitacién por afio.

(3). Contratacion

Es el ultimo paso para decidir si pertenecer 0 no a la empresa. Se realiza
apegado a leyes estatales como por ejemplo; ley de seguridad social, ley de

trabajo, etc.
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(4). Supervision

Las decisiones tienen que ver con qué, cuando y en donde superviso, para ello
se realiza plantillas de ruta de procesos las cuales llevan todos los parametros a

controlar.

e. En la calidad

Dos autores como Lefcouich, M. (2005) y Morales, R. (2006), comparten en que

las decisiones sobre calidad suelen ser:

« Establecer el responsable de la calidad.
* Se debe establecer estandares.

» Disefiar equipo.

» Capacitar a gente.

* Inspeccionar el producto.

Contreras, J. (2006), aflade que las decisiones especificas en este tema incluyen
control de calidad, muestras, pruebas y certificacion de calidad.

2. Plan agregado

El plan agregado en la industria carnica es un célculo de cantidades a producir de
manera global, principalmente de mano de obra (fijjo y eventual) y costos que
intervienen en la elaboracion de una familia de productos (ahumados, escaldadas
o crudos) durante un horizonte de tiempo que fluctia entre 3 y 18 meses
(mediano plazo). Por ejemplo para la industria carnica se puede utilizar la
programacion lineal que se calcula tomando en cuenta aspectos tales como
restricciones de capacidad de equipo, talento humano, financiero ademas de
pronésticos de demanda que en conjunto lograrian alcanzar el nivel éptimo de

produccion.

Como el objetivo de este trabajo no es detallar este plan, se expresa el cuadro
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14, un resumen ya que Sarache, W. (2011), menciona que el plan agregado se

puede elaborar mediante tablas y graficos, de esta manera se presenta un

ejemplo en la industria carnica.

Cuadro 14. EJEMPLO DE PLAN AGREGADO DE PRODUCTOS MADURADOS.

Mes Demanda N° N° Trab N° Horas fuerza C.m C.

Pronosticada Trab. Eventuales. Despedir extras trabajo obra Prod.
(ka) (Hrs)

Sep. 600 5 - - - 40 1300 1800

Oct. 500 5 - - - 40 1300 1500

Nov. 700 5 - 3 66 1560 2100

Dic. 800 5 - 3 66 1560 2400
TOTAL 212 5720 7800

Fuente: Maigua, L. (2012).

3. Plan Maestro

Chapman, S. (2006), menciona que existe dos tipos de PMP, el primero un PMP
de un nivel que lo utilizan las empresas dedicadas con una categoria de procesos
por lotes y baja influencia del cliente en el proceso de elaboracién del producto lo
que se le conoce como fabricacion para almacenamiento (MST), en cuya

categoria entra la industria carnica.

Y el segundo tipo es un PMP de dos niveles que se aplica a empresas cuyo
entorno de produccion es armado bajo pedido (ATO, Assemble to Order), y
fabricacion bajo pedido (MTO, Make to Order). Para ATO la influencia de los
clientes es media, pues los clientes escogen los componentes del producto final,
asi por ejemplo en la industria de automdviles, computadoras o teléfonos
celulares, en el entorno MTO, la influencia del cliente es alta y las empresas que
se encasillan en este tipo son las que ofrecen servicios como por ejemplo los
restaurantes, hoteles, etc. En estos entornos suelen haber un ndmero

relativamente bajo tanto para alternativas de ensamblaje como materias primas
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es por esos que se desarrollan el PMP, a las opciones mas comunes o a las

materias primas.

Para el calculo de un PMP, de una industria carnica se necesita informacion
como pedidos de los clientes, prondsticos, capacidad de produccion y estado de
inventarios de producto terminado, que se les conoce con el nombre de variables
del plan maestro de produccion asi menciond en comunicacion verbal Echeverria,
P. (2011). Esta informacion es procesada, mediante tablas, y dan como resultado
la disociacion del plan agregado, que no es sino, el célculo de la produccion
requerida de producto carnico especifico (salami), para una fecha exacta de
entrega del pedido.

En el desarrollo del PMP, de la industria carnica mediante Excel se detalla el

procedimiento de calculo.

4. Programacion de componentes

La programacion de componente o MPR recepta la lista de productos carnicos de
una familia con las cantidades requeridas, por ejemplo en el cuadro 15, muestra

un PMP de productos madurados.

Cuadro 15. EJEMPLO DE PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION EN LA
INDUSTRIA CARNICA QUE RECEPTA EL MPR.

PRODUCTO SEPTIEMBRE (2013) OCTUBRE (2013)
FINAL

1 2 3 4 5 6 7 8
SALAMI 100 100 O 100 100 100 0 100
PERNIL 0 50 50 0 0 50 50 50
LONGANIZA 100 100 100 0 100 0 100 100

Fuente: Maigua, L. (2012).

El MPR segun la estructura del producto se realiza la lista de materiales de cada

producto, asi como muestra el grafico 21.
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Grafico 11. Lista de materiales del Salami.

Fuente: Maigua, L. (2012).

Luego se calcula la cantidad de cada uno de los componentes que necesita para

cumplir con la produccion requerida. En el cuadro 16, se toma como referencia la

corrida de produccién de 100kg

y la fecha programada por el PMP. En el

siguiente cuadro se muestra un ejemplo de expolicion del MPR, en la industria

carnica.

Cuadro 16. EJEMPLO DEL CALCULO DE DOS DE LOS ARTICULOS DEL MPR
EN LA INDUSTRIA CARNICA.

Articulo nivel % Entrega Ago. Sep. Oct.
semana Semanas
3 4 5 6 7 8 1 2
Grasa 1 30 1 Produc. requerida 30 30 0 30 30 30 0 30
Recepcion de
pedidos
planeados
Liberacion de 30 30 0 30 30 30 0 30
pedidos
planeados
C. Res 1 40 1 Produc. requerida 40 40 O 40 40 40 0O 40
Recepcion de
pedidos
planeados
Liberacion de 40 40 O 40 40 40 O 40
pedidos
planeados

Fuente: Maigua, L. (2012).



71

Como resultado del MPR, se obtiene las 6rdenes de fabricacion que va directo a
los talleres de trabajo y la lista de materiales que se necesita para la produccion,
receptada por el departamento de inventarios o bodega, estos a su vez, segun la

necesidad planificada emiten érdenes de compras al departamento financiero.

5. Gestion de talleres

El dltimo proceso de la planificacion y control de la produccion es la gestion de
talleres mas conocido como programa final de operaciones que permitira
conocer a cada uno de los trabajadores o a cada responsable de un centro de
trabajo lo que debe hacer cada semana o jornada de trabajo (corto plazo), para
cumplir con el MPR, PMP, el plan agregado y el plan estratégico de la industria

carnica.

Por lo general en la industria carnica el tipo de configuracion productiva que tiene
un taller es configuracién por lotes ya que la distribucién de maquinas y centros
de trabajo se organizan por funciones o departamentos con la facilidad de

procesar una variedad de productos.

Posibles centros de trabajo en una industria carnica:
e Productos madurados

* Productos escaldados

* Productos crudos

* Empacado.

Las 6rdenes de fabricacion se envian a los centros de trabajo de acuerdo a su
funcién, tomando en cuenta la barrera de tiempo de demanda, pues en este
tiempo no se toma en cuenta los prondsticos si no solo la demanda real, por

ejemplo en el salami este tiempo es de una semana.
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C. DESARROLLO DE UN EJEMPLO (SALAMI), DEL PMP EN LA INDUSTRIA
CARNICA MEDIANTE EXCEL

1. Obtencién de informacién

En primera instancias se determina el intervalo de tiempo del programa maestro
en la industria carnica que es igual a una semana ya que éste se calcula

mediante la suma de los tiempos de aprovisionamiento o lead time.

a. El horizonte de planificacion

Luego se calcula el horizonte de planificacion del programa maestro, para esto se
necesita establecer la lista de materiales del producto a producir. Por ejemplo el

que muestra el grafico 10.

El cuadro 17, detalla que para el calculo se toma en cuenta el tiempo mas largo

de cada nivel incluido el nivel 0 para luego sumar.

Cuadro 17. CALCULO DEL HORIZONTE DE PLANIFICACION EN EL SALAMI.

Nivel Mayor tiempo de espera
0 (producto final) 1 semanas
1 3 semanas
2 2 semanas
3 2 semanas
Total 8 semanas

Fuente: Maigua, L. (2012).

Segun el ejemplo el horizonte de planificacion del salami es de 8 semanas. Este

tiempo en la industria carnica podria confundir, ya que para la elaboracion de la
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mayoria de productos cérnicos se necesita horas o hasta una jornada de trabajo
pero en este calculo no solo se toma en cuenta el tiempo que toma fabricar, sino
también, el tiempo de aprovisionamiento de materias primas que son tiempos mas
largos que no tienen control la empresa que elabora los productos sino los
proveedores, ademas el horizonte de tiempo de planificacion reduce los costos
de mantenimiento de inventarios pues, se compra lo que se va a necesitar a corto

plazo.

b. Barreras de tiempo del programa maestro en la  industria Cérnica

(1). Barrera de tiempo de demanda

En la industria carnica esta barrera puede ser de 1 a 2 semanas, dependera de la
capacidad de atender la demanda. Dentro de esta barrera, la informacion del
pronéstico no se tomara en cuenta por que ya fueron consumidos por la
demanda real y es el tiempo donde estd “congelado” el requerimiento de
produccion, es decir, que resulta imposible o impréactico realizar algin cambio en
la cantidad o en los tiempos. Esta barrera es el que esta mas cerca al tiempo

presente.

(2). Barrera de tiempo de planificacion

Esta barrera de tiempo se establece de manera que sea igual o ligeramente
mayor que el tiempo del horizonte de planificacion, que en el ejemplo del salami
es de 8 semanas. Pasada esta barrera de 8 semanas es el tiempo apropiado para
reaccionar a los nuevos pedidos, de modo que el programa maestro se puede ir

actualizando.

c. Barreras temporales del programa maestro

La barrera temporal “congelado” nos indica que aqui no se puede permitir

cambios en el requerimiento de produccién, pues ocasionaria grandes pérdidas,
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con excepcion de una orden de la alta gerencia por motivos extremos, estos
pueden ser por problemas que atenten contra la salud humana por ejemplo

contaminacion fisica o microbiana.

En la barrera temporal “Flexible” es donde se ha utilizado toda la capacidad de
produccion disponible, es posible realizar cambios porque se estd en expectativa
que los pronosticos de demanda sean consumidos por la demanda real, esto

afectara ligeramente en los costos de produccion.

Y por ultimo la barrera temporal “Abierta o libre” aqui no sea asignado toda la

capacidad de produccion, es decir, es donde se actualiza el programa maestro.

Para un buen manejo del programa maestro se toma en cuenta que mientras se

acerque al tiempo presente se realiza menos cambios.

d. Variables que intervienen en el desarrollo de P MP en la industria

carnica

(1). La demanda

* Lademanda y pronésticos

 La demanda independiente en una industria carnica es la recopilacion de
pedidos de producto terminado de distintas fuentes como por ejemplo:

» Pedidos de las sucursales

* Pedidos para el almacén de fabrica

* Pedidos de investigacion y desarrollo (laboratorio)

* Pedido de mercadotecnia (muestras gratis)

« Demanda pronosticada (de acuerdo a historial)

* Demanda real (pedidos de los clientes).

En el cuadro 18, describe que para el calculo de la demanda neta, para el

desarrollo del PMP, es necesario sumar todas las fuentes de demanda.
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Cuadro 18. EJEMPLO DEL CALCULO DE LA DEMANDA EN UN PRODUCTO

CARNICO.

FUENTES DE DEMANDA DEMANDA SEMANAL (SALAMI) (Kg)

1 2 3 4 5 6 7 8
Pedidos sucursales 20 10 20 25 20 10 20
Pedidos de investigacion y 1 1 1 1
desarrollo
Pedidos de Mercadotecnia 1 1 1 1 1 1 1 1
Demanda de los clientes (real) 30 40 30 20 20
Demanda pronosticada 55 60 50 45 63 59 40 51
Demanda total 52 71 52 66 90 80 52 72

Fuente: Maigua, L. (2012).

La demanda total para las semanas que estén dentro de la barrera de tiempo de
demanda se obtiene sumando todas las fuentes con excepcion de prondstico,
porque solo se produce para demanda real. Para las semanas siguientes se

suma la cantidad mayor entre la demanda pronosticada y la demanda real.

(2). La capacidad de produccion

Tamafio fijo del lote.

En la industria carnica segun su politica tiene que elegir entre dos tipos de tamario
de lote. El primero lote por lote cuyo tamafio es igual a la demanda por cada
periodo y la otra toma en cuenta un tamafio fijo que se calcula en base a costos
de produccion y costos de mantenimiento de inventario con el fin de minimizarlos
asi plantea Chapman, S. (2006), mientras que Bruzual, D. (2012), recomienda

que para calcular el tamafio de lote econémico (EOQ), utiliza la formula: Q* =

2DS
- donde,
Q' = nimero éptimo de piezas por orden (EOQ).

D = demanda anual en unidades para producto.
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S= costo de preparacién por cada orden.

H= costo de manejo de inventario por unidad por afio.

Para dar un ejemplo didactico se calcula un tamafio de lote para el salami

«+_12*3100%0.8
0.5

Q" =100Kg.

(3). El estado de inventarios

Para el desarrollo de un correcto programa maestro de produccion en la industria
carnica se debe mantener un cruce de informacion con el estado de inventarios,

es asi, que se necesita la siguiente informacion:

» Existencia de seguridad (STs); que es la cantidad de producto carnico
terminado que debe permanecer almacenado por ejemplo 40 kg de salami

* El inventario inicial (STd); es la cantidad de producto céarnico que se
dispone luego de un proceso. Por ejemplo 30kg

* El inventario final; es la cantidad de producto carnico resultado de un

proceso.

2. Resumen de informacion

Para el desarrollo de un plan maestro en la industria carnica se toma como

ejemplo al salami y datos didacticos.

» Demanda total para cada semana del horizonte de planificacion
» El Tamafo fijo del lote es 100 kg.
e EISTsesde40kgy

e Elinventario inicial de 30Kg
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3. Calculo del PMP en la industria carnica

a. PMP propuesto

Generalmente este programa lo realiza el programador o jefe de produccion de la
industria carnica. Recoge toda la informacién sobre las variables y plantea su

programa maestro propuesto.

En el cuadro 19, se muestra como se coloca los valores de las variables en los
sitios correspondientes, con ayuda de formulas de Excel se encadena el

inventario inicial en la tabla.

Cuadro 19. INGRESO DE LAS VARIABLES.

Cod. Q STs
(kg) (ko) Semanas
1 2 3 4 5 6 7 8

Demanda Total 52 71 52 66 90 80 52 72
SalamiO01 100 40 Inventario inicial 30

Saldo

Produccion

requerida

Inventario final

Fuente: Maigua, L. (2012).

En el cuadro 20, de indica que el saldo se calcula restando el inventario inicial
de la demanda total (-22) Iluego si el saldo es menor que el inventario de
seguridad se emite una Produccion Requerida (P.REQ) del tamafio de un lote
(Q*), en este caso 100kg.
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Cuadro 20. CALCULO DEL SALDO Y PRODUCCION REQUERIDA.
Cod. Q ST,
(kg) (kg) Semanas
1 2 3 4 5 6 7 8
Demanda Total 52 71 52 66 90 80 52 72
SalamiO01 100 40 Inventario inicial 30
Saldo -22
Produccion 100
requerida

Inventario final

Fuente: Maigua, L. (2012).

En el cuadro 21, se obtiene el inventario final con la férmula (Inv. Inicial + P.

REQ) — D. Total, este resultado para la semana siguiente se trasforma en

inventario inicial.

Cuadro 21. CALCULO DEL INVENTARIO FINAL.

Caod. Q ST,

(kg) (kg)

Semanas

Salami0O01 100 40

1
Demanda Total 52
Inventario inicial 30
Saldo -22
Produccion 100
requerida
Inventario final 78

2 3 4 5 6 7 8
71 52 66 90 80 52 72
78

Fuente: Maigua, L. (2012).

En el cuadro 22, muestra que de igual manera se calcula para todas las

semanas que incluyen el horizonte de planificacién del programa maestro. Este

se envia a la alta gerencia para su aprobacion.
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Cuadro 22. CALCULO TOTAL.

E3

cod Q STs

(kg) (kg) Semanas
1 2 3 4 5 6 7 8
Demanda
Sal 100 40 Total 52 71 52 66 90 80 52 72
mO1 Inventario
inicial 30 78 107 55 89 99 119 67
Saldo -22 7 55 -11 -1 19 67 -5
Produccion
requerida 100 100 0 100 100 100 0 100
Inventario
final 78 107 55 89 99 119 67 95

Fuente: Maigua, L. (2012).

b. PMP de un producto carnico aprobado

En el cuadro 23, se presenta un PMP que va a gerencia para su aprobacion o a

la maxima autoridad de una organizacion.

Cuadro 23. PMP DEL SALAMI PARA APROBACION.

E3

Caod. Q STs Semanas
(kg) (kg)
1 2 3 4 5 6 7 8
Demanda
Salm 100 40 Total 52 71 52 66 90 80 52 72
01 Inventario
inicial 30 78 107 55 89 99 119 67
Saldo -22 7 55 -11 -1 19 67 -5
Produccion
requerida 100 100 0 100 100 100 0 100
Inventario
final 78 107 55 89 99 119 67 95

Fuente: Maigua, L. (2012).

Jefe de produccidn. Gerente

c. Ejemplo Programa Maestro en la industria carnica

En el cuadro 24, presenta un ejemplo de un PMP de una familia de productos
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Madurados.

Cuadro 24. EJEMPLO DE PMP EN LA INDUSTRIA CARNICA.

Producto final Septiembre Octubre
1 2 3 4 5 6 7 8
Salami 100 100 0 100 100 100 0 100
Pernil 0 50 50 0 0 50 50 50
Longaniza 100 100 100 0 100 0 100 100

Fuente: Maigua, L. (2012).
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CONCLUSIONES

Se consiguid establecer los conceptos basicos para el desarrollo del programa
maestro de producciéon con fundamento en; el primer modulo del seminario,

investigacion en libros, revistas y en material de soporte electrénico.

Segun la investigacion bibliografica se establecié la viabilidad del proceso de
la planificacion y control de la produccion en la industria carnica, la que consta
del plan estratégico, plan agregado, plan maestro, el plan de materiales y

gestion de talleres.

Se determin6 que el objetivo principal del PMP es evitar sobrecargas o sub-
cargas de las instalaciones de produccion, de manera que la capacidad de
produccion se utilice con eficiencia y resulte bajo el costo de produccién.

El plan maestro en la industria carnica es una parte de enorme importancia en
el proceso de planificacion, ya que frecuentemente actia como la principal
interfaz  entre el sistema de produccion y los clientes. Utiliza la demanda,
pronésticos, la capacidad de la empresa y el estado de los inventarios para

calcular qué, cuanto y cuando producir un producto.

En la industria carnica existe una variedad extensa de producto, pero no son
solicitados al mismo tiempo, porque tiene un sistema de produccién por lote y
baja influencia del cliente en el proceso de elaboracién del producto (MTS), en
consecuencia la planificacion y control de la produccion varia en el programa
maestro en comparacion con otras industrias, es por esta razdn que se uso
un PMP de un nivel, lo que significa que se programé al producto final
(salami) y no a sus materias primas como es el caso del PMP de dos niveles.

Para el célculo del PMP en la industria carnica se identific6 variables como;

prondésticos, demanda real, capacidad de produccion y estado de inventarios.
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« Al utilizar el programa Microsoft Office Excel, se logré calcular, mediante
férmulas, el requerimiento de produccion del salami que fue tomado como

ejemplo de aplicacion, con datos obtenidos de forma didactica.
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RECOMENDACIONES

La implementacion de este tema en la malla curricular de Ingenieria en

Industrias Pecuarias.

Realizar una investigacion bibliografica sobre el célculo del programa
maestro y plan de materiales con ayuda de sistemas informaticos, que de
forma simultanea provea datos actualizados de las variables y de igual

manera emitan 6rdenes de produccidn y aprovisionamiento.

Antes de desarrollar un programa maestro primero identificar cual de los dos
tipos de PMP se debe aplicar, segun la variedad de producto y el grado de

influencia en el disefio durante el proceso por parte del cliente.
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ANEXOS



Anexo 1. Calculo del PMP en Excel.

CALCULO DEL PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION

Inv. Inicial 30
§Ts 40
leadtime  |1semana
Nombre: SALAMI tamafiolote | 100
codigo: SALMI00L SEMANA
!z s o[ s[ef1] 8
Demanda total 50 71 52 66| %0 80| 51 N
Inventario inicial 00 78 107 55 89 99 119 67
Inventario final 78 107 55 89| 99 1190 67] 9%
MES | semana |Inv. Inicial (D.Total saldo |P.REQ|Inv. Final
1 00 52 -2 w0 78
2 B 71 7) 1000 107
3 107 520 95 0 55
SEP 4 5| 66 -11] 100f &
5 g 90 -1 100 9
b 9 80| 19 100 119
1 190 52 6711 0 67
oT| 8 67l 72| 5 100f %

ACTUALIZACION



