Unidad 14

e Sistema de logistica de manufactura.
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CAPITULO ONCE

Sistemas logisticos de
manufactura para una
estrategia mundial
de competitividad

Christopher Gopal

La administracion corporativa en un mundo de competitividad creciente
ha comenzado a explorar ideas de manufactura global para afianzar la
posicion de la empresa en los mercados actuales. La clave de la instru-
mentacion con éxito de tales ideas es un sistema integrado de informacién
efectivo. Este articulo explora los aspectos de esos sistemas y de la cadena
logistica, desde las compras hasta la distribucién, que son demandados
por una politica mundial.

En un ambiente de negocios cada vez mas complejo y competitivo, los
ejecutivos de manufactura han encontrado que si mantienen las cosas
como estan pierden terreno y que las técnicas tradicionales de administra-
cién deben ser complementadas con una planeacién que considere todos
los factores del mercado. Esta exigencia ha provocado el surgimiento de
politicas mundiales de manufactura.

Tanto las empresas nacionales como las extranjeras estdn examinando
las ideas de una manufactura global con mucho mas interés que antes. De
manera distinta a una manufactura multinacional, la cual pone énfasis en
una produccién local para cada mercado, una manufactura global requiere
la perspectiva de un “sistema mundial”. Los productos o sus partes
pueden ser producidos en diferentes lugares y embarcados a donde quiera
que exista un mercado, las responsabilidades de produccién en un lugar
particular estan determinadas por las condiciones existentes y la

Fuente: Gopal, C. (1986) Information Strategy. The Executives” Journal, otono (1988),
19-25
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166 Sistemas logisticos de manufactura

planeacién centralizada mantiene las operaciones de la empresa en concor-
dancia con el logro de metas globales. Las tendencias, complejas y algunas
veces conflictivas, y los factores que estan haciendo que los ejecutivos
adopten una estrategia global de manufactura son:

1) mercados nacionales abiertos o que fueron reabiertos a los productos y
a la competencia extranjera;

2) restricciones a la importacién y reglamentos sobre contenido de compo-
nentes nacionales en muchos paises;

3) la politica de algunos paises en desarrollo que otorga licencia de
operacién a empresas extranjeras condicionada a su capacidad para
crear mercados de exportacién;

4) la dominacién extranjera de mercados locales que antes eran fuertes;

5) empresas extranjeras que hacen sus adquisiciones y su manufactura en
muchas naciones para obtener ventajas en costos y calidad;

6) las empresas de Estados Unidos que entran a mercados en el extranjero,
frecuentemente en competencia con empresas fuertes, nacionales y
multinacionales;

7) un mercado cada vez mas globalizado que adquiere productos
comunes, aunque con diferencias y preferencias locales.

Las ventajas que se obtienen de una manufactura global, entre otras,
son: una mejor eficiencia mediante una planeacién l6gica de las instala-
ciones de manufactura y la centralizacién de la capacidad administrativa;
mejor comunicacion y transferencia de recursos entre las divisiones de
producto nacionales y las operaciones internacionales; y desarrollo de una
estrategia que le hace frente a la competencia mundial (W.H. Davidson y
P. Haspeslagh, Conformando una organizacién de producto global,
Harvard Business Review 60, 125-32, julio-agosto 1982).

La administracién corporativa debe proceder cuidadosamente cuando
instrumente una politica global de manufactura. La piedra angular de este
tipo de politica es la centralizaciéon de las funciones de planeacién, com-
pras y distribucién. Tal centralizacién implica el desarrollo de una red
logistica fuerte, la cual es casi siempre una tarea dificil. Las estrategias
logisticas son complejas, incluso en ambientes exclusivamente nacionales,
y los problemas crecen drasticamente cuando las estrategias se transfieren
a operaciones internacionales.

Las normas de calidad se deben mantener a través de toda la red logfs-
tica mediante evaluaciones efectivas de los proveedores y desarrollo de
programas bdsicos esenciales para las operaciones de manufactura local
e internacional. Las decisiones referentes a la ubicacién, la configuracién
y la automatizacion de las instalaciones de produccién deben estar
guiadas por una evaluacién cuidadosa de los requerimientos de los mer-
cados locales y de la capacidad de manufactura. También, un asunto que
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con frecuencia se desdefia en la instrumentacién de una politica global es
el disefio de un sistema de informacién de manufactura que apoye una
estrategia mundial.

11.1 INTEGRACION DE SISTEMAS DE MANUFACTURA

Para apoyar la planeacién centralizada que exige una politica global, es
vital un sistema de informacién de manufactura. La figura 11.1 presenta
una lista completa de los elementos de un sistema tradicional de informa-
cién de manufactura que puede adaptarse para una manufactura global.
La mayoria de los paquetes de sistemas estdn disefiados para una sola
planta y sus requisiciones de material sélo incluyen requerimientos de

Planeacion estratégica
————Jp» Planeacién tactica y de mercado _1
Planeacién de la produccion y de recursos

Programacién maestra de ia produccién
Planeacién de requerimientos de capacidad
Control de datos de produccion e ingenieria

Planeacion de requerimientos de materiales L__ Controi
Administracién de inventarios y control de datos de costos
* + Ingenieria
Inspeccion Planeacién y — y
de proveedores control del taller desarrollo

_—

+ Planeacion detallada de actividades

* Despacho

*» Seguimiento de maquinas y mantenimiento

* Seguimiento de trabajos en proceso

* Administracién de inventarios

* Planeacién de la capacidad

+ Control de calidad e ingenieria

* Control de produccion, rechazos y trabajos
reparados

» Control de tismpos rectores

* Control de procesos y automatizacion

= Control de cambios de ingenieria

Retroalimentacion e informes de rendimiento

Figura 11.1 Elementos de un sistema de informacién de manufactura tradicional.
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componentes y sus tiempos rectores. Dichas requisiciones no ofrecen un
detalle completo de suministros para manufactura, instalaciones y mate-
riales que requiere una manufactura global.

La mayoria de los sistemas de planeacién de recursos de manufactura
ponen atencion en funciones de planta, como la obtencién oportuna de
materiales, la manufactura oportuna y el mantenimiento de ciertos niveles
en inventarios de materia prima, componentes, trabajos en proceso y pro-
ductos terminados. La manufactura global requiere que esas funciones
sean aplicables a multiples proveedores y clientes. Los datos de apoyo de
los sistemas tradicionales entran a una sola computadora anfitriona
mediante terminales localizadas dentro de las instalaciones; la manufactu-
ra global requiere una transferencia rdpida de datos entre computadoras
ubicadas en instalaciones separadas. La planeacién centralizada exige la
disponibilidad de inventarios exactos y actualizados de todos los lugares
para facilitar las compras y la distribucién.

La naturaleza de la manufactura global implica el uso de tecnolo-
gias diferentes en plantas diferentes. Por tanto, un sistema integrado debe
agregar y presentar datos provenientes de diferentes médulos de control
en los talleres. Las medidas de desemperio y los sistemas también varian
de una planta a otra, dependiendo del propésito, la tecnologia y las me-
tas de cada planta. Por tanto, estas medidas no se deben aplicar de manera
general, sino que deben cambiar a medida que cambian los requerimien-
tos. Se debe buscar la efectividad en lugar de la eficiencia.

Sin embargo, un sistema integrado de informacién de manufactura
requiere el establecimiento de normas a través de la cadena logistica, como
numeros de parte que sean comunes para identificar cada articulo, docu-
mentacién comun para el control de cambios de ingenieria y un
entendimiento comun de la capacidad y de los pardmetros de uso de
recursos. Establecer normas en tales areas es vital si se quiere centralizar la
planeacion de la cadena logistica.

Para apoyar apropiadamente una politica global de manufactura, el sis-
tema integrado debe cumplir con los requerimientos que dicta una
planeacion centralizada. En los siguientes parrafos se examinan los reque-
rimientos minimos de un sistema integrado de informacién para una
manufactura global.

11.1.1 Estructura de producto multiplanta

Un sistema debe permitir el trabajo con muitiples fuentes de abastecimien-
to, plantas y parametros de planeacién (tiempos rectores, produccién, tasa
de rechazos) para el mismo articulo producido en varios lugares.

La estructura debe asignar responsabilidades de produccién con base en
factores como porcentajes fijos, limitaciones de capacidad y practicas obli-
gatorias (por ejemplo, que una planta en la India adquiera parte de sus

260



Otros aspectos de la instrumentacién de sistemas globales 169

materiales dentro de la India a fin de cumplir con leyes locales sobre inte-
gracién nacional). La produccién puede ser asignada a varias plantas si asi
lo requiere la manufactura de ciertos componentes, ensambles o productos.

11.1.2 Planeacién en niveles multiples

La planeacién de la produccién y la programacion maestra debe hacerse
en niveles multiples para adaptarse a plantas multiples. Tradicionalmente,
un programa maestro de produccion se basaba en la capacidad de una sola
planta. El sistema debe ser capaz de planear y estimar varios escenarios de
productos cuyos materiales puedan provenir de méas de una planta. Un
analisis del tipo ;qué pasaria si ...? puede ayudar a la empresa a revaluar
rapidamente sus planes si cambian el costo de la mano de obra, la disponi-
bilidad de material, las leyes locales sobre contenido local, las condiciones
politicas u otros factores para una planta en particular

11.1.3 Seguimiento de trabaj 0s en proceso

El sistema de manufactura debe mantenerse informado respecto de la
situacién en que estan los trabajos en proceso, con datos recientes propor-
cionados por las diferentes fuentes, para que tenga una imagen completa
de las operaciones de manufactura. Esto incluye el seguimiento de produc-
tos y componentes, desde que son materia prima hasta convertirse en
articulos terminados. Por ejemplo, si se necesitan componentes que
provienen de México para ser semiensamblados en los Estados Unidos
para su ensamble final en China, cada componente y subensamble debe
tener un seguimiento por separado.

11.1.4 Evaluacién de proveedores

La evaluacién de proveedores debe ser parte de un sistema global de com-
pras. A los criterios tradicionales de evaluacién (cumplimiento en las
entregas, precio y confiabilidad) se les deben agregar medidas de calidad
que puedan convertirse en calificaciones para propésitos de evaluacién.
Tales medidas incluyen la estabilidad, la tecnologia, la capacidad y la
habilidad para manejar una tecnologia mas avanzada y disefios mds com-
plejos. Se deben mantener dentro del sistema directorios actualizados de
los proveedores activos y potenciales.

11.2 OTROS ASPECTOS DE LA INSTRUMENTACION
DE SISTEMAS GLOBALES

La tabla 11.1 presenta una lista de factores externos que afectan la instru-
mentacion de sistemas para una estrategia global. La direccién corporativa
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debe estimar cuidadosamente las repercusiones de cada factor en el sis-
tema propuesto para la empresa.

11.2.1 Politicas tecnolégicas y estrategias

Un sistema efectivo de manufactura global requiere un plan légico para
establecer niveles apropiados de tecnologia en las diferentes instalaciones
de produccién y para la asignacién de productos, componentes o suben-
sambles que van a ser manufacturados en cada lugar. Puede ser necesario
hacer el ensamble final en cierto pais con subensambles manufacturados
en otro pais. La figura 11.2 ilustra un caso en el cual se necesita un nivel
mds bajo de tecnologia para la terminacién de un producto que para la
manufactura de los subensambles. Si el producto terminado es, por ejem-
plo, un instrumento electrénico de medicién, la manufactura de los
circuitos integrados requiere un nivel de tecnologia mas alto para su fa-
bricacién que el que se requiere para el ensamble final.

Tabla 11.1 Aspectos diferentes de los de manufactura en la instrumentacién
del sistema.

Aspectos Factores

Politicas tecnologicas y estrategias Nivel de tecnologias
Ubicacién de plantas
Transferencia tecniolégica
Investigacion y desarrollo
Diseminacién de informacién
Potencial del mercado
Potencial de proveedores
Reglamentos
Normas

Centralizacién contra descentralizaciéon Flujo de informacién
Informes
Medida del rendimiento
Planeacién
Logistica

Ensefianza Todos los aspectos de manufactura
Compromiso de la administracién Adoptado

Real

Percibido

Comunicacion Politicas y procedimientos
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Componente A Subensamble Articuio tesminado

* Mano de obra
» Maquinas de uso

* Mano de obra calificada * Mano de obra
* Lineas semiorientadas * Maquinas de uso general

general » Maquinas especializadas » Maquinas con alguna
» Programacion especializacién
= Linea de ensamble y justo
a tiempo

Compenente B

= Automatizacion de procesos

¢ Lineas orientadas

* Planeacion del flujo de materiales
* Produccién

Figura 11.2 Posibles requerimientos tecnolégicos de las diferentes etapas de pro-
duccién.

En algunos paises, las leyes obligan a que se usen ciertos porcentajes de
mano de obra y de material locales en los productos, lo que puede justi-
ficar el uso de una tecnologia de menor nivel. Sin embargo, el crecimiento
del mercado potencial de un pais podria contrarrestar este factor, ya que la
produccion local podria minimizar los costos de transporte y mejorar el
tiempo de respuesta para atender la demanda del mercado. En tal caso, la
tecnologia de manufactura puede ser de un nivel menor, pero factible de
mejorarse con facilidad.

11.2.2 Administracién centralizada

Los gerentes de planeacion corporativa por lo general no estin acostum-
brados a planear una cadena logistica extendida ni asumir las responsabili-
dades que implica un sistema global. Por otro lado, los gerentes de plantas
locales estan acostumbrados a tener un grado mas alto de autonomia en la
planeacion, programacion y ejecucién que el que se permite en un sistema
global. A todos los niveles, los gerentes debe capacitarse para que estén
mas conscientes de la calidad y asuman sus responsabilidades en la
planeacién y en la programacién, asi como para que exista coordinacion y
cooperacion entre ellos.

Como las técnicas para medir el rendimiento deben cambiarse para
adaptarse a cada situacidn, las medidas tradicionales basadas en costos,
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tales como las variaciones y la contribucién, son obsoletas y pueden ser
peligrosas. La medicién del rendimiento debe evaluar los siguientes fac-
tores, ya que se considera que constituyen la justificacién para adoptar una
politica de manufactura global:

1) Cumplimiento en las entregas. Debe medirse cuidadosamente la velocidad
y la exactitud de las entregas para atender plantas geograficamente dis-
persas.

2) Aseguramiento de la calidad. El ciclo de inspeccién, rechazo, devolucién y
reemplazo es muy costoso y consume mucho tiempo; ademas, el ago-
tamiento de componentes atribuible a fallas de manufactura puede pro-
vocar paros en los procesos subsecuentes, a menos que se mantengan
inventarios de seguridad. Con el mayor énfasis puesto en la produccién en
otro pais, la calidad se vuelve un asunto de vital importancia.

3) Costo. Un incentivo importante para manufacturar en el extranjero son los
costos de operacién mds bajos. Por tanto, el seguimiento del valor que se
agrega en los procesos (es decir, la comparacion de los costos acumulados
con los costos normales) debe ser una parte integral de los célculos.

La determinacién y el mantenimiento de normas son pasos vitales en una
planeacion centralizada. Las normas validas son indispensables para controlar
actividades diferentes de las de manufactura (como el desarrollo de proce-
dimientos corporativos) y para las actividades de produccién. El desarrollo
de normas debe basarse en suposiciones y mediciones razonables, o en hipéte-
sis bien razonadas si es que no hay datos disponibles. Las normas deben ser
constantemente evaluadas mediante comparaciones del desempefio actual
con las normas anteriores; ademas, las normas deben actualizarse a medi-
da que se introducen nuevas tecnologias y se mejora la eficiencia.

11.2.3 Compromiso, educacién y comunicaciones

Los factores mds importantes, aparte de los que se refieren a la informa-
cién y que afectan la instrumentacién de una politica global de manufactu-
ra, son aquéllos referentes a los recursos humanos. Si los ejecutivos pueden
obtener un compromiso de cambio por parte de todos los empleados, se
les capacita en el nuevo sistema, al mismo tiempo que se comunican y sin-
cronizan las directrices de la organizacién, sera la prueba final de su habili-
dad para dirigir el proyecto.

11.3 LA CADENA LOGISTICA

Los requerimientos de un sisteina global de manufactura estan determi-
nados por la configuracién de la red logistica. Cada funcidn logistica debe
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La cadena logistica

Ambiente

Estrategia
global de
manufactura

Objetivos

173

Ambiente

>

actual

« Operaciones

Polfticas y procadimientos

<

futuro ideat

* Exactitud en los

¢ Instrumentacién datos
* Sequridad

Hardware Software Caracteristicas

y tuncionas
« Computadoras | * Segun
« Tarmingles necesidades | » Desarrollados a
* Sistermas de |+ Hechos partir de ia

operacion ax profeso deflnicién de
*Lugares » Comerciales requerimientos
» Centraiizacién |+ Modificacio- actuales y futuros
nes

Plan del proyecto

» Taraas, programas,
puntos de partida,
rasponsabilidades

Programas de ensefianza
para administradores

y empleados

* Praocupacion por fa

calidad

+ Politicas de manufac-

tura, distribucion y
compras
+ Educacion sobre

disciplinas muitiples
« Medicion del desempediol

Comités de usuarios,
direccion y coordinacion

* Para administracion da
proyectos, instrumentacion de
sistemas, participacion,
comunicaciones, definicién del
sisterna de usuarios

Alianzas de compras con
Manutactura proveedoras Almacanamiento Distribucién
« Planeacidn y control * Fuentes mtiltiples para = Ubicacién * Ubicacién de aimacenes
+ Medidas de desempefio Areas de racepcion * Tamafo * Fracuancia de ambarquas
* Normas y responsabilidades multiples = Tecnologlas = Modos de embarqua v
* Autonomia local, desarrollo * Fuente Unica para reaa « Politicas de transpofntacion
gerencial, presupuestacion de recapcidn multiples inventarios * Politicas de pedidos y
local * Métodos de entregas = Almacén dnico almacenamiento
« Nivel de tecnologia, muitiples y aimacensas « Configuracién de la
transferencia * Normas para partes distribuides distribucion
« Politicas locales de material multiples * Sistema de vigitancia y
y mano de obra * Informacidn del proveedor control del mercado
*{ugares para invastigacién * Sistemas de entrada y
y desarrolio, politicas racepcion de pedidos
* Reglamentacidn, taritas,
impuestos
= Estructuras de costos y
ventajas comparativas
* Seleccitn de equipo, fuentes
de suministro
1
Sistarma fogistico

Figura 11.3 Andlisis y desarrsllo da sistemas de manufactura.
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ser analizada en dos sentidos: cémo estd operando actualmente y como
debe adaptarse para que se acople a un plan y direccién globales. Para que
no se presente el sindrome de las “islas de informacién” y evitar la tenden-
cia de transferir directamente un sistema local a un ambiente internacional
debe usarse una perspectiva del sistema o un analisis desde arriba hasta
abajo.

Debe hacerse un andlisis detallado de todos los aspectos de la cadena
logistica con base en el plan y en la direccién estratégicos globales de una
organizacion. De esta manera, los objetivos a corto y largo plazo pueden
ser traducidos en normas y procedimientos del sistema de operacion. La
figura 11.3 ilustra la metodologia para el andlisis y desarrollo del sistema,
asi como varios aspectos y parametros que se deben tener en cuenta.

Un sisterna integral de informacién para manufactura global debe con-
siderar los siguientes aspectos:

1) Multiples proveedores de partes-similares.

2) Planeacién de almacenes.
3) Andlisis exacto de tiempos rectores y determinacién de muiltiples
fuentes de suministro.
4) Transporte y tiempos rectores.
5) Programacion.
6) Cumplimiento de las entregas.
7) Normas de calidad variables.
8) Tasas variables de desperdicio, rendimiento y rechazo.
9) Requerimientos de inventarios de seguridad.
10) Tiempo total del proceso de produccion (desde el disefio hasta la dis-
tribucién).
11) Estructuras de costos variables.

11.4 CONCLUSIONES

Disefiar, obtener e instrumentar un sistema de manufactura para apoyar
efectivamente la manufactura global es un esfuerzo muy grande, pero
puede ser muy provechoso. Una politica global puede no ser necesaria
cuando una empresa utiliza servicios en el extranjero para apoyar la
manufactura solo para reducir los costos de mano de obra y de materiales
en una competencia a nivel nacional, pero cuando las condiciones mun-
diales del mercado exigen unapo : anufacturag : z
multinacional, la instrumentacién de un sistema gIobal de manufactura es
esencial para la supervivencia. La competencia creciente a nivel mundial,
la reglamentacién del mercado y las complicaciones del mercado estan
alentando la adopcién de estrategias de manufactura globales en la
grandes corporaciones multinacionales.
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Antes de instrumentar una politica global, se necesita terer una pers-
pectiva clara de las capacidades de los sistemas de manufactura y hacer un
examen de la politica de la empresa. Deben considerarse aspectos como la
centralizacion y descentralizacion, autonomia local y desarrollo gerencial,
enseflanza y capacitacién, la fijacion de estindares y su puesta en
operacién, asi como una amplia inversién de recursos por parte de la
empresa. Los beneficios de un sistema global incluyen una mejor coordi-
nacién de los servicios a los clientes en muchos mercados, transferencia
rapida y exacta de informacién, menos dificultad en el cumplimiento de
leyes y reglamentos locales, y una concordancia de la planeacién centra-
lizada y la planeacion local con los objetivos globales. La recompensa final
es la capacidad para competir con eficiencia en mercados mundiales.
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