Un modelo avanzado de gestion: El caso de Fasa Renault e ' ’ 257.

UN MODELO AVANZADO DE GESTION: EL CASO DE FASA RENAULT

N

" Ricardo RODRIGUEZ GONZALEZ.
Profesor Titular de Contabilidad
de Costes. Facultad de CC. Econdmicas
. y. Empresariales de Valladolid.

PROBLEMATICA DE LOS SISTEMAS TRADICIONALES DE GESTION

Los 1nconven1entes_ y 11m1tac1ones que presentan los :sistemas
convencionales de costes han sido sefialados por Cooper y Kaplan.(1991),
quienes los agrupan en torno a:. . )

" a).— La inexacta asignacién de costes indirectos.

b).- La inadecuada fijacién de précios de coste .unitario debida a un
. incorrecto método de reparto de costes comunes .y conjuntos.

¢).— La omisidn ‘'de determinadas partidas. de costes vinculados a los
productos (comerciales, servicios post venta, costes
administrativos o financieros) debido a su no incorporacién en la
valoracién de existencias.

La incorrecta asignacién o per1od1f1cac16n de, determwnados costes:

Subactividad, 14D, Disefio, promocién y lanzamiento de prqductos,
etc. . : ; o

t

d).

La incognita dque se plantea es si. basta con modificar o si es
preciso sustituir los sistemas actuales por otros mas operativos.

HACIA UNA NUEVA FILOGOFIA

Se requ1ere una nueva filosofia para  unos nuevos s1stemas de
produccion basada -en las siguientes premisas:

S1mp11f1caC1én y adaptacién, - ‘

A51gnac1on directa de Tos costes, e11m1nac1én de repartOs y reducc1én
de apuntes.

E1l control del gasto ha de rea11zar1o qu1en lo gehera. .,

- Determinar los instrumentos adecuados para-el control del gasto.

Los sistemas de costes actua]es no requ1eren la 1mp1antac16n de
estandares. '

Asignar la gestidn y el control de servicios concretos a qu1en 1os
consume. .

El ciclo del vida del producto y los subsiguientes costes que genera
se alargan en el tiempo: desde las etapas de disefio, pasando por
el desarrollo de planta de fabrica'y producto, produccién,

I
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asistencia  técnica y servicios post venta, hasta el
desmantelamiento del proceso. - : B :
- Implantacion de sistemas de control basados eh el” coste- objetivo”.

Con objeto” de dar una respuesta razonable a la ‘anterior
- problemdtica, se han desarrollado los sistemas de costes y de .gestién
basados en actividades (ABC y ABM), Los objetivos de. este nuevo enfoque
giran en torno a Ta consecucién de la excelencia empresarial, mediante
- 1a implantacidén de sistemas de calidad total, el seguimiento del valor
afladido por Ya empresa a sus productos, desde el. punto de vista de los
clientes; la eliminacién de aquellas actividades gue no generan valor y
la reduccién de los ciclos de trabajo.

»

2.— LA RESPUESTA DE FORD

) ET control présupues;ario ‘constituye. uno de las herramientas

- 'bdsicas de gestidn para el andlisis 'y correccién dé desviaciones. El
presupuesto de produccién engloba tos- presupuestos de costes de
produccidn y de costes directos, mientras los costes indirectos se
asignan al presupuesto de administracién.,Lavmejqra-de l0os procesos se
l1leva. a cabo mediante la planificacién de- seminarios sobre procesos de
mejoras similares en su estructura y.. funcionamiento a los - japoneses
circulos de.calidad. La formacién continuada del personal constituye uno
de los pilares que sustentan Tos sistemas de mejora céontinuada y
adaptacién a las nuevas tecnologias. ) n S : :

ET planteamiento de Ford Espafia, que afecta a la contabilidad de
gestion, reside en el redisefio de los. procesos.. Los sistemas de
informacién contable se orientan hacia una contabilidad de gestidn que,
méds alld de permitir el cdlculo del coste de “produccidn,  ofrezca
informacién . relevante para la. toma de decisiones, la correcta
interpretacion de los.datos y la fijacion de objetivos. El fruto de tal
andlisis se materializa en multiples actuaciones en relacién con la
mejora y redisefio de procesos, métados de trabajo, los cuales redundarén,
en definitiva, en.un aumento de 1a(prdductividad,,méjqra'de‘la calidad

de los productos y reduccidn de,costes.

Segin Balada (1992), las lineas maestras aplicadas por FORD a la

reduccidn de costes se centran én: '

* Programas de sugerencias del personal orientadas al aumento de Jla
calidad de procesos y productds; al aumento de la productividad,
al ahorro de tiempos .y costes, mejora de las. condiciones de
trabajo, etc. : :

* Conversion de costes fijos en variables, mediante la 'delegacidén en los

' proveedores de ‘determinados. procesos con objeto de mejorar Ta

calidad y el control -de costes. . |
_* Mejora de la calidad ‘en todos los procesos. Los éistemas‘de calidad
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- total estén basados en la f11osof1a del "cero defectos a todos 1os

. niveles" tanto productivos como administrativos v de serv1C1os

Reduccion de irventarios. La implantacién de log sistema "Justo a-

tiempo" permite eliminar gran parte de Jos costes de almacenaje.
La logistica de la. funcién de aprovisionamiento permite, a partir
de 1la planificacion de la. producc1én,' el establecimiento de .
‘sistemas de aprOV1s1onam1ento 'a p1e de cadena” justo en el momento
de iniciar la. produccién.

* Eliminacion de las tareas superfluas: s1stemas dup11cados de control,
papeleo innecesario, excesivos niveles jerdrquicos y funC1ones
cruzadas, elaboracion de 1nformaC1én inatil, ete.

% Automatizacién y mecanizacion gue redunda, a su vez, en la me]ora de”
la calidad del producto. ‘Gestidn de compras, gestidn de archivos
y tratamiento de la. informacién son otras tantas fun01ones que. es
preciso optimizar.

* Integracién racional de funciones paralelas o dUp11cadas con objeto de
reducir costes y tiempos.

¥*

3.- EL CASO DE TOYOTA ’ T

Un estudio . efectuado. "en 1 991 por e] Instituto Tecnoldgico de
Massachusetts - puso de manifiesto las ventajas competitivas de los
fabricantes japoneses sobre los paises occ1denta1es Dichas venta;as se
concretan en 1os s1gu1enfes aspectos

* Reduccién al minimo del tiempo de proceso de d1seno y puesta en e1
.mercado del producto final.

* Buena relacién fabricante-cliente, 1levando a cabo 1a fabr1caC1én de
vehiculos en funci¢n de los pedidos recibidos y entregando el
producto terminado ‘a4 los djstr1bu1dores en un’ p1azo de 10 a 20
dias.

* Utilizacién de un 50% menos de horas de mano- de obra en la fabr1cac16n
que europeos y americanos.

* ' Reduccién del numero de defectos hasta un 66% por. deba]o de 1os
fabr1cantes occidentales. )

" La conclusion del esiud1o aglutina las venta]as compet1t1vas en
torno a la ap11cac1én de los siguientes principios:

*

Aplicar la reduccién de costes en‘su‘sent1do Mmas amp11o.
Realizar el trabajo en equipo - ) .
* Existencia de una buena comun1cac1én a todos ‘103 niveles de la
organizacién. Lo )
Utilizar un proceso de mejora cont1nuada en el contexto de la
organizacion, : -

*

*

E1 incremento de 1a product1vwdad y abaratam1ento de costes logrado
por las empresas japonesas se debe no sdlo.a la. 1mp1antac16n de técnicas
1nnovadoras de produccidn y gestién, tales como el “justo a. t1empo , el

"control total de calidad” © los "sistemas de fabricacion flexible", sino
también y, en gran medida, a los* sistemas de informacidn propios . de la
contabilidad de gestién y de costes, orientados a la innovacidn de
productos Yy procesos productivos, adm1n1strat1vos y comerciales. La
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contabilidad de gestion estd orientada al.mercado determinando el coste-

" objetivo de la empresa a-partir de la estimacién de un precio.de venta
competitivo. E1 coste objetivo queda, 16gicamente, por debajo del coste
actual incurrido. La contabilidad establece sistemas de seguimiento de
las mejoras incrementales de costes hasta. la .consecucion del objetivo.
A partir del objetivo de precio de venta basado en las estimaciones del -
mercado, se especifica un objetivo de margen de. beneficio razonable
teniendo en cuenta las previsiones financisras de ' 1a empresa. La
diféerencia entre ambas magnitudes marca el ' “coste aceptable™ por
vehiculo. ‘ '

PRECIO DE VENTA ~ BENEFICIO ESTIMADO ‘= COSTE OBJETIVO

Los procesos de implantacion de sistemas adecuados de gestidén de
costes pasan por establecer en la empresa una corriente de pensamiento
orientada a su reduccién, creande una organizacidn de gestiéon de los
costes. que abarque tas dreas de aprovisionamiento, proyectos e’
ingenieria,‘marketing,-administracién; produccion y montaje; cada &area
debe cuantificar sus objetivos de reduccion  de  costes fijando-. un
horizonte temporal a corto plazo para su logro. La cofnecta asignacion
de los costes generales de produccion’ .constituye en la actualidad el
caballo de batalla respecto a 16s procesos de imputaCién‘y‘optimjzacién‘
de ‘costes, ya que pueden distorsionar el cdlculo del coste del producto.
Por ello, los sistema actuales parten de la busqueda de unidades de °
reparto que guarden una relacion causal directa con el producto (A.B.C.).

" Enh Japén los sistemas de contabilidad de gestidn no se preocupan
tanto de la correcta y exacta, asignacién de.los costes, sino que estdn -
mas bien orientados a la creacion de un futuro competitivo, generando el
sistema de asignacién de costes fuertes incentivos. en orden a- la
automatizacion y subsiguiente reduccién de costes, asi como la motivacién (
"de los empleados orientada al logro de los objetivos de la empresa a
largo plazo. Se l1lega a sustituir el concepto de horas de mano de obra
directa como unidad de medida del tiempo de fabricacién, por-el.de "horas
gestionadas por unidad” que afiade a las anteriores los tiempos de
actividades no productivas tales como mantenimiento del eQuipo‘ y

‘reparaciones de productos defectuosos. ) :

4.~ LOS PLANES DE MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD DE FASA-RENAULT (Rey
sacristén, 1994) C - : S

Los planes de mejora de 1la productividad implantados por las
factorias de Fasa Renault en Valladolid parten de la identificacion de
una cultura empresarial que - englobe un. proyecto de empresa- capaz de
definir la meta persequida, los procedimientos para alcanzar ese objetivo
y el estilo o forma en que las personas se integran en ella. Una vez més,
el punto de mira de los procesocs de optimizacién’ de la gestién pasa
necesariamente por la adecuada preparacién de las personas que ‘integran.
lar empresa. Si la cultura de empresa constituye un freno, es preciso
sembrar una nueva cultura. Todo proceso -de mejora continuada y de gestisn
total de la calidad requiere la implantacion de una cultura de empresa
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’

basada en la teoria Z de 1as organizaciones, es dec1r por -encima. de una
adecuada formacidn y motivacién, la persona ha de adaptarse al ‘trabajo
en grupo con un elevado grado .de responsab111dad en las tareas que
- realiza que, a su vez, . le producen un sentimiento de sat1sfacc1én y
autorrea11za01én

La organ1za01én de 1a fabricacidn pivota en torno a- 1as denominadas
Un1dades Elementales de Trabajo” (u.e.t.), responsables tanto de la

fabr1cqc1én como de las funciones de mantenimiento y control de calidad.

La nueva filosofia que impregnha. el desenvolvimiento de las unidades

elementales de: trabajo implica que el operar10 de fabr1cac1én ha de
atender, vigilar y mantener normalmente el eguipo productivo que utiliza,

de modo que el mantenimiento productwo pasa de ser una funcién de.
‘espeC1a11stas agrupados - en una seccién . independiente, a constituir una

"tarea de. todos". Ello implica una adecuada preparacién. del operario de

fabrica en las técn1cas y practicas elementales de manten1m1ento y mejora

continua. Los operarios. estan insertados en peguefios grupos auténomos

creando la estructura propia. de los grupos de mejora continua. -Las

unidades elementales de : trabajo estdn disefiadas de forma que su

 operatividad se desarrolle con un numero muy reducido de’ niveles

jerdrquicos (hasta un Unico nivel de.mando) ‘estando ceéntradas en una
actividad homogénea de produccién o servicio, Se.caracterizan por la

_polivalencia de sus miembros que les permite integrarse en tareas que

reguieren un mayor n1ve] de cualificacioén. La unidad elemental de trabajo
esta formada por un.méximo de 20 operarios que comparten unos mismos

objetivos, unos mismos origenes y destinos de los flujos product1vos y

estdn bajo la direccién de un responsable, gestionhando la calidad,. los

costes, los plazos y los propios recursos humanos. -Constituye una. un1dad

homogénea de produccién en la que estd perfectamente definido su espacio
fisico. En definitiva, la unidad elemental de trabajo funciona como una’
pequena empresa en la que todos sus m1embros son- polivalentes.

LIDER -

OPERARIOS

U.E.T. PROVEEDOR =>| 'CADENA DE PRODUCCION  [=> U.E.T. CLIENTE

OPERARIOS

MANTENIMIENTO  SUMINISTROS  CALIDAD

'UNIDAD ELEMENTAL DE TRABAJO

En funcidn de -los objetivos generales .de la empresa,/cada unidad
elemental de trabajo selecciona .aquellos indicadores gue ‘permitan
anatizar el grado de progreso alcanzado. El responsable con su eguipo:
revisa periédicamente los resultados, las posibles opciones de me]ora Yy
establece y aplica el propio plan de progreso

El desarrollo de una unidad e]ementa] de trabajo’ pasa por las
s1gu1entes etapas: .
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i

.~ ldentificacidn del résponsable, los miembros que la componen, las .
funciones y tareas a realizar, asi: como las responsabilidades
_ ‘asignhadas. ‘ o
2.~ ldentificacién. de Tos denominados “clientes” y “proveedores”,
receptores y suministradores de bienes y servicios ya searn externos
ointernos. : S R ) ¢
Identificacion de los indicadores de seguimiento de los resultados
obtenidos, asi como del cumplimiento de los objetivos calidad,
costes, disponibilidad y recursos humanos. Tales indicadores han
de ser sencillos, significativos y estar recohocidos por -todos. .
4.- Establecer y definir un plan de progreso que recoja 1a[s1stemética
de captacidon y estructuracién de 1la problemé&tica existente, su
representacién, la seéleccidn, ejecucion y- seguimiento de Jas
acciones tendentes al cumplimiento de los objetivos prioritarios,

w
!

5.- Indentificacién de costes y resultados, en relacion con las
principales variables objeto dé andlisis: materiales, manoc de
obra,presupuestos, desviaciones; averfias, etc. .

6.- Establecer un plan de animacién que permita obtener y analizar

conclusiones, planificar las posibilidades de mejora e informar de
los resultados. ' L e

. Todo el trabajo efectuado por-1os cperarios de una unidad elemental
de trabajo se conceptla. como mano de obra directa, sean las tareas de
produccién, reprocesado, mantenimiento, control de calidad o andlisis de
datos y estudios de mejora. La gestién del control de la calidad
constituye una de las tareas de la unidad eléemental de trabajo,. al -actuar
bajo la fjlosofia del "cero defectos” que implica, un esfuerzo ‘conjunto
orientado a’'la resolucién de ‘los problemas a medida que se presentan.
Paralelamente, 1os indicadores de seguimiento de calidad previamente
seleccionados permiten. transmitir Ta informacién usando “un lenguaje
comin. Tales planteamientos requieren prestar una especial atencion a las
funciones de mantenimiento, pues, si bien el mantenimiento de carécter
elemental corre a cargo de los propids operarios de la unidad de trabajo,
determinadas tareas especificas precisan 1la. atencién de técnicos
cualificados.

EL MANTENIMIENTO INDUSTRIAL .

La. complejidad y " automatizacién de ]os ‘mddernos procesos
productivos constituye ‘una de  las principales causas de- la crisis
experimentada por 1os sistemas tradicionales de.organizacién y asignacidn

- de costes. Ld moderna funcién de produccién cambia radicalmente sus
planteamientos 'y filosofia - de - funcionamiento, _ imponiendo - .una
flexibilizacién de tareas y exigiendo una cada vez mas alta cualificacion -
de Tos obreros. Gran parte .del concepto tradicional de mano. de obra
directa desaparece 'al ‘convertirse los trabajos en puestos de vigilancia
y control de méquinas e instalaciones que funcionan “solas”, En el
ranking de preferencia derfuhcidnes,la cantidad de producto pasa ‘a
segundo término, siendo absorbido el ‘primero por la calidad y la
optimizacién de la gestion de los procesos. T : :

- La funcidn de cdntro], tanto del .proceso, como de -la calidad se
integra en la fabricacion mediante complejos Sistema81tecnificados de
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autocontrol que facilitan todos los datos estadisticos: procesados

informdaticamente por las propias méqu1nas y .operando-en tiempo real. Los

datos de mediciones frecuenciales, la obfencién de gréficos,. indices, asi

como su andlisis son procesados suministrando tal informacién a la unidad
elemental de trabajo para el seguimiento de] grado de consecucion de 1os

objetivos prev1amente f1]ados.

la funC1én de fabricacién, pof su parte, requiere un grado cada vez
mayor de cualificacion y versatilidad de' los empleados, junto con una
nueva “'actitud” que conlleva su dedicacién a tareas elementales de
mantenimiento, deteccidon y analisis de posibles mejoras e ‘innovaciones
a 1mp1antar asi como el segu1m1ento de las ya ap11cadas

En relacién con la funC1én de manten1m1ento, es preciso determ1nar L
cudles ison las tareas elementales a realizar por los operarios,
determinando Jos diferentes niveles de actuacién. A la vez. se requiere
una preparacién especifica para la ejecucidn de tales tareas que ‘incluye
campafias de mentalizacidn. de que el mantenimiento es realmente uha
cuestion de todos que ha de desarro11arse con sent1do de traba]o en
equ1p0 y participativo. . .

Las fuhciones de métodos y manten1m1ento reQU1eren un atto grado :
de profe31ona11dad debido a la comp]e;1dad de los equipos Yy robots a-
mantener. Las. tareas de mantenimiento adguieren particular relevancia
cuando una averia en una maquina puede paralizar la totalidad del proceso
productivo. La funcién de mantenimiento estd imbuida por la filosofia.de
los Sistemas de gestion de la -calidad total 'y del mantenimiento
productivo total dentro de un esquema de organizacion optimo. S6lo. asi
es posible imglantar sistemas de mejora continua .de ca11dad costes y
plazos de 1os.serv1C1os

EL PLAN DE MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Ante el a]to grado de compet1t1v1dad de 1os mercados actua1es y la
guerra de precios desatada, la empresa que desea 'subsistir ha de
adaptarse a los requerimientos.de una demanda cada vez mas exigente
centrada en los s1gu1entes aspectos:

1.

E1 producto ha de responder a los requer1m1entos Yy neceS1dades del
mercado;, con .una gran diversificacidon en sus gamas f1na1es Y
‘reducido ciclo de vida (entre 6 meses y -3 afos).

2.- El nivel de calidad. .debe tener en cuenta. las -exigencias ,de]

consumidor tendiendo al ‘objetivo de CERO DEFECTOS. ‘

3.- Es preciso organizar la produccién con. tecnologias versadtiles y alto
grado de automahzamén capaces de obtener ser1es 11m1 tadas muy
diversificadas.

4,~ Se ha de potenciar la reducc1én permanente de 'costes haC1endo

especial hincapié en los sistemas que’ minimizan 1os hiveles de
inventarios (jat, kanban) y potenciahdo €1 funcionamiento continuo
de las lineas de produccioén. i

5.~ La adecuada preparacién del personal de la empresa const1tuye hoy dia
el capital mas importante de que ésta dispone; por ello es preciso
1levar a cabo programas.de formacién continuada que permitan a los
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empleados aumentar - sus cohoc1m1entos, .aptitudes  y grado de
polivalencia. Paralelamente, es preciso formar a las personas para
adaptarlas al trabajo en equ1po con part101pac1én en_10s nuevos
sistemas organizacionales y procesos de mejora continua.

RATIO DE = . VOLUMEN DE PRODUCCION (UNIDADES BUENAS)
PRODUCTIVIDAD = ——

COSTES DE PRODUCCION
(MANO DE OBRA + FABRICACION + ALMACENES + AMORTIZACION)

(ORGANIZACION) (CERO AVERIAS) (CERO STOCKS) (INVERSION)‘

) LOS TRES PRIMEROS SUMANDOS DEL DENOMINADOR CONSTITUYEN EL OBJETIVO DE LAS
TECNICAS DE MEJCRA CONTINUADA :

En la actua11dad la producc1én 1ndustr1a1 se caracter1za pot la

' elevada calidad de Ios equipos productivos que facilita su maxima
disponibilidad, asi como su adaptacidh a las necesidades de unha
produccién perfectamente -sincronizada con Jos. requerimientos de . la
demanda. Los niveles de automatizacién alcanzados perm1ten eliminar todas
las tareas pehosas o que requieren elevado esfuerzo fisico o excesivo
grado de concentracién. E1 grado de fiabilidad. del producto es muy -
elevado gracias a la calidad excelente del s1stema productivo. La
adecuada gestién de los f]u;os productivos permite, por su parte,
minimizar los niveles de stocks de materiales, productos y enhcursos a lo
Targo del proceso. Es posible 1levar a cabo 1a armonizacién entre Tos
objetivos de calidad méxima y coste minimo. Para1e1amente, la formaciodn
del personal permite crear una cultura de empresa que campromete a todos
en la obtencion de los ob]et1vos de ca11dad total en un amb1ente arménico
de colaboracion.

El sistema,de control y med1da ‘del grado de ejecucion de 1os
“objetivos persegu1dos en relacidn con la productividad ha de centrarse
en el ané]ws1s de las siguientes variables:
Cant1dad,de productos y factores
Costes
Calidad
Plazos
Seguridad
Motivacién

® ® % ¥ o %

OBJETIVOS DE LA CALIDAD TOTAL: . '

En este entorno, la mejora de la productividad p1vota sobre tres
eJes bdsicos: la gestion de 1a calidad total, la implantacidn de.sistemas
justo a tiempo en 1a gestién de’ stocks Yy producc1én, asi como en la
meJora permanente del manten1m1ento de la prodUCC16n
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E1 sistema de calidad total ha de or1entarse hacia la consecucwén
de los siguierites objetivos:

- Proceso de mejora continua en todos los ambitos de la empresa:

*x Cero defectos. * Cero stocks.

* Cero encursos. . * Cero paradas. .
* Cero retrasos. * .Cero averias.

* Cero despilfartros. * Cero papel.

- Exce1enc1a en los resultados.’
~ Plena satisfaccién de los clientes en ca11dad plazo y prec1o.“
- Plena satisfaccién de todos los empleéados.

Los objetivos de calidad reguieren disponer de un Coh001m1ento lo
mas extenso posible de las pérdidas ev1tab1es clasificadas por ordén de
1mportanc1a .

OBJETIVOS DEL JUSTO A  TIEMPO_REVISADO:

La f11osof1a del justo a. t1empo parte del p]anteam1ento de un
sistema de “arrastre” de la produccion desde el final del proceso hasta
el comienzo y consiste en producir .y entregar el producto al cliente
justo en el momento de ser vendido, ensamblar y fabricar los componentes
justo en el momento de incorporarse al producto terminado v adquirir los
materiales-justo en'el momento de entrar en e1 proceso de fabricacion.

Los chjetivos del JAT revvsado se concretan en los s1gu1entes
aspectoa :

1.— Dar soluciéon a -los prob]emas fundamentales en relacxén con la
fiabilidad, capacidad, tiempos de preparacion, tiempos de espera,
etc. dentro de una filosofia JAT adaptada a las necesidades ("Es
prefer1b1e que esperen las piezas antes que.  parar hombres . y
maquinas”, “hay que ser capaz de entregar -de todo~ todos los dias,
sin necesidad de fabricar —-de todo~ todos 1os dias). Los stocks de
seguridad y estrateg1cos son herramientas vdlidas para consegu1r
objetivos. ‘ o '

‘2.— Eliminar despilfarros y todo cuanto no afada valor a los productos,
tal como determinadas tareas de inspeccion y contro], transporte,
a]macena]e o preparacwén

S1mp11f1car. Med1ante los sistemas de flujo de materia]es y control
de ‘las lineas de flujos es. posible redisefiar los procesos,
eliminando tiempos de espera y transporte, identificando los

~cuellos de botella y los problemas de calidad y complejidad. Los
sistemas de flujos permiten hallar so1uC1ones Optimas que me;oran~
el JAT con stocks estrateg1cos de %egur1dad

w
i

N
i

Imp1antar sistemas de«1dent1f1cac1on y- resotucion de prob}emas.

“.
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5 - LOS NUEVOS METODOS DE GESTION DE LA PRODUCCION

La reduccion del p]azo de fabr1cac1én const1tuye uno de los
objetivos prioritarios de la empresa. Del 'andlisis del proceso productivo
se desprende la existencia de muchos tiempos de espera entre OperaC1ones
La medida de ‘los tiempos de operacién de . todas las maquina de un
determinado proceso con relacién al tiempo total de fabricacidn puede

" Tlegar a suponer el 1%. Por ello resulta necesario reducir los tiempos
de espera . .

REDUCCION DE LOS TIEMPOS DE ESPERA-

Un andlisis’ causal de los t1empos de espera perm1te estab]ecer 1as
s1gu1entes categorias: )

a).~ Falta de fiabilidad de Tos equipos productivos motivada por
las averias, desgaste prematuro y roturas de utillaje y herramientas,
acciones de mantenimiento frecuentes e 1terat1vas E1- objetivo a -
perseguir es el de CERO AVERIAS, CERO PARADAS:." ) ’

b).— Falta de Calidad. Cada.vez que surge un problema de calidad,
el sistema productivo se paraliza generando 1a ruptura .del . flujo o e]
reprocesado de las piezas defectuosas. La aproximacién al objetivo de
CERO DEFECTOS . se lleva a cabo mediante el seguimiento estadistico y
frecuencial de la calidad obtenida en cada operacidn, el mantenimiento
prevehtivo de las maquinas y el desarrollo de métodos de mejora. -

" ¢).~ Tiempo excesiva de' cambios de réfaga. El1 Tote econdmico
permite-optimizar los costes del cambio de rafaga. Cuando dichos costes
son elevados, resulta muy importante determinar correctamente el tamafio
del Jote. La ingenieria combinada con diversos métodos de optimizaciédn
de tiempos han de.colaborar para Feducir al max1mo esos tiempos. Cuando
es posible efectuar Tos cambios de rafaga. en tiempos préximos a los 10
minutos, quedan obsoletos los métodos de calculo de los lotes econdmicos
de fabricacion, ya que el .coste de dicho cambio no.es significativo.

d).- D1ferencwas en la. capacwdad de caqg méqu1na o linea. En
‘procesos secuenciales de fabricacién en las que existen distintos tiempos
de ciclo, la produccidn méxima viene dada por la maquina o proceso de
tiempo mas. largo. La tendencia consiste en .crear co]chones de stocks
intermedios entre las maquinas. Sin embargo se ha de tender a sincronizar
todas Tas opera01ones de forma que sea pos1b1e opt1m1zar 1os flujos de
produccién.

e).- Tamafio de los 1otes de transporte, e] svstema ideal es. del
transporte de tipo unitario, pieza a pieza; con ello se evitan tiempos
de espera hasta el llenado de plataformas o contenedores.

f).— Stocks de seguridad: -1a tendencia del d1rector de produccion
a mantener un excesivo nivel en los stocks de seguridad constituye un mai -
endémico de muchas empresas. Es preciso tender al objetivo de cero stocks
de encursos a 1o largo del proceso.

La implantacién de las tecnologias vinculadas al kanban dentro de
.1a filosofia del ]usto a tiempo perm1te opt1m1zar los procesos
productivos diversificados, -asi como reéducir Jos niveles de stocks al ser
las etapas posteriores del proceso product1vo las que vanh tirando de las
anter1ores. : .
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LA REDUCCION DE COSTES

Los procesos de reduccion de costes vienen de la mano del andlisis
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del valor afadido por las actividades al producto. E1’ concepto de valor.
afadido se plantea desde la perspectiva del cliente.o receptor del bien.

o servicio. Dicho valor afadido es 1o gue adquiere el cliente. Muchas de
las actividades realizadas en una empresa nho afaden n1ngun valor al
producto; actividades tales como: transporte, - despliazamientos,
reparaciones, almacenamiento, reprocesadoe de piezas defectuosas, esperas

de materiales y operarios, controles, etc. solamente geheran gastos sin

que el . producto vea incrementado su valor. Unicamente las tareas
productivas son las que permiten evaluar el producto o servicio final.
Para eliminar las tareas de transporte, espera, almacenamiento y control
es preciso organizar coherentemente el proceso, simplificando el trabajo
de los operarios, mejorando los puestos de trabajo, automatizande todas
aquellas tareas que regquieren esfuerzo fisico, asi como gran parte de los
controles. Este tipo de mejoras en la produccion solamente es posible
1levarlas a cabo mediante. una adecuada planificacién de las posibles
acciones a desarroliar, partiendo de una cultura de empresa orientada a
1a satisfaccién. del c]xente y - creando un ‘adecuado nivel de motivacion
dentro de 1a empresa. : :

. ' , S ) o
Las nuevas organ1zacwones sociales, estructuradas en torno a un

reducido numero de niveles de decisidn, ~con alto grado - de
descentralizacién constituyen la base del progreso. La participacién de

los trabajadores en los flujos de comunicacién, en la toma de decisiones
y en Tla elaboracion de Jlos planes de accidén parte de. Ta autonomia
organizativa y de la delegacién de la responsabilidad. Los grupos de

mejora y. los circulos de- calidad -permiten emprender con garantia las’

tareas de mejora en product1V1dad costes y resultados. Es preciso lograr
la credibilidad de 'los trabajadores,-. informéndoles acerca  de - los
objetivos de mejora de costes, de la propia posicién respecto a la
competencia 'y haciéndoles ver que los objetivos giran 'en torno a la
IDENTIFICACION, LA SATISFACCION, LA CONFIANZA, LA RESPONSABILIDAD, EL
CONVENCIMIENTO Y LA VERACIDAD.

LOS PLANES DE MEJORA

Las técnicas vinculadas a los procesos de gestién de la calidad
total permiten‘como objetivo primordial satisfacer al cliente en calidad,
“precio y plazo de entrega y se basan en la mejora continua de procesos

-y productos, asfi como en la cooperacidn de las personas que integran la, -
empresa. E1 trabajo en grupo constituye el entorno adecuado en que tienen .

lugar los. procesos de mejora. E1 proceso de mejora de la calidad, de los
costes y de los resultados ha de disponer de adecuados instrumentos de

- medida y seguimiento. Por ello resulta "importante determinar cudles son

dichos indicadores de eficiencia en virtud de 1os objetivos previamente
establecidos. Se ha de confeccionar un logigrama respecto de cada uno de
los prob]emas de calidad que se pretende cofregir. La mejora permanente
se basa en el andlisis vy segu1m1ento continuada de los problemas,
ineficiencias vy . disfuncionamientos - existentes, ~su jerarquizacién,
buisqueda y andlisis de todas las posibles soluciones y oport9n1dades de
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mejora, implantacién de la solucién elegida’ y seguimiento de los
resultados obtenidos. Una vez contrastada la efectividad de la mejora,
se reinicia el proceso. Se trata, en-definitiva, de la conocida rueda de
Demming: Planificar 1la accwén, rea]izar]a, chequearla y verificar los
resultados. . : :

Las Tineas. de actuacidén que es precwso definir en todo p]an de
mejora giran en torno a:

.~ Mejora de la calidad: calidad total.
.~ Disminucién de tiempos muertos

.~ productividad.

.— Participacién del eqU1po humano

TR N

El1 desarrollo de los planes de progreso implantados en Fasa-Renault "
Va11ado]1d estd basado en tres pr1n01p1os
1.~ Desarro]]o de un nuevo s1stema de organ1za016n de la prodUCC1én
basado en las un1dades e1ementa1es de trabajo o serv1c1o

2.~ Ap11cac1én de instrumentos de -gestion norma]wzados, ta]es como ‘el
"justo a tiempo (JAT)", el "mantenimiento productivo total (TPM)",
el Control de la calidad tota] (TQC)" o el control estadistico de1
proceso (SPC).. . ‘

3.~ Esfuerzo técnico orientado ala mejora,y desarrolio de la ingehierﬁa
de los equipos, procesos. productivos, productos y su‘tecno]ogia.

' La persecucidn. de 1la excelencia vinculada a 1as técn1cas de
"benchmarking” permiten a la empresa situarse entre los 11deres en cuanto
a los resultados obtenidos a nivel mundial, .

Los planes de,progreso aceleradd. reagrupan el esfuerzo técnico
necesario en torno a seis areas de actuacién preferente: :
- La gestidn avanzada: nuevos sistemas organizacionales.
— La fiabilidad tota] de los s1stemas y el manten1m1ento productivo
total.
La gestidén de la calidad.
-La gestidn técnica: optimizacion de productos Y procesos.
La gestidn de los flujos: aprovws1onam1ento y distribucién.
~ La atencidén al hombre: ‘formacidn, motivacidn, animacion y
participacién de todo el.equipo. SR

ol

r

El funcionamiento del plan de progreso es muy similar al de los
circulos de calidad: identificacién de las pos1b1es vias de progreso, los
disfuncionamientos y problemas, andlisis de las pos1b1es actuaciones,
seleccion de Tas mds idéneas; implantacién, seguimiento y contro] de 1as
actuaciones. La fluidez de la comunicacidn ha de satisfacer 1las
necesidades de informacion de Tos empleados de modo. que se pueda crear
un estado de. opinién respecto a los objetivos estratégicos. La
comunicacion estd basada en la confianza mutua del equipo y la direccién
con objeto de que se desarrolle la 1dent1f1cao1én y adhesion de las
personas al progreso de la empresa.
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HACIA EL MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL (T.P.M-)iw‘

‘ Los sistemas avanzados de produccidn se basan en la automatizacion
y la produccién "justo a tiempo” con objeto de eliminar los despilfarros,
manteniendo stocks minimos de . productos terminados y flujos a nivel
unitario en los procesos de fabricacién. Cuando los resultados obtenidos
son de baja calidad y el rendimiento de las instalaciones esta muy
alejado del .6ptimo a consecuencia del elevado numero de reparaciones y
paradas en los procesos de fabricacién 'y resulta necesario éfectuar
trabajos de mantenimiento de elevado coste. con personal ajeno a la
fabricacion, ya que la fdbrica no asume la correcta’ explotacién vy
mantenimiento de los equipos, surge el T.P.M. como sistema eficiente de
optimizacion de los costes derivados del mantenimiento productivo. En
tales casos, el' T.P.M. se decanta como el ¢je principal del: progreso.

ET T.P.M. preconiza el acercamiento a todas las funciones de la
empresa de manera no aislada, analizando no solo las averias, sino todas -
las causas de pérdida de rendimiento operacional; busca la mejora de la
productividad en hombres, maguinas y mantenimiento, prestando particular
atengién al mantenimiento prevehtivo, dentro de una filosoffa de mejora
continua. La gestion se efectua mediante el andlisis de Tas CINCO EMES:
MATERTALES, MANO DE OBRA, MAQUINARIA, MEDIOS Y METODOS. El T.P.M. esta
basado en la filosofia de, "cero fallos”, “cero incidencias" y "cero
defectos” propia de los sistemas de gestion de 1la calidad total
reduciendo costes y stocks y mejorando, -en consecuencia la productividad.
Se trata de lograr que el proceso praductivo esté siempre disponible para
fabricar productos de calidad 6ptima. Para lograr el rendimiento maximo
de los equipos productivos se' requiere’ la participacién -activa e
interesada de todos los estamentos: fabricacién, mantenimiento, etc. a
todos los niveles de 1a organizacion. Los instrumentos en que se basa el
T.P.M. son los “"grupos de ‘fiabilizacidn” -y la formacion especifica y
polivalente de todo el personal: técnicos, conductores de tinea ¥y
operarios. - El mantenimiento "auténomo queda integrado dentro de 1la
fabricacidn, mediante la asypeion de las tareas de mantenimiento auténomo
elemental y espontaneo por 10s equipos de trabajo. Un buen nimero de
paradas que antes requerian la presencia de personal técnico de
mantenimiento en la actualidad son resueltas por el propio personal de
la u.e.t. que llega a resolver -hasta un 90% de las tareas de

. mantenimiento. o ' ‘

E1 T.P.M. pretende eliminar los seis Qrandes grupos de incidencias
que merman Ya operatividad del proceso productivo: ‘ -

.~ Averias del sistema.

.~ Preparaciones y reglaje.

Falta de piezas, saturaciones e incidencias menores.

Reduccion del ritmo. previsto. ‘ .

Defectos debidos al proceso y retoques, : i .

Ritmos de produccién reducidos-al reanudar la produccién tras
los ajustes, reglajes y reparaciones. - '

oD =
i

‘ Las variables clave a controlar por el T.P.M. son: Tiempo del
ciclo, Calidad,: Frecuenciales, averias'y saturacion/falta de piezas. E1l
ratio .de efectividad total wviene dado por ‘la combinacién. . de 1a
disponibilidad, la eficacia y la calidad: : !
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EFECTIVIDAD TOTAL: Disponibilidad propia x Coeficiente de Eficacia
% Coeficiente de Calidad B ’

TIEMPO DE FUNCIONAMIENTO
" DISPONIBILIDAD: .

‘ - x 100
TIEMPO DE APERTURA '

TIEMPO CICLO TEORICO x UDS. FABRICADAS

COEF. DEEFICACIA: . - x 100
: " TIEMPO DE FUNCIONAMIENTO ‘
UDS. FABRICADAS - UDS. DEFECTUOSAS
: ' - x 100

RATIO DE CALIDAD: , ,
- 'UDS. FABRICADAS

NQ PIEZAS BUENAS x TIEMPO CICLO

EFECTIVIDAD TOTAL:

TIEMPO DE APERTURA

"EY T.P.M. nace ante la necesidad de implantar nuevos sistemas de
~organizacién de la fabricacién y el mantenimiento que posibiliten la
optimizacién de la efectividad de los equipos'a 1o largo.de su vida Gtil.
Dado' que estd basado en. la idea de aue el mantenimiento es tarea de
todos, reguiere la participacion de grupos de ‘trabajo orientados a la

mejora continua con un alto grado de motivacién..

6.~ CONCLUSION

/ . E1 nuevo modelo de empresa parte de‘unas premisas en las. que el
- objetivo primordial reside en la satisfaccion del cliente; satisfaccién
que-gira en torno a las tres variables de precios, calidad y plazos. Para
conseguirlo, es preciso disefiar nuevas estructuras de gestién que,
'basadas en la automatizacion y robotizaciéh de Tos procesos. productivos,
asi como en uUna cultura de empresa mas evolucionada, apliquen las nuevas
~herramientas de gestién que Ta permitan desplaZarse hacia la excelencia

. en todos Tos dmbitos de su actuacion. -

ET objetivo final que se consolida como ventaja éompetitiva~reside
en la fabricacion de productos a bajo coste manteniendo paralelamente una
alta calidad y prestando un servicio excelénte al cliente.

Los nuevos sisfemas e produccién requieren el soporte logistico
de una rinformacidn contable due ‘va mds allé. de Tos planteamientos
tradicionales, debido a las exigencias de mayor precision respecto a la.

informacién acerca del coste del producto y de su proceso‘de\formacién.,,,'

Hoy dfa se ha de prestar mas atencidn- a la efectividad y eficacia,
haciendo 1o mejor posible el trabajo estrictimente necesario. Sobre
 variables tradicionales de costes: materiates, mano de obra directa o
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gastos generales de fdbrica, las magnitudes a controlar en la actualidad
giran en torno -a la calidad, los plazos de. entrega, la velocidad del
proceso, ‘el nimero de piezas defectuosas, -adquiriendo una particular
relevancia determinadas unidades de medida no financieras: aspacio
recorrido, superficie utilizada, tiempos de act1V1dad y nho actividad, -
nlmero de sugerenC1as de los operarios, etc.

Las empresas . de techologia avanzada que soportan un elevado. grado
de competencia en el mercado, tales como las vinculadas al sector de
automocion deben efectuar esfuerzos adicionales para no verse desplazadas
o eliminadas, En tal sentido, el esfuerzo rea11zado por Fasa —Rehault en
1os Ultimos afos ha puesto de manifiesto ‘su capacidad para convertirse

- 1ider respecto a - determinados componentes, como puede ser la
fabr1cac16n de motores. :

- Tanto sus p1anes de mejora de la productividad, como la concepc1én
del. mantenimiento productivo total constituyen una  fuente de venhtajas
competitivas que puede ser extrapolable a otros sectores product1vos los
cuales al adoptar esta nueva filosofia, seran capaces:de enfrentarse al
mercado productivo con mayores garantias de éxxto
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