1.- Justificacion

Durante mas de dos siglos la administracion de operaciones ha sido reconocida como
un factor importante en e bienestar econdmico, con un desarrollo progresivo
identificado por una serie de nombres como: Administracion industrial,

Administracion de la produccion y Administracion de las operaciones.

La Administracion de operaciones es parte significativa en la vida de las personas,
tiene factores multiples que implican diversas actividades y habilidades constituyendo

un areainteresante de accion.

Si bien todos los administradores de la organizacion se ocupan de la planeacion, la
organizacion y € control; € departamento de operaciones es quién tiene la

responsabilidad directa de conseguir que el trabajo serealice de mejor manera.

La tarea fundamental del area de operaciones es la de transformar materias primas e
insumos en productos acabados, estos pueden variar considerablemente en funcién a
las tecnologias empleadas. Por tecnologia se entienden las técnicas empleadas en las
actividades de transformacién que se presentan incluyendo € nivel de complejidad
cientifica en la planta, la maquinaria, las habilidades y |os productos (o servicios) que

tiene lugar en e proceso de conversion.

Por tanto, €l objeto del presente trabgjo, es realizar un andlisis de investigacion en el
area de operaciones ya que la base de las ventgjas competitivas se inician en este
departamento, con una eficiente aplicacion de la distribucién interna de las maguinas
y una optima localizacion de planta para meorar la productividad. Para ello se
pretende plantear una propuesta a la empresa objeto de estudio, € cua le permita ser
competitivo en e sector en € cual se desenvuelve, generando mayores ingresos y

entrar a nuevos mercados con la ampliacion de sus instal aciones.
2.- ldentificacion del Problema

El presente trabajo de investigacion tiene como unidad de estudio a la empresa de
muebles INPRODEM, la misma que oferta variedad de muebles de calidad en

diferentes tipos de madera.



La empresainicio sus operaciones en agosto de 1998, la misma se encuentra ubicada
en el barrio Rosedal avenida Padcaya. Laidea de trabgar en este sector (maderero) se
debe a que € propietario contaba con cierta experiencia en cuanto alo que €l trabajo
en este rubro, al mismo tiempo se presentd la oportunidad de compra de maguinaria
de remate, las cuales necesitaban readlizar un mantenimiento para iniciar las

operaciones.

Respecto a recurso humano, se cuenta con ocho trabagjadores en € éarea de

operaciones. Por otro lado, se cuenta con un administrador y encargado de ventas.

Debido ala escasa oferta de recurso humano calificado en el rubro, e reclutamiento y
contratacion del mismo es dificultoso debido a las exigencias de calidad del producto,
asimismo, no existe compromiso por parte del recurso humano con las empresas
principalmente por factores econdmicos. Dada la situacion descrita, € recurso

humano del rubro es altamente cotizado.

Las empresas con proceso de produccion intermitente deben contar con personal o
mano de obra calificada, ya que de éstas depende laterminacion de producto (calidad
del producto), porque mayormente los trabajos que readlizan son manuales y de

acuerdo alas especificacionesy gustos del consumidor final.

Entre las caracteristicas del recurso humano con que cuenta la empresa, resaltan que
las mismas poseen experiencia. Por su lado, algunos de los trabajadores no perciben
sueldo fijo, sino un porcentgje del valor que tiene un producto terminado, |os mismos

se encuentran satisfechos con la remuneracion que perciben.

Sin embargo, existen factores de insatisfaccion en o que respecta a la distribucién
interna ubicacién de las maquinarias, ya que no existe € espacio suficiente o
distancia entre las maquinarias, para que € recurso humano pueda desempefiarse

comoda y eficientemente.

Cabe aclarar que la distribucién actual se llevd a cabo en forma empirica, obviando
una evaluacion adecuada para el ordenamiento de las distintas maquinas y almacenes

que posee la empresa. Asimismo, existe un cuello de botella ocasionada por la



maguina multiuso, la cua realiza cuatro tareas diferentes (cepillado, escopleado,
groceado Yy tupi), esto ocasiona que un trabajador que desea realizar un trabajo en la
tupi, no pueda hacerlo ya que otro utiliza dicha maquina para efectuar otra tarea

(cepillado de la madera).

La empresa trabgja con instituciones gubernamentales, no gubernamentales,
realizando muebles para € hogar, ademés se puede indicar que en €l sector donde se

desenvuel ve existen muchos competidores.

Segun e dltimo censo, realizado en Tarija indica que en la ciudad se halan
establecidas 83 muebl erias.

Debido a crecimiento poblaciona en la ciudad de Tarija, més especificamente la
zona Rosedal, se ve lanecesidad de realizar un estudio de localizacién de planta para
la empresa objeto de estudio, ya que en un futuro mediato, la misma ocasionaria
malestar en los vecinos, debido a los ruidos de las maguinarias y a polvillo que
desprende la madera en su proceso de produccién como asi también los fuertes olores

de pinturas, tintes, barniz, tiner, etc. Vae la penarecalca que esta zonaesresidencial.

Otro problema ocasionado por e espacio reducido es € no poder incrementar la
capacidad de produccion, asimismo, impidiendo contar con un espacio adecuado para
el almacenamiento de los productos terminados e incluso de la materia prima.

Seglin entrevista con el responsable de la empresa, indicd que se tiene pensado
comprar un terreno mucho méas amplio de tal forma que se pueda distribuir las

maguinas de una buena manera'y con el espacio adecuado.

Finalmente, se estima para un futuro préximo una mayor presion de los vecinos para
que la empresa cambie la ubicacion de sus instalaciones. Este problema se presenta
debido a que la decisidon respecto a la ubicacion de la planta obedecié mas a la
comodidad del propietario que a un estudio realizado de localizacion. Por todo 1o
mencionado anteriormente se ve la necesidad de realizar un estudio de localizacion
de planta en otra zona de la ciudad.



2.1.- Planteamiento ddl Problema

Tomando en cuenta toda la problemética descrita anteriormente, se plantea el

siguiente problema:

¢Cuales son los factores mas importantes del area de produccion que influyen en la

productividad de los trabajadores de la empresa en dicha érea?
3.- Hipltesis

Se define la hipdtesis como posible respuesta a la problemética identificada de la

siguiente manera:

La deficiente distribucion interna de las maquinarias, provoca una baja
productividad de los trabajadores en la empresa INPRODEM

» Variableindependiente: Ladeficiente distribucion interna
Variable dependiente: Bgja productividad de los trabajadores
Enlace l6gico: Provoca

Unidad de observacién: Empresa INPRODEM.

YV V VvV V

Unidad elemental de observacion: Trabajadores de la empresa, Gerente

propietario y Personas entendidas en € tema.
4.- Objetivos
4.1.- Objetivo General

Con la presente investigacion se pretende plantear una nueva distribucion interna de
maguinarias con gue cuenta esta empresa, también realizar una evaluacion para una
nueva localizacion con instalaciones mas amplias, de esta manera contribuir a elevar

laproductividad de los trabajadores en |la empresa.
4.2.- Objetivos Especificos
» Evaluar ladistribucion interna de la empresa.

> Proponer unadistribucion interna de la empresa previa evaluacion.



» Evaluar la localizacion actual de la empresa, si existen deficiencias realizar

una propuesta de una nuevalocalizacion.

> Evaluar e grado de aceptacion respecto a la distribucion interna de

maguinaria actual.

» Proporcionar informacién a encargado responsable de la empresa sobre

alternativas para unamejor localizacion.
5.- Alcance
5.1.- Espacial

La empresa objeto de estudio, se encuentra ubicada en la ciudad de Tarija, en €
barrio Rosedal, € area analizada comprende el areade operaciones.

5.2.- Temporal

L os datos recol ectados, procesados y analizados del presente estudio corresponden a

los siguientes periodos desde que inicio sus actividades |la empresa ( 1999 — 2005).
6.- Metodologia

Dentro de este trabajo de investigacion se utiliz6 como marco de referencia o guiala
teoria proporcionada en la literatura sobre produccion para la elaboracion del marco
tedrico. También se consultd bibliografia necesaria para € desarrollo del presente
trabajo, como ser libros sobre diagnosticos internos de planta, auditoria de los

recursos Y libros sobre metodol ogia de la investigacion.

Para recopilar la informacion de campo se utilizo los métodos de observacion directa
simple, que consiste en una inspeccion detenida que €l investigador realiza mediante
el uso de sus sentidos especiamente la vista, de las caracteristicas que aparecen en
forma esponténeay natural en el hecho escogido para €l estudio. Es de suponer que €
investigador no influye directa ni indirectamente en los elementos que conforman €l
objeto observado ni en las condiciones que |o rodean y permite que aparezcatal como

se lo capta en e momento del contacto cientifico. Esto no impide, sin embargo, la



posibilidad de utilizar aparatos de precision para captarlos y comprenderlos mejor sin
necesidad de alterarlos.

Este método de observacion directa simple se clasifica en dos grupos que son:

» Segun los medios usados. y estos se subdividen en estructurados o

controlados y no estructurados.

» Segun la participacion del investigador: y se subdivide en participantesy no

participantes.

Para realizar €l diagndstico del trabajo de investigacion, se utilizo e método de
observacién directa simple segin los medios usados (estructurados y controlados) que
son aquellos que establece de antemano las caracteristicas que se observa
sistematizando € proceso de acercamiento que se apoya en € uso de instrumentos
técnicos para observar con mayor precison como por eemplo filmadoras,

grabadoras, cAmaras fotogréficas, etc.

También se utiliz6 paralarecopilacion de informacion cuestionarios (formularios), en
una entrevista que se aplico alos trabgjadores. Los instrumentos que se utilizo en esta
parte del trabajo fueron los formularios los cuales nos permitieron recopilar
informacion necesaria, Estos formularios fueron una guia para € investigador ya que
seredlizé alos trabgjadores | as preguntas formul adas.

En base alainvestigacion de campo realizada, se propuso una distribucion interna
de las maguinas y |os respectivos lineamientos para su implementacion, utilizando el

método analitico sistematico.

Otra técnica utilizada para la recopilacion de informacion, fue e andlisis de la
informacion documental, entrevista con el responsable de la empresa y trabajadores
de la empresa, los cuales pueden brindar informacion para completar o comprobar

alguna informacion obtenida.



1.1.- Definicion dela Administracion de Operaciones

L os administradores de operaciones son |os responsables de la produccién de bienes o
servicios en las organizaciones. Por otro lado, toman decisiones en |o que respecta a
las funciones operativas y a los sistemas de transformacion empleados, asimismo,
estudian e proceso de la toma de decisiones dentro del @mbito de la funcién

operativa. Existen tres puntos en esta definicion que merecen especial atencion:*

» Funcion. Como se ha indicado, los administradores de operaciones son
responsables de la administracion de los departamentos o funciones
organizacionales que producen bienes y servicios. Sin embargo estos
departamentos reciben a menudo distintos nombres en cada industria. En las
compafiias manufactureras, la funcién operativa puede denominarse
departamento de produccion, de operaciones 0 manufactura. En empresas de
servicio, La funcién de operaciones puede llamarse departamento de
operaciones y puede darsele cualquier otro nombre particular dentro de la
industria especifica. En general el término genérico “operaciones” se usa para
referirse alafuncion que se encarga de producir bienes y servicios dentro de

cualquier organizacion.

» Sistemas. La definicidon anterior se refiere a los sistemas de transformacion
gue producen bhienes y servicios. El enfoque sistémico no sélo proporciona
una base comun para definir las operaciones de manufactura y de servicio
como sistemas de transformacion, sino también proporciona una base
importante para € andisis y disefio de operaciones. El enfoque sistémico de
las operaciones proporciona también valiosos puntos de vista para € disefio y
la administracion de sistemas productivos en areas funcionales de
mercadotecnia, Puede verse como un sistema productivo con insumos,

transformacion y produccion.

! Administracion de las operaciones de Roger G. Schroeder pagina 7



» Decisiones. Findmente la decisién antes expuesta se refiere a la toma de
decisiones como un elemento importante en la administracién de operaciones,
ya gque no todos los administradores toman decisiones, es natural que se
considere como tema central en e ambito operativo. Esta importancia dada a
|as decisiones proporciona una base para dividir a las operaciones en las partes
gue comprenden |os tipos méas importantes de decisiones.

1.2.- Localizacion Introduccion

El estudio de la localizacion consiste en identificar la region geograficay € sitio
exacto donde se instalara la planta. La localizacion adecuada es aguel lugar cuyos
servicios y condiciones satisfagan |os requisitos exigidos por la planta donde ademéas

los beneficios netos sean superiores a de cualquier otro sitio.?

Una de las decisiones de costo y beneficio mas importantes a largo plazo en una
organizacion es la localizaciéon de la operacion. La mejor localizacion depende del
tipo de compafia que se esté considerando; Las decisiones de localizacion industria
se enfocan ala minimizacion de los costos. Por tanto €l objetivo de la estrategia de la

localizacion es maximizar el beneficio dela localizacién parala empresa.®

El éxito delaplaneacion dela ubicacion influye y se ve influido alavez por las
actividades de organizacion y control. Como €l gerente de operaciones fija muchos
de los costos con la decision de la ubicacion, tanto la eficacia como la eficiencia del
proceso de conversion dependera a su vez de la ubicacion. Para llegar a esta decision
deberd contarse con andisis vinculados tanto con la modelacion como e
comportamiento. Se ve ahora més detaladamente las actividades en materia de
ubicacién de instalaciones.

2 Administracion de la produccion y operaciones de Everette adam, Ronal J. Ebert, tema planeacion
de laubicacion de instalaciones pagina 236.

¥ Administracién de operaciones Autor Barry Render Jay Heizer, tema seleccién de lalocalizacion
pagina 226.



1.3.- La Necesidad de Planear |a Ubicacion de | nstalaciones

Organizaciones tanto publicas como privadas se preocupan especialmente por €
comportamiento de los ingresos y de los costos, pues éstos pueden verse afectados
por la ubicacion de la empresa. Es necesario comprender como cada uno de estos
componentes de rentabilidad varian segun la ubicacién de las instalaciones. Primero
se examinara la técnica denominada andlisis del punto de equilibrio. Luego se ve

como este andlisis sirve para planear |a ubicacion de las instal aciones,
1.3.1.- Andlisisdel Punto de Equilibrio

El andlisis dd punto de equilibrio es una presentacion gréfica o algebraica de la
relaciones entre volumen, costos e ingresos de una organizacion. A medida que se
aumenta e volumen de sadlidas de un sistema productivo, también aumentan los
costos y los ingresos. Los costos en general, pueden dividirse en dos categorias que

son fijosy variables.

» Costos fijos. Son aguellos en los que se incurre independientemente del
volumen de produccion. Estos incluyen la calefaccion, la iluminacion y los
costos de administracion que son iguales aunque se  fabriqgue uno o mil

unidades.

» Costos variables. Son aquellos que varian en forma proporcional con €
volumen de produccion; una produccion mayor significara un total mayor de
costos variables. Normalmente son los costos de mano de obra directa y de

materiales.

El andlisis del punto de equilibrio permite identificar el nivel de las operaciones
(produccién) que debe alcanzarse para recuperar todo |os costos de operacién a partir

de los ingresos.
1.3.2.- Efectos dela Ubicacion en los Costosy los Ingresos

» Ingresos. En algunos sectores industriales los ingresos dependen de contar
con instalaciones cerca de los consumidores potenciales. Para las empresas de

manufactura que abastecen alos clientes (quienes a menudo son ellos mismos,
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manufactureros y ensambladores), € tiempo de entrega puede ser crucia
como componente de la mision estratégica.

En las empresas de servicio la situacion es ago diferente. Para el caso de los
servicios amacenados, es decir, aquellos que no se consumen de inmediato, la
localizacion no es tan importante. Bancos de la reserva federal, los talleres
automotrices y las empresas de manufactura que hacen reparaciones de
aparatos electronicos, a menudo son cuasi manufactureros en € proceso de
conversion y no necesariamente deben localizarse cerca de los consumidores.
Por otra parte para empresas que ofrecen servicios de consumo directo, la
ubicacién puede ser una variable critica. Los teatros y salas de cine, los
restaurantes, |os bancos, apartamentos, las tintorerias y aun las areas publicas.

Si no lo estén, los consumidores irdn a otra parte y 10s ingresos seran menores.

Costos fijos. Las instalaciones nuevas o las ampliaciones desde € principio
traen consigo costos fijos en los que solo se incurre una vez, los cuaes
deberan recuperarse a partir de los ingresos, s a caso la inversion a de ser
rentable. Las adquisiciones de instalaciones nuevas o adicionales implican la
realizacion de erogacion de nuevas construcciones, ampliaciones de las
instalaciones existentes, compra y renovacion de otras fabricas o
arrendamiento de las mismas. Los costos de construccion también varian

enormemente de un lugar a otro.

Costos variables: Una vez construida la nueva instalacion debera dotarse de
personal e iniciar actividades, y estos son costos que dependen de la
ubicacion. Para procesos de conversion de mano de obra intensiva, la
disponibilidad de mano de obra y una diversificacion salarial gremial, son
cuestiones muy importantes. La administracion también debe considerar la
proximidad de las fuentes de materias primas (insumos) asi como los
mercados de productos terminados (productos), ya que esto hard que los

costos de transporte y embarque suban o bajen.
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Una organizacion rara vez encuentra un lugar que sea e megjor en términos de
ingresos tota y variables de costos. Lalocalizacion que puede ofrecer el mejor
potencial para los ingresos también puede ser la que ocasione |os costos de
operacion variable mas elevado. Es necesaria hacer un balance entre costos
fijos, los costos variables y € potencial de ingresos; La eleccion fina  de
ubicacion debe ser aquella que ofrezca el mejor equilibrio total en funcién del
cumplimiento de la mision de la organizacion. Asi a evaluar cuaquier
ubicacion potencial, podriamos considerar todos estos importantes factores de

costo eingreso utilizando €l andlisisdel punto de equilibrio.
1.4.- Razones para Efectuar Cambios de Ubicacion

Ademas de que se requiere mayor capacidad, hay otras razones para reubicar las

antiguas instalaciones o ubicar |as nuevas, a saber:*

> Puede haber cambios relacionados con los insumos. Acaso varien € costo de
la ubicacién de la mano de obra, de las materias primas o0 de l0s recursos

complementarios (como los subcontratistas por jemplo).

» Pueden darse cambios en e marco regional. Conforme se modifican los
mercados de |os productos, acaso sea conveniente cambiar |a ubicacion de las
instalaciones para proporcionar mejor servicio alos clientes.

» Lafusion de empresas puede significar instalaciones superfluas, algunas de

|as cuales deberan cerrarse.

» La introduccion de nuevos productos quizas requiera de cambios en la
ubicacion de las instalaciones, de manera que 10s nuevos insumos y mercados
de los productos sean accesibles a menor costo.

4 Administracion de la produccion y operaciones de Everette adam, Ronal J. Ebert, tema planeacion
delaubicacion de instalaciones pagina 240
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1.5.- Factores que Afectan las Decisiones de la L ocalizacién

Un nimero de factores impide que las decisiones de localizacion puedan ser
analizadas de forma objetiva y basadas Unicamente en el coste, entre estas se

mencionan a continuacion:®

» Productividad laboral: € atractivo de los bgos salarios a menudo ofrece una
tentacion para algunas locaizaciones en particular, sean domésticas o
internacionales. El verdadero interés de la administracion esta en la
combinacion de productividad y la tasa salarial. Los empleados con un bajo
entrenamiento, pobre educacién o malos habitos de trabajo pueden constituir
unamala opcion aun con bajos salarios.

» Tipos de cambio: Algunas veces |0s tipos de cambio permiten la exportacion
de un pais a otro, donde la unidad de cambio es menos cara. Sin embargo la
administracion necesita preguntar sobre la estabilidad de tales tipos de
cambio. Los cambios pueden hacer que una buena localizacion en 1994 sea

inoperante en el 2003.

» Costos. se puede dividir los costos de la localizacion en dos categorias,
tangibles e intangibles. Los costos tangibles, se definen como costos
claramente identificables que pueden ser medidos con aguna precision. En
tanto que los costos intangibles, son menos faciles de cuantificar, pueden ser
nombrados a través de las técnicas de ponderacion. Entre estas mencionamos
a lacalidad de la educacion, instal aciones de transporte publico, actitudes de

lacomunidad hacialaindustria, etc.

» Actitudes: las actitudes de los gobiernos nacionales, estatales y locales hacia
la propiedad privada, la zonificacion, contaminacion y la estabilidad del
empleo estén relacionadas en forma directa. En el momento en que se toma

la decison de la localizacion hay que tener en cuenta las actitudes

® Administracion de operaciones Autor Barry Render Jay Heizer, tema seleccion de lalocalizacion
pagina 227.
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gubernamentales, porque éstas pueden no ser duraderas. Mas aln, la
administracion puede encontrar que estas actitudes a menudo estan

influenciadas por € liderazgo.
1.6.- Procedimientos Generales parala Planeacion de Ubicacion de I nstalaciones
1.6.1.- El Estudio Preliminar

En € proceso de planeacion para determinar sitios viables, desde € principio se
emprende un estudio de seleccion. Para ciertas instalaciones, tal vez sean decisivas
algunas consideraciones, en particular sobre e ambiente o la mano de obra. A
continuacion se listan algunos de |os recursos principales y de los factores locales que

deben considerarse:

Cuadro 1.1

Recursosy Factores L ocales que Deben Considerarse

Recursos Condiciones |ocales

Habilidades de mano de obra y la|Receptividad de la comunidad a los

productividad negocios

Disponibilidad de terreno y costos. Costos de construccion

Materias primas Complgos industriales organizados
Subcontrataciones Sistema de vidaz clima, condiciones

habitacionales, recreacion, etc.

Instalaciones y medios de transporte| Contribuciones

(carreteras vias férreas)

Disponibilidad de tarifas y servicios

Fuente: Everette y Ebert, Administracion de la produccion, pag. 240

Fuentes de informacion. Después de identificar diversos factores claves, la
administracion debe emprender una busqueda de emplazamientos opcionales que
parezcan compatibles con los requerimientos generales. Aquellos que evidentemente
sean inapropiados, se descartan de toda consideracion futura.
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1.6.2.- Andlisis Detallado

La seleccion preliminar por lo comun reduce los emplazamientos opcionales a solo
unos cuantos. En esta etapa se impone un andlisis mas detallado. En cada uno de los
puntos potenciales pueden llevarse una investigacion sobre la mano de obra para
evaluar la disponibilidad de la ubicacion méas practica. Cuando la reacciéon de la
comunidad sigue siendo muy incierta, cuando la capacidad de respuesta de los
consumidores locales es cuestionable, puede llevarse estudios piloto encuestas
sistematicas.

1.7.- Métodos para la Evaluacion de Alternativas de la L ocalizacion

Existen cuatro grandes métodos para la resolucion de problemas de la localizacion

que se detalla a continuacion cada uno de los mismos:®

» EIl método de clasificacion de factores: es una buena forma de proporcionar
objetividad al proceso de identificacion de costos dificiles de evaluar que
estan relacionados con la localizacion. Su popularidad se debe a una gran
variedad de factores que pueden ser incluidos. Al remarcar los datos de los
costos tangibles con factores intangibles tales como la calidad de la
educacion, instalaciones recreativas y habilidades necesarias de trabgjo, la
administracion puede iniciar € desarrollo de una visién objetiva, a analizar
las ventgjas relativas de varias localidades. Los seis pasos en |os métodos de

ponderacién son:
a) Desarrollar unalista de factores relevantes.

b) Asignar un peso a cada factor para reflgar su importancia relativa en los
objetivos de la compafiia.

c) Desarrollar una escala para cada factor (por gemplo 1-10 6 10-100).

d) Hacer que la administracion califique cada localidad para cada factor,
utilizando la escala del paso tres.

® Administracién de operaciones Autor Barry Render Jay Heizer, seleccion de lalocalizacion pagina
229.
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€) Multiplicar cada calificacién por los pesos de cada factor, y totalizar la

calificacion para cadalocalidad.

f) Hacer unarecomendacion basada en la maxima calificacion en puntaje.

g) Considerando los resultados de sistemas cuantitativos también.

Cuadro 1.2

Calificacion delos Factores

Calificaciones (sobre100)

Calificaciones ponderadas

N S L ocalizacion | Localizacion | Localizacion | Localizacion
A B A B
Costos de mano de| 0,25 |70 60 (0.25)(70) =|(0.25)(60) =
obray actitud 175 15.0
Sistema de[0,05 |50 60 (0.05)(50) =|(0.05)(60) =
transporte 2.5 3.0
Educaciony salud. |0.10 |85 80 (0.10)(85) =|(0.10)(80) =
8.5 8.0
Estructura de
impuestos. 039 |75 70 (0.39)(75) =[(0.39)(70) =
29.3 27.3
Recursos y
productividad. 021 |60 70 (0.21)(60) =|(0.21)(70) =
12.6 14.7
Total 100 |- - 70,4 68,0

Fuente: Barry Render Jay Heizer, Administracion de las operaciones, pag. 230




16

» Andlisisdel punto de equilibrio de la localizacion: es el uso del andlisis costo
-volumen para hacer una comparacion econdémica de las alternativas de
localizacion. Al identificar y graficar costos fijos y variables para cada
localizacion, se puede determinar cud es la que ofrece e menor costo. El
andlisis del punto de equilibrio de la localizacién puede ser hecho matematica
o graficamente. El sistema gréfico tiene la ventgja de ofrecer un rango de
volumen sobre € cual se prefiere cada localidad. Los tres pasos para €

analisis del punto de equilibrio de lalocalizacion son:
a) Determinar €l costo fijo y variable para cada localidad.

b) Graficar los costos para cada localidad con los costos en €l gje vertica

delagraficay e volumen anual en e ge horizontal.

c) Seleccionar lalocalidad que tiene el menor costo total para el volumen

de produccion esperado.

» Méodo del centro de gravedad: Es una técnica matemdtica utilizada para
encontrar unalocalizacion para un almacén unico que da servicio aun nimero
de tiendas detallistas. El método toma en consideracion la localizacion de los
mercados y los costos de embarque a encontrar la mejor localizacion par un

almacén central.

» El modelo de transportacion: El objetivo del modelo de transportaciones
determinar € mejor patron de embarque desde varios puntos de suministro
(fuentes) a varios puntos de demanda (destino) afin de reducir los costos de la
produccion total y de transportacion. Generalmente, existe una capacidad
determinada de bienes para cada fuente y también, un requerimiento de bienes
para cada destino. Este modelo se aplica de igual manera que e método de
programacion lineal, primero encuentra una solucion factible inicial, y luego
hace un mejoramiento paso a paso hasta que se alcanza una solucién optima.
Contrariamente al méodo simple de programacion lineal, e método de

transformacion es rel ativamente facil de calcular.
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Segun los autores Everette y Ebert en su obra “administracion de operaciones”,
menciona otros modelos de ubicacion de las instalaciones que se detala a

continuacion:’

» Modelo de la mediana simple: Supdngase que se desea ubicar una nueva
planta manufacturera, la que recibira anualmente embarque de materias
primas de cada una de las dos fuentes existentes, RM1 y RM2. La planta se
destinara a productos determinados, que seran enviados a cada uno de los
almacenes de distribucion existentes AD1 y AD2. Teniendo en cuenta las
cuatro instalaciones, ¢Donde deberé localizarse la nueva planta para reducir
los costos anuales de transporte considerando la red completa de las
instalaciones existentes?. El modelo de la mediana simple puede ayudar a
resolver esta cuestion. Este modelo considera €l volumen de embarques
transportados en trayectorias rectangul ares.

El modelo no considera la disponibilidad de caminos, € terreno, las
densidades de poblacion, o agunas otras consideraciones de la ubicacion que

son importantes.

» Programacion lineal: Laprogramacion linea puede ser Gtil después de que la
fase de revision inicia a reducido los lugares de aternativas factibles a un
numero finito. Los sitios restantes, entonces pueden ser evaluados, uno a la
vez para determinar si se pueden adoptar bien las instalaciones existentes, y
se puede identificar la aternativa que conduce e meor desempefio del
sistema global (red). Una clase especia de programacion linea |lamada
método de distribucion o de transporte sé a encontrado especialmente Util en

la planeacion de la ubicacion.

" Administracién de la produccion y operaciones de Everette Adam, Ronal J. Ebert, tema planeacion
delaubicacion de instalaciones pagina 244
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Obsérvese que la formulacion realizada mediante programacion lineal PL.
difiere del modelo anterior de la mediana simple en dos aspectos

fundamentales;

a) Numero de lugares probables. EIl modelo de la mediana supone gque se
puede seleccionar todas las ubicaciones en e espacio geogréfico como
nuevas ubicaciones. En contraste, la programacion lineal considera solo un
numero finito de alternativas, las cuales se obtienen de estudios

preliminares de factibilidad.

b) La direccion de los movimientos de transporte. El modelo de la mediana
simple supone que todos los embarques se mueven a lo largo de

coordenadas ortogonales. El procedimiento de la programacion lineal no.

» Simulacion: Aun cuando diversos model os cuantitativos, como los que se han
expuesto, permiten mangjar problemas de ubicacién de una extension
limitada, muchos de los problemas reales resultan ser mas complejos que
nuestros g emplos. Con problemas de esta complejidad no es posible obtener
una solucion optima. En lugar de ello se utilizan técnicas de aproximacion,

tales como la simulacion por computadora.
1.8.- Impacto en el Comportamiento por la Ubicacion de | nstalaciones

L as exposiciones previas sobre model os estuvieron enfocadas hacia las consecuencias
en los costos. Pero los costos no son todo, y los model os sencillamente no consideran
ninguno de los aspectos de un problema que no son cuantificables. Las nuevas
ubicaciones requieren que las organizaciones establezcan relaciones con |os nuevos
ambientes y empleados, y €l afiadir o suprimir instalaciones implica hacer gjustes en
el sistema general de administracion. La estructura de la organizacion y la forma en
que se haran las decisiones sobre e funcionamiento se deben modificar para
adaptarse a cambio. Estos costos del sistema oculto, en genera se excluyen de los
model os cuantitativos y, sin embargo, son aspectos muy reales atomarse en cuenta en

|a decision sobre la ubicacion.
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1.8.1.- Diferencias Culturales

La decision de ubicar una nueva instalacion, en general significa que los empleados
serén contratados de los arededores de los nuevos locales. También da a entender
que las organizaciones deben de establecer relaciones adecuadas con la comunidad
para “entrar” en la nueva localidad como un buen vecino y ciudadano. Para tener
éxito en estos esfuerzos, la organizacion debe de reorganizar las diferencias en la
forma como las personas pertenecientes a diversas comunidades étnicas y areas
urbanas, suburbanas y rurales reaccionan con los nuevos negocios. El estilo para
dirigir y la estructura organizacional debe de adaptarse a las normas y costumbres de

|a subculturalocal.
1.8.2.- Satisfaccion en € Puesto

En los afios recientes, os administradores han dado gran importancia a la satisfaccion
de los empleados en € puesto porque tienen gran impacto sobre el funcionamiento
adecuado de la organizacion. Aun cuando no parece existir ninguna relaciéon global
compatible entre la satisfaccion en el puesto y la productividad, se han encontrado

otras relaciones importantes.

En comparacién con los empleados que no estan satisfechos con su trabajo, en

quienes encuentran agradable su labor se observan |as siguientes caracteristicas
» Menor rotacion de mano de obra.
» Menor ausentismo.
» Reaccion rgpidade su trabgjo.
» Menos conflictos.

Estos cuatro factores tienen un impacto considerable en los costos y en la
desorganizacion de las operaciones. Pero ¢cdmo se relaciona la satisfaccion en €
puesto con la ubicacién de las instalaciones?.Hay pruebas de que |a satisfaccion esta

relacionada con las caracteristicas de la comunidad, tales como la prosperidad, las
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ubicaciones en pequefios pueblos en vez de grandes metrdpolis y e grado de
organizacion sindical®.
1.8.3.- Consideraciones sobre los Consumidor es

Para muchas organizaciones la planeacion de la ubicacion debe de hacer resaltar la
importancia del comportamiento de los consumidores y la proximidad de | os clientes.
Si el producto principal debe dar servicio a publico, laconvenienciade laubicacién
para el cliente puede ser la consideracion més importante. Como por gemplo en los
teatros, bancos supermercados y en los restaurantes hay que tener en cuentaa cliente
al escoger la ubicacion. De hecho una buena ubicacion a menudo, en s misma es
considerada como € producto que ofrecen algunas empresas. Por estas razones, la
decision de la ubicacion debe de ser contemplada como una funcién de
mercadotecnia en vez de una responsabilidad de produccion / operaciones,

especialmente porque afecta més a los ingresos que a los costos.
1.9.- Micro Localizacion y Macro Localizacion y los Factores que Afectan
1.9.1.- LaMacro Localizacion

La macro localizacion se refiere a la eleccion de la region geografica donde se vaa
localizar la planta, en ese nivel la seleccion de la region corresponde a criterios
econdmicos, sociales, politicos, tecnol dgicos que se asume de acuerdo a la naturaleza

publica o privada de una empresa.

En inversiones privadas se hace hincapié en |os aspectos econdmicos bajo la premisa
de rentabilidad. Para e logro de ese objetivo se debe maximizar utilidades y
minimizar costos por lo tanto la localizacién adecuada sera aguella donde se logre
este principio.

En empresas publicas la localizacion generalmente no esta condicionado a la
rentabilidad econdmica, por tanto la localizacion adecuada sera aquella donde existan

necesi dades sociales de educacion, vivienda, salud, transporte, etc.

8 Administracion de la produccion y operaciones de Everette Adam, Ronal J. Ebert, tema planeacion
delaubicacion de instalaciones pagina 253
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1.9.2.- LaMicroLocalizaciéon

La micro localizacion consiste en la eleccidn precisa del terreno o sitio en gque se
instalay operalaplanta (el lugar exacto). Para definir lamicro localizacion se deben

considerar dos conjuntos de factores que son:®
» Factores cualitativos.
» Factores cuantitativos.

1.9.2.1.- Factores Cualitativos

» Mercado competidos: Se debe examinar las caracteristicas de la competencia
lo cual ayuda ala organizacion a conocer la existencia de otros productos en
el area deinterés, analizar factores como la calidad de sus productos, tamafio
de los productores, la antigiedad, la tecnologia, los recursos de la

competenciay otros.

» Mercado proveedor: Se refiere a la presencia de proveedores de materia
prima o insumos, en lazona o lugar de laplanta, sedebe analizar en términos
de distancia €l tipo de transporte, la cantidad de proveedores, la calidad de la

materiaprimay otros.

» Mercado consumidor: Es aquel que muchas veces predomina para la
localizacion de la planta, se andiza el tamafio del mercado, la distancia a
mercado, €l tiempo de recorrido, € tipo de transporte a utilizar y otras
caracteristicas propias del comportamiento del consumidor (s esta muy

arraigado a su cultura).

» Factores ambientaless Tales como €& clima, es decir la influencia
climatol6gica en e desenvolvimiento de la empresa como ser |a temperatura
(temperatura ata y minima), la lluvia, también mencionar los factores

ecoldgicos, la eliminacion de desperdicios, la contaminacion ambiental.

® Rescatado de |os apuntes de la materia de administracion de la produccién y evaluacion de proyectos
gestion 2002
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» Tereno: Se debe ver s existe @ terreno suficiente en € lugar donde se

instalarala planta para su instalacion, funcionamiento y posible expansion.

» Mercado de trabajo: Esto permite ver la existencia de mano de obra
calificada o no, donde se piensa localizar la planta 0 a qué distancia se
encuentra esa mano de obra de la planta a montar. En cuanto a la oferta
laboral, s hay mucha oferta de mano de obra la empresa tiene la opcion de
pagar menos, e empleador tiene la opcion de mangjar la parte salarial. Si hay
poca oferta de mano de obra en este caso es todo a revés que lo mencionado

anteriormente.

» Servicios basicos. En este punto se debe tomar en cuenta si en € lugar
donde se piensa montar la planta, exista los servicios basicos como ser el

agua, rios, luz, gas, acantarillados, lineas telefonicas, etc.

» Aspectos legales y politicos: Se debe considerar las leyes impositivas que
podrian favorecer o desfavorecer con respecto a otro lugar de localizacion, se
debe ver las normas sobre la zona industrial porque es posible que un

gobierno establezca un &reaindustrial, por tanto te obligan a estar ahi.
1.9.2.2.- Factores Cuantitativos

Los factores cuantitativos es la monetizacion de los factores cuditativos, poner
precios a los servicios que se mencionaron en e punto anterior, 0 Sea monetizar

todos | os factores cualitativos mencionados anteriormente.
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2.1.- Introduccién

La competencia mundial y los avances tecnoldgicos han impuesto cambios
significativos en € proceso de planeacion de la distribucion de planta. En la
actualidad se emplean distribuciones elaboradas con ayuda de computadora para tener
mayor productividad y un analisis de los disefios opcionales. Se emplean paguetes de
software para determinar relaciones de costo total; Por gemplo la combinacién de
“movimiento y almacenamiento” mas eficaz del departamento de materiales, o la

reduccion del costo de materiaes en curso de fabricacion.

Los procesos de administracion participativa e intervencion de los empleados son ya
parte integral de toda la planeacion de distribucion de planta eficaz. El empleo de los
instrumentos de planeacion de la distribucion de planta que se explican, es esencia

para comprender y optimizar |a funcién operacional deladistribucion de planta.™

Los comentarios del sefior WILLOUTHBY demuestran que €l éxito de las operaciones
depende de la distribucion fisica de las instalaciones. Flujos de materiales
productividad y relaciones humanas, también entran en juego la disposicion interna

de las instal aciones de transformacion™*.

La distribucion fisica es una de las decisiones que determinard la eficiencia de las
operaciones a largo plazo. El objetivo de la decision de distribucién fisica es

desarrollar una distribucion econdmica que cumpliralos requisitos de:
» El disefio del producto y el volumen.
» El equipo de proceso y la capacidad.
» Lacalidad delavidalaboral.

» Restricciones de lugares y construcciones.

10 Administracién de la produccion y operaciones Everette Adam, Ronald J. Ebert tema planeacion de
ladistribucion de planta pagina 276.

1 Administracion de operaciones Autor Roger Gg. Schroeder, tema distribucién de de maquinaria de
planta Pagina 325.
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Una distribucion fisica efectiva también facilita €l flujo de materiales y de gente
adentro y entre las areas. La meta de la administracion es regular (distribuir) €l
sistema de forma que opere con efectividad y eficiencia pico. Las decisiones a cerca
de la distribucion fisica incluyen la localizacion mas adecuada de las maguinas (en
una estructura de produccion), oficinas y escritorios (en una estructura de oficina), o
los centros de servicio (en estructuras tal como hospitales o tiendas

departamentales)*.
2.2.- Concepto sobre Distribucion de Planta

Un disefio de distribucion de planta consiste en una disposicion o configuracion de
los departamentos, estaciones de trabgo y equipos que conforman el proceso de
produccion. Es la distribucion espacia de los recursos fisicos prevista para fabricar el

producto.
2.2.1.- Tiposde Operaciones de Manufacturay de Servicios

Para determinar como afectala planeacion de la distribucion de planta alos costos de
operacion y a la eficacia, es preciso considerar como pueden aplicarse los distintos

tipos de disefio de distribucion de planta en diversas situaciones.

La funcién operacional tanto en la manufactura como en los servicios puede dividirse
en dos tipos fundamentales. intermitentes y continua, dependiendo del grado de
estandarizacién de los productos y del volumen de produccién.®®

» Operaciones intermitentes. La manufactura intermitente es la conversion con
caracteristicas de produccion de bajo volumen de productos, con equipo de
uso general, operaciones de mano de obra intensiva, flujo de productos
interrumpidos, cambios frecuentes en e programa una gran mezcla de
productos asi como productos hechos a la medida del cliente. Los servicios

con caracteristicas similares (por gemplo, los taleres de reparacion de

12 Administracion de operaciones Autor Barry Render Jay Heizer, seleccion de lalocalizacion pagina
316.
3 Administracién de la produccién y operaciones Everette Adam, Ronald J. Ebert pagina 277



25

automoviles). También se clasifican como operaciones de conversion

intermitentes.

» Operaciones continuas. Las operaciones de produccion continuas se
caracterizan por un ato volumen de produccion, por equipos de uso
especializado por operaciones de capital intensivo, por una mezcla de
productos restringida, y por los productos estandarizados para la formacion

deinventarios.
2.2.2.- Disefios Basicos de Distribucion Fisica

Se explican aqui tres disefios fundamental es de la distribucién de planta: €l orientado
al proceso, € orientado a producto y e componente fijo. Estos disefios se diferencian
entre si por los tipos de flujos de trabajo que implican; € flujo de trabgjo, a su vez, se

determina por la naturaleza del producto.
a).- Distribucién de Planta Orientada al Proceso

Son adecuadas para operaciones intermitentes cuando los flujos de trabajo no estan
normalizados para todas las unidades de produccion. Los flujos de trabgjo no
normalizados se presentan ya sea cuando se fabrica una gama de productos
diferenciados, o cuando se elaboran un tipo de producto bésico con muchas posibles
variantes de proceso. En una distribucion de planta orientada al proceso, l0s centros o
departamentos de trabajo involucrados en e proceso de planta se agrupan por €l tipo
de funcién que redizan. Almacenes de distribucion, hospitales, universidades,
edificios de oficinas e instalaciones de talleres artesanaes, a menudo se disefian
siguiendo este esquema. De manera semegjante, la distribucién de planta de una
fabrica podria tener departamentos de proceso o agrupamiento de equipo, tales como

soldadura, tratamiento térmico, pinturay asi sucesivamente.

Segun otro autor, Barry Render Jay Heizer de la obra administracion de

operaciones, nos indica lo siguiente:

La distribucion fisica orientada a proceso, puede mangjar simultaneamente una

amplia variedad de productos o servicios. De hecho, es la més eficiente cuando se
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fabrican productos que tienen diferentes requerimientos o cuando se manejan clientes
que tienen diferentes necesidades. Una distribucion orientada a proceso es la
estrategia tipica de bajo volumen y gran variedad. Una gran ventgja de la distribucion
fisica orientada a proceso es su flexibilidad en el equipo y las asignaciones de mano
de obra. La descompostura de una méaquina, por gemplo, no necesita detener €
proceso totalmente; Pude ser transferida a otras méaquinas en € departamento. Las
desventgjas de la distribucion fisica orientada a producto vienen de la utilizacion

del equipo para propositos generales.

Las altas habilidades de los trabagjadores necesarias aumentan el nivel requerido de
entrenamiento y experiencia; € gran trabagjo del proceso incrementalainversion del
capital.** En la planeacion de distribucion fisica del proceso, la tactica méas comun es
acomodar |os departamentos o centros de trabgjo en las localidades méas econdmicas,

significala minimizacion de los costos de manejo de materiales.
b).- Distribucion de Planta Orientada al Producto

Las distribuciones de planta orientada al producto se adoptan cuando se fabrica un
producto estandarizado, por 1o comun en gran volumen. Cada una de las unidades en
produccion requiere la misma secuencia de operaciones de principio a fin. En la
distribucion orientada a producto, los centros de trabajo y los equipos respectivos
guedan por tanto, alineados idealmente para ofrecer una secuencia de operaciones
especializadas que habra de originar la fabricacion progresiva del producto. Cada
centro de trabgjo puede proporcionar una parte sumamente especializada de la
secuencia total de elaboracion, 1os servicios de lavado automético de automoviles, la
linea de servicios en las cafeterias, 10s exdmenes médicos masivos para los reclutas
el servicio militar, el ensamblgje de automoviles y las plantas embotelladores de

bebidas, emplean distribuciones de planta orientada a producto™.

4 Administracion de operaciones Autor Barry Render Jay Heizer, seleccion de lalocalizacion pagina
318.
> Administracion de la produccion y |as operaciones de Everette Adam, Ronald J. Ebert pagina 278
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Segun otro autor, Barry Render Jay Heizer de la obra administracién de

operaciones, nos indica lo siguiente:

Las distribuciones orientadas a producto, estdn organizadas a rededor de un
producto o de una familia de bienes similares de gran volumen y baja variedad. Una
versiéon de una distribucion orientada al producto es una linea de fabricacion; otra es
unalinea de ensamble. Lalinea de fabricacion, construye componentes, tales como
Ilantas para automoviles 0 partes metdlicas para un refrigerador, en una serie de
maguinas. Una linea de ensamble, junta las partes fabricadas en una serie de

estaciones de trabgo

El problema central de la planeaciéon de la distribucién orientada a producto, es
balancear |a salida de cada estacion de trabajo en la linea de produccién, de tal forma
que sea cas igual, mientras se obtiene la cantidad de salida deseada: La meta de la
administracion, es crear un flujo continuo suave sobre la linea del ensamble, con un
minimo de tiempo ocioso en cada estacion de trabajo de la persona. En redlidad el
objetivo de la distribucion orientada a producto es minimizar €l desbalanceo de la

linea de fabricacion o ensamble.

La ventaja principal de la distribucion fisica orientada al producto es € de bajo
costo variable por unidad, generalmente asociado con los productos estandarizados
y de gran volumen este tipo de distribucion, también mantiene bajo los costos de
manejo de materiales, reducidos los inventarios de trabago en proceso y facilita e
entrenamiento y la supervision. Estas ventgjas, a menudo superan las desventgjas de

ladistribucién por producto principa mente: *°

» Se requiere atos volumenes debido a la gran inversion necesaria para
establecer € proceso.

» La detencion del trabgo, en cuaquier punto, restringe la operacion

completamente.

°Administracion de operaciones autor Barry Render Jay Heizer pagina 329
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» Existe poca flexibilidad en las tasas de produccion o cuando se manufactura
una variedad de productos.

c).- Distribucion de Planta por Complemento Fijo

Esta distribucion de planta se requiere cuando a causa del tamafio, conformacion, o
cualquier otra caracteristica no es posible desplazar € producto. En una distribucién
de planta fija e producto no cambia de lugar; herramientas, equipos y fuerza de
trabgjo se llevan hasta él segun se requiere, a fin de gecutar etapas apropiadas de
elaboracion progresiva. Una reparacion casera de plomeria, en donde los recursos se

llevan hasta d sitio del servicio, es un buen gemplo de esta distribucion.

Segun Barry Render Jay Heizer, nos indica lo siguiente en cuanto, a este tipo de
distribucion:

La distribucion fisica de posicion fija, es aguella en la cua € proyecto permanece
estacionario y requiere de los trabajadores y el equipo se desplace al area de trabgjo.

Los gemplos de este tipo de proyectos son: un barco, una carretera, un puente, una

casa.’’ Ladistribucion de posicion fija se complica por tres factores.
> Existe espacio limitado en practicamente todos |os lugares.

> En diferentes etapas, en € proceso de construccion, se necesitan diferentes
materiales, en consecuencia los diferentes componentes llegan a convertirse

en criticos, conforme se desarrolla el proyecto.
» El volumen de los material es necesarios es dinamico.
d).- Distribuciones de Planta Combinada

Comunmente no existen las distribuciones de planta puras, y se tiene que adoptar una
distribucion de planta combinada. Esto es lo mas usua en el caso de procesos y

productos.

7 Administracién de operaciones autor Barry Render Jay Heizer pagina 317.
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ASPECTOSDEL PROCESO
DE CONVERSION

ORIENTACION-
PRODUCTO

ORIENTACION-PROCESO

POSICION -FIJA

Caracteristicasdel producto

Distribucion fisica concatenada a
la produccién de un producto
estandarizada en gran volumen,
en ritmos normales de

produccion.

Distribucion fisica para
productos diversificados, que
requieren operaciones
fundamental es comunes, en

volUmenes variables con

diferentes ritmos de produccion.

Bajo volumen, a menudo cada

unidad es Unica.

Patr6n del flujo de produccion

Linearecta de produccion, la
misma secuencia de operaciones
estandarizadas en cada unidad.

Patrén de flujo diversificado;
cada orden(producto) puede
requerir de una secuencia de

operaciones unicas.

Muy poco o ningun flujo de

productos; los equiposy los

recursos humanos sellevan a
punto a medida que se

requieren.

Requerimiento de habilidades

humanas

Tolerancia parallevar acabo
actividadesrutinarias y
respectivas a un ritmo impuesto,
capacidad de trabgjo atamente
especidizado.

Artesanos altamente
especializados; pueden
desempefiar trabgjos sin
supervision meticulosay con
cierto grado de adaptabilidad.

Alto grado de flexibilidad en los
trabaj os cuando estos se
requieren; las asignaciones
especificas detrabgjo y las

ubi caciones varian.
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ASPECTOSDEL PROCESO
DE CONVERSION

ORIENTACION-
PRODUCTO

ORIENTACION-PROCESO

POSICION -FIJA

Personal de ayuda

Personal de ayuda humeroso e
indirecto para programar los
materialesy las personas, andlisis

y mantenimiento del trabajo.

Hay que tener habilidad para
programar, parael manejo de
materialesy laproducciony

control deinventarios.

Serequiere de un alto nivel d a
habilidades de programacion y

de coordinacion.

Manejo de materiales

Flujo de materiaes previsibles
sistematizados y a menudo
Sistematizados.

El tipoy el volumen delo quese
manejay se requiere son
variables, y amenudo hay

duplicacion .

El tipoy e volumen de o que
semangjay requiere esvariable,
amenudo en poca cantidad; se
puede necesitar equipos de
manejo de trabajo. con multiples
propositos.

Requerimientos deinventario

Altarotacién de materiaprimae
inventarios de trabajos en

proceso.

Bgjarotacion de materiaprimae
inventarios de trabajos en
proceso; inventarios detallados

de materias primas.

Inventarios variables debido a
un ciclo de produccion largo
puede dar como resultado
inventarios Sih movimiento

durante largos periodos
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ASPECTOSDEL PROCESO
DE CONVERSION

ORIENTACION-
PRODUCTO

ORIENTACION-PROCESO

POSICION —FIJA

Utilizacién de espacio

Utilizacion adecuada de espacio,
ritmo alto de produccion por

unidad de espacio.

Ritmo de produccion
relativamente bajo, por unidad de
espacio de instalaciones; alto
requerimientos de trabgjos en

procesos.

Para conversion dentro de las
instalaciones, puede ser factible
un ritmo bajo de utilizacién de
espacio por unidad de

produccién.

Requerimiento de capital

Inversién fuerte de capital en
equiposy procesos que llevan a
cabo funciones muy

especidizadas.

Equiposy procesos con varias

finalidadesy de uso flexible.

Equipos de propdsito general y

procesos que son movibles.

Componentes del costo en €

producto

Costos fijos relativamente
elevados; pocas unidades de
mano de obradirectay bajos

costos de materiales.

Costos fijos relativamente fij os;
altos costos unitarios para mano
de obra unitario, paralos
materiales (inventarios) y

materiales.

Elevados costos de mano de
obray materiales, costos fijos

relativamente bajos.

FUENTE: Copiado del libro Administracion de las operaciones de Everette Adams, Ebert tema distribucion de planta pagina 280
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2.3.- ModelosdeDistribucién de Planta Orientada al Proceso

Todos estos model os buscan reducir los costos causados por € mangjo de materiales
mediante un arreglo departamental de tamafio y localizacion de acuerdo con €
volumeny lataza de flujo de produccion. El objetivo de los model os de distribucion
por proceso, es ubicar |os centros de trabajo que tengan gran interaccion de tal modo
gue queden cerca uno de otros lo cual dara lugar a un flujo minimo de materiales o

personal a centros de trabajo que no estén cercanos.™®

En la planeacion de la distribucion de planta se utiliza muchos modelos. El andlisis
matematico puede ayudar a los gerentes atener unaidea del problema; |os modelos
de computo pueden proporcionar aproximaciones rapidas de buenas distribuciones de
planta; los modelos fisicos (plantillas y modelos a escala entre otros), pueden ser

(tiles para visualizar 10s aspectos fisicos de |as distribuciones.*®
a).- Analisis Grafico y Esquematico

Probablemente |a técnica de distribucién de planta mas usual sea la del empleo de
plantillas, esto es de recortes bidimensionales de equipos dibujados a escala. Estos
recortes se colocan por tanteo dentro de un modelo a escala de los muros y de las
columnas de la instalacion. Esta técnica se aplica en los tres tipos de distribuciones

orientadas al proceso, a producto y por componente fijo.
b).- Un Modelo de Carga Distancia

En una instalacion orientada a proceso, se fabrica productos diversificados, los
trabajos fluyen en diversos esgquemas de jornada, y es preciso mangar una cantidad
relativamente grande de materiales. La fabricacion de una herramienta sobre pedido
puede requerir que ésta transite hasta 20 diferentes centros de trabagjo conforme su

proceso de fabricacion avanza desde las materias primas hasta el producto terminado.

18 Rescatado de los apuntes de |a materia de administracion de la produccién y evaluacion de
proyectos gestion 2002.

19 Administracion de las operaciones autor Everette Adam, Ebert, tema distribucion de planta pagina
282.
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Los administradores buscan disefios de distribucién que reduzcan a minimo €
movimiento total considerando no solo la cantidad de movimientos inter-
departamentales de un producto, sino también las distancias sobre las cuales se

realizan |os movimientos.
c).- Modelos de Cémputo

Al presente son muchos los modelos de distribucion de planta basados en
computadoras que se han disefiado. Brevemente, se menciona aqui tan solo de uno de
ellos: la técnica de asignacion relativa de instalaciones asistida por computadora

(CRAFT, por sussiglas en ingles).

CRAFT, puede mangar instalaciones hasta de cuarenta centros de trabgo de
diferentes formas y dimensiones, y los centros individuales de trabajo que pueden
ser movibles 0 no para propdsitos de reubicacion. Estas caracteristicas toman en
cuenta restricciones de orden real impuestas por la construccion de los edificios.
Otros autores también mencionan otros modelos de distribucion orientados a

proceso como ser:?°
d).- Modelo de Enfoque Gréfico Simple

Usa un procedimiento de prueba y error que se propone reducir los flujos no
adyacentes por una localizacion central de los departamentos activos. Los pasos a

seguir son los siguientes:
> Determinar gque departamentos tiene relacion mas reciente.

» Ubicar los departamentos mas activos en la posicion central de la

configuracion del primer paso.

» Usar e método de pruebay error paralocalizar los otros departamentos de tal

manera que | os flujos no adyacentes se reduzcan al minino posible.

% Rescatado de |os apuntes de |a materia de administracion de la produccion y evaluacion de
proyectos gestién 2002.



€).- Modedo dela Planeacién Sistemética dela Distribucion

Este modelo fue desarrollado por RICHAR MUTHER, la cua utiliza una matriz de
coordenadas para presentar la gerarquisacion de la importanciarelativa de la distancia
entre los departamentos. La importancia relativa de la gerarquisacion es indicada por

un codigo de letras:
a = Proximidad absol utamente necesaria.
e = Proximidad muy importante.
i = Proximidad importante.
0 = Proximidad neutral (normal).
u = Proximidad no importante.
X = Proximidad indeseable.

Los pasos aseguir en este modelo son los siguientes:

» ldentificar los centros de trabajo que tienen maés relacion.

» Ubicar los centros de trabajo mas cercanos que tengan la relacién de tipo “a”

y alejar lo mas posible los centros de trabajo que tenga la relacion de tipo “x”
2.3.1.- Aspectos Conductuales en la Distribucion Fisica Orientada al Proceso

Los directores de operaciones deben considerar € comportamiento individua vy
grupa a plantear una distribucién de planta orientada a proceso. La capacidad del
especialista en distribucién de planta para resolver problemas, la cua es
imprescindible en la concepcion de disefio final, constituye una forma de
comportamiento individual. Asimismo, €l disefio de distribucién de planta, una vez
implantado, puede afectar tanto las relaciones entre empleados como €
comportamiento de los grupos, y también e comportamiento de la satisfaccion por

parte de los clientes.
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2.3.1.1.- El Comportamiento en el Disefio dela Distribucion de Planta

El papel del disefiador de la distribucion de planta parece haber cambiado con la
introduccion y e creciente uso de la heuristica en las computadoras. ¢Son estos
enfoques por computadora superiores a los disefios tradicionales que asian las
personas?. Algunos estudios sugieren que esto puede no ser asi. Un estudio hecho por
Scriabin y Vergin establecio que las personas hacian disefios més econdmicos que
tres de los model os computacionales mas famosos. Esto resulto cierto para problemas
de distribucion grandes y pequefios. Si bien |os tecnologos modernos dan por sentado
gue los modelos computacionales son superiores a los disefios humanos, los
resultados experimental es no sustentan esta suposicién?,

Probablemente alguna mezcla de interaccion entre seres humanos y computadoras

pudieran conducir aresultados todavia mejores.
2.3.2.- Comportamiento individual e inter personal entrelos empleados

Se sabe gque e ambiente afecta los sentimientos de las operaciones sobre si misma'y
sus reacciones hacia los demés. El disefio de la distribucion fisica puede ayudar o
empeorar las relaciones de los empleados entre si. Los ordenamientos especiaes
tienen un impacto en las satisfacciones de los empleados, en la motivacién interna 'y
en su desempefio. Las distribuciones fisicas de los procesos tienen como resultado la
departa mentalizacion de las actividades, de acuerdo con las habilidades.

2.3.3.- Comportamiento delos Clientes

Para al gunas organizaciones la interaccion productor — cliente es fuente de problemas
especiaes, en particular cuando € cliente se encuentra en las instalaciones y toma
parte en el proceso de conversion. En las organizaciones de caracter médico, dental y
juridico, en las agencias de beneficencia, en los supermercados y los negocios
bancarios los clientes, en forma persona tienen necesidades diferentes, por lo que

puede ser necesario que sean procesados por diferentes departamentos. La

2L Administracién de las operaciones autor Everette Adam, Ebert, tema distribucion de planta pagina
288
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distribucion fisica puede afectar no solamente la calidad o larapidez de los servicios,
sino también la satisfaccion del cliente.

2.4.- Modelos de L inea de Ensambley de Comportamiento

Las organizaciones que fabrican grandes voliumenes de un solo producto pueden
obtener beneficios econdmicos con una distribucion fisica orientada a producto
(linea de ensamble). A principio del siglo XX Henrry Ford revoluciond un sector de
la industria, a EUA y a su economia produciendo automoviles de manera masiva.
Como cada coche era idéntico, €l total de la secuencia de construccion podria quedar
predeterminada hasta detalles de gran cuidado. Cada actividad fue estudiado
minuciosamente por ingenieros y gerentes para encontrar formas para hacer mas
rapidamente y a un costo més bajo mejores métodos de trabajos, equipos de trabajo
especializados y herramientas, y una capacitacion extensiva de los empleados fueron

las estrategias utilizadas parareducir |os tiempos de realizacidn de | as operaciones.
2.4.1.- Modelos de Distribucion Fisica Orientadas al Producto
a).- Analisis Grafico y Esquematico

Las lineas de ensamble son a menudo disefiados y realizados por ingenieros
industriales. Desde € punto de vista historico han utilizado técnicas manuales
basadas en € ensayo y error y plantillas, planos y procedimientos graficos para sus
disefios inicides y luego meorarlos. Para las grandes instalaciones con muchas
actividades y centros de trabgo, procedimientos no matematicos aseguran el
encontrar el mejor disefio posible. Por consiguiente la calidad €l disefio depende de la

experienciay del criterio de los disefiadores experimental es.
b).- Heuristica en la Distribucién Fisica Orientada al Producto

Los modelos mateméticos y basados en computadoras de caracter heuristico pueden
proporcionar ayuda para obtener un disefio en calidad. Ellos pueden de una manera
rapida, identificar y evaluar distintas alternativas de disefio, mucho més de todo lo
gue se puede llevar a cabo en formamanual o intuitiva.
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c).- Modelo de Balanceo de L ineas

Este modelo considera €l problema de asignacion de tareas a los trabajadores o
centros de trabajo a lo largo de la linea de ensamble para que € trabgo quede
distribuido uniformemente entre ellos. El balanceo de linea es una distribucion de las
actividades secuénciaes de trabajo en los centros laborales para lograr € maximo
aprovechamiento de lamano de obra y del equipo, y de ese modo reducir o eliminar

el tiempo ocioso.
» Consiste en definir las actividades el emental es.
» ldentificar los requerimientos de presencia (que actividad precede a otra).

» Determinar e tiempo disponible y € tiempo requerido por cada componente

del proceso.

> Determinar € ciclo de tiempo que es una razon que resulta de dividir €

tiempo disponible entre la produccién requerida por periodo, dia mes afio.

» Cacular € nimero minimo de estaciones de trabajo necesarias que también

resulta de una division.
» Cadcular la€ficienciadd balance.
d).- Modelo de Distribucion Fisica de Tiendas al Detalle

Una hip6tesis que ha sido ampliamente aceptada para €l caso de lastiendas al detalle,
es que las ventas varian directamente con la exposicion del cliente a los productos,
consecuentemente un requisito parala buena utilidad es la exposicion de los clientes
a todos los productos como sea posible. En este modelo se esta relacionando una

técnica que se |lama merchandising.?

%2 Rescatado de |os apuntes de |a materia de administracion de la produccion y evaluacion de
proyectos gestién 2002.
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2.4.2.- Aspectos de Comportamiento de Distribucion Fisica del Producto

Las principales cuestiones sobre comportamiento en las distribuciones fisicas
orientadas al producto giran arededor de la satisfaccion, motivacion, aburrimiento y
productividad del trabgjo. Historicamente la suposicion ha sido que la siempre
creciente especiaizacion en e puesto podria conducir a un incremento de la
productividad en la mano de obra. La experiencia muestra que esta suposicion es
cierta hasta determinado punto. Algunas beses e trabgador rutinario conduce a
insatisfaccion en e puesto, ausentismo y a una mayor rotacion de la fuerza de
trabgjo.”

2.5.- Enfoque Compar ativo de la M anufactura Repetitiva
2.5.1.- Implementacion dela Distribucion Fisica

Las formas anteriores de distribucion fisicas reflgjan € enfoque hacia las operaciones,
gue a dominado durante décadas en |la forma de pensar de los fabricantes en las
sociedades occidentales. Sin embargo recientemente, un enfoque distinto aportado
por los Japoneses ha demostrado su eficiencia competitiva en la manufactura
repetitivay, por consiguiente esta recibiendo una atencion considerable por empresas
occidentales, las que actuamente se encuentran tratando de ganar de nuevo su
posicion competitiva.

2.6.- Una Per spectiva Japonesa sobrela Distribucion Fisica

Antes de cerrar este capitulo, se desea sefidar €l impacto que a tenido Japon en €l
replanteo de la distribucidn de las instalaciones. Sus ideas a cerca del mejoramiento
continuo y la simplificacion del trabgjo han afectado no Unicamente la distribucion
fisica, sino también las consideraciones de comportamiento como el involucramiento
del empleado.

Por egemplo, en las instalaciones tradicionales, cuando la falla del equipo causaba la

detencion de las lineas de ensamble, |os trabajadores esperaban a los supervisores,

% Administracién de las operaciones autor Everette Adam, Ebert, tema distribucion de planta pagina
299
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persona de mantenimiento o a los administradores para que repararan las cosas. Sin
embargo, cada vez es mas frecuente que los empleados sigan e modelo Japonés, y

que cuando se detiene una |inea, todos acttian pararesolver e problema?.

2 Administracién de operaciones autor Barry Render Jay Heizer tema distribucion fisica para
operaciones pagina 335.
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3.1.- Introduccion

El nuevo papel de la fabricacién es crear una posicion competitiva sostenida. La
cuestion es como crearla. La observacion del papel tradicional de la fabricacion
reflegga mejor ¢qué necesita ser cambiado y por que?. La gestion de la fabricacion no
solo necesita adaptarse a un entorno cambiante. Las definiciones sobre las que se
basaba esta area de conocimiento necesitan ser definidas y también otorgar una
mayor consideracion a los objetivos estratégicos de la empresa en su conjunto. El
primer paso para gestionar la actividad de fabricacion en e futuro es establecer

claramente | as prioridades y valorar cuidadosamente sus implicaciones.
3.2.- (Quéesla Gestion de Fabricacion?

La clave de la gestion de fabricacion es la productividad. La fabricacion es un paso
para lograr €l objetivo empresarial de crear un valor para el cliente, el mismo valor
disefiado por la funcion de desarrollo y comercializado por lafuncion de marketing.
La funcion de fabricacién transforma materias primas, competentes y servicios en
producto terminado. La gestion de fabricacion trabaja en la optimizacion de este

proceso de transformacion o, en otras palabras,, en la mejora de la productividad.
3.3.- Definiciones Tradicionales de Productividad

La productividad ha sido definida tradicionalmente como la relacidn que existe entre
input (entradas) y output (salidas) en el proceso de transformacion®. La Gestién de
fabricacion se dedico a aunetar las salidas de una cantidad de entrada dado, o una
combinacion de las dos acciones. Pero los conceptos de input y autput eran
demasiado abstractos para aplicarlos con facilidad, y por esta razén fueron
convertidos rapidamente en algo més tangible. El output se tradujo en toneladas de
acero, hectolitros de cerveza o cientos de coches producidos. El input paso a ser
unidades de recursos tipicamente usados en fabricacion que generalmente se dedican

acuatro categorias diferentes:

% Arnoud de Meyer , Avivah Wittenberrg-cox CALIDAD Y FLEXIBIFIDDA pégina 29
% Arnoud de Meyer , Avivah Wittenberrg-cox CALIDAD Y FLEXIBIFIDDA pégina 25
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» Mano de obra directa: El nimero de horas de mano de obra asignadas

directamente al proceso de transformacion.
> Bienesde capital: Inversion en planta o sistemas de informacion.

» Materiales. Materias primas componentes y auxiliares que estan presentes en

€l proceso.
» Sistemas: Los sistemas que configuran lafuncién del proceso de fabricacion.

La dltima categoria que de alguna manera es la mas amplia, incluia mantenimiento, la
ingenieria de procesos, la gestion de persona de fabricacion, los sistemas de
controles y de supervision, asi como otras actividades laborales indirectas necesarias
para que e proceso de fabricacion funcione correctamente. En la actuaidad esta
definicion se utiliza ampliamente. Sin embargo, este capitulo expondra que esto esta

anticuado.

productivi dad = output _ volumenes
Input recursos

L as organizaciones internacionales tales como |la OCDE basan sus valoraciones de la
productividad en estos parametros. Algunas vaoraciones se basan en definiciones

incluso mas restringidas, como por g emplo e importe de la mano de obra directa.
Definicion de productividad: (segun Everette y Ebert).

La productividad se puede expresar con base en factores totales o con base en
factores parciales. La productividad total de los factores es la relacion entre la
produccidn con base en todos |0s insumos.

productos
Mano de obra + capital + materiales+ energia

productividad =

La relacion entre la produccion relativa a uno, dos o tres insumos (mano de obra,

capital, materiales y energia) constituyen una medida parcia de la productividad. La
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produccion por hora hombre, a menudo denominada eficiencia de la meno de obra,
probablemente es lamedida parcia de productividad mas comun.?’

Eficiencia, productividad y desempefio: son términos que tienden a ser empleados de
una manera indistinta a tratar el tema de comportamiento y logro. La eficienciay la
productividad se refieren alarelacion de produccion dividido entre los insumos, pero
el desempefio es un termind méas amplio que incorpora eficiencia, productiva en un

logro més general.
3.4.- Adaptacion delas Definiciones

Para la moderna gestion de fabricacion resulta insuficiente limitar a “volumen” el
concepto de output. No basta con producir miles de toneladas de cualquier producto.
Hoy en dia, los clientes piden ademas que se produzcan con un determinado nivel de
calidad, dentro de un plazo establecido y que la entrega se efectle en un solo lugar

concreto.

El input también a cambiado radicalmente. Las cuatro categorias de recursos siguen
todavia validas, pero se a modificado su importancia relativa. Los libros de textos de
Ingenieriaindustrial solian asumir (algunos incluso todavia lo hacen) que € aumento
de la productividad significa reducir la cantidad de mano de obra directa en el
proceso de transformacion. De esta forma los programas de meora de la
productividad se enfocaban a sustituir mano de obra directa por bienes de capital y
sistemas, con la esperanza de que el valor conjunto de los recursos usados disminuya.
En muchas empresas particularmente en los procesos de ensamblgje, € porcentaje de
costes de mano de obra directa sobre |os costes total es de produccion se ha reducido a
cifras de un solo digito.

En el montgje de ordenadores personales, la mano de obra directa solo representa en
uno o dos % de los costes totales. Incluso en los procesos que tradicionalmente
ocupan mucha mano de obra, como la fabricacion de ropa, la mano de obra directa
representa sOlo un seis a siete %. Pero las definiciones de productividad no han

%" Everett Adam, Roal J. Ebert de su libro Administracién de la Produccion pagina 47
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reconocido todavia esta impresionante evolucion. La moderna gestion de fabricacion
concede |6gi camente la mayor importancia a una nueva definicion de productividad.

3.5.- Un Nuevo Planteamiento de la Productividad

Una definicion més apropiada de la productividad deberia estimular a la gestion de la
fabricacion para que cambiase su enfoque desde las méaquinas a una variable mucho
mas importante: el cliente. Si & objetivo del proceso de transformacion es crear valor
para el cliente, este “parametro” necesita ser reconocido en las definiciones de
productividad. Estas definiciones necesitan también reflgjar otro planteamiento, tales
como el cambio en el peso relativo de los diferentes tipos de recursos y la aplicacion
de nuevos tipos de recursos. Todo esto lleva a la siguiente definicién de output:
productos y/o servicios que satisfacen a los clientes. El input describe a los recursos
utilizados intangiblemente.?®

productosy serviciosquesatisfacenlasnecesidads de | osclientes
recursodutilizadosgnt eligentemeate

productividad nuevavisionx

3.6.- Nivel de Productividad

La productividad se puede ver desde dos puntos extremos. Se puede ver a nivel de
todo un Pais o solamente a nivel del empleo. Dentro de estos dos extremos se
encuentra la industria, la organizacion (empresa), la division (unidad de negocios) y
los distintos niveles de trabgjo en grupo.

En cuanto alatendencia en la productividad, € crecimiento de la productividad de la
mano de obra nunca excedi6 a cuatro porciento en los Ultimos afnos, todo esto en los
anos 85. Esto es importante para los gerentes de operaciones. Pues la disyuntiva entre
lasinversionesy la contratacion de mano de obra esta severamente vigilada.

¢Qué es lo que esto significa? Sencillamente que € capital ha contribuido
positivamente, en general e crecimiento anual de la productividad durante los

ltimos afios en la economia E.U.A. El gerente de operaciones prudente debe de estar

% Arnoud de Meyer , Avivah Wittenberrg-cox CALIDAD Y FLEXIBIFIDDA pégina28



conciente de este fenOmeno y buscar inversiones que logren incentivos en la
productividad en sus operaciones.?®

3.7.- Calidad y Productividad

Una de las razones por las que la posicion competitiva de las empresas pueden
decaer, es que la calidad de los bienes y servicios producidos no satisface las
expectativas de los clientes. Cuando la calidad es deficiente, la demanda por
productos servicios puede disminuir rapidamente. Pero esto ¢qué tiene que ver con la
productividad? Existe una relacion entre calidad y productividad, en general cuando
aumenta la calidad, también aumenta la productividad por la sencilla razén que se
elimina e desperdicio. El volumen de los insumos (el denominador de la ecuacion
2.1) que se requiere para producir buenos productos (el numerador) se reduce. La

productividad se incrementa.

¢Como podrian acoplarse estas dos posiciones tan contrastantes referentes a las
relaciones calidad-productividad? Se cree que la respuesta se encuentra en €
concepto de capacidad. La propuesta es que en tanto exista capacidad no utilizada en
el individuo o del sistema de produccién, los incrementos en la velocidad (y en la
productividad) pueden ser alcanzados sin que disminuya la calidad o, de una manera
complementaria, la calidad puede mejorarse sin cambiar |a velocidad.

Por tanto € gerente de operaciones debe proporcionar las facilidades, instal aciones,
herramientas y € deseo (motivacion) para que este se lleve a cabo. Esta es una tarea
muy dificil. Algunos gerentes y empresas estan descubriendo formas para mantener
una alta calidad e incrementar al mismo tiempo la productividad. Se observa alguna
de estas técnicas.®

> Edtrategia de calidad-productividad: En la actualidad mejorar la calidad es
una manera importante de mantener una posicion competitiva en |os,
mercados. La calidad puede ser promovida entre los clientes y los empleados.

Los clientes desean productos y servicios de calidad, y 1os empleados decaen

? Everette y Ebert Administracion de las operaciones
% Everette y Ebert Administracion de |as operaciones
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atodos los niveles de la organizacién, como s estuvieran comprometidos con
un ganador. La mayor parte de la gente relaciona la ata calidad con una
posicion competitiva en que hay ganancias. Aun cuando los empleados
pueden fallar cuando son estimulados o trabgar de una manera mas
productiva (porgue pueden sentir que se les estd ordenando que trabajen méas
rapido), muy pocos, si es que alguno, protestaran cuando la calidad se le fija

COmo una meta.

Desde un punto de vista de tipo econdmico, cuando se recalcalacaidad y por
consiguiente ésta se mejora, e desperdicio se reduce o se eimina. No se
desperdician horas en reprocesar productos, € material no se pierde. Se
reducen los costos de operacion. Al mismo tiempo €l cliente recibe productos
y servicios gque estan en forma para usarse. Como resultado los precios de los
productos y o servicios pueden bajarse para compartir esta productividad con
los clientes, con ello incrementando la participacion en le mercado de la
empresa, 0, de una manera aternativa, €l producto de mayor calidad (lo que
resulta de compararlo con € del competidor) puede requerir un precio mas
elevado y un segmento de mercado mucho més seguro. En pocas palabras la
alta calidad puede ser una ganancia para todos; esto es un mensgje de algunas
empresas y directivos entienden mejor que otros.

3.8.-LaMedidadela Productividad

Los cambios en la definicion de productividad requieren cambios en la manera de
medirla. Los sistemas utilizados para valorar y controlar la productividad tiene que
glustarse a todas las variables descritas, la mision de la fabricacion, tipo de recursos

utilizados y sus pesos relativos. Esto es méas facil de lo que se piensa normalmente.

Cada mision tiene una medida especifica de su rendimiento. Son bien conocidas la
relaciones con la calidad o eficienciaen costes. Lafiabilidad de las entregas puede ser
medida por medio del seguimiento del tiempo de entrega, entregas nulas o con
defectos (cuando € dispositivo de puesta en marcha no funciona), nimero de pedidos

urgentes, etc. Laflexibilidad puede ser medida por el tiempo necesario parala puesta
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en marcha, nimero de variaciones de producto, velocidad de inicio de nuevas lineas
de productos, capacidad de hacer frente a érdenes de cambio en laingenieria, etc.

El problema no radica solo en definir medidas apropiadas, sino que las integra dentro

de unos sistemas de contabilidad y control:*

» Capacidad para definir e integrar medidas de |la efectividad que correspondan
alamision de fabricacion

» Mecanismos de asignacion de recursos que puedan hacer frente ala cambiante

importanciarelativa de | os diferentes recursos de produccion.

» Ratios que midan e cambio y no objetivos prefijados.

3 Arnoud de Meyer , Avivah Wittenberrg-cox CALIDAD Y FLEXIBILIDAD pégina40
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4.1.- Introduccion

En e presente capitulo se analiza las influencias del ambiente externo en la industria
de fabricacion de muebles, donde se pone énfasis en e analisis PESTA (Politico,
econdémico, social, tecnolégico y ambiental). Posteriormente, se analiza € micro
ambiente para €l cua se emplea & método de andlisis de las cinco fuerzas de Porter
compuesto por: la rivalidad del sector, poder de negociacion de los clientes y

proveedores, nuevos entrantes y posibles sustitutos.
4.2.- Analisisdel Macro Ambiente
4.2.1.- Ambiente Politico L egal

Durante € afio 2006 se dié un cambio importante en los principios, la filosofiay las
prioridades a partir de las cuales se realizo € disefio e implementacion de las politicas
sectoriales, a partir de los lineamientos establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo
(PND), tanto para las actividades estratégicas como para aquellas generadoras de
empleo y las orientadas a la prestacion de servicios.

En algunos casos, estos cambios se inician con € disefio de la politica y/o la
aprobacion del marco normativo para su implementacion; sin embargo constituyen ya
sefides importantes a tomar en cuenta, este es € caso de la Nueva Politica de
Vivienda Social y €l Plan Nacional de Desarrollo Minero.

El mayor avance en laimplementacion de esta nueva concepcion para el disefio y la
implementacion de las politicas publicas se registré en tres sectores: hidrocarburos,

electricidad y tierras.

Por otra parte, no existe ningunaley que prohiba a una persona o empresa a asentarse
en e rubro de transformacién de madera. El Unico ente fiscalizador que es la
superintendencia forestal, que gerce las tareas de control en movimiento de la

madera, desde las empresas exportadoras de materia prima y la posterior adquisicion
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por parte de las barracas, quienes distribuyen a las mueblerias, carpinterias y demas
empresas gue trabajan con madera.

Pese a ello, existe un gran mercado informal, que estd formado por entidades
dedicadas a la comercializacion ilegal de la madera, provenientes de zonas

geogréficas consideradas como “reservas forestales”.

Entre otras acciones gque € gobierno naciona adopt6 y que afecté de manera directa
a este sector, es que las licitaciones para proveer articulos de madera a las
instituciones publicas, ya no los redliza el FIS de manera separada, Sino estan
incluidos dentro de la licitacién de las empresas constructoras cuando se trata de
nuevas construcciones haciendo que sus porcentg es de utilidades disminuya.

En e marco de las politicas tributarias, las empresas dedicadas a la produccion de
muebles estan inscritas en € régimen general, estas empresas tributan los siguientes

impuestos.
» Impuesto alas utilidades de las empresas (IUE = 25%)
» Impuestos alas transacciones (IT = 3%)
» Régimen complementario al impuesto al valor agregado (RC IVA = 13%).

En nuestro departamento existen 20 aserraderos que estén inscritos en la
superintendencia forestal, quien en e momento de extender la patente para su
funcionamiento legal de venta de madera, realiza una inspeccion a lugar para poder
verificar cuantas hectéreas existen en € lugar, posteriormente realizan un plan de
desmonte, un programa de reforestacion que e concesionario debe comprometerse a

cumplir.

L a superintendencia constantemente realiza inspecciones periddicas a los aserraderos.
Los aserraderos que trabajan legalmente en e momento de venta del producto a los

intermediarios, despachan con su respectivo certificado forestal de origen, e cual
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indica la cantidad de pies de madera que se transporta, tipo de madera, (cedro, roble,
etc.).

Laley forestal n°® 1700 sefiala en su articulo 67 que todas |as carpinterias, aserraderos
y barracas deben estar inscritas, 10 cual no se cumple en e medio. Por otra parte, la

ley del medio ambiente indica que es importante el cuidado de la naturaleza.

El objetivo del desarrollo sostenible es el mantenimiento de la base de los recursos
naturales y la biodiversidad, para mejorar la calidad de vida de la poblacion actua y
preservar la de las futuras generaciones. Esto permitira una armonia entre la gestion
ambiental y € crecimiento econdmico indispensable para € pais y demostrar que si
hay un verdadero protagonista del cuidado ambiental, es la ciudadania que es la que
debe velar por e cuidado y proteccion de la madre tierra, para ser después protegida
por ella.

4.2.2.- Ambiente Econémico

Lainformacion preliminar proporcionada por e INE a noviembre de 2006 indica que
el Producto Interno Bruto al tercer trimestre de 2006 crecié en 4,4%, resatando el
desempefio de las actividades extractivas, en especia de la mineria, con una tasa de
14,6%, de los servicios financieros, con 5,6%, y la actividad agropecuaria con 4,51%

COmMo Sse puede apreciar en el siguiente cuadro.



Cuadro 4.1

Tasadecrecimiento eincidenciasdel PIB

(En porcentajey miles de Bs de 1990)
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Al tercer Trimestre

Crecimiento

(Miles de Bs 1990) Incidencia
Porcentual

2005 2006
PIB (a precios de mercado) 19.281.048 20.135.039 4,43 4,43
Impuestos Indirectos 1.771.591 1.897.374 7,10 0,65
PIB (a precios basicos) 17.509.457 18.237.665 4,16 3,78
PIB s/extractivas (a precios basicos) 15.472.644 16.015.033 3,51 2,81
Agropecuaria 2.973.841 3.107.813 4,51 0,69
Hidrocarburos 1.282.249 1.357.902 5,90 0,39
Mineria 754.563 864.730 14,60 0,57
Industria 3.231.060 3.358.687 3,95 0,66
Electricidad 363.236 377.802 4,01 0,08
Construccion 472.360 487.050 3,11 0,08
Comercio 1.596.890 1.658.211 3,84 0,32
Transporte y Comunicaciones 2.138.205 2.206.200 3,18 0,35
Serv. Finan. Y a las Empresas 2.230.191 2.355.305 5,61 0,65
Serv. Adm. Publicos 1.610.554 1.651.140 2,52 0,21
Otros Servicios 1.428.674 1.470.820 2,95 0,22
Serv. Bancarios Imputados - 572.368 - 657.994 14,96 -0,44

Fuente: Informacion preliminar INE y estimaciones UDAPE

Las actividades que incidieron en un 50% en € crecimiento del PIB fueron la

agropecuaria, industria y servicios financieros, no siendo valida por ello la afirmacion

que e crecimiento del PIB se debid principalmente a las actividades extractivas,

puesto que estas actividades representan menos de la cuarta parte del crecimiento

alcanzado.

Actividades extractivas

De manera conjunta las actividades extractivas (hidrocarburos y mineria) alcanzaron,

al tercer trimestre de 2006, una tasa de crecimiento de 9,1%, con una incidencia de

1% en latasa globa del PIB, en respuesta a favorable contexto externo y la entrada

en vigencia de |los nuevos contratos de exportacion de gas a Brasil y Argentina.
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La mineria continlo en este tercer trimestre del afio su tendencia ascendente,
incentivada por €l alza de los precios de los principales minerales de exportacion del
pais. El afio 2006 los precios internacionales de los minerales registraron niveles
histéricos récord desde 1985 para el caso del estario, 1950 para el zinc, y 1980 para el
oro y la plata. El precio del zinc presenta la mayor tasa de crecimiento entre enero y
septiembre de este afo (76%), mientras que para € estano, la platay € oro se han

dado incrementos de 38%, 28% y 13% respectivamente.

En este caso cabe mencionar que el aumento de la produccién y de las cotizaciones de
los minerales se tradujeron en un incremento del orden del 250% en los ingresos del
estado por concepto del impuesto complementario a la mineria (ICM). Este tributo
pasd de recaudar $us 9.8 millones durante |os tres primeros trimestres del afio pasado

a$us 34.3 millones para el mismo periodo de 2006.

Por otro lado, los conflictos sociales suscitados en e cerro Posokoni en e
departamento de Potosi, dieron lugar a que € 31 de octubre, mediante el D.S. N°
28901, la Corporacion Minera de Bolivia (COMIBOL) asumael dominio, direccion 'y
administracion de los yacimientos nacionalizados de este cerro, asi como la
responsabilidad del desarrollo y comercializacion de sus productos, marcando de esta
manera €l inicio de una nueva etapa de esta empresa estatal .

La extraccion de hidrocarburos aportd al crecimiento en 0,39 puntos porcentual es.
El crecimiento de este sector de 5,9%, es explicado por la mayor produccién de gas
natural, actividad que al tercer trimestre de 2006 crecié en 9%; mientras que la
produccién de petréleo cayé en 1,9%*. Los incrementos en la produccion del gas
natural estan asociados al aumento en e volumen de exportacion de este producto a

Brasil y la Argentina.

! Seguin datos del INE, la produccién promedio mensual de petréleo durante la gestion 2005 fue de
1.275 miles de barriles; mientras que la del afio 2006 alcanzo hasta € tercer trimestre a 1.251 miles de
barriles por mes. Contrariamente, la produccién de gas natural pasd de un promedio de 36.490
millones de pies cubicos (MM PC) mensuales en 2005, a 39.770 MMPC mensual es en 2006.
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Respecto a la produccion y comercializacion de los productos refinados de petroleo,
éstos se incrementaron en 3,2%, observandose € mayor crecimiento en la produccion
de gasolina de aviacion y de aceites con aumentos de 125% y 24,4%
respectivamente. Por el contrario, en el caso de la produccion de gas licuado y de jet

fuel, éstacayd en 16,8% y 8,0 % respectivamente.
Actividades generador as de empleo

Por su parte, a septiembre de 2006, las actividades generadoras de empleo
(agricultura, industria, construccion y comercio), aportaron en forma conjunta al
crecimiento del PIB en 1,8 puntos porcentuales, siendo el crecimiento conjunto
acanzado por estas actividades de 4,1%. En este grupo sobresdle la expansion
observada en |os sectores agropecuario e industrial, aspecto que muestra la presencia

de otros sectores dinamizadores, ademas del extractivo.

El elevado crecimiento del sector agropecuario (4.5%) se debié al incremento en la
produccion de bienes agricolas no industriales tales como € maiz, sorgo y frijol, que
tuvieron un repunte importante especialmente en la campafia de invierno y, a
incrementos en la produccion agroindustrial, como la soya y € azucar. En cuanto a
sector forestal, cuya orientacion a mercados externos es cada vez més fuerte, este
también incidio positivamente en la tasa de crecimiento del sector.

El sector industrial logré un crecimiento de 3,95%. La expansion de esta actividad es
explicada principa mente por la mayor demanda externa de productos industriales, 1os
cuales crecieron en 15,75%, relacionados principalmente con € rubro de textiles
dentro del marco del ATPDEA.

Servicios

El comportamiento de los sectores involucrados en la prestacion de servicios sigue
siendo positivo, aunque algunos sectores registran un desempefio mas dinamico que

otros. Entre los sectores dindmicos se encuentran la produccion de electricidad y 1os
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servicios financieros y a las empresas gue tuvieron tasas de crecimiento de 4.01% y
5.61%, respectivamente.

El mayor desarrollo logrado en la generacion de energia eléctrica esta explicado
principalmente por el incremento observado en e consumo de este servicio; € indice
general de consumo se incrementd en 6,15%, a partir de una mayor demanda por
parte de nuevos proyectos mineros, como San Cristébal y San Bartolomé.

Por otro lado, la actividad de transporte y comunicaciones registro a tercer
trimestre de 2006 un aumento de 3,18%, con relacién a similar periodo de 2005,
como resultado tanto de una mayor actividad en € transporte por carretera y por
ductos, como de un aumento de la telefonia movil y del nUmero de lineas de telefonia

fija

Un elemento importante desde |a perspectiva institucional para el funcionamiento del
sector de transporte carretero fue la aprobacion de las Leyes N° 3506 y N° 3507 de 27
de octubre de 2006, cuyos propositos son liquidar €l Servicio Nacional de Caminos
(SNC) y crear la Administradora Boliviana de Carreteras (ABC).

A partir de la promulgacion de la Ley 3507 se transforma el SNC en la ABC. Esta
Ley contiene elementos centrales de su creacién, como una entidad de derecho
publica, autérquica, personaidad juridica y con autonomia operacional,
administrativa, financiera y técnica, y dirigida por un Directorio nombrado por el

Congreso de la Republica.

La implementacion efectiva de la Ley 3507 debe entenderse como la reforma de la
gestion vial realizada por € gobierno, con € objeto de mejorar € desarrollo de todas
las funciones de la administracion via, en particular las sustantivas a i) la
reorganizacion administrativa y técnica, ii) la de lograr mayores recursos financieros
para administrar la red vial, y iii) la de implementar medidas anti-corrupcion que
implanten mecanismos que permitan mejorar la transparencia, todo ello con €
propésito de garantizar la conservacion y mejorar lared vial.



Finalmente, e crecimiento alcanzado en el sector de servicios financieros y a las
empresas, fue € resultado, en parte, de un incremento sustancial en las captaciones,
especialmente los depdsitos en cgjas de ahorro, los cuales se incrementaron hasta
octubre de 2006 en 14,7%, que a su vez se tradujeron en un incremento en la
concesion de créditos; pero principalmente por la mayor dinamica lograda por los
servicios que prestan los Fondos Financieros Privados respecto a la recepciéon de

remesas del exterior.
Per spectivas

A partir del desempefio logrado por e PIB hasta € tercer trimestre, se estima que la
tasa de crecimiento para € cierre de la presente gestion se encontrara alrededor del
4.5%. En la medida que en la siguiente gestion se implementaran proyectos
importantes en el sector estratégico, que a su vez tendran efectos positivos en
términos de la demanda por insumos y servicios (construccion es uno de los
principales), se prevé que el afio 2007 latasa de crecimiento sea del orden del 5%.

Esta proyeccion incluye una prevision por efectos del fendbmeno de € nifio, que
estaria afectando al pais durante los primeros meses del afo y que tiene un impacto
negativo de consideracién en la actividad agropecuaria y en la prestacion de servicios.
A lafecha, tanto el Ministerio de Desarrollo Rural Agropecuario y Medio Ambiente
como algunas prefecturas, han iniciado la implementacion de planes de prevencién a

fin de reducir al maximo los efectos adversos de este fendmeno.

El sector madera en nuestro departamento se vio afectado por la importacion de
muebles desde la republica de Argentina por €l comercio informal, los mismos que no
pagan impuestos generando una competencia desleal para el sector.

Con respecto a las exportaciones, la industria de muebles del departamento de Tarija
tiene limitaciones para producir y comercializar sus productos en del departamento

esto debido a que la mayoria de las empresas son microempresas (pequefias), y por
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ende estas no llegan a cubrir la demanda que existe en otros paises, ademés de las
exigencias de calidad y |a produccién de muebles con madera certificada.

a).- Importancia dela Pequefiay Micro Empresa en Bolivia

Lamicroempresa en Bolivia aportael 35 % a producto interno bruto y generael 91%
del empleo, y la gran empresa contribuye con 65% del PIB. y genera 9% del empleo,
lo que demuestra que 9 de cada 10 trabajadores en Bolivia pertenece a la micro y

pequefia empresa.

Grafico4.1
Aporteal PIB deBoliviadelaMicroy Pequeiia Empresa

MICRO Y PEQUERNAS
EMPRESAS

Es crucia laimportancia de las micro y pequefias empresas en € pais, porgue no sélo
son consideradas como la principal fuente de empleos, sino también como agentes

activos que contribuyen ala generacion de riquezay a crecimiento econémico.



Grafico4.2

Aporteala Generacién de Empleos por la Pequeiiay Micro Empresa (2001)
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Al igua que en otros paises de América Latina, las pequefias y micro empresas, a

pesar de su origen pobre readlizan una importante y dinamica contribucion a la

economia de Bolivia. Por esto deben ser atendidos con politicas y estrategias

integrales a desarrollo.

Cuadro 4.2
Aportedela Pequefiay Micro Empresa ala Economia Nacional (2001)

Tamafno Empleo

de PIB (mil. |Participacion| Empleo | Empleo | Empleo Total
empresa Bs) % Urbano Rural Total (%)
Micro 12,404 25,52 1,411,970 | 1,571,533 | 2,983,503 83,1
Pequeiia 1,33 2,74 147,277 | 23,014 | 170,291 4,7
Mediana 1,63 3,35 108,674 | 14,302 122,976 34
Grande 31,759 65,34 277,436 | 35,014 312,45 8,7
Ajuste 1,479 3,04
Total 48,604 100.00 1,945,358 | 1,643,863 | 3,589,221 | 100.00

Fuente: Viceministerio de Microempresa en bese a datos del INE, citado semanario
“Nueva Economia” fecha 4 de julio del 2001. PAG. 20-21.
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Bolivia tendr4 hasta € 2010 una poblacion de 10.426.155 habitantes, 1o que

representa un incremento de casi un millén de personas respecto a la prevision
poblaciona estimada para €l afo 2005 por € Instituto Nacional de Estadistica (INE)
de 9.427.219 habitantes. Parala gestion 2006 la poblacién estimada fue de 9.627.270

habitantes, mientras que en |a presente gestion Bolivia tendra 9.827.521 habitantes.

Cuadro4.3
Bolivia: Poblacion Estimada por Departamento Periodo 2005 - 2010

Departamentos| 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Chuquisaca 601.823| 611.660, 621.383 631.062 640.768 650.570
LaPaz 2.630.381| 2.672.793| 2.715.016| 2.756.989| 2.798.653| 2.839.946
Cochabamba 1.671.860| 1.709.806| 1.747.906| 1.786.040| 1.824.086| 1.861.924
Oruro 433.481| 437.131| 440.657 444.093 447.468 450.814
Potosi 768.203| 772578 776.568 780.392 784.265 788.406
Tarija 459.001| 471563| 484.249 496.988 509.708 522.339
Santa Cruz 2.388.799| 2.467.440| 2.546.881| 2.626.697| 2.706.465| 2.785.762
Beni 406.982| 414.758| 422.434 430.049 437.636 445,234
Pando 66.689 69.541 72.427 75.335 78.250 81.160
Total 9.427.219| 9.627.270| 9.827.521|10.027.645|10.227.299 | 10.426.155

Fuente: Revista Nueva Economia N° 570: lider en economiay negocios, del 20 al 26

de marzo de 2005, en base adatos del INE

El departamento de Tarija acanzo 472.563 habitantes en el afio 2006, se estima que
el 2007 |llegard a 484.249 habitantes y hasta €l afio 2010 alcance a 522.339 habitantes.

Este hecho nos muestra que Tarija junto a Pando Santa Cruz y Cochabamba seran los

departamentos que experimentaran mayor crecimiento poblaciona hasta el 2010, en

tanto que Oruro y Potosi seran |os departamentos que tendran un ritmo de crecimiento

mas lento durante el mencionado periodo.
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Cuadro 4.4
Bolivia: Estimacion dela Poblacion por Ciudades Capitalesy El Alto Periodo
2005 - 2010
Ciudades 2005 2006 2007 2008 2009 2010
SantaCruz |1.372.356 | 1.426.862 | 1.482.255 | 1.538.343 | 1.594.826 | 1.651.436
LaPaz 839.169| 839.594| 839.718| 839.905| 840.044| 840.209
El Alto 800.273| 832.312| 864.575| 896.773| 928.851| 960.767
Cochabamba| 578.219| 586.857| 595.254| 603.342| 611.068| 618.384
Sucre 261.564| 270.390| 279.275| 288.290| 297.418| 306.754
Oruro 231.981| 232.154| 232.241| 232.246| 232.254| 232.265
Tarija 183.001| 188.639| 194.288| 199.938| 205.533| 211.018
Potosi 160.539| 162.105| 163.483| 164.803| 166.103| 167.439
Trinidad 89.613| 91.244| 92.885| 97.508| 99.126| 97.625
Cobija 31.668| 33.882| 36.162| 38.490| 40.883| 43.323

Fuente: Revista Nueva Economia N° 570: lider en economiay negocios, del 20 al 26
de marzo de 2005, en base adatos del INE

L as proyecciones oficiaes de poblacion muestran que, a partir del afio 2007, El Alto
se congtituira en la segunda ciudad con mayor poblacion del pais, y desplazara a La

Paz. Hasta ahora, Santa Cruz es la primera ciudad en cuanto a nimero de habitantes.

Se estima que para e 2007 la ciudad de Tarija alcance una poblacion de 194.288
habitantes, de los cuales 94.315 son hombres y 99.973 son mujeres y se prevee que
para €l 2010 llegard a 211.018 habitantes logrando un crecimiento del 15,3% con
respecto a 2005 que fue de 183.001 habitantes

Es importante también considerar los resultados de una investigacion realizada por
CADEPIA* en |a gestién 1997 para el sector urbano informal en la ciudad de Tarija,
referido a la modalidad de aprendizaje del oficio para instalar un taller artesanal que
se muestraen €l siguiente gréfico:

%2 | nformacion proporcionad por lainstitucion CADEPIA.
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Gréfico 4.3
Formas de Aprendizaje del Oficio
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Fuente: Elaboracion propia

Una vez més se puede observar que paraingresar en el sector de la microempresa, un
alto porcentaje de personas se decide instalar su taller después de haberse formado
como aprendiz y operario en un anterior taller, a cual ingresaron como ayudantes por
la falta de fuentes de empleo, y después de un periodo de tiempo una vez adquirido
los conocimientos optan por instalar su propio taller, mientras que otros heredan los
conocimientos de sus progenitores, lo que demuestra € carécter de preservacion de

los valores culturales.

Tradicionalmente la decision de compra de muebles se toma de manera conjunta los
padres de familia quienes generalmente se inclinan por muebles de madera para €
hogar; aunque también existe un interés por los muebles de metal los cuales son
utilizados en oficinas publicas y privadas; por tanto, se puede afirmar que si existe
una cultura de adquirir muebles de madera para el hogar en las familias tarijefas.

4.2.4.- Ambiente Tecnologico

A lo largo del tiempo la forma de vida de las personas se ven afectadas por la

tecnologia que crece cada vez mas acel eradamente, |o cua hace diferencias de lo que
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son los paises desarrollados de aquellos que estan en vias de desarrollo, también de
aguellas empresas competitivas con las que se encuentran ala saga de estas.

Los lideres en cambio tecnologico son los paises desarrollados los cuales
implementan con mayor facilidad estas innovaciones tecnol 6gicas, haciendo que gran
parte de esta tecnologia que ya no es adecuada para estos, sea transferida a los paises
en vias de desarrollo donde tuvo que ser adaptada a las condiciones de produccion de
cada uno de estos paises. Esto es o que sucede en € pais y por ende en €
departamento, € sector madera no escapa a esta realidad |o cual podemos ver en €

siguiente gréfico:

Gréafico4.4

Estado de Adquisicion de Maquinaria

VIEJAS USADAS

Fuente: Elaboracion propia

Dentro del sector madera existe categorias de empresas muy variadas es decir,
grandes empresas, medianas, pequefias y artesanales, tomando como criterio €
numero de empleados, e monto de lainversiéon y la tecnologia con la que cuenta. Si
bien los avances en las condiciones tecnoldgicas tienen repercusion en la unidad
productiva de las grandes y medianas empresas, |a microempresa est4 asimilando una

tecnologia adecuada a sus limitaciones econémicas. Se pude observar 10s siguientes
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indicadores del resultado de una investigacion realizada por la Asociacion Programa
Tarija(APT) parael sector microempresario de Tarijaamediados del afio 2000.

Gréafico4.5

Magquinaria Utilizada

SOLO SOLO MANUAL  NO TIENE
ELECTRICA

Fuente: Investigacion S.1.U. por A.P.T.

En lo que respecta a la maguinaria empleada por los artesanos micro empresariales
Tarijefios, los que utilizan la energia el éctrica tienen una mayor representatividad con
el orden de 37% siendo estas maquinas de coser, equipos de soldar, tornos,
compresoras de aire, cierras, etc. que muestra una adopcién tecnolbgica necesaria
para mgorar la produccién y poder acanzar niveles aceptables determinado y
cantidad, pero se reflgja el carécter artesana de la produccion con € 31% que no
posee maguinarias, sino solo herramientas y e restante 24% de trabajo manual;
resaltando que en este rubro de produccién se destaca el trabgjo y las habilidades
manuales sobre €l trabgjo de las magquinas. La gran parte de las empresas que
elaboran muebles tienen un proceso productivo intermitente es decir que |os muebles

se adecuan alas exigenciasy modelos de los clientes.

Algunas ONGs que tienen unas politicas de fomento para € sector productivo, han
adoptado dentro sus programas de crédito las modalidades de lessing, es decir, la

compra de maguinaria por parte de lainstitucion, como crédito. La aplicacion de esta
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medida es bastante favorable, por gemplo los artesanos empresariales tienen una

nueva opcion para mejorara las tecnologias que emplean.

Con este panorama se puede apreciar la importancia que representa el contar con
informacion sobre estas oportunidades de compra y venta de maguinaria para €
sector. Ante e problema de falta de capacitacion en formas nuevas de gestion y
administracion de la actividad productiva, a igual que e escaso asesoramiento en
forma de organizacion del trabajo y en técnicas de produccion, algunos programas de
capacitacion y ONGs, estan orientados a demostrar que los conocimientos técnicos,
son poseidos por los mismos microempresarios, pero existe una fata de
sistematizaciéon de los mismos, por o que enfocan los programas de capacitacion
hacia €l fortalecimiento y sistematizacion de los conocimientos y valorizando la

experiencia adquirida.
4.2.5.- Medio Ambiental

Una linea constante de preocupacion por e medio ambiente y por la formacion de
instrumentos de accion se ha desarrollado en los Udltimos afos, desde el
establecimiento de la Pausa Ecologica en 1991 hasta hoy, con la regulacion de la
actividad forestal, la consolidacion de areas protegidas y |a participaciéon de grupos
étnicos en la conservacion y mangjo productivo de los recursos naturales. La
instauracion de instrumentos legales e institucionales para su gestion — como la Ley
N° 1333, e Fondo y la Secretaria Nacional para e Medio Ambiente en los afios
1991 y 1992 — han llevado luego en 1993 en e marco de las reformas del Poder
Ejecutivo a la constitucion del Ministerio de Desarrollo Sostenible y Medio

Ambiente.
L ey del medio ambiente, N° 1333

Proteccion del medio ambiente, (1992)
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Legisla sobre los recursos naturales renovables, no renovables, aspectos relativos ala
sdud y medio ambiente, educacion ambiental, ciencia y tecnologia, fomento e

incentivos a las actividades vinculadas a medio ambiente y otros aspectos,

Constituyéndose asi en el primer marco legal general relativo a medio ambientey su

proteccion.
Ley debosque, N° 1700
Forestal, (1996)

Regula la utilizacion y la proteccion de los bosques y tierras forestales, y tiene entre
sus objetivos la promocion del establecimiento de actividades forestales sostenibles y
eficientes, garantizar la conservacion de los ecosistemas, la biodiversidad y el medio
ambiente, facilitar a toda la poblacion €l acceso a los recursos forestales y a sus

beneficios.
4.3.- Caracteristicas Generales de la Pequefia Industria

El presente trabajo de investigacion se lo realiza en torno a la empresa INPRODEM
(Industria Procesadora de Madera), la cual viene funcionando cuatro afos atras, y
tiene un promedio de 8 trabajadores permanentes, los cuaes se encuentran
asegurados en la cgja de salud, los mismos varian de acuerdo ala demanda de trabajo
gue existe. La empresa se encuentra ubicada en el barrio rosedal, avenida Padcaya s/n
de la ciudad de Tarija. Esta empresa se |o puede caracterizar como una mediana
empresa, ya que los activos gque posee no son elevados y e nimero de trabajadores

con los que cuenta la misma, acreditan esta clasificacion.
4.3.1.- Principales Problemas de la Pequefia Industriaen Tarija

Los problemas gque se presentan en las pequeiias unidades productivas se lo puede
clasificar en: problemas de produccién, administracion, comercializacion, materia

primay tecnologia.



a).- Administracion

Otro factor limitante o cuello de botella, que se presenta en las diferentes unidades
productivas de la pequefia industria y artesania es la falta de conocimiento sobre
técnicas y procedimientos administrativos. En la mayoria de los casos las empresas
tienen un mangjo rudimentario, en funcidn al criterio del propietario, quien hace de
administrador, obrero, relacionador publico, vendedor, etc. y solamente en algunos

casos € propietario delegalas funciones administrativas a terceras personas.

No se lleva un adecuado manejo contable, ni se elabora hojas de costos para
determinar € precio de venta de los productos; es decir no se sabe a ciencia cierta en
gue condiciones se esta trabajando.

b).- Produccion

Uno de los factores limitantes en e desarrollo de la pequefia industria, es la falta de
calificacion de la mano de obra; existe un bgjo nivel de adiestramiento por parte del
personal obrero, que trabaja en las diferentes unidades productivas de nuestro medio,
esto implica bajos niveles de produccion, bajos niveles de rendimiento de la materia

prima (elevados indices de desperdicio) y malacalidad del producto.

Por otra parte, por las caracteristicas de los procesos productivos con una mayor
utilizacion de mano de obra y poca maguinaria, los costos de produccién son
elevados, a esto se suma el elevado costo de insumo, que son adquiridos en pequefias

cantidades 1o que no permite contar con economias de escala.

Esto lleva a ver que existe muy poca diversificacion y flexibilidad en la produccion,
pese a darse las condiciones para esto, debido a la aplicacion del proceso muy poco
mecanizado donde el cambio de un proceso a otro o de un producto a otro no implica
fuertes inversiones como ocurre en lamedianay gran industria, sin embargo, nuestros
productores casi en su generalidad, prefieren producir o que saben hacer y no lo que

requiere el mercado.
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En los sectores de carpinteria tanto metdlica como de madera, se observa un acabado
imperfecto del producto y falta de renovacién en los disefios, esto se presenta en la

mayoria de las muebl erias que pertenecen a este sector.
c).- Comer cializacion (mercado)

En la mayoria de los casos, los productos son comercializados en € propio taller,
razon por la cual, una buena parte de los productos desconocen las préacticas de venta
en salones de exposicion y € uso de la publicidad, como medio de incrementar sus

ventas. Estos aspectos constituyen una de | as causas del escaso dinamismo del sector.

Por otra parte, el mercado de la ciudad de Tarija resulta bastante estrecho par la
produccion local, siendo necesario abrir nuevos mercados en €l interior y exterior del
pais, sin embargo, los productores no cuentan con los medios necesarios para
promocionar sus productos en las diferentes ferias del interior del pais o en ferias de
paises vecinos, lo que reduce considerablemente € mercado de los diferentes
productos. A esto se suma, la falta de competitividad de los productos en cuanto a

calidad y precio que no les permite tener acceso a otros mercados.
d).- Materia Prima

Las empresas dedicadas a la muebleria, ubicadas en la ciudad de Tarija, compran
materia prima en pequefias cantidades de intermediarios locales a costos elevados.
Asimismo, existen problemas de transporte debido a mal estado de las carreteras lo
que tiende a aumentar aun més el costo de la materia prima. Ante esta situacion surge
la necesidad de implementar centros de acopio de materia prima, para los diferentes
sectores de |a pequefia industria, que les permita aprovechar economias de escala, que
implica comprar los insumos directamente de los productores y en grandes

cantidades.

Por dltimo, en algunos casos se presentan problemas de falta de calidad de la materia

prima lo cual no permite garantizar la calidad del producto fina; por cuanto, la
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calidad del producto depende de la calidad de los insumos y la calidad de los factores
que intervienen en €l proceso.

€).- Tecnologia

La tecnologia es rudimentaria y obsoleta, intensiva en mano de obra y poca
utilizacion de maquinaria. Solo agunas empresas cuentan con maguinaria, como en el
caso de las carpinterias, tornerias, metallrgicas, mosaiquerias, ceramicas y
agroindustria, €l resto de los productores no solo utiliza escasa maquinaria, Sino que
ademas utiliza escaso capital de operaciones, tal es € caso de las panificadoras,

costura, tejidos, tapiceria, alimentosy otros.
4.3.2.- Situacion Actual y Perspectivas dela Pequefia I ndustria

La situacion de la pequefia industria en general, y de la madera en particular, tienen
caracteristicas desalentadoras. Ademéas de los factores socioecondmicos que influyen
negativamente en la industria nacional, segun fueron descritos en € punto precedente,
la pequefia industria por la condicién misma de su tamafio, es todavia mas vulnerable
a las influencias que el medio gerce sobre ella, sin embargo, no se puede dgjar de
valorar y destacar la gran capacidad del pequefio industrial para sobrellevar esta
situacién, porque es un sector de la pequefia industria que no ha recibido, ni recibe
ayuda por parte del estado y sin embargo, demuestran un gran empefio en su
desarrollo, destacandose principalmente en la generacion de empleo, € aporte a la

economia nacional y ala produccion de bienes para el mercado nacional.

Estas unidades productivas definidamente no pueden ser definidas ni como fabricas
capitalistas, ni como pequefios taleres familiares, sino fundamentamente como
organizaciones semiempresariales en las cuales, segun se verifico en las entrevistas
realizadas a encargado de la empresa, € propietario en la mayoria de los casos
realiza labores de produccion teniendo a su cargo un numero de trabajadores

asalariados y en algunos casos también es colaborado por algunos familiares.
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En lo que a la evolucion de estas empresas se refiere, un 59% afirma que sus
volUumenes de operaciones se han visto reducidas en los Ultimos afios, mientras que €
3 % afirma haber incrementado su produccion y € restante 38% dice que no se han

dado cambios dréasticos. Se observa el siguiente cuadro:

Cuadro4.5
Evolucion delos Volumenes de Operacion
Categorias Frecuencia| Porcentaje
Se hareducido 20 58,8%
Incrementado 1 2,9%
No se han dado cambios 13 38,2%
Total 34| 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INE. 2001

4.4.- Caracteristicas del Sector Madera

El sector madera no escapa de la situaciéon de la postracion en que se encuentra la
industria nacional en su conjunto, la crisis que vive nuestro pais también golpea a

este sector y muchos otros de la economia regional .

Si se hace una breve recapitulacion en lo que se refiere a tipo de producto que
transforman, se vera que en la mayoria tienen que ver con carpinteria, ralado de
madera, funerarias, enmarcacién de cuadros, etc. y por lo tanto, enfrenta también un
ciclo de recesion que hace que sus operaciones sean incipientes. Son diversos los
factores, como el elevado costo de capital y otros que inciden de manera negativa en
el desenvolvimiento del sector, a la que se suma la competencia que implica la
fabricacion de productos similares a més bajos costos, y muchos de ellos sin pagar
impuestos. Por ende €l sector madera presenta varios problemas que pueden

resumirse en |os siguientes puntos:
» Lainformalidad el sector.

> Lafaltade unaadecuada administracion en e sector.
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» Mercado reducido por la competencia.
» Ausenciade unainfraestructura adecuada.

> La falta de capacidad econdmica que tienen los pequefios industriales para

reprogramar deudas bancariasy financieras.
4.4.1.- Breve Descripcion delalndustriaMadereraen Tarija

En la gestién 2001, segun datos registrados por las encuestas a establecimientos
econdémicos realizados por € INE, la industria maderera en Tarija esta conformada
por aproximadamente 103 organizaciones dedicadas a la transformacion de madera
(carpinterias, aserraderos, cajonerias, funerarias), contando en total con cerca de 220
empleados asaariados. De las 103 empresas, El 19.75% alquilan € inmueble de su
taller y e restante 80.25% es propietario del ambiente donde funciona su taller, que

en la mayoria se constituye en una habitacion mas de su hogar.

Seglin la misma fuente de informacion en nuestra ciudad la industria maderera la
conforman empresas especializadas, clasificadas seglin 1o muestra el cuadro que se

presenta a continuaci on:

Cuadro 4.6
Clasificacion dela Industria Maderera por Actividad
Tipo de empresa Actividad
Carpinteria Fabricacion y reparacion de todo tipo de muebles, puertas,
ventanas.
Carrocerias Construccion de carrocerias para camiones 'y camionetas.
Aserraderos Piezado de troncos en tablones de diferentes medidas.
Machimbrerias Fabricacion de parkets y machimbre de diferentes categorias y
medidas.
Cajonerias Elaboracion de cajones rusticos de madera para embal gje.

Fuente: Elaboracion propiacon datos del INE. 2001
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Seguin e cuadro anterior es posible distinguir que la industria esta formada a su vez
por cinco tipos de empresas madereras, cuya division se muestra en e siguiente

cuadro:

Cuadro 4.7
Clasificacién de Empresas Mader eras
Tipo deempresa Cantidad Por centaje
Mueblerias 83 80,6%
Carrocerias 6 5,8%
Aserraderos 8 7,8%
Machimbrerias 3 2,9%
Cajonerias 3 2,9%
Total 103 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INE. 2001

El andlisis principal que se realiza, se centra en las carpinterias, sector a cual

pertenece la empresa objeto de estudio, las cuales ascienden a 83 muebl erias.

Finalmente, se presenta un cuadro de clasificacién de mueblerias, considerando como

criterio clasificatorio e nimero promedio de horas méquinas instalado en cada

empresa.
Cuadro 4.8
Clasificacion de Mueblerias Segun la Capacidad I nstalada
Clasificacion Horas maquina/dia | N°deempresas
Industrial 69 83,1%
Semi industria 6 7,2%
Artesanal 8 9,6%
Total 83 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INE.
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4.5.- Analisisdel Entorno Competitivo

Para €l presente andlisis se toma en cuenta a los competidores en €l sector industrial,
los proveedores, la amenaza de productos sustitutos, los clientes y los competidores

potenciales.
4.5.1.- Rivalidad del Sector

Segiin € censo 2001 realizado en Tarija por € INE, existen en la ciudad de Tarija
ochenta y tres establecimientos dentro del rubro de fabricacion de muebles. Estas
empresas se encuentra agrupadas por asociaciones 0 CoNsorcios, entre estos setiene a
CADEPIA (Asociacion de la Pequefia Industria) que cuenta con una subasociacion de
division que es ADEPIMAT (Asociacion Departamental de la Pequefia Industria de la
Madera en Tarija), dentro de esta asociacion se encuentra un gran numero de
empresarios dedicados a la transformacion de madera, donde gran parte de estos

realizan muebles en general.

Existen otras asociaciones como CIMA, INMASUR y otros; estas se convierten en
una gran gama de competidores dentro de la industria que concierne a la empresa.
Dentro de los competidores existentes, también estan las carpinterias, que ha
diferencia de las mueblerias reparan y realizan muebles para e mercado. Entre los
competidores de mueblerias en nuestro medio mencionamos a las més grandes e
importantes que son |las siguientes:

» Muebleria Ginko “San Jerénimo”

Comercia ““Jerez”, calle Bolivar.

Muebleria “Fernandez”, ubicada en la avenida Domingo Paz.
Muebleria “Dado”, calle Ballivian.

Muebleria “Flores™, San Jerénimo.

Muebleria “Arce”, Zona San Jorge

YV V V V VYV V

“Qué muebles” avenida Panamericano zona La Loma.
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Los productos gue oferta la competencia son similares a los que produce la empresa
objeto de estudio, ya gque éstas trabajan a pedido, donde no existen una importante
diferenciacion, la diferencia radica en €l gusto y especificaciones tanto del cliente
como del mismo empresario. De una manera general, las empresas de este sector

ofrecen tres lineas de producto al mercado.

» Muebles para el hogar
» Muebles paralaoficina

» Productos tales como puertas, ventanas, marcos, etc.

El tamafio de los competidores en este sector sé lo podria clasificar de acuerdo a la
tecnologia que utilizan, ya que en € sector predomina la tecnologia tradicional y
relativamente de facil acceso, donde las personas, empresas, en su mayoria utiliza

este tipo de tecnologia.

La maquinaria con la que cuentalamayoria o casi latotalidad de ellas es la siguiente:
sierra sin fin, sierra circular, groceadora, cepilladora, tupi, escuadradora, lijadora o

banda manual, lijadora de discos, torno y otras.

En algunas empresas que se podria denominarlas medianas, se estdn empleando
nuevas técnicas tales como los plantillaes que optimizan € tiempo de trabgjo y
mejoran la calidad del acabado.

Si se habla del recurso humano con que cuentan las mueblerias, se puede clasificarlas
de la siguiente manera: las empresas pequefias utilizan de 4 a 7 operarios, las
empresas medianas de 8 a 20 operarios y una gran empresa en este sector mas se
diferencia por su tecnologia y por utilizar una cantidad de operarios relativamente
similar alamediana. En este caso, |a empresa objeto de estudio clasifica dentro de las

medianas empresas.

Dentro de este sector las variables tales como precio, publicidad, distribucion, son
relativamente bagjas como herramientas para competir, ya que los precios que
manejan los competidores con relacion alos de las empresas son similares.
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La publicidad es una herramienta que las mueblerias en el sector sblo aplican para
hacer conocer a cliente su ubicacién y resaltar que sus productos son de calidad

superior alos de lacompetencia.
4.5.2.- Competidor es Potenciales

La amenaza de nuevos competidores sera analizada mediante la identificacion de
barreras que pudieran existir paraingresar y salir del sector. La empresa objeto de
estudio y otras empresas dedicadas a la fabricacion de muebles tratan de crear algunas
barreras de ingreso mediante la creacion de consorcios para la venta de productos,
con € fin de minimizar los costos de comercializaciéon. Cabe identificar que en este
sector no se requiere mucho capital para poder ingresar, ya gque con unas cuantas
maguinas se pueden fabricar muebles, es por esta razon que existe gran diferencia
entre los montos de capital que mangjan las empresas, los cuales oscilan entre Bs.
2.000 y Bs. 100.000.

No existe intermediarios para la comercializacion de sus productos, esto en algunos
casos, pero en e caso de la empresa objeto de estudio, si existe un intermediario, esto
para disminuir costos de comercializacion, ya que el tener su propio salén de ventas

resulta bastante caro, en este sentido toda empresa que entraal sector hace lo mismo.

Al exigtir gran cantidad de competidores, no se presenta una reaccion notable ante la
posibilidad de nuevos entrantes, esto se debe en parte a que todo competidor que

entralo hace con pequefia maquinariay en pequefia escala.

En este sector, € precio no actia como una barrera de ingreso porque segun criterio
del responsable de la empresa bagjo estudio, los clientes relacionan directamente la
calidad con € precio.

La contratacion de mano de obra calificada se constituye en una verdadera barrera de
ingreso, yaque es muy dificil €l reclutamiento de buenos trabajadores, estos cambian

constantemente de empresas, buscando mejor remuneracion. Sin embargo, 10s Unicos
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perjudicados son ellos porque a fin de afio no perciben beneficios sociales como ser
aguinado, vacacionesy otros que estipulalaley.

En este sector ingresan por afo arededor de dos empresas que generalmente lo hacen
con maguinaria a medio uso, las mismas que son compradas de empresas que han
sido liquidadas o ceradas, estas empresas liquidadas salen del sector
aproximadamente en un promedio de uno por afo. En tal sentido, las barreras de
salida son bagjas ya que es facil vender la maguinaria que poseen y no existe

compromiso o lealtad con los clientes o trabajadores.

También es importante recalcar que en anteriores gestiones (2002), se importaron
grandes cantidades de muebles sintéticos como ser: mesas, sillas que ingresaban a
nuestro pais en calidad de contrabando desde la Argentina y se comercializaban a
precios bajos respecto a los muebles de madera que se producen en e medio; esto,
afect6 a las ventas de las empresas del medio, ya que este sector como el gobierno,
no adoptaron medidas para frenar este situacion. Actualmente los gjustes monetarios
entre las monedas de ambos paises ha hecho que esta situacion se frene, pero aun se

puede encontrar muebles con precios ligeramente menores a los muebles de madera.
4.5.3.- Proveedores

Los proveedores de materia prima (madera) son las barracas que actlan como
intermediarios, pero generalmente los propietarios de las barracas son ademas duefios
de los aserraderos. En la actualidad existen a rededor de ocho aserraderos grandes
en la ciudad de Tarija, los cuales aprovechan a méaximo economias de escala

resultantes de sus grandes vol imenes de produccién.

Existen también pequefios aserraderos que aprovechan concesiones privadas para
abarcar madera, dentro de estas se encuentran las mueblerias grandes que tratan de
realizar una integracion vertical hacia atras con e fin de disminuir €l poder de
negociacion de proveedores, pero las empresas que practican esta modalidad son muy
pocas y la gran mayoria comprade |as barracas y/o aserraderos.



74

La compra de materia prima (madera) se la realiza en volimenes peguefios y su
adquisicion representa el costo de produccién mas ato con relacion al costo total del
mueble. La materia prima es un factor preponderante para determinar la calidad de

|os muebl es.

Al no existir sustitutos de la madera y siendo esta la materia prima mas importante,
ademés, tomando en cuenta lo anteriormente analizado podemos inferir que el poder
de negociacion de los proveedores es alto, prueba de esto se tiene que en |os afios
anteriores € precio de un tablon de madera se incrementé de Bs. 45 a Bs. 120, este
precio varia de acuerdo a la calidad de la misma y a las medidas que se requiere

comprar.
45.4.- Productos Sustitutos

Entre los productos sustitutos de muebles se encuentran los més faciles de identificar
gue son: muebles metalicos, muebles sintéticos (de plastico), muebles de aluminio y
muebles artesanales. Todos estos muebles tienen las mismas caracteristicas, y
satisfacen las mismas necesidades. Sin embargo se puede apreciar una variacion en

los precios y en la capacidad de resistencia 'y duracion de estos.
a).- Muebles M etélicos

Se caracterizan por ser productos més féciles de manipular también tienen un precio
mas bagjo con relacion a los muebles de madera, en algunos casos son estéticamente

mas presentabl es.
b).- Muebles Sintéticos (de plastico)

Estos productos se caracterizan por su facil manipulacion, tienen precios més
accesibles en relacion a los muebles de madera y, son muebles semi flexibles. Entre
estos productos tenemos generalmente mesas, sillas algunos estantes, mesas para

computadora. Cabe resaltar que estos productos tienen poca resistencia.
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c).- Mueblesde Aluminio

Estos se caracterizan por ser més presentables, faciles de manipular y en cuanto a sus
costos son relativamente bgjos, estos productos son durables pero tienen poca

resistencia.
d).- Muebles Artesanales

Estos productos son artesanalmente producidos de una planta llamada mimbre, en su
generalidad este tipo de muebles son pequerios, faciles de manipular, su resistencia es
menor en relacion con los muebles anteriormente mencionados, 10s precios en
comparacion con los muebles de madera son mucho mas bagjos también son menos

duraderos.

Como se puede apreciar los muebles de madera presentan caracteristicas més
ventgjosas por tener mayor durabilidad, mayor resistencia, también existe una
diversidad amplia en cuanto a disefio del producto, los mismos pueden ser tallados,
torneados, lo cua hacen mas presentables a producto, cosa que en los muebles
mencionados anteriormente no se pueden hacer estos detalles. Pese a que |os muebles
de madera presentan estas caracteristicas se puede apreciar que en nuestro medio
dltimamente existe una consideracién por los muebles metélicos para € uso en las
distintas oficinas tanto publicas como privadas.

4.5.5.- Poder de Negociacion de Comprador es

El poder de negociacion de compradores es alto mas alin cuando |a oferta es mayor

que lademanda y las opciones de compra para el cliente son multiples.

En e medio la mayoria de los compradores son familias y no tanto asi las
organizaciones o entidades juridicas. Generamente estos clientes realizan su compra

afin de ano.
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La empresa objeto de estudio en la actualidad solo tiene una cobertura de mercado
local, y no asi a mercado nacional ya que recién son cuatro afios de su creacion,
ademas su capacidad de produccion es reducida debido a espacio reducido con que

cuentala planta.

Los compradores de estos productos que tienen ingresos atos generalmente son
menos sensibles a los precios, pero si toman en cuenta la calidad de los productos
(acabado).

En este sector no hay mucha distincion en segmentos (relacionado con clases sociales
ingresos) ya que las personas pueden adquirir € producto de lugares que le
convengan, porgue existen muchas mueblerias en el mercado regional.

El gobierno también llega a ser parte de los clientes ya que adquiere productos en

volumenes grandes como ser pupitres para escuel as, mesas, ventanas, puertasy otros.

Cuadro 4.9
Cuadro Resumen del Andlisis Competitivo
Fuer zas de porter Alto Medio | Bajo

Barreras de ingreso X
Poder de negociacion de compradores X
Poder de negociacién de proveedores X
Productos sustitutos X
Rivalidad del sector X

Fuente: Elaboracion propia



77

5.1.- Aspectos Generales

La empresa objeto de estudio, esta asociada a un consorcio para la comercializacién
de muebles llamada CIMA, la cua tiene establecida su vision, misién y objetivos

expresados en lamemoriadel consorcio y que fueron adoptados por la empresa.
5.1.1.- Vision
Lavision que tiene el consorcio CIMA delaciudad de Tarijaes:

“Lograr que €l consorcio sea el primer productor y comercializador de muebles para
el hogar y oficinas del sur de Bolivia, con una variada y elevada calidad de muebles

gue cubralas necesidades de los consumidores locales, nacionales e internacionales.”
5.1.2.- Mision
Lamision del consorcio CIMA es:

“El consorcio CIMA, debe estar entre las tres empresas lideres, tecnolgicamente
preparadas para la fabricacion de muebles para €l hogar y oficinas con material de
calidad. La cuota de mercado que se debe alcanzar serd de 30 a 50 % del mercado
local. Su aumento en la cuota de mercado se obtendra por €l aumento de la utilizacion
de la capacidad instalada de las empresas que conformen el consorcio, incremento de
la productividad y la utilizacion de la materia prima de calidad debidamente tratada
en camaras de secado de laFUNDACION INFOCAL Tarija.”

La Muebleria IMPRODEM no cuenta con una visién y misién claramente definida
que exprese la razén de ser de la empresa y desarrolla sus actividades apoyandose en

lavision y mision que tiene el consorcio CIMA.
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5.1.3.- Objetivos

» Incrementar las ventas de la empresa a través del centro comercial Cimaen un
15% con relacion a la gestion anterior (2001), sin modificar € precio de

ventas delos productos.

» Servir y satisfacer la necesidad de los clientes que buscan muebles para su
hogar u oficina.

» Contribuir a cambio positivo de la imagen empresaria en cuanto a

cumplimiento de contratos.

» Generar los espacios de experimentacion de actividades conjuntas con miras a
la consolidacion del consorcio.

5.1.4.- Estrategias

El consorcio practica una estrategia de cobertura con marketing diferenciado,
siguiendo una especializacion de acuerdo alos grupos de clientes identificados en la
segmentacion de mercados.

L os segmentos de mercado a cual llega el consorcio son los siguientes:

» Segmento 1: Individuos con ingresos promedios mensuaesigual o mayores a
Bs. 2.000, dentro de este segmento se identifica individuos de ambos sexos
gue corresponden a las siguientes ramas de actividad: comerciantes,
transportistas,  gecutivos, profesionales  independientes,  militares,
empresarios, técnicos, etc. y cualquier persona con ingresos superiores a Bs.
2.000.

» Segmento 2. Este segmento esta orientado a instituciones publicasy privadas
como ser Fondo de inversion socia (Fis), que a través de licitaciones publicas

adquieren muebles escolares, ademas incluyen instituciones como: € Pan.,
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Plan Internacional, Universidad, a través de licitaciones o concursos de
precios adquieren el mobiliario escolar, oficina u otros derivados de la

madera.
5.1.5.- Objetivo del area de operaciones

» Terminar los productos que se redlizan en la muebleria, en € plazo
preestablecido paralos clientes y con la calidad requerida de los mismos.

» Laactividad productiva debe reportar ala empresa un margen de utilidad que

le permita autofinanciarse paralograr un desarrollo sustentable.
5.2.- Estructura Organizacional

La estructura organizacional de empresa esta conformada de la siguiente manera:

Gréficob.1

Estructura Organizacional dela Empresa

GERENTE GEMERAL

v v
Encargada de Encargada de
ventas Produccian
v v v
. Mazslro
Tapizadc Operario Lustradc

Fuente: Elaboracion propia
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La organizacion presenta a nimero uno gue es € gerente genera responsable de la

empresa, bajo su responsabilidad se encuentra el siguiente personal:
» Laencargadade ventasy atencion al cliente.

> El encargado del area de produccion, bajo su responsabilidad se encuentra el
siguiente persona: e persona de tapizado, € maestro carpintero y sus
ayudantes y por Ultimo se encuentran las persona que realizan a lijado ,
laqueado y lustrado. Cabe recalcar en este punto que la persona que redliza el
lustrado es €l encargado de produccion. EI mismo, recibir los muebles en
bruto del operario y de los ayudantes carpinteros, quien asigna en forma
secuencial tareas de afinado, laqueado. Otra tarea que realiza esta persona, es
la de recepcionar la materia prima, despacho de muebles terminados y es
responsable de hacer o lograr que € area de produccion se desenvuelva con
normalidad.

5.2.1.- Estructura

Siguiendo € criterio del libro ““Reestructurando empresas”, se identifican diferentes

tipos de estructuras que se acomodan alas caracteristicas de las empresas.

La empresa bajo estudio responde a una estructura entrepreneurial, donde el gerente
posee una gran vision respecto a lo que desea en un futuro mediato asi como las

acciones a seguir.

En una entrevista efectuada al personal de la empresa, se llego aidentificar que éstos
no tienen conocimiento de lo que es la vision, la mision de la empresa, sino que se
consideran su presencia en la organizacion simplemente para elaborar muebles; es

decir, que se basa en acciones concretas a seguir.
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5.3.- Anélisisdel Area de Operaciones
5.3.1.- Como Funcion

La empresa presenta dos areas funcionales, como ser produccion y comercializacion.
Estas dos areas estén interrelacionadas a partir de un pedido que se genera tanto en €l
area de comercializacién como en € area de operaciones, es decir, donde € cliente
acude alafébrica pararealizar su pedido.

De una manera més precisa la interrelacion entre estas dos areas se da de la siguiente

forma

> Area de comercializacion, ésta recibe pedidos con las respectivas
especificaciones y caracteristicas del producto, dicha area cuenta con un

ambiente de exposiciones ubicadaen la cale Ingavi y Suipacha.

La encargada de ventas confecciona una orden de pedido en la cual se halan
consignadas las especificaciones, dicha orden es recibida por € (encargado de
produccion).

> Area de produccion, ésta por su parte recibe pedidos de forma directa en la

empresa.
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5.3.2.- Como Sistema

Cuadro 5.1
Area de Operaciones como Sistema
Entrada Proceso Salida
Madera Secado delamadera | Producto acabado.
Mano de obra Trazado del mismo Muebles para e hogar
Maguinaria Rallado Muebles para oficina
Pegamentos Cepillado Ventanas, marcos, puertas, etc.
Accesorios Groseado
Bisagras Armado
Manijas Afinado
Chapas, etc. Lagueado
Pinturas, laca, barniz, etc. | Lustrado

Fuente: Elaboracion propia en base a diagndstico.

a).- Entrada

El @rea de produccion como sistema considera los siguientes factores como entradas:
Madera, la cua es fundamental para la calidad del producto (la madera de mejor
calidad para e consumidor es e roble, quina cedro y nogal). Otro factor de vital
importancia es lamano de obra, también existen otras entradas para la elaboracion del

producto como ser: pegamento, clavos, pinturas barnices, tiner, pinturas, etc.
b).- Proceso

El proceso comienza en e presecado de la madera, luego €l rallado del mismo previo
disefio del mueble y sus respectivas partes, seguidamente se pasa a un subproceso de
cepillado donde se elimina la parte tosca de la madera, para luego pasar a groceado,
en ésta se da @ espesor exacto que se requiere de lamadera, para luego continuar
con € respectivo armado del mueble completo luego se debe lijar para seguidamente

pasar unas manos de sellado, laqueado y finalizar con lo que es el pulido y lustrado.
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¢).- Salida

Terminado € proceso se obtiene las diferentes lineas de productos listas para la

adquisicion del cliente.

> Este flujo grama describe el proceso que debe seguir en cada una de las
actividades para la transformacién de la materia prima en un producto
acabado.

> La principal ventga de este flujo grama, es e conocimiento detallado del

proceso de produccion de la empresa.
5.3.3.- Calidad y Control de Calidad

En un sondeo de opinion realizado a algunas personas en la tienda comercializadora
Cima, se pudo obtener criterios de laformaen como el consumidor percibe la calidad

de un mueble.

» Gran parte de los consumidores relacionan la calidad de acuerdo al tipo de
madera empleada para la fabricacion de muebles, entre las maderas que
asumen esta denominacion se tiene, a roble, quina, cedro, es muy importante
parael consumidor que esta madera este seca, para evitar que en un futuro los

muebles se deformen.

» Otro factor muy importante considerado por |os consumidores para percibir a
un mueble de calidad, es en el acabado que tenga el mismo tal que no presente

deficiencias, fallas en su acabado.
Paralaempresa el control de calidad se encara de la siguiente forma:

» Contratar operarios con habilidades y experiencia en la fabricacion de

muebl es.



» Delegar a los obreros la responsabilidad de elaborar un producto de calidad

segun expectativas ddl cliente.
» Mediante la adquisicion de materia prima e insumos sel eccionados.
» Supervision de lacircunstancia durante la fabricacion del producto.
5.3.4.- Localizacién de Planta
5.3.4.1.- Factoresde L ocalizacion

La planta de funcionamiento de la empresa se encuentra localizada en €l barrio
Rosedal, avenida Padcaya. Esta empresa, esta ubicada desde el punto de vista de la
micro localizacion, en una zona no adecuada para e establecimiento de cualquier
empresa, porgue dicha zona esta ubicada dentro del radio urbano de la ciudad y no asi

en unazonao parque industrial.

Esta situacion también afecta a los costos de fabricacion. Por ggemplo, € costo de

energia el éctrica, yaque latarifa en ese lugar es mayor que lade una zonaindustrial.

Sin embargo, desde e punto de vista de la macro localizacion se puede decir que la
localizacion es adecuada, porque esta cerca del mercado consumidor de mayor
importancia, pero se cree que en un futuro préximo existiran quejas por parte de los
VECINOS, ya que esta zona esta urbanizandose de manera rapida, ademés que es una
zona residencial, por tal motivo se cree que se debe considerar una nueva

localizacion.

De acuerdo a entrevista realizada al encargado responsable de |la empresa, se pudo
constatar que para la ubicacion de la planta, no se considero la utilizacion de un
método o modelo de localizacion de planta, esto debido a que la actual localizacién

no es definitiva su localizacién, sino que se localizard en otra zona

Los factores que fueron considerados para la ubicacion actual de la planta, fue la

existencia de un terreno a cual se podia acceder de manera fécil, sin tener que pagar
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ningun costo por € uso del mismo, ya que también en esta zona se contaba con los
servicios basicos como ser: luz, agua, teléfono; para € funcionamiento y
desenvolvimiento de las actividades productivas de |la empresa, ademés que € lugar
no estaba urbanizado en ese tiempo; considerando estos factores se tomo la decision

parala ubicacion de la planta.
5.3.4.2.- Distribucion Interna delas I nstalaciones

La distribucion interna de la maguinaria con la que cuenta la empresa ha sido
realizada de manera intuitiva, sin considerar factores que ahora son problemas para
realizar el proceso productivo, 0 tampoco se tomo en cuenta el crecimiento a futuro

delaempresa, estosfactores son:
» Mango del material.
» Cantidad de productos en proceso.
» NuUmero de trabajadores.
» Correlacion de actividades que demanda la elaboracion de un mueble.

En las diferentes visitas realizadas a la empresa, se pudo notar una inadecuada
distribucion de las instalaciones dado que no existe un flujo coherente del proceso, al
margen de lo indicado, se notaron pasillos estrechos por los cuaes los muebles deben
circular, a pesar de ello se observa que los trabgjadores se adaptan a esta forma de
distribucion. Otro problema que se identifico es e reducido espacio fisico existente

en la empresa para poder ubicar |0s puestos de trabajo de una mejor manera.

Por otro lado se identificd una maguina multiuso, la cual realiza diferentes trabajos,
esta en algunos casos representa un cuello de botella en el proceso productivo, ya que
en e mismo tiempo hacen e uso de esta maquina dos operarios a laves lo cua esta
mal, ademas podria ocasionarse algun accidente; Este problema se presenta cuando

existe mucha demanda de muebles, o cuando los operarios no coordinan bien entre



86

ellos para realizar sus tareas. Todo lo indicado anteriormente se ve reflgjado en €
incremento de los costos de produccion dado que se emplea un mayor tiempo en €
proceso de produccion de los muebles. En cuanto a la distancia de recorrido de
maguina a maquina, se notd que no son grandes las distancias pero son incomodas

precisamente por ser €l espacio fisico reducido.

El siguiente grafico muestra la distribucién actua interna de la maquinaria de la

empresa objeto de estudio:

Cuadro 5.2
Distribucién Internadela Maquinaria

Méaquina: M &quina multiuso: Méaquina: T
Sierrasinfin > Cepillado > Lijadora.

» Escoplo I

> Tupi M &quina: R

» Groceadora. » Groceadora. i
Maquina:
Sierracircular. Mesa detrabao (2)

Espacio para el armado de

Mesa detrabgjo (3)

M aquina: los muebles. I5m
Compresora. Maquina:
Mesa detrabao (1) Torno
(banco carpintero) i
Oficina 'y amacenes de| Espacio para € Prensal I -
material lustrado y laqueado Prensa 2
de muebles. Prensa 3 €

4I5m

I I3m

— —

a).- Maquina: Sierrasin fin

Se la utiliza en su generadidad para redizar € rallado de los tablones (Esto como

primera actividad dentro del proceso productivo).
b).- Maquina: Multiuso

» Cepilladora, estamaguina sirve paracepillar las caras o |os costados a 90 grados.
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» Tupi, selautiliza para hacer canales, espigas, molduras y rebajes ala madera.

» Escoplo, realizalas perforaciones, ranuras, para hacer los empalmes de las piezas

aunir.
c).- Maquina: Groseadora
Sirve paradar € espesor, formay medida exacta de lamaderaa utilizar.
d).- Maquina: Lijadora
Realizalafuncion de afinar la madera
€).- Maquina: Sierracircular

Se redliza € cortado de piezas pequefias de madera, de una forma mas precisa de
acuerdo alas caracteristicas del mueble.

f).- Mesadetrabajo

También conocido como banco carpintero, € cua sirve para redizar un sin fin de
actividades, como ser: trazado, cepillado, colocado de bisagras, prensado, pegado de
muebles, etc.

g).- Torno

Esta maguina permite dar forma circular ala madera.

h).- Compresora

Esta maguina es utilizada para pintar, laquear 1os muebles.
1).- Prensa

Estas méquinas sirven para aprensar, unir las piezas, por gemplo € trabgo de

emplacado que se realiza para el aborara un mueble.
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5.3.4.3.- Andlisisdela Capacidad dela Empresa

Para andlizar €l céalculo de la capacidad utilizada en la empresa, es necesario
mencionar a gunos puntos importantes, los cuales facilitaran en el calculo del mismo,

gue se menciona continuacion:

> El tiempo cronoldgico que se tomara en cuenta pera el célculo es de 30 dia

“mayO".

» La unidad de medida a utilizar par este célculo serd de horas méaquinas

utilizadas.
» Laempresaposee 7 maguinas, las cuales funcionan de maneraindependiente.
» Lanormadelaempresaes de trabajar 8 horas diarias de lunes a sabado.

» También tienen como norma, parar € proceso productivo un sabado al mes,
esto para realizar e mantenimiento de las maquinas y la limpieza de la

empresa en general.

> El proceso de produccion de la empresa es intermitente, por tanto € uso de las

maguinas son unas cuantas horas a dia.

» Vae recacar que existen 4 domingos al mes, los cuales no se trabajan, por

tanto se debe descontar esos dias.

» Setomard en cuenta todos los feriados nacionales que existen en € pais para
este célculo.

A continuacion, se redliza el calculo de la capacidad utilizada en la empresa para €l
mes de mayo del 2003.

» Tiempo méximo posible: 30 dias* 8 horas = 240 h/mes.
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Dado que la dotacién de 7 maguinas, se utiliza a una eficiencia del 75%, por
tanto se tendré e siguiente calculo: 240 h./mes 7 mag.*0.75 de eficiencia =
1260 h/maq.

Existen cuatro domingos que no se trabajan a mes: 4 dias * 8 horas = (32 h/

mag.)
Feriado nacional de este mes, primero de mayo: 1 dia* 8 horas= (8 h/ mag.)

Mantenimiento de las maguinas y limpieza en genera de planta: 1 dia * 8

horas = (8 h/ mag.)

Tiempo que lleva redlizar trabajos manuales al mes: 26 dias * 4,2 horas dia *

7 magquinas = (764 h/ maqg.)
Total paros insuperables = (812 h/ maq.)

Total horas méquina esperada correspondiente ala capacidad = (448 h/ maq.)

Remplazando valores en la férmula de la capacidad utilizada en el mes de mayo, la

cual fue rescatado del libro de Administracion de operaciones de Barry Render Jay

Heizer, setiene € siguiente resultado:

_ Capacidad Esperada

Capacidad utilizada , —
CapacidadDisefiada

Capacidad utilizada =~ 448h. Ma,qw.na ~0,355*100 ~ 35%
1260 h. Maquina

Por tanto, la capacidad utilizada en el mes de mayo en la empresa, fue del 35 % como

indicae resultado del cdlculo anterior.
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5.3.4.4.- Andlisisde Tiemposy M ovimientos

Para redizar este andlisis se tuvo que recurrir a investigar mediante observacion
directa tomando en cuenta los tiempos y movimientos que realiza un trabajador en €l
proceso productivo de un mueble (ropero). A continuacion se detalla las actividades a

|levarse a cabo:

1° Se prepara la materia prima que se utilizara en e proceso productivo durante 30

minutos.

2° Seguidamente se empieza a ralar la madera en la sierra circular dicha actividad

reguiere procesar 85 minutos.

3° Una vez terminado € ralado de la madera se prosigue con € cepillado de la

madera. Esta actividad requiere un tiempo de 75 minutos.

4° Seguidamente se sigue con el proceso realizando €l trazado de la madera, este

trabgo seredizaen e banco carpintero durante 20 minutos.

5° Seguidamente se prepard la maquina groceadora la cual necesitaba un afilado de

cuchillas. Esta actividad de llevd a cabo en 10 minutos.

6° Luego se empezd con € trabajo en la groceadora la cua tiene la funcion de
eliminar la parte bruta de la madera 'y dejar la misma a la medida requerida. Esta
actividad requiere un tiempo de 65 minutos.

7° Del anterior proceso se sigue con €l trazado de las piezas, actividad que se realiza

en el banco carpintero durante 20 minutos.

8° Prosiguiendo con las actividades de produccion se realiza € trabajo en la maguina
escopleadora, la cual tiene la funcién de realizar perforados de la madera para
ensamblar las piezas. Esta actividad requiere un tiempo de 60 minutos.

Hasta este proceso de produccion se tiene preparado las piezas para armar €
esqueleto del ropero, proceso que dura 120 minutos. Para complementar |as diferentes

partes que componen un ropero (cauelas, puertas, laterales) se sigue e mismo flujo
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de actividades descritas hasta la 8° actividad. Una vez trabajada todas las piezas o
partes que compone € ropero, se debe pasar a proceso de afinado de las mismas,

proceso que se realiza en lamaguinalijadora durante 120 minutos.

Seguidamente, se realiza |los detalles que configuren estéticamente a mueble (como
ser formas, modelos, torneados, estilos coloniales entre otros), estos detalles se lo
realiza en la méquina tupi durante 45 minutos. Finalmente, se realiza € respectivo
armado de ropero atraveés de los ensambles y gjustes necesarios. Cabe recalcar que €l

proceso de agui en adelante selo realiza en € banco carpintero.

Algo importante rescatado en esta observacion, fue que las maquinas més utilizadas
en el proceso de produccion son: Lasierre sin fin, cepilladora, grocesadora, y la tupi,
en las cuales se trabga mucho mas tiempo en relacion a las demas méaquinas.
También se debe indicar que el proceso productivo pararealizar cualquier mueble es
el mismo, pero los tiempos de uso en cada maquina s cambian de acuerdo al

producto que se redlice.
5.3.5.- Planeacion dela Produccion dela Empresa

La empresa no cuenta con una planeacion agregada de la produccion. La forma de
producir se hace de acuerdo a pedidos gue se realiza en e momento y tomando en
cuenta las especificaciones del cliente.

5.3.6.- Recurso Humano con que Cuenta el Area de Operaciones

El personal del area de operaciones de la empresa en la cual serealiza el estudio, fue
dificil de conseguir, ya que tomando en cuenta una de las desventajas de |as empresas
gue utilizan procesos intermitentes es poder contar con mano de obra calificada, ya
gue de ésta depende la terminacion del producto que mayormente es de acuerdo alas

especificaciones del consumidor.

Entre las caracteristicas de los trabajadores de la empresa, es que son personas con

experiencia que ya antes han trabajado en la transformacién de la madera. Entre sus
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trabajadores existe un maestro carpintero, €l cual se capacitoé en Infocal, esta persona
tiene tres afnos de experiencia en el rubro de la madera y hasta el momento su trabajo
es bastante bueno, esto se pudo comprobar con la opinion del encargado de la
empresa; esta persona a trabajado en otras mueblerias del departamento de Tarija, en
las cuales fue ganando més experiencia como ser: emplacado, manegjo de maguinaria,
plantillajes y otros. Este trabajador percibe un sueldo mensual y no asi un sueldo a
destgjo, debido a que € contar con trabajadores que realizan sus tareas a destajo, no
realizan trabajos de calidad sino se preocupan mas de terminar el mueble a como de
lugar, ademas que se pierde un poco € control de los mismos porque €l hecho de que
estos redlizan trabajos a destgjo € encargado de produccion no puede controlar
mucho y de ahi e problema de los incumplimientos de la entrega de muebles. Esta
persona trabagja las ocho horas reglamentarias diarias ademas que cuenta con €

seguro y todos los beneficios sociales indicados por ley. Al mando del maestro
existen tres ayudantes, |os cuales estan trabajando también por sueldo mensual, estas
personas de igual manera cuentan con bastante experiencia en € mango de
maguinarias y amado de muebles, pero todavia no pueden trabgar
independientemente es por este motivo que estan a la orden del maestro, 10s mismos
también cuentan con todo los beneficios sociales exigidos por ley. Alguno de estos
ayudantes fue capacitado por €l propietario de la empresa en Infoca enlo que es €

manegjo de maquinarias y e acabado de los muebles los mismos se encuentran
satisfechos con su trabgjo. Por dltimo, se tiene a un maestro que realiza e acabado
final del mueble, el mismo cuenta con experiencia en su tarea cotidiana, esta persona
de igual forma fue capacitado por e propietario de la empresa, la misma a su vez
tiene tres ayudantes los cualesredlizan lo que es € lijado y preparado de los muebles
paraque se prosigacon e acabado final, estas personas también estan trabajando por
sueldo mensual. Los mismos estdn siendo capacitados en Infocal en lo que es €

tapizado de muebles. De una manera genera, la exigencia que demanda la empresa

con respecto alamano de obra a emplear son las siguientes:

» Experienciade trabgjo en el sector.
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» Conocimiento de técnicas para el aprovechamiento de la madera.
» Mango de Maquinarias.
» Disposicion de tiempo.

» Conocer y aplicar € proceso de produccién desde el momento que Ingresa la

maderay se concluye un mueble.
5.3.6.1.- Enfoque de género en laempresa

Para redlizar este enfogque se tubo que realizar una entrevista con |os trabajadores de
esta empresa, en la cua se pudo identificar que existen dos trabgadoras de sexo

femenino y seis trabajadores se sexo masculino.

Larelacion entre estos dos grupos son regulares, ya gue |os mismos nos indicaron que
las mujeres se sienten discriminadas, ademas indicaron que existe mucho machismo
de parte de | os trabajadores varones porque son muy autoritarios, ademas los mismos
comparan su rendimiento en el trabajo de igual forma tanto mujeres como varones lo

cual no se puede dar.

La tarea que realizan las mujeres, en uno de los casos, es e afinado de las piezas del
mueble, en el otro caso, se realiza trabajos de tapizado, pero cuando no existe trabajo

en este campo, realizatrabajos de afinado de la madera (lijado).
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Cuadro 5.3

Matriz de Datos de la Encuesta Realizada a los Trabajadores de la Empresa

.
3,3 4,1 42 (43 |44

O e O 5 O G s O ) s ) S R ) e S O

M |F|21 |22 (23 (24 |31 |3,2 51 |52 (71 (7,2 |81 |82 |91 |9,2 (10,1|10,2

1 X X X X X X X X
2 X X X X X X X X X
3 X X X X X X X X X
4 X X X X X X X X X
5 X X X X X X X X X
6 X X X X X X X X X
7 X X X X X X X X X
8 X X X X X X X X X
Tota6 (2112 |3 2 |2 (v [0 1 |0 (v 2 |0 |7 1 3 |5 (3 |5 |7 |1 [0 |8
I
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A continuacion se explica cada una de las preguntas cuestionadas en la encuesta realizada a todos los trabagjadores de la empresa,

quienes respondieron gentilmente a cada una de las mismas.



95

Grafico 5.2
¢ldentificacion del Sexo delos Trabajadores en la Empresa?
4 )
Femenino
25,0%

Masculino
75,0%

- J

Esta pregunta, permite identificar cuantos trabajadores hombres y mujeres existen en
la muebleria. Como se puede identificar en € grafico anterior, existen seis
trabgjadores hombres que en términos porcentuales asciende a un 78 % y dos
trabajadoras mujeres que en términos porcentuales asciende aun 25 %. Esto permitio
realizar un enfoque de género en la empresa en cuanto a discriminacion y machismo

gue exista en lamisma.

Gréfico 5.3
¢Edad delos Trabajador es?
a 10.0% 37,5% I
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Este gréfico, permite identificar las edades de todos los trabajadores de |la empresa,
como se puede observar en € grafico, existe una mayoria de trabajadores que oscilan
entre 15 a 25 afios (75%) y tan solo dos trabajadores que tiene de veinte seis afios
para adelante (25%). Esto es muy bueno para la empresa ya que cuenta con recurso

humano joven al cua selo puede exigir mucho mas.

Gréfico5.4
¢Desenvuelve Comodamente sus Actividadesy Tareasen su Trabaj0?
4 87,5% )
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%-
30,0%- 12,5%
20,0%-+ i1 0.0%
10,0%1 L g
0,0% . . :
\_ Si No Regular Yy

En esta pregunta, la mayoria de los trabajadores respondieron que si desenvuelven
comodamente sus actividades |o cual en términos porcentual es asciende a un (87,5%)
y €l restante (12;5%) respondid que desenvuelve sus actividades de manera regular.
Vae la penaresatar ago importante que respondieron en esta pregunta; que a ellos
no les importa la comodidad en sus puestos de trabajo, sino lesimportael trabajo que

ellostienen, ya que les permite tener ingresos.
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Grafico 5.5
¢Como Evaltala Ubicacion delas Distintas Maquinas en la Empresa?
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Como se puede observar en € gréfico, una gran mayoria de los trabajadores (87.5%)
evallan de regular la actua ubicacién de las distintas maguinas, en tanto que €l
restante (12,5%) evalla de mala la ubicacion. Esto confirma que evidentemente uno
de los problemas que tiene la empresa es la mala ubicacion de las distintas maguinas,

lo cual viene a afirmar la hipotesis que se planted en € perfil de este trabajo.

Grafico 5.6

¢Existe un Flujo Normal en el Proceso Productivo delos Trabajos?

e )
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Del total delos trabgjadores, un 87,5% (siete trabajadores) respondio que si existe un
flujo en €l proceso productivo dentro la empresa, en tanto gque € restante 12,5% (un
trabajador) afirma que no existe un flujo normal, también respondieron que si bien
existe un proceso productivo, el mismo no es el mas optimo para la muebleriala cua

le permitiriatrabajar con mayor eficienciay mejorar la produccion.

En la pregunta N° 6 ¢qué problema percibe usted en el proceso en e proceso de

produccion?

R. La persona gque contestd no existir un flujo productivo, respondié lo siguiente:
Existe un desorden en la ubicacion de las diferentes maquinarias, esto debido a

pequefio espacio de las instalaciones en donde actualmente trabaja la empresa.

Gréfico 5.7
¢Existe el Espacio Suficiente para Desenvolver COmodamente sus Tareasen la

Muebleria?

A esta pregunta como se puede observar €l grafico, un 62,5% (5) de los trabajadores
respondieron que no existe e espacio suficiente en la empresa € que les permita
trabgjar de manera mas eficiente, en tanto que € restante 37,5% (3) trabgjadores
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afirman estar comodamente en su puesto de trabgjo en e espacio actual de la
empresa.

Gréfico 5.8
¢Existe Seccionesde Trabajo en la Empresa?

62,5%

e J

De igual forma que en la pregunta anterior, un 62,5% (5) trabajadores respondié que
no existen secciones de trabajo y que todo esta entremezclado, en tanto que €
restante37,5% (3) trabgjadores respondieron que si existe secciones de trabgo,
aunque no es el mas adecuado pero si existen secciones de trabgjo.

Grafico 5.9
¢Existe e Suministro Suficientede Materia Prima?
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No
12,5%

si
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Como se observa €l gréfico, un 87,5% (7) de los trabajadores confirman que si existe
el suministro suficiente de materiaprima en la muebleria, en tanto que solo un 12,5%
(1 trabgjador) respondié que no existe suficiente suministro de materia premia
(tapicera). Esto es muy favorable paralaempresayaque a no fatar material parala
produccidn, Hace que no se detenga en €l trabgjo.

Gréfico 5.10
¢El Espacio Actual dela Planta, es el Adecuado para el Niumero de Maquinarias

y Trabajadores con que Cuenta la Empresa?
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Como se puede observar en € grafico, € 100% de los trabajadores coincidieron que
el espacio actual de la planta no es € adecuado para e numero de maquinas y
trabgjadores que tiene la misma. Esto de igual forma viene a confirmar que
evidentemente el otro problema de la empresa es e espacio reducido con que cuenta
la misma. Por tal motivo se dara solucion a los dos problemas méas importantes

identificados en esta encuesta.
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¢Sl su respuesta fue no, porqué?

R. Lajustificacion de porgue respondieron gue no, son |as siguientes:

> Existe espacios muy reducidos de maguina a maguina (pasillos).

» No permite realizar muchos trabajos en conjunto, ya que no hay el espacio

suficiente.

> No se puede reubicar las maguinas de mejor manera ya que €l espacio es
reducido.

» No se cuenta con una seccion exclusiva para la recepcion de madera en la

muebleria, esto debido al espacio reducido.
5.4.- Andlisisddl area de Recur sos Humanos

Esta empresa como toda organizacion debe contar con tres pilares bésicos para poder
sostenerse y levantarse ellos son: recursos econdmicos y financieros, recursos
materiales y recursos humanos. Nada se lograra s se prescinde de este Ultimo, sin
pretender restar importancia a los otros dos recursos, se debe reconocer que
justamente es e de mayor nivel. Gracias a la habilidad, pericia, esfuerzo,
conocimiento del recurso humano de la empresa, ésta podra surgir. Por ello se hace
maés hincapié en la trascendencia del recurso humano en una organizacion.

5.4.1.- Objetivosy Paliticas Sobre Per sonal

Los objetivos y politicas no se hallan establecidos ni definidos de modo explicito, lo
cual a motivado a una cierta confusion en la aplicacion de decisiones en materia de

administracion de recursos humanos.
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5.4.2.- La Funcion del Personal en la Empresa

La funcién de personal que se hallaregistrada en la administracion de la empresa, se
reduce bésicamente a control, rendimiento, produccién, puntualidad del equipo de
trabgjo. La funcion del personal es gjercida por el Gerente de la empresa como parte
adicional a trabajo que desempefia éste dentro de la organizacion y en consecuencia,
no cumple su tarea a cabalidad como para desarrollar en la empresa todas las

funciones especificas del personal.

En realidad € Gerente es @ que toma las decisiones méas importantes dentro de la
empresa, organiza, controla las diferentes actividades de carécter econémico,
administrativo, financiero y productivo.

Decisiones con relacion a personal 1as toma también el Gerente, como ser aspectos
de contratacion del personal, € aspecto salarial, supervision, control y despido de

personal.
5.4.3.- Seleccién y Capacitacion de Personal
5.4.3.1.- Seleccion de Personal

La empresa no cuenta con una metodologia para e reclutamiento, seleccion y
contratacion de mano de obra, no efectla reclutamiento dado que existe escaso
recurso humano calificado para realizar estas tareas (mercado de recursos humanos
en situacién de demanda).

En lo referente a la seleccion de trabgjadores, €l gerente de la empresa mide la
capacidad de los mismos basandose en la experiencia adquirida en € transcurso del
tiempo trabajado por e mismo, ademés que los mismos son contratados a modo de
prueba por un determinado periodo de tiempo con € fin de poder conocer sus
habilidades y experiencias adoptada tanto para €l manejo de equipos como también

de los recursos materiales e insumos, otro factor que es crucial y es tomado en cuenta
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por el encargado responsable de la empresa, es el acabado del mueble en cuanto a
detalles que pudiese presentar e mismo y la eficiente utilizacion de materia prima.

En cuanto a contratos de trabajo, se observo que son realizados de manera informal;
es decir, solamente son contratos verbales o de palabra sin existir ningun tipo de

contrato escrito de por medio.
5.4.3.2.- Capacitacion del Personal

La empresa no cuenta con objetivos ni politicas claras en lo que respecta a
capacitacion de personal; sin embargo, el gerente de la empresa sefidla que algunos
trabgjadores asistieron a cursos que se imparten en instituciones de la ciudad como
ser Infocal.

5.4.4.- Higieney Seguridad Industrial
5.4.4.1.- Higiene Industrial

En la empresa, no se han determinado con claridad objetivos, politicas vy
procedimientos en cuanto ala higiene industrial que impiden la gjecucion eficiente de
estas funciones de personal. No obstante, se puede decir que las instalaciones de la
fabrica cumplen las exigencias minimas de higiene industrial, aunque en realidad hay

gue apuntar algunas observaciones:

» Hay descontento en algunos trabajadores de |la empresa, 1os cuales indicaron que
hace falta mayor limpieza, aspecto que dificulta el desarrollo de las tareas en las
diferentes secciones de la empresa. También se pudo comprobar mediante
observacion directa realizada |o descrito por los trabajadores tanto en el aspecto
de falta de limpieza y un ambiente para poder asearse después de terminar su
trabgo (duchas), de esta manera evitar la propagacion de enfermedades que

puedan dafiar la salud del recurso humano e influir en el rendimiento del mismo.
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> Otro aspecto que se observé fue € polvillo que emana de la materia prima, es
algo antihigiénico y peligroso paralos trabajadores.

5.4.4.2.- Seguridad Industrial

La seguridad industrial no esta debidamente reglamentada y se carece de objetivos y
politicas bien estructuradas y establecidas formalmente para llevar adelante esta
funcidn especifica de personal. Pese a ello los accidentes de trabajo fueron muy pocos
en la empresa, aunque la posibilidad de ocurrencia siempre esta latente. Para

cualquier contingenciala empresa cuenta con un botiquin de primeros auxilios.

Algunos factores que no son tomados en cuenta por el responsable de la empresa
sobre la seguridad industrial sugieren hacer algunas observaciones:

> Lostrabagjadores de produccion, han sido dotados de ciertos implementos para su
seguridad como ser: mascarillas, delantales, anteojos pero lamentablemente estos
implementos no son utilizados por fata de concientizacion e incomodidad y en
algunos casos por negligencia.

> A pesar de darle charlas a los trabajadores sobre seguridad industrial, en €
sentido de tener el cuidado respectivo y utilizar los implementos de seguridad, no

se han establecido reglamentosy normas a respecto.

>» La posbilidad de contraer enfermedades laborales es grande, debido a la
insalubre que es lafébricay € polvillo que emana la materia primay también los
olores fuertes que desprenden €l barniz, € tiner, las diferentes pinturas y los tintes
gue son utilizados; para todo esto se hace necesario la utilizacion de protectores,

ropagruesay exigir el uso de las mascarillas y anteojos especiales.
5.4.5.- RelacionesHumanasy L aborales
5.4.5.1.- Relaciones Humanas

No se dispone de reglamentaciones precisas sobre las relaciones internas de personal,

especialmente las referidas a las relaciones humanas; en este sentido se carece de
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normas de personal que regulen las actividades tanto del gerente de la empresa como
de los propios trabgadores. Sin embargo, se ha podido determinar las siguientes

caracteristicas:

> Lasrelacionesinterpersonales enlaempresa, en términos generales, son buenasy
cordiales, aunque existen algunos trabajadores que sefialan que hace falta mayor
comparierismo por parte de sus colegas trabagjadores y también que existen

algunas relaciones conflictivas.

> El trato del gerente de la empresa con los trabgadores de la misma es cordia y
ameno, asi |0 avalala mayoria de |os trabajadores.

> Lamayoria de los trabajadores se halla a gusto y conforme con € trato recibido
en la empresa y existe una minoria que se encuentra incomoda por agunos
conflictos con sus compafieros de trabajo y la fata de comprension y

comparnierismo.

El gerente de la empresa, realiza reuniones de camaraderia con sus trabajadores con
el propdsito de que exista una mayor union y sociaizacion entre 1os mismos,
especialmente cuando se recuerdan dias festivos.

5.45.2.- Relaciones Laborales

Se carece de objetivos, politicas y reglamentaciones en materia de relaciones

laborales, pero se puede observar algunos puntos que son importantes:

> Lasrelaciones laborales en términos generales se las puede considerar positivas y
cordiales, generalmente los trabajadores se llevan mejor con la seccién a la que
estos pertenecen. Sin embargo, hay operarios que indican que éstos tienen una
relacion laboral con todos |os trabajadores y no solamente en la seccidn que estos

pertenecen.
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> Se puede sefidar que la trabajadora de ventas solamente tiene una relacion
laboral con el gerente de la empresa y esa relacion es mas de coordinacion en
cuanto a la entrega de muebles, debido a que esta trabgjadora no desempefia sus

actividades dentro de la empresa.

> La empresa no dispone de un eficaz método de captacion de sugerencias y
tramitacion de quejas que hay en la empresa, estos aspectos laborales son
atendidos en la mayor parte de las veces por e encargado de produccion.
También existen trabgjadores que indican que algunas quejas nunca son
atendidas, por gemplo que hace falta material de trabgo, o que son dotados de
estos pero tardiamente.

> Los conflictos laborales generalmente se traducen en conflictos que existen pero
no son de gravedad y también por parte de la vendedora la cual sefialo que aveces
hace falta mayor coordinacién con € gerente de la empresa para la entrega de |os
muebles ya que en algunas ocasiones, se retrasa en la entrega de los muebles y

cuando € cliente quiere recoger dicho mueble no se encuentraen latienda.
5.4.6.- Control de Personal

La empresa, no dispone de un eficaz sistema de control de personal, alo sumo se
aplica algunas técnicas de control que en ningun caso alcanzan a evitar ciertas
anormalidades en e desempefio de las funciones. Las principales caracteristicas de

estafuncion son las siguientes:

> El control que se rediza sobre e personal de la empresa consiste en la
observacion directa por parte del encargado de operaciones, ya sea visualmente a
todos los operarios en e momento del proceso productivo y también cuando €l
mueble es acabado en blanco en la seccidon de armado para continuar su proceso

en la seccion de lustrado. Esta clase de control |o realiza de manera frecuente.
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> A decir de la mayoria de los trabagjadores de la empresa, € control que se gerce
sobre ellos no es del todo riguroso por parte del encargado de produccion y en
cierta medida permite trabgjar con relativa libertad y comodidad.

> El control sobre el acabado del mueble es importante, asimismo indico e gerente

de laempresa que se les exige rendimiento, calidad y puntualidad.

> En la empresa no se ha podido determinar la existencia de los siguientes

i nstrumentos normativos de control como ser:

1. Manual de funciones
2. Andlisis de puestos

Tampoco setiene evidencia de haber realizado evaluaciones del personal, encuestas

de actitudes o una auditoria de personal.
5.5.- Andlisisdel Area de Comercializacion

La empresa objeto de estudio, también se dedicada ala ventay comercializacion de
muebles para € hogar, oficinay construccién, estos productos emplean como materia
prima a la madera, la que tiene diversas variedades como ser cedro Yy roble, siendo
estas las mas utilizadas para la fabricacion de muebles, también hay madera
alternativa como ser la madera de pino y nogal. La empresa realiza sus ventas en toda
la época del afio, claro que tienen picos muy pronunciados en algunos meses del afio
en especial |os Ultimos que es donde existe méas demanda de muebl es.

Para la venta de muebles la organizacion de la empresa cuenta con un ambiente
alquilado por e consorcio a cua pertenece la misma (Cima), la cual se encuentra
ubicada en e centro de la cuidad, mas especificamente entre la calle Ingavi y
Suipacha. A pesar del tiempo que la empresa esta en actividad, ésta no cuenta con

objetivos, politicas, estrategias claramente definidas y correctamente estructurados.
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5.5.1.- Analisisdela Mezcla Comercial (4 Ps)
5.5.1.1.- Producto

El tipo de producto tiene la caracteristicade ser un bien de consumo fina y duradero.

En laempresa se pudo evidenciar que existen tres clases de lineas de productos:

> Lineahogar
» Lineaoficina

» Lineaconstruccion

Cada una de |as linesas citadas tienen una diversidad de sub lineas las cuales cuentean
con diferentes modelos, por 10 que se puede indicar que tienen una gran variedad
especialmente en las lineas de hogar y de oficina. La calidad del producto se puede
indicar que es directamente proporcional a la calidad de la madera (materia prima)
que es utilizada para realizar muebles. En cuanto a la competencia, esta empresa
oferta productos de calidad los cuales le permiten competir en el mercado con otras
empresas gque también of ertan muebles de calidad.

55.1.2.- Precio

Lafijacion de los precios de los productos en la empresa se |os realiza primeramente
tomando como base principa a la hoja de costos més un porcentgje de utilidad, €l
cual varia segin la cantidad de materiales e insumos y estilos o0 modelos del mismo.
Los precios de los productos que se elaboran en esta empresa no han variado mucho
debido principalmente a que se evito € desperdicio de materiales directos e indirectos
optimizando de esta forma el uso de estos recursos. Los precios de los productos son
exhibidos en el punto de venta para poder proporcionarles algunaidea sobre € costo
del mismo. El precio de los productos que oferta esta relacionado directamente con la

calidad de madera que se usa.

Con relacion a la competencia, 10s precios son similares pero con aquellas empresas

que trabajan con madera de calidad, también existen otros competidores que traen
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muebles de otros departamentos como ser de Santa Cruz y Oruro los cuales ofertan a
precios bajos con relacion alos locales pero cabe resaltar que esos muebles no son de
calidad.

5.5.1.3.- Distribucioén

La empresa tiene un solo cana de distribucion de venta €l cua se constituye en un
cana indirecto mediante un consorcisio (Cima), los cuales alquilaron un local para
exhibir sus productos, esto con el fin de disminuir costos ya que esto resulta bastante
barato debido a que los gastos como ser de alquiler, sueldo alafuerza ventas, pago de
impuestos y otros lo pagan todas las empresas asociadas en € consorcio. El
encargado responsable de la empresa, indicd que en algunas ocasiones también se
realizan trabajos |os cuales son comercializados en la propia empresa, pero esto no se
da constantemente y el contar con un propio loca de venta (distribucion directa)

resulta muy costosa, es por este motivo que no se cuenta con € mismo.

También se puede indicar que este tipo de distribucion adoptado por la empresatiene
desventgjas y ventgjas. en e primer caso el hecho de exhibir sus muebles en forma
conjunta con otros productores de muebles que estan dentro € consorcio (Cima) y la

ventaja es de contar con un canal de distribucion que no es muy costoso para

empresa.
Gréficob5.11
Canal de Distribucion de Productos |MPRODEN
Féabrica mmp | Consorcio (CIMA) |mmp Cliente

5.5.1.4.- Publicidad y Promocién

La empresa cuenta con recursos econdmicos necesarios como para lanzar una

campaha publicitaria'y de promocion agresiva al mercado; sin embargo, no se aplican
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estrategias de promocion debido a la situacién econdmica por laque atraviesa € pais,
lo cua severeflgiado en el poder adquisitivo de las personas.

Tampoco se hace €l uso de una herramienta importante para incrementar las ventas
como es la publicidad, esto debido a que no tienen conocimiento cabal de la
importancia de esta herramienta, ademés existe un conformismo en las ventas de

parte del encargado de la empresa.

La empresa aprovecha la feria “EXPOSUR” que se redliza en la ciudad de Tarija

para poder ofertar sus productos por medio del consorcio (CIMA).

5.5.2.- Comportamiento de las Ventas

Cuadro 5.4
Ventas Anualesde IMPRODEM
Meses 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Enero 6350 11473 15581,6 32563 15097,8 24335,6
Febrero 7375 3305 19769,2 10073,2 24645,9 28415,3
Marzo 1160 12091 7069,3 11730,6 25076,2 23126,5
Abril 8330 15844 11748,9 8364,9 13309,4 34875,9
Mayo 6454 20149 7184.8 8717,8 19932,3 11941
Junio 8949 12853 11931,2 14448,9 11957,7 19385,7
Julio 1662 10280 6394,6 13633,9 19216,4 16751
Agosto 6442 7916 4462 11406,6 32551,7 19504,8
Septiembre 6995 6987 11354,7 10508,6 21370,4 22376
Octubre 3020 13244 13301,1 18437,6 16310 22539,8
Noviembre 6941 10011 9104 144413 20624,8 34309,5
Diciembre 21040 24080,3 64148,2 33360 36314,4
Total 84718 124153 | 141981,7| 218474,6| 253452,6| 2938755
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Gréfico5.12
IMPRODEM: Comportamiento de las Ventas
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Como se observa en e cuadro anterior el comportamiento de las ventas muestra una
tendencia creciente, o cual es muy favorable para e logro de los objetivos de la
empresa y de esta manera se puede aplicar estrategias como ser de expansion de
mercados y/o apuntar a otros mercados a nivel nacional, estrategia de diversificacion
de productos pero trabajados en otro tipo de materia prima como ser (trupan, madera

prensada y otros), de esta manera ampliar su mercado.
5.6.- Andlisisdel Area Financiera

La contabilidad de la empresa es readlizada por un contador externo, quien es
contratado exclusivamente para la elaboracion de los balances y los estados
financieros; de este modo puede cumplir con sus obligaciones tributarias que paga,

talescomo: € IVA, IT, U, Impuesto alos bienes inmuebles.

Para tener una idea genera de la situacion financiera de la empresa las cuentas
principales del balance general de la gestion 2005 a que se tuvo acceso se muestran

en € siguiente cuadro.
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Cuadro 5.5
Balance General delaempresaMPRODEM "E & L"
Del 01 deenero al 31 dediciembre de 2005

(En Bolivianos)

ACTIVO
Activo circulante
Disponible

Caja 23.019,75
Exigible

Cuentas por cobrar (1) 21.405,00

Cuentas por cobrar (2) 22.708,63

Crédito fiscal 4.636,00 48.749,63
Realizable

Inventario de materiales y suministros 15.951,45

Inventario de productos en proceso 32.515,00

Inventario de productos terminados 15.000,00 63.466,45
Activo fijo

Obras civiles 19.477,72

Depreciacion acumulada 3.409,59 16.068,13

Instalaciones industriales 7.397,36

Depreciacién acumulada 2.811,93 4.585,43

Maquinaria y equipo 93.663,40

Depreciacion acumulada 2.203,83 91.459,57

Herramientas en general 7.832,62

Depreciacién acumulada 4.490,62 3.342,00

Biblioteca 222,00 115.677,13
Total activo 250.912,96
PASIVO
Exigible

Cuentas por pagar 525,00

Sueldos y salarios por pagar 3.920,00

Aportes al Seg. Social por pagar 408,00

Préstamo FIE 4.872,00 9.725,00
Largo plazo

Préstamo PC 38.700,00
PATRIMONIO
Capital contable

Capital propio 53.144,63

Aporte Ely 28.637,20

Ajuste global al patrimonio 30.192,07

Utilidad 1999 15.144,63

Utilidad 2000 36.454,56

Pérdida 2001 - 812,59

Pérdida 2002 -28.457,11

Utilidad 2003 23.658,50

Utilidad 2004 17.845,67 63.833,66

Utilidad 2005 36.425,86 202.487,95
Total pasivo y capital 250.912,96

Fuente: IMPRODEM "E & L"
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Como se puede apreciar, |as depreciaciones representan un volumen muy importante
de sus activos, siendo estas principamente los de maquinaria 'y equipos, también se
tiene que @ 25,3% de sus activos se encuentran en inventarios como materiales,
productos en proceso y terminados, las obligaciones de terceros con la empresa
representan e 19,4% y solo cuenta con un capital de operaciones del 9,1% con
relacion al total de sus activos.

En cuanto a pasivo, la empresa tiene obligaciones con proveedores y agunos

honorarios, aportes sociales y obligaciones financieras por cubrir.

Cuadro 5.6

Estado de Resultados Empresa IMPRODEM "E & L"
Del 01 deenero al 31 de diciembre de 2005

(En Bolivianos)
INGRESOS
Venta de muebles 325.095,31
COSTO DE VENTAS
Inv. Inicial de materiales 7.500,00
(+) Compras del periodo
Materia prima 92.886,00
Otros insumos 53.521,73
(-) Inv. Final 15.951,45
Costos de materiales 137.956,28
Mano de obra directa 76.569,37
Mano de obra indirecta 21.930,40
Costos de mano de obra 98.499,77
Coctos indirectos de fabricacion 3.656,63
Depreciacion activo fijo 2.855,57
Costos indirectos 6.512,20
Costos del periodo 242.968,25
(+) Inv. Inicial Prod. En proceso 10.580,00
(-) Inv. Final Prod. En proceso 32.515,00
Costos de Prod. Procesados 221.033,25
(+) Inv. Inicial Prod. Terminados 16.800,00
(-) Inv. Final Prod. Terminados 15.000,00
Costos de Prod. Terminados 222.833,25
Total costo de la produccién vendida 222.833,25
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 102.262,06
(+) Otros ingresos 120,00
102.382,06
GASTOS DE OPERACION 24.397,73
GASTOS DE COMERCIALIZACION 33.009,16
GASTOS FINANCIEROS 8.912,95 66.319,84
UTILIDAD EN OPERACIONES 36.062,22
Retiro gastos para mejoras casa Lino Morales - 9.636,36
26.425,86

Fuente: IMPRODEM "E & L"
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El estado de resultados muestra que la empresa tiene el 68,5% de sus ingresos son
absorbidos por los costos de produccion, deduciendo los gastos de operacion y las
obligaciones financieras, la utilidad de |a empresa es de 28425,86 Bs. que representan

el 8,1% de susingresos de la gestion.
5.6.1.- Andlisis de i ndices Financier os

A continuacion se calcula algunos indices financieros, tomando en cuenta |os datos de

la gestion 2005, proporcionados por la empresa.
a).- Indices deliquidez®
Razon de circulante

Mide la capacidad que tiene la empresa para cumplir con sus obligaciones a corto
plazo; es decir, mientras mayor sea la razon mayor sera la capacidad de la empresa

para honrar sus deudas

Activo circulante  135.235,83
Pasivo circulante  48.425,00

Es la razén dd activo circulante sobre € pasivo circulante; en € caso de
IMPRODEM “E & L”, parala gestion 2005, es de 2,79 Bs. De respaldo que tiene la
empresa por cada 1 Bs. De deuda contraida a corto plazo, 1o cual muestra una ata

liquidez financiera.

3 Van Horne C. James, “Administracion financiera”, décima edicién, Editorial Prentice Hall de
Hispanoamericana S. A., Naucaplan de Juérez Estado de México, 1997, Pag. 762 - 773
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Razdn de prueba acida

Con lafinalidad de un andlisis mas critico de la liquidez de la empresa se calcula la

razon rapida o de la prueba del &cido

Activo circulante- Inventarios  135.235,83-63.466,45 71.769,38 148
Pasivo circulante 48.425,00 48425

Esta razén a diferencia de la anterior excluye la parte menos liquida de los activos
circulantes y se concentra més en el efectivo, los valores negociables y las cuentas
por cobrar en relacion con las obligaciones de la empresa, por 1o que es una medida
mas correcta de la liquidez. De acuerdo a resultados la empresa tiene una liquidez de
1,48 Bs, para cubrir sus obligaciones a corto plazo, ya que esta relacion debe ser por

lomenosdelal.
b).- Indice de Actividad

Se tiene la rotacion de activos fijos; que mide la eficiencia con la que la empresa
utiliza sus recursos, como |os componentes del activo que son: las cuentas por cobrar,

inventarios y activos fijos, para generar una mayor produccion.

Ventas ~325.095,31 143
Activos Totales 250.912,96

Significa que la empresa ha administrado sus activos fijos para generar ventas ya que
ha vendido 1,43 Bs. Por cada 1 Bs. Invertido, y mientras mayor sea esta razon, mayor

serdla eficiencia de la empresa en la administracion de sus activos fijos.
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c).- Razon de Rentabilidad

Hay dos tipos de razones de rentabilidad: |as que muestran la rentabilidad en relacion
con las ventas y las que muestran la rentabilidad en relacion con la inversion. Juntas

indican la eficiencia de las operaciones de la empresa.
La rentabilidad en relacion a las ventas

Considerando el margen de utilidad bruta sobre las ventas se tiene:

Ventas menos costo de ventas  325.095,31-222.833,25  102.262,06

= =0.3146=31.46%
Ventas 325.095,31 325.095,31

Indica que la ganancia de la empresa en relacion con las ventas, después de deducir

los gastos de operacion es del 31,46%.
Unarazon de rentabilidad més especifica, es e margen de utilidades netas

Utilidad neta después de impuestos  26.425,86

=0,0813=8,13%
Ventas 325.095,31

Mide la eficiencia de la empresa sobre los ingresos, después de deducir |0s gastos e
impuestos, que en el caso de IMPRODEM “E & L”, es del 8,13%.

Rentabilidad en relacion con las inversiones

La rentabilidad sobre e patrimonio neto, que mide el rendimiento del capital

aportado por €l propietario de la empresa.

Utilidad neta del periodo 16.425,86
Patrimonio neto B 202.487,95

=0.1305=13,05%
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En este caso, la empresa esta ganando 0,1305 Bs por cada 1 Bs invertido,

consideramos que es demasiado bgjo.

En este caso existen cargos financieros como intereses y dividendos de accionistas,
por lo que se debe cacular la rendimiento de los activos, pero esta razén es
inapropiada puesto que se toman las utilidades después de haber pagado |os intereses
a los acreedores, considerando que estos apoyan de manera total o parcia las
operaciones de la empresa 'y como una medida mas correcta se puede calcular la tasa
de rendimiento de las utilidades netas de operacién, que es la relacion de las
utilidades antes de pagar |0s intereses e impuestos con relacién a los activos totales de

laempresa.

Utilidad antes de intereses e impuestos  102.382,06

: =0.4080 = 40,80%
Activos totales 250.912,96

La rentabilidad de la empresa es ata comparando con € costo de oportunidad del
mercado es muy rentable para €l propietario (las tasas que ofrecen las entidades

financieras son entre el 15% vy el 22% aproximadamente).

5.7.- Analisis FODA

5.7.1.- Fortalezas

» La empresa es parte de un consorcio reconocido en € medio que le permite
comerciaizar sus productos y satisfacer las necesidades de los clientes a través

del mismo, teniendo capacidad de generar demanda.

» Cuenta con una diversidad de productos de calidad reconocida en € medio para

satisfacer las necesidades del mercado.
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» Cuenta con mano de obra calificada donde la unién y las buenas relaciones de los
trabgjadores permite a la empresa generar un clima organizacional favorable,

elevando €l rendimiento de los mismos.

5.7.2.- Debilidades

» La empresa individualmente depende de los proveedores por que no puede

realizar unaintegracion vertical hacia atras para proveerse de materia prima.

» Los recursos humanos no se encuentran comprometidos con la organizacion por

el desconocimiento de lavision, mision, los objetivos que tiene la empresa.

» No planifica sus actividades con anticipacion debido a desconocimiento de las

herramientas administrativas.

» El espacio reducido de la planta y la inadecuada distribucién de las maquinarias
no permiten una mejor utilizacion de las mismas ocasionando retrasos en el

proceso productivo.

» Lafalta de apoyo por parte de las autoridades con programas de capacitacion en
administracion, organizacion del trabajo y en técnicas de produccion a sector

productivo para el fortalecimiento €l sector.

5.7.3.- Oportunidades

» La ubicacion de la empresa en la ciudad de Tarija le permite tener una ventgja
estratégica por la oportunidad de poder exportar sus productos, a paises vecinos,
como Paraguay, Uruguay y Argentina con €l apoyo de autoridades locales y

nacional es en apertura de nuevos mercados (MERCOSUR).

» El crecimiento de la poblacion Tarijefia permite tener un incremento en las ventas

asegurando €l futuro de laindustria.
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5.7.4.- Amenazas

» No existen barreras de entrada que protejan al sector privado industrial, liberando
a una competencia abierta con productos importados que entran de manera
informal al mercado local tanto del interior como del exterior del pais.

» Existe temor por la cultura de sustitucion de los muebles de madera por los
metalicos en las oficinas y la posbilidad de su expansion a los hogares

particulares.

» Larecesion econdémica que vive nuestro pais afecta directamente a la adquisicién

de bienes duraderos por |os precios més elevados que tienen.

» Laglobalizacion de los mercados provoca e ingreso de productos sustitutos que

son menos duraderos y a precios mas bajos del mercado.
» Fé&cil imitacién de model os exclusivos.

» Lafaltade conciencia de los empresarios de sector frente ala competencia que se

generara por la consolidacion del Mercosur.

5.8.- Conclusiones

Una vez redlizado el andlisis del entorno y el andisis interno de la empresa, se

presentan | as siguientes conclusiones generales:

» La mayoria de las unidades productivas son consideradas como
semiempresariales que son mangados por sus propietarios como entidades
familiares pero que también tienen bao su cargo un reducido nimero de
trabajadores asal ariados.
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El 80,25% de las empresas madereras que existen en e medio son carpinterias
que se dedican a la fabricacion y reparacion de todo tipo de muebles, puertas y

ventanas.

Un 56% de los propietarios de las mueblerias y carpinterias aprendieron el oficio
trabgjando como aprendiz u operario en un anterior taller, un 21% que adquirieron
los conocimientos de sus padres, un porcentaje méas reducido lo aprendieron
observando € trabajo de otros artesanos, trabajando como obreros, solo un 7% lo

aprendieron através de algunos cursos de capacitacion.

La empresa IMPRODEM no cuenta con una visién y mision propios y para €l
desarrollo de sus actividades se apoya en la vision y mision que tiene €

CONSOrcio.

La mala localizacion de las maquinarias en la planta hacen que la empresa no

pueda alcanzar una utilizacion eficiente de su capacidad instalada
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6.1.- Lineamientos Estr atégicos Base
6.1.1.- Vision y Misién
Si bien la empresa ha adoptado la mision y vision del consorcio CIMA se considera

conveniente que la empresa debe contar con unamision y vision propias de acuerdo a

sus caracteristicas particulares.
Vision
La vision que se propone para la Muebleria IMPRODEM “E & L” es:

“Constituirse en una empresa que logre resultados sobresalientes en el sector de los
muebles de madera, distinguiéndose por la calidad de sus muebles en los atributos
mas valorados para satisfacer a sus clientes tanto de Tarija, del sur de Boliviay de

otros paises del mundo.”
Mision
Lamision propuesta para la Muebleria IMPRODEM “E & L” es:

“INPRODEN “E & L” aporta ala misién del Consorcio CIMA, logrando satisfacer
las necesidades de comodidad, confort, estética parala oficinay e hogar mediante la
provision de muebles; fabricados con tecnologia adecuada y de punta, con personal
atamente capacitado que logre obtener una rentabilidad esperada para los
propietarios preservando a mismo tiempo e medio ambiente.”

De esta manera la mision propuesta contiene los elementos necesarios que debe

contener unamision.
6.1.2.- Objetivos Estratégicosy Financieros
6.1.2.1.- Objetivos Estratégicos

» Ampliar las instalaciones de su planta para logar un meor uso de la

maguinariay elevar €l nivel de produccion de laempresa.

» Reubicar la localizacion de la planta en una zona adecuada que permita un

mejor desarrollo de sus actividades.
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» Mejorar la calidad de sus muebles en cuanto a estética, durabilidad y acabado
con el fin de mgorar suimagen y meorar su posicionamiento en el mercado.

6.1.2.2.- Objetivos Financieros

» Lograr un crecimiento en los ingresos de la empresa del 30 % en los

siguientes 5 afos a canzando un incremento de 11755 Bs. cada afio.

» Megorar la rentabilidad del capital invertido que es del 0,13% al 1% en los

proximos 5 afios logrando incrementar su productividad.

» Contar con una estructura de ingresos mas diversificada, por medio de la

generacion de una cartera de productos més variaday diversificada.
6.1.3.- Estrategias

En primer lugar se propone una estrategia genérica tomando las estrategias de
Michael Porter:

Estrategia de diferenciacion del resto de las empresas del sector industrial, haciendo
énfasis en los atributos valorados por |os clientes.

Sustentada en:

» Produccién de muebles con madera apropiada para cada tipo de mueble, que

permitan mejorar su durabilidad en e uso.
» Productos estéticos y de buen acabado
» Cumplimiento en laentrega de los productos fabricados a pedido
» Serviciosy atencion cordial y con enfoque a cliente.

Para lograr 1o anterior es necesario contar con personal gue tenga mucha creatividad,

gue sea capaz de crear e innovar nuevos modelos y disefios de muebles.
En segundo lugar se propone estrategias de crecimiento:

Estrategia de desarrollo de mercados a los segmentos geograficos y segmentos de

familias y personas que valoran un mueble de calidad.
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Sustentada en:

Buscar nuevos segmentos de mercado

En la Ciudad de Tarija, segmentos de familias y personas que dan vaor aun
mueble de calidad.

En otras Ciudades al interior del Departamento de Tarijay ciudades a sur de

los Departamentos de Chuquisaca 'y Potosi que val oran un buen mueble.

Para lograr o anterior la empresa buscara participar en licitaciones publicas para la

dotacién de muebles a las instituciones publicas, de educacion y salud a través del

consorcio CIMA 'y aprovechar esta oportunidad para llegar a los mercados de las

ciudades mencionadas.

6.2.- Propuesta de L ocalizacion de Planta

Para evaluar las posibles alternativas de localizacion de planta de este trabgjo, se

aplico e metodo cualitativo por puntos o tambien llamdo ponderacién de factores,

el cual consiste en seguir los siguientes pasos que se mencinara a continuacion:

1

2.

Seinicia cuando se identificalos factores de localizacion mas importantes.

Una vez identificado se procede a definir e peso porcentual 100% (importancia)
de cada uno de estos factores en lalocalizacion de la planta.

Seguidamente se procede a hacer una valoracion porcentual a cada uno de los

factores, previo es necesario definir unaescala de calificacion del (1 a 100).

Luego se determina la cdlificacion de cada una de las localizaciones
consideradas.

Finalmente se sel ecciona aquella localizacion con mejor calificacion (aquella que

alcanz6 mayor cantidad de puntos).
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6.2.1.- Consider aciones Generales

La planificacion de la localizacién de las instalaciones consiste en la determinacion
de alternativas tendientes a la ubicacion de la planta dentro de un espacio

geogr afico.

El estudio de lalocalizacion consiste en identificar laregion geografica vy sitio exacto
donde se instalara la empresa. La localizacién adecuada es aguel lugar, donde cuyos
servicios y condiciones satisfagan los requisitos exigidos por e mismo, ademés, los
beneficios netos generados por la empresa, sean superiores a de cualesquiera de otro
sitio.

Para determinar |a posible localizacion de la empresa se consideraron principa mente
los siguientes aspectos (sin desmerecer otros que también cobran relevancia): La
empresa se localizard en los arededores de la ciudad de Tarija; es decir, en una
determinada zona donde e espacio fisico (terreno) sea adecuado, ademas se tomara
muy en cuenta las denominadas zonas industriales, parques industriales de tal forma
gue no se tropiece con los mismos problemas actuales con los vecinos de la zona,
ademas, exista posibilidades de expansion en caso de ser necesario, también, donde
los trabajadores puedan sentirse satisfechos y a gusto para poder desenvolverse en sus
actividades. Como asi también, pensando en € bienestar de la ciudadania ya que en
caso de localizarse la empresa cerca de ésta (zona urbana) puede resultar molestoso

creando susceptibilidades y alalarga atentar a bienestar de la poblacion.

Launidad de promocién, inversion y exportacion dependiente de la prefectura, en una
labor coordinada con otras instituciones de la capital de la provincia Cercado, se
encuentra abocada a la implementacion de un parque industrial en la cuidad de Tarija.
El jefe de la unidad de produccion Sefior Jorge Rivas informé que se firmd con una
consultora que tendraasu cargo € estudio que permitira ubicar la mejor zona, donde
se hard implementacién del parque industrial. Se pudo conocer que ya se tiene
importantes avances en la respectiva ubicacion de zonas de la ciudad de Tarijay se
trabgja en cual de €llas retine las condiciones exigidas. Se calcula que dicho parque

industrial tendra un minimo de 200 hectéreas en las cercanias a la capital de la
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provincia cercado. La implementaciéon del parque industrial en la ciudad de Tarija
tiene como objetivo motivar a los grandes inversionistas de Argentina, Chile, Per(
Paraguay y Brasil. Par la instalacion de los grandes inversionistas de los paises
limitrofes es necesario que se den facilidades a los mismos para que instalen sus
factorias. En e parque industrial se tiene previsto contar con las industrias que esta
dentro de la ciudad de Tarija, lo que solucionaria los problemas que causan a los

diferentes barios con contaminacién y ruidos molestos.*

Hecha las consideraciones respectivas, para llevar a cabo éste estudio, primeramente
se hizo un estudio y revision documental, seguidamente se entrevist con personal de
la Honorable Alcaldia Municipal y de Cadepia, lo cual ayudd a identificar o
determinar los distintos lugares 0 zonas denominadas industriales, zonas aedanas y

distancias aproximadas ala ciudad.

1. ZonasTendientes parala L ocalizacion dela Empresa

Para la determinacion de lalocalizacion de la empresa, se realizé un recorrido por las
distintas zonas principamente, por aguellas donde es posible desplazarse sin mayores
dificultades y donde las vias de acceso a estas no presentan mayores problemas, esto
debido a cuestiones de recursos y limitante de tiempo. Sin embargo, se pudo recabar
la informacion que consideramos realmente necesaria para los fines de localizar el
mismo. Dicha informacion se recabd mediante algunas entrevistas con empresarios
propietarios de las PyMES, con personal que trabagja en la Alcaldia Municipa
(catastro) y con personal que trabga en CADEPIA, los mismos de aguna manera
conocen principamente lugares adecuados y caracteristicas de la misma para la
localizacion de la empresa, quienes amablemente nos brindaron su colaboracion,
Ademas nos sugirieron tomar en cuenta algunas variables como ser (los servicios

basi cos, disponibilidad de terreno, vias de acceso, y consideran zonas industriales).

! Rescatado del periédico e pais en fecha 26 de agosto del 2003 pagina 11
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Asi también se elaboré o disefio un cuestionario que permitié recolectar la
infformacion de manera mas sistemética. Las zonas recorridas para redizar €
respectivo estudio de la posible localizacion de la empresa se presentan a

continuacion:

Cuadro 6.1

Posibles Ubicaciones parala L ocalizacion

Tarija— Tomatas 6 Km.
Tarija— Parada del norte 4Km.
Tarija— Senac 3Km.
Tarija— Zona Lourdes 3Km.
Tarija— San Jorge 1 4Km.
Tarija— San Jorge 2 8 Km.
Tarija— Tabladita 6 Km.
Tarija— San Luis 10 Km.

FUENTE: Elaboracion propia

Para seleccionar la posible zona donde se localizara la empresa, en principio se
investigd s existia la posibilidad de adquirir un terreno para instalar la misma,
ademés contar con todos 10s servicios basicos, tomar en cuenta zonas industriales 'y
también posibles zonas industriales en € futuro.

Se determind que en zonas tales como: Tomatas, San Luis, Senac, San Jorge dos, no
habia la posibilidad de adquirir terrenos en un buen estado, listos para empezar a
construir la empresa, més bien se encontré con terrenos erosionados, desnivelados,
monetizables |o cual implica un gasto agregado a lo que representara la inversion

general en unanuevalocalizacion.

Algo muy importante rescatada de esta investigacion, es que estas zonas mencionadas

en algunos casos, son muy urbanizadas (residenciales), en otras no cuentan con los
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servicios basicos necesarios y por Ultimo ninguna de estas zonas es 0 serén

denominadas industriales para un futuro.

Sin embargo, en zonas tales como: San Jorge uno, Parada del Norte, Tabladita y
Lourdes, si existia posibilidades de acceder a un espacio fisico donde operaria la
empresa en buenas condiciones, ademas que alguna de estas zonas son denominadas
industriales, y cuentan con todos los servicios bésicos que requiere e mismo.Esto
implica, que la evaluacion de las posibles localizaciones se las realizo en funcion a

estas zonas.

Cuadro 6.2
Zonas Alternativas de L ocalizacion
ZONAS

San Jorge uno
Tabladita
VillaLourdes
Parada del Norte

Fuente: Elaboracion propia

6.2.2.- Informacion Recabada en Cada Zona Posible de L ocalizaciéon
a).- Zona San Jorge Uno

En la zona de San Jorge uno, se tuvo entrevistas con los habitantes de esta zonay
también se realizo una investigacion exploratoria, quienes sefialaron que en esta zona
existia disponibilidad de terrenos sobre la Avenida principal y también unas cuadras
adentro, los mismos no estdn muy algjados de la ciudad 1o que implica facilidad para
poder recorrer a punto de ventas de la empresa (CIMA), ademés € facil acceso alo
que es los servicios basicos que demanda la muebleria que son (luz, agua,
comunicacion y gas), la misma cuenta con todos estos servicios. En cuanto a los

precios, sefialaron que estos oscilan entrelos (25 — 30 $ dblares) € metro cuadrado.
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Se pudo observar que estos terrenos se encuentran en buenas condiciones en cuanto a
lo que es terrenos erosionados, nivelados listos para su construccion. Las vias de
acceso (caminos), se observaron que estas si cumplen con las condiciones como para
poder desplazarse sin mayor dificultad de la ciudad a esta zona, ya que en su mayoria
del recorrido esta asfaltado y existen diferentes medios de transporte par desplazarse
al lugar sin problemas. También se pudo confirmar por medio de Honorable Alcaldia
Municipal, CADEPIA y los mismos vecinos de esta zona, que es denominada zona
industrial, esto debido a la gran concentracion de empresas industriales, por tanto se

cree que la perspectiva de urbanizacién en esta zona sera bgja.

En cuanto al abastecimiento de materia prima para la empresa, considerando las
alternativas para la posible localizacion de |as instalaciones (San Jorge uno, Lourdes,
tabladita y la parada del norte), las distancias que presenta estas en relacion a la
ubicacién de los proveedores, no son distancias significativas como para incurrir en
problemas de abastecimiento de materia prima e insumos, ademas que esta materia
prima se puede ubicar o comprar con facilidad, corroborando a esto se recurrié a
entrevistarse con algunos proveedores de los cuales indicaron que de igual manera
seguiran entregado en la empresa la materia prima e insumos en cuaquiera de las
zonas que se localice la planta.

b).- Zona Tabladita

Otra de las zonas consideradas como posible alternativa de locaizacion de la
empresa, es Tabladita, paralo cua se llevo acabo una investigacion exploratoria en

estazonay se determind lo siguiente.

Existen varias posibilidades de adquirir un espacio fisico en € cual pueda operar la
empresa, |os mismos que presentan condiciones aptas para la localizacion, es decir
gue los terrenos no requieren de trabajos como € nivelado del terreno y otros trabajos
extras. Estos terrenos tienen un costo promedio de (20-25 $ dolares) € metro
cuadrado, ademas en esta zona, los terrenos cuentan con aguellos servicios basicos

considerados importantes como ser agua, luz y comunicacién entre otros.
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Es de conocimiento de todo ciudadano gque habita en esta ciudad que las condiciones
carreteras o vias de acceso a esta zona, son buenas y que presentan una carretera
pavimentada, donde ademés e transporte o servicios de transporte publico es

constante o frecuente.

Seglin se llevé adelante la entrevista a algunos vecinos, se pudo percibir que los
mismos no estan de acuerdo con que se localice ningun tipo de empresa en la zona,
esto porque ellos consideran una zona tranquila (sin ruidos que les moleste), ademas
gue esta zona esta creciendo de manera alarmante en cuanto a lo que es la
urbanizacion, y por ultimo indicaron que es casi una zona residencial, por tanto se
puede confirmar que no existe una predisposicion de parte de los vecinos para

localizar |la empresa en esta zona.
c).- Zona Lourdes

Otra zona considerada como posible alternativa de localizacion esla Zona Lourdes a
la cual se recurrio para recabar informacion que permita realizar la respectiva

evaluacion.

Mediante una entrevista con el sefior Tedfilo Quispe residente de esta zona, se pudo
identificar que no existe mucha disponibilidad de terrenos, ya que una gran mayoria
de estos, esta siendo adjudicados por CADEPIA, en los mismos que ya estan
localizadas sus empresas en esa zona, otros terrenos identificados disponibles se pudo
observar que se encuentran en muy mal estado, estan erosionados, desniveladosy son
muy pequefios para poder localizar la empresa, € costo de estos terrenos oscila entre
(15-20 $ € metro cuadrado).

En cuanto a las vias de acceso a esta zona, se pudo observar que 10s mismos no son
pavimentados, es decir que esto presentan condiciones y caracteristicas de tierra y
ripio, lo cual no es favorable para la empresa principalmente debido a que en época
de lluvias existen tramos donde representan mucha dificultad, ocasionando que no
exista una normal circulacion de las movilidades, los servicios bésicos con los que

cuenta esta zona, son buenos ya que se cuenta con todos |0s servicios, esto debido a
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gue existe en la actualidad afluencia de empresas ya sean pequefias y medianas
instaladas en esta zona.

Otra informacion que se pudo obtener, es que existe una predisposicion por parte de
los vecinos, para que se localice la empresa en esa zona, ya que se piensa que seran
contratados para poder trabagjar en la misma, en cuanto a la urbanizacién de la zona,
se pudo observar que si esta creciendo pero de manera lenta en relacion alas demés.

Por ultimo mediante una entrevista con e personal de CADEPIA (sefior Jaime
Ramirez), indicd que proximamente se nombrara parque industrial a esta zona
debido a que la Honorable Alcaldia Municipal esta ultimando documentacién para
pasar los terrenos a nombre de todas las empresas asociadas a CADEPIA, estos
terrenos tienen una extension de 12 hectéreas, los mismos se repartiran entre todos
los socios. También es importante recalcar que dentro de CADEPIA se encuentran 6
tipos de rubros a cual se dedican estas empresas que son: rubro madera, metal
mecanica, cemento, alimentos, textiles, artesanias y otras, su capital de trabagjo de
todas estas empresas oscila entre (3000-30000$ ddlares).

d).- Zona Parada del Norte

También se encontrd terrenos disponibles en la zona parada del norte (carretera a
tomatitas), los mismos presentan en algunos casos condiciones malas como ser
terrenos erosionados, desnivelados, algunos de esos terrenos se encuentran sobre la
avenida principal y otros terrenos, cuadras més adentro, |os mismos tienen un costo

aproximado por metro cuadrado de (20-25 $ délares).

Se pudo identificar que existe la posibilidad de un facil acceso a todos los servicios
basicos como ser: (agua, luz, gas y comunicacion) que son lo mas importante para
localizar la empresa. En cuanto a las vias de acceso a esta zona, se puede indicar que
en la mayor parte del recorrido del centro de la ciudad a esta zona, las carreteras son
asfaltadas, ademas existen diferentes servicios de transporte (micros, taxis, etc.), lo

cual no representaria problema para unalocalizacion de lamisma en esta zona.
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En una entrevista realizada en esta zona a los habitantes de la misma, indicaron que
estarian de acuerdo en que se localice cualquier empresa en esa zona, ya que los
mismos tendrian mayor oportunidad de poder trabgjar en ellas, pero también
indicaron que en la actualidad existen muy pocas empresas trabajando en esta zona
con relacion a otra, como por gjemplo zona San Jorge, Lourdes. Otra cosa importante
gue indicaron fue que en estos Ultimos afos, esta zona esta creciendo en cuanto a
urbanizacion se refiere, por tanto esto representaria problemas futuros entre la
empresa y |0s vecinos, por tanto se ve que no es aconsejable localizar la empresa en

esta zona.

6.2.3.- Identificacion de los Factores mas I mportantes para la L ocalizacion de la

Empresa

Para identificar y determinar la importancia de los factores méas importantes que
influyen en la decision de la localizacion de la empresa, se realizé una entrevista con
el gerente de la muebleria, docentes de la materia y algunos expertos en € tema
(empresarios de otras empresas similares a INPRODEM), donde se pudo identificar
en orden de importancia (del mayor a menor) a cada uno de los factores. Los

resultados se muestran en la siguiente tabla:

Cuadro 6.3
Asignacion de Ponderacion alos Factores
FACTORES PONDERACION
(Importancia)
Disponibilidad de terrenos en la zona 20%
Servicios basicos agua, luz, teléfono 15%
Vias de acceso alazona 15 %
Costo por metro cuadrado de terreno 15 %
Condiciones del terreno 10 %
Aceptacion de laempresa en lazona 10 %
Perspectivas de urbanizacion en la zona 10%
Disponibilidad de materia prima 5%
TOTAL 100 %

Fuente: Elaboracién Propia
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6.2.4.- Justificacion de la Asignacion Porcentual (importancia) de los Factores o
Criterios de Evaluacion

a).- Disponibilidad de Terreno

A este factor se asigno un puntaje de 20% de un total de 100%, porque se considera a
esta variable muy importante, debido a que a no existir terrenos disponibles en los
diferentes lugares tomados en cuenta para la evaluacion, no se podra determinar una
micro localizacion adecuada en la ciudad de Tarija, esto provocara que se piense en
localizar la planta en otro lugar geografico, y Si esto ocurre, esto afectard alos costos
de venta del producto porque € costo de transporte serd elevado por las distancias
gue existira de transportar € producto del punto de produccion al punto de
comercializacion, ademés se encontrard muy aeados de la ciudad de Tarija para
cualquier problema que se nos presente en la planta como ser: servicios de un

mecanico para mantenimiento de maguinas abastecimiento de materia prima, €etc.

b).- Vias de Acceso

Es otra variable que se considera importante para la localizacion de la empresa, por
cual motivo se asigné un 15% de un 100%, esta variable es importante tomar en
cuenta ya que s las vias de acceso a las diferentes zonas son malas, no se podra
considerarlo como una aternativa buena, €l existir buenas vias de acceso garantiza un
normal trafico vehicular, y de esta manera no existan ningunos inconvenientes para

transportar y comercializar € producto al mercado.
C).- Servicios Basicos

Los servicios bésicos son también de vital importancia en la eleccién de una buena
localizacion de la empresa, porque €l lugar donde se quiera ubicar la misma debe
contar con todos los servicios basicos como ser: (agua, luz, teléfono), el agua es
importante porque se necesitara para beber, cocinar, € bafio y otras cosas, también
para mantener limpias las instalaciones. La luz es otro servicio importante ya que es

necesario para € funcionamiento de las maguinas, cabe resaltar que se necesitara
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energiatrifasica, ya que las méquinas funcionan con ese tipo de energia eléctricay no
asi la energia monofésica, también se necesitard la luz para e aumbrado de las
instalaciones, trabgar en las oficinas, € aumbrado y funcionamiento de las

computadoras, etc.

El contar con lineas telefonicas en e lugar donde se quiere ubicar la empresa es
importante, ya que esto permitird estar en constante comunicacion con €l centro de

ventas, |os proveedores, clientes, etc. Pararealizar cualquier pedido de materia prima.
d).- Costo por Metro Cuadrado de Terreno

Otra variable que tiene importancia es € costo de terreno por hectarea, ya que a
contar con precios bajos, lainversion en terrenos sera también bagja y de esta manera
poder disminuir € costo de inversion para la empresa. Por tal motivo se asigné un
15% de un 100%.

€).- Condicionesdel Terreno

Es otra variable considerada como relevante para la localizacion de la empresa, por
tal motivo se asignd un 10% de un 100%, € contar con buenas condiciones de terreno
gue se quieren comprar, es bueno ya que evitarealizar otros gastos como por jemplo
el nivelado del terreno, rellenado del terreno, etc. El algunos casos se da también la
oportunidad de que € terreno ya este construido o tenga un tinglado, en ese sentido
esta variable es importante.

f).- Aceptacion dela Empresaen la Zona

Es otra variable a la cual se le asignd una ponderacion DEL 10% debido a que esta
empresa no contaminara el medio ambiente de la zona, ademés que a realizar un
localizacién en cualquier lugar de los mencionados, es ventgjoso para ellos ya que

esto lesdara la oportunidad de poder trabajar en esa empresa.
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0).- Perspectivas de Urbanizacién en la Zona

Es otra variable importante para realizar esta evaluacion de localizacion, ya que s
existe un crecimiento significativo de habitantes en la zona, a la larga se llegara a
tener los mismos problemas que se tienen en la actualidad con los vecinos. Por tal

motivo se asigna a esta variable un 10% del 100%.
h).- Disponibilidad de Materia Prima

Otra variable que se considera no tan importante, es la disponibilidad de materia
prima en la posible zona donde se localizara la empresa, a la cua se asigndé un 5 %
del 100%, esto porque se indicd anteriormente que no representaba un problema para
al muebleria ya que lamisma no es tan dificil comprarlo ademés que los proveedores
indicaron que seguiran entregando la materia prima en la empresa en cualquiera de

las cuatro alternativas que se manejen.

Asi de esta manera se pudo signar a cada factor un porcentagje que sumado todos los

factores se tiene un 100%.

6.2.5.- Proceso de Evaluacion dela L ocalizacion

Cuadro 6.4
Evaluacién parala L ocalizacion de Planta (cuatro alter nativas caso
INPRODEM)
Factores Pond(?/r acion Sarlli(())rge Tabladita | Lourdes ParNEi)dr?g °
’ 1-100 | % |1-100 | % | 1-100 | % | 1-100 | %

Disponibilidad de terreno. 20 100| 20 70| 14 30 6 50| 10
Servicios Basicos agua, luz, tel. 15 100| 15 70| 11 90| 14 70| 11
Vias de acceso alazona. 15 90| 14 90| 14 20 3 80| 12
Costo por metro cuadrado. 15 30| 45 50| 7,5 80| 12 50| 7,5
Condiciones del terreno. 10 80 8 80 30 3 40
Aceptacion de laplanta en lazona 10 90 9 20 100| 10 90 9
Perspectivas de urbanizacién en la zona. 10 90 9 40 70 7 40
Disponibilidad de materia prima 5 80 4 50| 25 50| 25 50| 25
TOTAL 100 83 62 57 59,5

FUENTE: Elaboracion propia
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Seguin la evaluacion realizada, se puede observar €l cuadro 6.5, en el cual se obtuvo
los siguientes resultados finales.

Cuadro 6.5
Resultados de la Evaluacion parala Localizacion de Planta
LOCALIZACION PUNTAJE
San Jorge | 83
Tabladita 62
ZonaLourdes 57
Parada del norte 59,5

FUENTE: Elaboracion propia

Se identifica como la zona estratégica para localizar la empresa, la Zona de San
Jorge |, ya que muestra un mayor puntaje en la evaluacion realiza, ademas presenta
mejores oportunidades en lo que se refiere a terrenos, servicios bésicos vias de
acceso, etc., en relacion a las demas zonas, con la Unica variable en desventgja del
resto en lo que se refiere a costo del terreno, pero se puede decir que vale la pena

invertir puesto las demas variables compensan en el largo plazo.

6.3.- Distribucion Interna Optima de las | nstalaciones

Para realizar la distribucion interna de esta empresa, primeramente se tubo que
identificar que tipo de proceso tiene (intermitente), seguidamente se reviso
bibliografia referida a este temay se identifico que el mas aplicable en estos casos de
trabgjos que tienen un proceso intermitente es e modelo de la planeacion
sistematica de la distribucién, ya que este modelo permite identificar que centros de
trabgjo deben estar proximamente relacionados y alegados unos con otros, por tal
motivo se aplicara este modelo al trabajo propuesto para la empresa INPRODEM;
también se realizo entrevistas con expertos (Ing. en mueblerias sefior Jorge Flores,
técnicos de Infocal), quienes amablemente brindaron su colaboracion; estas personas
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indicaron que se deben distribuir las maguinas de acuerdo a las que tenga la empresa
de estudio, también nos indicaron que no existe una distribucién pura en las
mueblerias, en o que es €l proceso continuo e intermitente, sino més bien se da una

distribucién combinada entre ambas.

En las visitas realizadas a los centros de trabgjo de estas personas, se pudo identificar
su distribucién de sus méaquinas, las cuales estan ubicadas de acuerdo a normas
Alemanas, en tal sentido esta propuesta estard basada de alguna forma en esa
distribucion.

6.3.1.- Factoresa Considerar en la Redistribucién delos Centros de Trabajo

Es importante mencionar que esta nueva distribucién contara con un sistema de
aspirado de polvillo y viruta en aguellas maquinas que mas polvillo o viruta
despenden (lijadora, cepilladora, groceadora.). Ademas se tomara en cuenta normas
de seguridad en cuanto a lo que son los pasillos por los cuales deben moverse los
trabgjadores y centros de trabajo que represente peligro en laempresa.

Ladistribucion de las méaquinas en la empresa, serén instaladas adecuadamente, afin
de obtener los mejores resultados y asegurar un trabajo correcto con seguridad y
eficiencia. Para Esto serén instaladas las méquinas segun e proceso de las fases
operativas, desde las maderas en bruto hasta llegar a producto terminado; por
gemplo la sierra sin fin serd ubicada cerca del almacén de materia prima, como
también es muy importante que la cepilladora y |a grueseadora estén cerca de estos
almacenes. Otra medida importante que se tomara muy en cuenta para esta ubicacion
de las méguinas, es la distancia que hay que dar entre una y otra magquina, teniendo
siempre en cuenta la longitud de las piezas de madera que han de ser preparadas en
cada una de las maguinas. También se toma en cuenta la iluminacion de cada una de

las maquinas segun su sistema operativo.

Otro punto que se tomara en cuenta a la hora de ubicar las méquinas, es la ubicacion
de un centro de trabajo, en el cual seredizael afilado de las cuchillas, cintas de cierra

brocas, etc., misma que debe estar ubicado o mas cerca posible de las méquinas que
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mas se usan, para disminuir tiempos de acarreo y traslado de las herramientas del
taler alos sitios de trabajo y viceversa, en lo posible debe ubicarse a centro de la
planta. Este centro de trabajo debe ser amplio, limpio y bien iluminado, para que €
operador se sienta comodo y pueda aportar todos sus conocimientos en forma mas
clara y precisa y asi obtener un material mejor preparado, méas eficiente y mas
duradero de tal forma permita realizar el desgaste de la madera de buena manera 'y
optimizar € trabajo. Es imprescindible que las méaquinas de afilado, a parte de una
exacta nivelacion y/o alineacion, estén asentadas firmemente de tal manera que se
permita un trabajo sin vibraciones, también serd necesario que por |0 menos una parte
del piso sea de madera para evitar que las herramientas o piezas delicadas se dafien al
caer en el piso de concreto; Asi mismo se debe tener un *“stock”cintas paradas y
correctamente almacenadas, evitando maltratos y dafios con € fin de asegurar un

continuo suministro de las mismas.
6.3.2.- Recomendaciones parala Ubicacion deun Centro de Afilado Multiple

A continuacion se hacen algunas recomendaciones para la organizacion de los

puestos de trabajo en e centro de trabajo de afilado:?
» Ené taler no debe haber nadainnecesario y debe mantenerse limpio:

» Cada objeto de trabgjo debe degjarse siempre en un lugar, los objetos de uso

mas frecuente tienen que colocarse més cerca que |os demas.

» Debe existir un juego de documentacion técnica la cual se debe encontrar
permanentemente en e lugar y que sirva de apoyo a los conocimientos
practicos adquiridos por e dfilador (instrumentos, tablas informativas,
manuales, guias, etc.)

Es importante hacer conocer que @ afilado de las diferentes herramientas, lo realizan
los operarios de la empresa, identificado la importancia de esta actividad dentro la
empresa para lo que representa e proceso productivo, también se tomara en cuenta
estos centros de trabaj o en esta nueva distribucion de maquinas.

2 Libro manual del grupo andino parael aserrio y afilado de sierras pagina 178
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Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores y € modelo a utilizar en esta

propuesta, la distribucion de las maguinas sera dentro de lo posible como sigue:

1. Lasderrasin fin: Estadebe ser instalada cercadel centro de materia prima, con €
cuello de cisne (lado izquierdo de laméaquina) contrala pared y distante de estade
3 a4 metros. Lailuminacién de la cierrasin fin, estara de frente a operario parte

de atrés de lamesay mano derecha del operario.

Gréfico 6.1

Sierra Sin Fin

2. Lacepilladuray la groseadora: Estas deben estar instaladas, de modo que sus
mesas de entrada estén alineadas con € deposito de materia prima, ladistancia
de una méaquina debe ser de 3 metros con relaciona la otra maguina; La
iluminacion de estas maquinas debe provenir preferiblemente del lado
izquierdo de la mesa de entrada, para que el operario pueda leer con facilidad

la escala graduada de las méquinas.
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Gréfico 6.2
Cepilladora

Gréfico 6.3
Groseadora

3. La tupi: debe instalarse buscando la mejor luz y es conveniente un espacio
libre para colocar un tabique protector entre ellay los bancos de carpinteria,
de estds manera se estard evitando accidentes que puede ocasionar esta

méaguina.
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Gréfico 6.4
Tupi

4. Sierracircular: Puede instalarse de modo que detras de la maquina exista un
espacio libre de 3 metros que guarde esta distancia, de manera que los
sobrantes 0 pedazos de madera que sean eventualmente despedidos con
violencia, no causen lesiones o accidentes graves. La iluminaciéon de esta
maquina debe ser de atrés o del lado izquierdo, pero siempre de frente a
operador.

Gréfico 6.5
Sierra Circular

-y i -

5. Escopleadora: Debe disponer alo largo de la pared, €l espacio libre necesario
oscila entre 3 a 4 metros a cada lado del cabezal de perforado, pero esto
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mucho depende del tamafio de la méquinay € largo de las piezas de madera
que se corte.

Gréafico 6.6

Escopleadora

6. Lijadora de banda: Deben instalarse convenientemente con respecto a los
bancos de carpinteria, pero siempre situando para que reciban la mejor
iluminacion posible.

Grafico 6.7

Lijadora de Banda

7. Torno: Serdinstalada en el mismo centro de trabgjo de lasierrasin fin , esto
ya que este torno no selo utiliza de manera continua, por tanto no representara
problema alguno
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Grafico 6.8
Torno

6.3.3.- Reglas Minimas de Instalacion de una Empresa Dedicada a la
Fabricacion de M uebles

En esta propuesta, se tomaran en cuenta las siguientes reglas o normas en lo que es la

nueva distribucién de maguinas que se mencionan a continuacion:*

» Al rededor de las maguinas deben ser marcadas €l piso zonas de seguridad,

visiblemente pintadas de color amarillas.

» Las maquinas, excepto las portatiles, deben ser aseguradas firmemente en e
piSO.

» Las maquinas que producen vibraciones, deben ser aisladas por medio de

material es absorbentes tales como & caucho.

» Debe preverse e espacio necesario para facilitar la limpieza de las maquinas

a redlizar lainstalacién de las mismas.

» Loscontroles de energia eléctricatienen que estar centralizados en un tablero,
y previstos de conmutadores automaticos de seguridad para € corte de

energia el éctrica.

3 Oscar M. Osorio, “Lacapacidad dela produccion y los costos”, ediciones Machi 1986 Cordoba
Buenos Aires, Pag. 48 - 50
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» El conmutador de arranque y de apagado de cada una de las maguinas debe
hallarse de f&cil alcance de maniobra.

» Es necesario prever de un espacio de seguridad entre los bancos de carpinteria
y las maguinas no menos de un metro de ancho, y colocar con frecuencia

tabiques moviles en estos espacios o pasillos.

» Deben prever asimismo |os espacios entre banco y banco para € ensamblado

y armado final de los trabajos.

» De acuerdo con las reglas de seguridad industrial deben instalarse equipos
contra incendios, principamente donde sean acumulados cantidades de
aserrin, virutas y desechos de madera.

» Debe preverse espacios libres cerca de la puerta de entrada, suficientemente

para evitar congestiones en caso de alarmas congestiones o lesiones.

» Deben preverse suficientes armarios, roperos para cada uno de los operarios y
situados donde puedan ser fécilmente supervisados por €l jefe de la seccion

correspondiente.

» Debe estar provista la instalacion del taller de lavamanos con agua fria y
caliente, y e bebedero debe estar instalado de tal forma que no provoque
congestionamiento y pueda ser observado de cualquier punto del taller.

6.3.4.- Identificacion delos Centros de Trabajo

Cada méaquina representa un centro de trabajo, porque cada tarea que se realiza en
estos centros son diferentes en relacion a los demés, es decir, en base a tipo de
actividad que desarrollan durante el proceso productivo.
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CENTROSDE TRABAJO | NOMBRESDE MAQUINASO TAREAS
Centro detrabajo 1 Sierrasin fin
Centro detrabajo 2 Cepilladora
Centro detrabajo 3 Groseadora
Centro detrabajo 4 Cierracircular
Centro detrabajo 5 Tupi
Centro detrabajo 6 Escoplo
Centro detrabajo 7 Mesa de trabgjo (banco carpintero)
Centro detrabajo 8 Lijadora
Centro detrabajo 9 Torno
Centro detrabajo 10 Prensas
Centro detrabajo 11 Armado
Centro detrabajo 12 Lijado manual
Centro detrabajo 13 Compresoray Lustrado

FUENTE: Elaboracion propia

los operarios de la empresa.

6.3.5.- Centros de Trabajo que Tienen mas Relacion

siguientes que se menciona a continuacion:

a= Proximidad absolutamente necesaria

e = proximidad muy importante.

I = proximidad importante.

X = indeseable.

Para el propdsito de la nueva distribucién de las maquinas en la empresa, se pretende
que la maguina multiuso que comprende (Cepilladora, groseadora, tupi y escoplo),
sea separada cada una de estas tareas en un centro de trabajo distinto, con € fin de
optimizar € proceso productivo, ya que esta representaba un cuello de botella parala
misma cuando existe demanda de productos o cuando no existe coordinacién entre

A continuacion se identifica en la siguiente gréfica, 1os centros de trabagjo que tienen

mas relacion entre los mismos. Los indices de jerarquizacion de proximidad son los
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Gréfico 6.9

Matriz de ldentificacion delos Centros de Trabajo
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a).- ldentificacion de los Centros de Trabajo que Tienen Mayor Relacion detipo
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Cuadro 6.7
Centrosde Trabajo mas Relacionadosde Tipo (a)
Centrosdetrabajo (a) Frecuencia
CT.1-CT.2
CT.3-CT.2 CT.1;CT.2
CT.2-CT5 CT.3;CT5
CT.3-CT.5

FUENTE: Elaboracion propia

Se identificaron estos centros de trabgjo que tienen mayor relacion de tipo (a), los

cual es son nombrados absol utamente necesarios, mediante observacion directa que se
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aprecio en las visitas realizas a la empresa, ademas mediante una entrevista realizada
alos trabgadores quienes indicaron que & CT1 debe estar junto al CT2, CT3y CT5,
esto porgue en la mayor parte del proceso productivo, se utilizan estas maguinas y
para evitar perdidas de tiempo en traslado de materia prima de una maquina a otra, se

deben ubicar estas cuatro méaquinas juntas.

En & CT1, empieza el proceso productivo, que es €l rallado de la madera, para luego
pasar a CT2 que eslamaguina cepilladora, como su hombre indica cepillala madera
(desgasta lo bruto de la madera), para luego seguidamente pasar al CT3 que es la
groseadora, la misma nos permite escuadrar la madera, dandolo el espesor requerido
para el mueble. Una vez ya realizada todas estas actividades, se tiene lista la madera
para redizar € trabgjo en el CT5, en € cua se talla la madera, dandole e modelo
que requiera e cliente. Es por esto que se afirma que la proximidad entre estos

centros de trabajo son absol utamente necesarios.

b).- Identificacion de los Centros de Trabajo que Tienen Mayor Relacion detipo

(€

Cuadro 6.8

Centrosde Trabajo mas Relacionados de Tipo (€)

Centrosdetrabajo (e Frecuencia
CT.2-CTA4
CT.3-CT.7
CT.7-CT.6
CT.1-CT.7 CT.6, CT.7
CT.7-CT.2

CT.2-CT.6

CT.6-CT.11

FUENTE: Elaboracion propia
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Se identifican estos centros de trabaos mencionados, 10s mismos se consideran muy
importantes su proximidad entre los mismos, esta clasificacion, se redizo,
previamente una entrevista con los trabagjadores, ademas mediante una observacion
directa, también se realiz6 un andisis de tiempos y movimientos de las maguinas, €
cual sigue €l proceso productivo de laempresa. Los CT6; CT7, son los que clasifican
en esta categoria () muy importantes, esto debido a que e CT7 que es € banco de
trabagjo es muy importante su uso en la mayoria de los centros de trabajos, pero se
debe ubicar ago algado de las méaquinas y del CT13 que es € centro de trabagjo de
lustrado, esto debido a que en e CT7 se redizan todo tipo de trabgos lo cua
ocasionaria problemas a centro de trabajo de lustrado, el ubicar é CT7 mezclado con
las méguinas también resulta problemético, esto segun afirmacion a los trabajadores
de la muebleria, por tanto se debe ubicar este CT7 en un lugar especifico donde solo
se encuentren estos (seccion bancos de trabajo), ademas debe existir un banco para
cada trabajador, €l cual yarealice trabajos en las maguinas, lo cua le permitarealizar

de manera eficiente su trabajo, sin tener que perjudicarse con sus comparieros.

En cuanto a CT6, de igual manera se identifica como muy importante, esto debido a
gue en este CT, se redizan los perforados y caladuras de las piezas parta luego
proseguir a armado del mueble (unir las piezas), e mismo de alguna manera
también debe estar proximo a CT7, CT11 par €l posterior armado del mueble.
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c).- ldentificaciéon de los Centros de Trabajo que Tienen Mayor Relacion detipo

(i)

Cuadro 6.9
Centrosde Trabajo mas Relacionados de Tipo (i)
Centrosdetrabajo (i) Frecuencia
CT.1-CT.3
CT.3-CT4
CT.7-CT.5 CT.8
CT.7-CT.9
CT.7-CT.8 CT.7
CT.6-CT4
CT.7-CT.10 CT4
CT.2-CT.8
CT.3-CT.8
CT.11-CT.12
CT.8-CT.11

FUENTE: Elaboracion propia

Seguidamente se identifican los centros de trabgo consagrados importantes sus
proximidades entre los mismos, estos previamente antes realizado una entrevista con
los trabajadores quienes tienen mas conocimiento de esta actividad, ademés también

se pudo observar en las visitas realizadas ala empresa.

El CT8, CT4 y CT7 son identificados los importantes como se observa en €l cuadro
anterior; El CT8, es importante su proximidad con los demés centros ya que €
mismo permite afinar las piezas (lijado en maquina), para luego pasar alo que es €
armado, afinado manual y por ultimo al centro de trabajo 13 que es € lustrado. En
cuanto a CT4, también se considera importante, ya que en este centro de trabagjo 1o
gue se hace, es dar € Ultimo toque o cortar la madera o pieza en su medida exacta,
para luego proceder a armado. En cuanto al CT7, se observa que nuevamente se
vuelve a mencionar, esto debido a que la mayoria de los centros de trabgjo se
relacionan con este centro de trabajo por tal motivo se debe tener mucho cuidado con

este centro a momento de decidir su ubicacion.
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d).- Identificaciéon delos Centros de Trabajo que Tienen Mayor Relaciéon detipo

()

Cuadro 6.10
Centrosde Trabajo mas Relacionados de Tipo (X)

Centrosdetrabajo (x) Frecuencia
CT.1-CT.13
CT.2-CT.13
CT.8-CT.13 CT.11; CT.12
CT.9-CT.13
CT.11-CT.13 CT.13;
CT.1-CT.12

CT.3-CT.11

CT.2-CT.12

CT.4-CT.13

CTs5-CT.11

CT.12-CT.13

CT5-CT.13

CT.5-CT.12

FUENTE: Elaboracion propia

Se identifica cuatro centros de trabajo como indeseables en cuanto a proximidad con
todos los demés centros que se mencionan el este trabgjo.

El CT13 por ejemplo debe ubicarse |0, mas algjado de todos |os demas centros ya que
en este centro se readlizan el toque final del mueble, lo cua le da buena presentacion
al mismo(atributo de diferenciacion), que es € lagueado, lustrado del mueble, para e
cual no debe existir otras actividades que se realicen cerca de este centro de trabgo,
en lo posible debe ser un espacio cerrado € cua permita proteger de polvillos,
basuras y del sol para que € mueble quede impecable para su posterior venta. En
cuanto a CT11 de igual forma debe estar algjado de todas las méquinas, lo cual
permita trabajar comodamente (armar € mueble) sin estar ocupando y estorbando los
pasillos de méaquina a maquina, lo cual ocurre en la actualidad, se debe tratar de que

se ubique cerca del CT7, CT12 para poder se puede este trabgjo, ya que estas tres
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tareas se |os realizan seguidamente, por ende podemos disminuir € tiempo enlo que
es el traslado de la madera a otro centro de trabgjo. El CT12 de igua forma se debe
ubicar algjado de las maguinas y del CT13, ya que en € mismo, se realizan tareas de
afinado manual (lijado), el cual desprende polvillo que puede afectar a acabado del
mueble en 1o que es € lustrado, laqueado; Pero si puede ubicarse cerca del CT7,
CT11.

Vae la pena resaltar que la compresora se lo ubicard en e mismo centro de trabajo
del lustrado ya que es aconsgjable gue la manguera de aire no se lo estire mucho
porque pierde compresion, esto debido a que es e CT.13 se redizan trabgjos de
lagueado, barnizado, pintado y lustrado del mueble, por tal motivo se aconsga
ubicar e mismo cerca del CT13 y muy algados de todos los demas centros de
trabgjo.

6.3.6.- Ubicacién de los Centros de Trabajo M as Cer canos que Tengan Relacion
de tipo (a) y Algados lo méas Posible los Centros de Trabajo que Tengan

Relacion detipo (x)

Este modelo de distribucion interna de maquinas, tiene la ventga de que la
ubicacion de las mismas se los puede redizar en tantas filas como columnas se
requiera; Por tanto pararealizar la distribucién de los centros de trabgjo en esta caso,
seloredizaraen tresfilasy cinco columnas el mismo se realiza a continuacion: Cabe
recalcar que este modelo indica que los centros de trabajo identificados como mas
frecuentes, se los debe ubicar en el centro en relacion con los demas centros de
trabgjo.
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Cuadro 6.11
Distribucion delos Centros de Trabajo Segin €l Modelo Utilizado
CT.11 CT.7 CT1l CT.3 CT.10
CT.12 CT4 CT.2 CT5
CT.8 CT.6 CT.9 CT.13

FUENTE: Elaboracion propia

Esta distribucion realizada, es € resultado de la aplicacion del modelo de
planificaciéon sistematica de la distribucion para procesos intermitentes; A criterio
personal, en relacion con e encargado de INPRODEM vy los trabajadores quienes
tienen mas conocimiento en lo que es proceso productivo, este modelo sera
coordinado siguiendo |a secuencia de tareas parala elaboracion de muebles. Para esto

basarse en € flujo gramarealizado en &l diagndstico en el area de operaciones.

También se puede indicar que en esta decision, tuvieron que ver mucho los
trabajadores, |os cuales indicaron que centros de trabajo deben estar proximos y que
centros de trabajo deben estar algjados, todo esto mediante un croquis que facilitaron
en la entrevistae Por tal motivo se plantea una nueva distribucién de centros de
trabgjo:

Cuadro 6.12
Distribucion delos Centros de Trabajo Segun los Trabajadores
CT5 CT.3 CT.2 CT1l CMP.
CT.6 CT4 CT.9* CT.12* CPT.
CT.8 CT.7 CT.11 CT.10 CT.13

FUENTE: Elaboracion propia

En una primera distribucion, se obtuvo el siguiente resultado que se muestra en €l
cuadro anterior, las flechas representan el proceso productivo que se sigue para la

elaboracion de cualquier mueble, pero se identifica un problema en € centro de
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trabajo 9y & centro de trabajo 12. El CT12 se encuentramuy cercadel CT13 o cua
no se puede dar ya que en el CT12 al redlizar |as tareas, se desprende un polvillo de
la madera d lijar, 1o cual afecta de manera directa a CT13 que es € lustrado del
mueble, por tal motivo se buscara una solucién. También seidentificael CT9 que es
un torno, e mismo no se utiliza de manera frecuente, la mayor parte del tiempo se
encuentra en descanso, esto se pudo corroborar mediante una observacién directa
realizada en las visitas en plantay en las entrevistas realizadas a | os trabajadores; por
tal motivo se ubicaraen e mismo CT.1.

Por tal motivo se ve la oportunidad de cambiar laubicacion del CT13* CT9 lo cud
permitird una mejor ubicacion de los centros de trabajo y de esta manera se daria
solucién al problemaidentificado entre el CT13y el CT14.

A continuacién se muestra la nueva ubicacién de los centros de trabajo €l cual nos

permitira trabajar de manera mas eficiente en relacion alas anteriores distribuciones.

6.3.7.- Ubicacion Definitiva de los Centros de Trabajo en INPRODEM

Gréfico 6.10
Ubicacion Definitiva delos Centrosde Trabajo en INPRODEM

| 16 mts |

FUENTE: Elaboracion propia

28 mts
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Este cuadro muestra la ubicacién de los diferentes centros de trabgjo, €l cual sigue un
flujo productivo, € mismo se lo reaiz6 en coordinacion con los trabajadores,
mediante el andisis de tiemposy movimientos y la ayuda del flujograma realizado en
el diagndstico.

Las distancias en metros de méaguina a méaquina seré de aproximadamente dos metros
el radio, esto significa una ampliacién de las instalaciones en un 100% con relacion a
laactual.

Esta nueva distribucién planteada a la empresa, no podra aplicarse en la instalacion
actual ya que se carece de espacio de terreno necesario, esto se pudo corroborar con
el diagnostico realizado en e cua afirman los trabajadores que e espacio actua es
demasiado pequefio, € cual presenta un problema en la actualidad, por tanto esta
distribucién planteada como alternativa de solucion ala empresa objeto de estudio, se
lo aplicara en una nueva localizacion de planta la cual tenga una superficie de 16
metros de frente y 28 de fondo, esto solo para ubicar las maguinas.

6.3.8.- Superficiede Terreno Requerida parala Nueva L ocalizacion de Planta

Gréfico 6.11
Superficiede Terreno Requerida parala Nueva L ocalizacion de Planta
7
cmT
]

CPT 16 mts
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Superficie requerida=16* 28 = 448 metros cuadrados

La superficie requerida para la nueva distribucion de los centros de trabajo tomados
en cuenta en este trabajo, es de 448 metros cuadrados, es importante recalcar que a
esto se debe sumar terrenos para oficina, amacenes de suministros y materia prima,
vivienda para €l sereno y bafios. Para esto se necesitara un espacio aproximado de
150 metros cuadrados, en € cua se pueda construir todo lo mencionado

anteriormente.

Sumado todo esto al requerimiento de terreno para ubicar los diferentes centros de
trabajo, se hace un total de 598 metros cuadrados en e cual se podraredizar todas las
tareas mencionadas de manera eficiente, de esta manera mejorar la productividad que

en laactualidad en muy baja.

6.3.9.- Costo de I mplementacion de la Propuesta

Con d fin de cuantificar e costo de implementar la propuesta en la presente
investigacion, se ha estimado los costos que implicaria poner en marcha la
reubicacion y distribucion interna de las instalaciones. Resultado de esto se logré
obtener el siguiente cuadro.
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Cuadro6.13
Costo Econdmico de | mplementar la Propuesta INPRODEM
Detalle Unidad | Cantidad | C/u ($us) | C/ Total ($us)
Compradeterrenoy construccion
Terreno Mts 2 598 30 17940
Amurallado del terreno ML 105 45 4725
Vaciado del piso Mts 2 250 8 2000
Construccion de oficinasy amacén Mts 2 40 130 5200
Instalacion de servicios bésicos GLB 1 1300 1300
Tinglado Mts 2 540 20 10800
Total ($us) 41965
Compra de nuevas maquinas Unidad
Tupi Unidad 2 100 200
Desmontado del taller
Paro del proceso productivo Dias 6 80 480
Tradado de lamaquinaria Dias 1 100 100
Distribucion de maqguinarias Dias 3 50 150
Instalacion de energia para cada méaguina Dias 5 50 250
Sistemade polvillo par 3 maguinas Mts 300 5 1500
Sefializacion de los pasillo Mts 2 40 2.5 100
Total ($us) 2680
Costo total deimplementacién total 44745

FUENTE: Elaboracion propia

L as caracteristicas generales del costo de implementacién son:

» El terreno esta ubicado en zonas comprendidos entre 15 a 20 min del centro
de la ciudad Ejemplo San Jorge, Juan Pablo Il

» Amuralamiento con Zapatas H°A°, viga solera HCA?, ladrillo de 6 huecos

e=18 cm H=2,30 m con botaguas.

» Piso de cemento + empedrado

» Oficina (6mx5m) y Depdsito (5x4) con zapatas, vigas muro de ladrillo

ceramico, cubierta de teja ventanas y puertas de madera

» El servicio basico (Energia eléctrica, alcantarillado y prov. de agua potable)

» Tinglado con estructura reforzado y pintado con anticorrosivo y calamina

N°28
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» Parar @ proceso de produccion por 6 dias, significa un costo de 80 $us
haciendo un total de 480 $us. en los seis dias.

» Ladistribucion interna de la planta, se realizard en 3 dias con un costo de 50

$us por dia, € mismo serarealizado por |os trabajadores de la empresa.

» Lainstalacion de la energia eléctrica para las maquinas se realizara durante 5
dias con un costo de 50 $us por dia realizado por los trabgjadores de la

empresa.

» El sistema de polvillo para 3 méquinas, consta de una instalacién de 300 Mts.
de tuberias para desalojar € polvillo que despiden las maguinas, € mismo
tiene un costo total de 1500 $us incluidalainstalacion en planta.

» La sefidizacion de los pasillos de circulacion en la planta en un érea de 40

Mts. en total con un costo de 100 $us.

6.4.- Conclusionesy Recomendaciones
6.4.1.- Conclusiones

Luego de realizar todo € proceso de investigacion, se puede llegar a las siguientes

conclusiones finaes;

» Laempresa INPRODEM no cuenta con un plan estratégico, por consiguiente
es manejada como muchas PyMEs de forma empirica. En base a esta situacion
se planteo los lineamientos estratégicos que guiaran a al empresa con una

identidad propia, pero sin salirse del consorcio del que es parte.

» El entorno se muestra relativamente favorable y existen importantes

oportunidades

> El sector industrial donde se encuentra la empresa objeto de estudio, es uno de
los sectores mas atractivos e importantes de la economia Regional, por lo que
el estado ha priorizado dentro del estudio de las cadenas productivas.
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> El sistema de operaciones actual no le permite a la empresa lograra niveles
elevados de productividad, eficiencia y eficacia; por |0 que es necesario

reubicar las instalaciones y hacer una nueva distribucion interna de planta.

» Se comprueba la hipotesis planteada, La deficiente distribucion interna de las
maquinarias, provoca una baja productividad de los trabajadores en la
empresa INPRODEM, y como se pudo ver en € diagnostico la capacidad

instalada de la empresa no estaba siendo aprovechada.

6.4.2.- Recomendaciones

Para la implementacion del modelo propuesto referido a la distribucidén de maquinas
y locaizacion de planta, es necesario que se considere las siguientes

recomendaci ones;

» Tomade conciencia por parte del gerente de la empresa respecto alasituacion

actual de ladistribucidon de méaquinasy localizacion de la empresa.

» Tomar en cuenta las normas y reglamentos que se mencionaron en el modelo
paraladistribucion de maguinas.

» Se recomienda que la nueva distribucion de méquinas se lo redlice en €
espacio establecido, espacio de una maguina a otra, de esta manera evitar

i nconvenientes.

» Considerar € centro de trabgjo (afilado) en la mueva distribucién ya que es

importante dentro del proceso productivo.

» Una vez implementado €l nuevo modelo de distribucion de méaquinas, se
recomienda hacer un seguimiento, con €l objetivo de verificar si existe o no
una mejora en cuanto al proceso productivo, reduccion de costos y una mejor
utilizacion de su capacidad instalada.
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» Se recomienda realizar un estudio sobre la posibilidad de integracion hacia
atras, es decir hacia las fuentes de abastecimiento de materia prima, ya que

tienen una altaincidencia en los costos de produccion.
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