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Resumen y Abstract Vv

RESUMEN

La planeacién técnica de la capacidad de produccién es un aspecto clave y estratégico
para la sostenibilidad y el desarrollo a futuro de cualquier empresa, permitiéndole
afrontar el mercado en el corto, mediano y largo plazo, teniendo en cuenta la
planificacion de inversiones y evitando el sobredimensionamiento que acarrea altos

costos.

En el caso especifico del trabajo realizado en la empresa IBG S.A., en donde las
estrategias de sus directivas estdn enfocadas a la expansion y crecimiento, se hace
necesaria la planeacién prospectiva para determinar el escenario en el cual se
desenvolvera la empresa a futuro, que para el caso de estudio arroja un crecimiento
anual en ventas del 13%. Lo anterior se convierte en la base analitica utilizada para el
disefio y administracion de los factores de mano de obra, maquinaria y tamafo y
distribucién de areas productivas, aspectos criticos que determinan la magnitud y el uso
de la capacidad para la nueva planta de produccién de la empresa y que han sido

desarrollados a lo largo de este trabajo.

Palabras clave: Capacidad de Produccion, Sistema de Produccion, Estrategia,

Fabricacién de Muebles, Planeacion Prospectiva.



Vi Disefio de capacidad de produccién para la nueva fabrica de muebles de la empresa IBG S.A.

ABSTRACT

The technical planning of the production capability is a key strategic aspect for the
sustainability and the development of any company’s future, allowing it to face the market
dynamically at short, medium and long terms, while being aware of investment planning

and avoiding exaggerated measures that result in high cost expenditures.

In the specific case of the work done at the company IBG S.A. where the strategies by
the company’s directors are focused on expansion and growth, it becomes necessary to
establish prospective planning to determine the scenario where the company’s future will
unfold and develop, that in the case of the study entails an annual increase in sales of
13%. The previously mentioned becomes the analytical base used for the design and
management of the factors the labor, machinery and size and distribution of areas of
productivity. All these aspects are essential in determining the magnitude and use of the
company’s capability for the new production plant and have all been part of the

development of this project

Keywords: Production Capacity, Production System, Strategy, Furniture Manufacture,

Prospective Planning.

Title: Planning of production capacity for the new furniture factory of the Ivan Botero

Gdbmez S.A. Company.
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INTRODUCCION

El presente trabajo responde a la necesidad que tiene la empresa Ivan Botero Gomez
S.A., en lo referente a la planificacion adecuada y técnica de los factores criticos
capacidad de produccion, que contribuyan a garantizar un buen nivel de servicio, a través
del producto necesario para afrontar la demanda de muebles en el mediano plazo, sin
incurrir en sobredimensionamientos que afecten su estructura de costos. Por otra parte,
este trabajo comprende la primera fase de planeacién y ejecucion del macro proyecto de
construccién de la nueva planta de produccion de muebles de la empresa, en respuesta
a la creciente tendencia de las ventas y se convierte en la hoja de ruta para realizar los
presupuestos anuales del area de producciéon en el mediano plazo y largo plazo, con
base a los principales factores que determinan la capacidad y por tanto la posibilidad de

reaccionar al creciente mercado.

Para realizar la planeacién de la capacidad de produccién de la nueva fabrica de
muebles de la empresa Ivan Botero Gémez S.A., se emplea una metodologia que consta
de 4 fases, enmarcadas en los objetivos especificos del trabajo. En primer lugar, se
evalla la capacidad actual de la fabrica y los factores que inciden en su magnitud.
Posteriormente, con base en la tendencia de crecimiento y la vision de los directivos, se
plantean las necesidades de capacidad para el periodo proyectado. Luego se realiza un
comparativo del estado actual de capacidad de la planta y la necesidad proyectada.
Finalmente, con base en las necesidades especificas, se planean los factores criticos de
capacidad que permitiran proyectar a la empresa en el mediano plazo para afrontar la
demanda y permitir la consolidacion de ambas plantas de produccién en la nueva fabrica,
solucionando los problemas logisticos actuales originados como consecuencia de la

composicion, estado y dependencia de las 2 plantas de produccion.



La composicion del trabajo presentado, comprende el desarrollo de 4 capitulos; los dos
primeros, corresponden a los marcos contextual y tedrico, cuyo objetivo es informar y
documentar al lector sobre la empresa en estudio y las teorias que soportan
técnicamente el trabajo realizado. El capitulo 3, se refiere a la ejecucion de la
metodologia planteada, la cual responde a los objetivos trazados al comenzar el proyecto
y el capitulo 4 consolida y presenta los resultados obtenidos durante la ejecucion de
dicha metodologia y ademas presenta un analisis econémico de factibilidad y las
alternativas para financiar la ejecucion del proyecto. Posteriormente, en el cuerpo del
trabajo se presentan el grupo de conclusiones y recomendaciones que brinda el trabajo
para los lectores y para la empresa en particular. Y finalmente se presentan una serie de

anexos que soportan con diferente informacion el desarrollo del trabajo.



JUSTIFICACION

Las decisiones de capacidad, segun Dominguez Machuca et.al (1995), son de tipo
estructural que implican importantes inversiones y deben tomarse a nivel directivo, es
decir, hacen parte de las decisiones estratégicas de la organizacion, las cuales;
condicionan los limites de competitividad. La inadecuada gestion de la capacidad puede
generar excesos que ocasionan ociosidad en los recursos o altos niveles de inventario, 0
por otra parte, pueden generar falta de capacidad, lo que crea decremento en el nivel de
servicio, mala calidad o reduccion de la participacion. Debido a lo anterior, el tema de
capacidad es de gran interés para cualquier empresa, ya que le permite afrontar con

mayor certeza las proyecciones del mercado.

En la empresa IBG S.A., nunca se ha realizado un estudio técnico de capacidad, por el
contrario, su desarrollo se ha realizado con base a la experiencia de sus directivas, pero
debido al constante crecimiento, es sumamente necesario y novedoso realizar la
planeacion de la capacidad para la nueva planta de produccion de muebles que le permita

a la empresa afrontar la demanda futura de manera competitiva.

Ademas del mercado creciente como oportunidad, varios inconvenientes de tipo logistico
y administrativo se vienen presentando debido a la situacion actual, por lo que el grupo
directivo presenta un interés prioritario en el montaje de la nueva planta de produccion.
Debido a lo anterior, el presente trabajo sera de gran utilidad para la empresa ya que se
puede considerar como la fase inicial de dicho proyecto, el cual ha comenzado su
ejecucion inicial con los estudios previos y algunos trabajos realizados en los terrenos
recientemente adquiridos por la compafia, ubicados en la zona industrial EI Caimo,
terrenos que, por su extension y topografia, pueden satisfacer las necesidades de

expansion de la fabrica.



En el caso especifico de la Universidad, el trabajo realizado, servira como fuente de
consulta para el apoyo en la formacién de futuros estudiantes, y a titulo personal, dicho
trabajo afianzara los conocimientos en el campo de ejercicio de la formacion académica y

en el desarrollo profesional dentro de la empresa IBG S.A.

Teniendo en cuenta lo anterior, el trabajo consiste en planear la capacidad de produccién
necesaria para la nueva planta de produccion IBG S.A., que le permita a la empresa
enfrentar la demanda del mercado en el corto y mediano plazo, sin limitar las
posibilidades de proyeccién en el largo plazo, todo enfocado a una estrategia de
expansion, segun la tendencia de la empresa y la vision de sus directivas. La proyeccion
de la capacidad y el desarrollo de los factores criticos que la afectan, hacen parte de un
proyecto mayor que es el montaje de la nueva planta de produccién que fusionara ambas
plantas existentes, teniendo en cuenta las proyecciones de demanda y los problemas

logisticos afrontados por la fabrica actualmente.

Insercion de la idea en el tema de estudio.

La Direccién de Operaciones/Produccion (DPO), se encarga entre otros aspectos de
estudiar todas las decisiones estratégicas que inciden en el sistema de produccion
incluyendo las decisiones de capacidad necesarias para satisfacer la demanda actual y
futura del negocio, por lo tanto es necesario determinar la cantidad de recursos que
entran y que estan disponibles para satisfacer los requerimientos de produccién con base
a esta demanda. Lo anterior implica que la direccion de operaciones de una compaiiia,
debe proveer a su sistema de produccion la capacidad necesaria para satisfacer la
demanda actual y futura, proyectando el crecimiento de la organizacion y garantizando su

permanencia en el mercado.

La planeacién de la capacidad realiza las mediciones actuales que le permiten comparar
el sistema de produccién con las necesidades futuras, ademas, utiliza técnicas de
proyeccion de demanda, céalculo de necesidades de mano de obra, calculo de
necesidades de equipo, entre otras, que permiten realizar la planeacién y control de la
capacidad en el largo plazo. Finalmente la planeacion de la capacidad debe presentar
varias alternativas para ajustar el sistema de produccion a las necesidades de la empresa

y tomar la decisién adecuada de capacidad, apoyada en técnicas unicriterio y multicriterio,



tanto cualitativas como cuantitativas. En el grafico 1, se observa el diagrama o mapa

mental que enmarca y relaciona los tdpicos que intervienen en el desarrollo del trabajo.

Grafico 1: diagrama o mapa mental
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Fuente: El autor.

Dentro de la realizacion de la planeacion técnica de capacidad de produccion para la
empresa IBG S.A., se hace necesario desarrollar cada uno de los topicos pertenecientes
a la ingenieria industrial presentados en el grafico 1, y asi, cumplir con las necesidades
de produccion que le permitan a la empresa afrontar el mercado a futuro, sin incurrir en
sobrecostos por excesos de capacidad, pero ademas logrando las expectativas de la

parte comercial y los clientes de la empresa.



OBJETIVO GENERAL

Planear la capacidad de produccion para la nueva fabrica de muebles de la empresa
IVAN BOTERO GOMEZ S.A. para el largo plazo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Evaluar la actual capacidad de la fabrica de muebles IBG S.A. y los factores que la

afectan.

Estimar las necesidades de capacidad de la fabrica de muebles IBG S.A. para el largo
plazo, basados en las previsiones de demanda de sus muebles y en las proyecciones

de sus propietarios y directivos.

Determinar las divergencias entre las necesidades de capacidad y la disponibilidad

actual de la fabrica de muebles IBG S.A.

Disefar los factores criticos de capacidad que eliminen las divergencias entre la
capacidad instalada y las necesidades de produccion de muebles segin la demanda

estimada en la empresa IBG S.A.



1. MARCO CONTEXTUAL

1.1. Descripcion general de la empresa IBG S.A.

La compafia Ivan Botero Gomez S.A., €s una organizacion que cuenta con mas de 45
aflos de trayectoria en el mercado, dedicada a la comercializacion de colchones y
electrodomésticos y a la fabricacion y comercializacibon de muebles, contando con
presencia comercial en mas de 30 municipios de tamafio medio en el pais, con su

direccion general y fabricas ubicadas en la ciudad de Armenia.

El objeto del trabajo se enfoca a la fabrica, la cual se dedica a la elaboracién de muebles
para el hogar, a partir de las necesidades del mercado, utilizando materias primas e
insumos tanto nacionales como importados. Actualmente, el area de produccion de la
empresa (como es llamada internamente la fabrica) cuenta con dos plantas industriales
ubicadas en la ciudad de Armenia, la primera en la zona urbana (residencial) que cuenta
con un &rea aproximada de 8.000 m? y la segunda planta se encuentra en una zona
industrial y cuenta con aproximadamente 5.000 m®. Ambas plantas se complementan

dentro del proceso productivo, el cual se desarrolla bajo un ambiente make to stock.

1.2. Descripcién del proceso de produccién

En la empresa IBG S.A., pueden identificarse dos procesos principales, asociados a los
grupos de productos que se fabrican (mueble de madera a la vista y mueble poltrona). A
continuacién se describen las operaciones de fabricacién y en el grafico 2, se presenta el

flujograma que muestra las relaciones entre ellas en cada proceso.

1. Recepcion y almacenaje de materias primas: se reciben las diferentes materias primas

e insumos, provenientes de los diferentes proveedores, y se almacenan segun el tipo
de materia prima. En este proceso cobra relevancia la madera, la cual debido a su
presentaciéon no uniforme, debe medirse en todas sus dimensiones para establecer la
cantidad de materia prima recibida, en dicho proceso se da el primer inmunizado del
producto, el cual se efectia con maquina fumigadora y se realiza con el fin de evitar

contaminacion masiva de la madera en su tiempo de almacenaje.



Grafico 2: Flujograma del proceso productivo IBG S.A.
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2. Aserrio: en este proceso se realizan los primeros cortes de la madera (materia prima
principal), dichos cortes se llaman cortes en bruto y no cuentan con la medida que
finalmente llevan en el producto final, ya que poseen unos margenes que permiten

realizar los procesos posteriores, dichos margenes dependen especificamente del



largo final de la pieza, ya que entre mas larga se debe dejar mayor margen, para ello

existe una politica de trabajo predeterminada.

Secado de madera: es un proceso determinante en la calidad final del producto, para

realizarlo, la empresa cuenta con 8 cabinas que mediante calor, ventilacion
circundante, ventilas de inyeccion de aire, ventilas de extraccion de aire y bombas de
humectacion, llevan a cabo el proceso, el cual puede durar desde 4 hasta 15 dias
dependiendo de la especie de madera y el espesor a secar, para dicho proceso existe

una politica y un disefio de proceso preestablecido para su desarrollo.

Maqguinado: en este proceso se hacen los cortes finales, en los cuales se deja la pieza
con las medidas especificas que llevard en el producto final, se realizan los
maquinados especiales que ayudan al ensamble de las piezas y se efectian sobre la

pieza algunos de los detalles de disefio del producto.

Maqguinado poltronas: igual que en el proceso anterior se realizan cortes finales a la

madera, pero se diferencia del proceso anterior porque las especificaciones calidad y

los requerimientos de acabado son menos exigentes que los de la madera a la vista.
Inmunizado: se realiza por inmersién de piezas en un tanque, lo cual le proporciona al
producto caracteristicas inhibidoras de insectos y hongos xil6fagos, que corresponden

a los insectos y hongos que se alimentan de madera.

Suavizado mecanico: todas las piezas que finalmente quedan expuestas al cliente,

son lijadas mecanicamente en un grupo de maquinas dependiendo de su forma, para

“borrar la huella” que han dejado las maquinas en el proceso anterior

Ensamble: en este proceso se lleva a cabo la unién de las diferentes piezas,
mediante grapas o mediante un proceso neumatico, utilizando diferentes adhesivos

como fijadores finales de las piezas.

Pintura: basicamente en la seccion de pintura se realizan dos tipos de actividades:
ljado y aplicacion de color y selladores o lacas de acabado, las cuales se realizan con

diferente frecuencia dependiendo del disefio del producto.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Inminuzado poltronas: se realiza por inmersién de piezas de madera de poltronas en

un tanque, lo cual le proporciona al producto caracteristicas inhibidoras de insectos y
hongos xiléfagos, que corresponden a los insectos y hongos que se alimentan de

madera.

Esqueleteria poltronas: este proceso es similar al ensamble, pero se diferencia ya que

para la unién de las piezas se utilizan grapas y no se utilizan pegantes.

Preparado poltronas: en este proceso se le coloca a las esqueleto de la poltrona o

herraje, la espuma y la cincha, que le dan la forma abullonada a la poltrona.

Tapizado poltronas: se coloca a la poltrona la tela para darle su apariencia final.

Acabados poltronas: en este proceso se le da la revision final a la poltrona y se

procede a cerrarla, colocarle las patas y empacarla.

Margueteria y acabados: en este proceso se realiza la revision final del producto, se le

colocan los accesorios (botoneria, herrajes, espejos, vidrios, etc.) y se empaca.

Despachos: en este proceso, el producto se almacena y segun el pedido de

mercancia de cada sucursal es despachado.

1.3. Caracterizacion del proceso productivo actual

Con base en la matriz PV-LF (matriz producto y volimenes/layout y flujo de materiales),

desarrollada por Hayes y Wheelwright (1979), citados por Miltenburg (2005), la cual se

expone en el gréfico 3, se puede concluir que la empresa utiliza un sistema de

produccion de flujo en lotes, permitiéndole proveer flexibilidad en cuanto al portafolio de

productos ofrecido.
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Grafico 3: matriz (PV-LF) “productos y voluimenes/layout y flujo de materiales”
PV: PRODUCTOS Y VOLUMENES

Muchos Muchos Variedad Pocos un
productos productos  alta-media productos Preducto

Uno o pocos Bajo Volimene Volumen VYelumen
de cada uno volumenes s medios : alto

Lay out funcional
Flujo altamente variado

Lay out funcional o celul3r
Flujo variado con pautas

Lay out en linea
Flujo medianmente regulaf
Acompasado por operariog

AL

Lay out en linea
Flujo muy regular
Acompasado por equipos

Lay Out en linea compacta
\ Flujo continuo

LF: LAY OUT Y FLUJO DE MATERIALES

Fuente: Miltenburg (2005)

Para complementar esta informacién, se considera que el sistema de producciéon de la
fabrica de muebles de IBG S.A. corresponde a un sistema de flujo en lotes y posee una

distribucién funcional, debido a las siguientes razones:

e El proceso productivo tiene muchas operaciones, entre las cuales hay operaciones
muy especializadas como lo son: maquinado de piezas, aplicacion de pinturas,
aplicacion de tintes, aplicacion de sellantes, tapiceria y tallado de piezas. También
cuenta con algunas operaciones de caracter general, como carga y manipulacion de
mercancia, ensamble de piezas, lijado, marqueteria, acabados, revision de producto

en proceso, inmunizado y empacado del producto terminado.

e Los trabajadores dominan uno o varios centros de trabajo pero no todos, por ejemplo:

un magquinista puede operar varias magquinas pero no sabe aplicar pintura.



12

e El producto tiene varias versiones (por ejemplo varios tipos de sillas, varios tipos de
mesas 0 varios tipos de camas); esto hace que la empresa maneje buen grado de
estandarizacién. En el caso especifico de IBG, una silla a la que se le voltee la peineta
del espaldar tiene una referencia diferente, asi mismo, un nochero al que se le cambia

el color y los accesorios tienen una referencia diferente.

e La empresa IBG busca concentrar las destrezas, conocimientos de sus empleados y
aumento del factor de utilizacién de la maquinaria, con el fin de reducir los tiempos

0Ciosos y muertos.

e La programacion de la produccibn es compleja, ya que se hace con base al
presupuesto anual y las necesidades de crecimiento pronosticadas, se desglosa
mensualmente y se tienen en cuenta tanto los pedidos adicionales como el histérico
del indicador de ventas comparativo de mes y afio anterior. Ademas el inventario de

material en proceso es elevado.

¢ Los clientes tienen una participacion media en el proceso. Pueden hacer su eleccién
de producto dentro del abanico de referencias y realizar pequefias modificaciones
como color, acabado y tipo de tela. Los clientes prefieren pedidos pequefios de tiempo

en tiempo, en vez de un gran pedido.

e Con respecto a la maquinaria, los equipos del mismo tipo estan localizados en la
misma area, por ejemplo: todas las sierras, cepillos, canteadoras, espigadoras,
escopladoras en la seccidon de maquinado. Los operarios estan altamente entrenados
para el uso de la maquinaria. Algunas herramientas como los taladros y las

engrapadoras son de propdsito general. Ademas el flujo de material es irregular.

1.4. Problematica actual

La empresa IBG S.A. cuenta con dos plantas de produccioén, la principal llamada planta 1,
ubicada en la zona urbana que cuenta con un area estimada de 8.000 m? y una segunda
planta (Planta 2) ubicada en la zona industrial EI Caimo con un &rea aproximada de 5.000
m?. Actualmente, las condiciones bajo las cuales operan ambas plantas generan

problemas como los que se presentan a continuacion:
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> Dependencia tecnolégica: la empresa cuenta con dos plantas de produccién que
dependen la una de la otra, ya que la maquinaria especializada es un recurso

restringido que no se tiene en ambas plantas.

» Manipulacién y/o transporte innecesario: actualmente entre ambas plantas se
encuentran realizando viajes continuamente, dos vehiculos de 4,5 toneladas de
capacidad los cuales generan altos costos de manutenciéon y de oportunidad

debido al necesario transporte de los siguientes productos:

o Materias primas: algunas materias primas debido a necesidades del
proveedor (volumen, embalaje, entre otros), restricciones de transporte (por
ejemplo: vehiculos pesados en zona urbana), costos del flete e imprevistos,
son entregadas solo en uno de los centros productivos ocasionando
necesariamente un transporte adicional entre las dos plantas.

o Producto en proceso: debido a la dependencia tecnoldgica algunos
productos deben trasladarse de una planta a la otra y viceversa.

o Producto terminado: solo se cuenta con una bodega de producto terminado
que puede realizar despachos hacia las sucursales comerciales de la
empresa generando altos costos de manipulacién y transporte de producto

terminado entre ambos centros de produccion.

» Administracion centralizada: se cuenta con dos plantas de produccion, pero la
administracién se encuentra en la planta principal, lo que limita algunas funciones
de las actividades de apoyo en la otra planta, como el mantenimiento, salud

ocupacional, compras, entre otros.

» Ubicaciébn de la planta principal: dicha planta se encuentra en una zona

residencial, ocasionando inconvenientes como;

o Emision de olores y particulas: debido a ser zona residencial la emision de
polvo y algunos olores derivados del proceso de pintura, son una

problematica actual para los residentes cercanos.
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o Contaminacién auditiva: debido al ruido se restringe la operacién de
algunos procesos solo a horas diurnas, impidiendo el aprovechamiento
pleno de dichos recursos.

o Ingreso de vehiculos pesados: impedimento de ingreso de vehiculos
pesados a dicha planta, lo que limita el suministro de algunas materias

primas.

» Espacios limitados: debido al actual crecimiento en produccién de la empresa, el

area actual de ambas plantas se encuentra ocupada.

» Restriccion en el uso de combustibles alternos: con la tecnologia de secado actual
se pueden utilizar varios tipos de combustible, siendo los mas econémicos la lefia
(subproducto derivado del proceso) y el carbén mineral, pero la empresa debe
incurrir en los altos y crecientes costos del gas natural, debido a que los
combustibles econdmicos producen emisiones de particulas, que ocasionan

molestias a los habitantes de la zona residencial contigua a la fabrica.

Para afrontar los inconvenientes citados y atendiendo a las tendencias futuras de
crecimiento de la demanda en sus mercados actuales y las proyecciones de expansion a
mercados nuevos, la empresa IBG S.A. adquiri6 unos nuevos terrenos con un area
aproximada de 50.000 m? contiguos a la planta de produccién 2, ubicada en la zona

industrial para la construccion de la nueva planta de elaboracion de muebles.
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2. MARCO TEORICO

Varios autores como Chase et.al (2000) y Dominguez Machuca et.al (1995), establecen
gue la planeacién de la capacidad de produccién y las decisiones que conllevan a su
desarrollo deben llevarse a cabo en el nivel directivo de la organizacién debido a que son
de tipo estructural e implican importantes inversiones de dinero. Por lo tanto, si no se
realizan adecuadamente, pueden generar inconvenientes a nivel competitivo debido a los
costos que acarrea el sobredimensionamiento o fallas en el nivel de servicio debido a la

escasez de producto ocasionada por una capacidad insuficiente.

Para realizar la planeacién de la capacidad de produccion para la nueva fabrica de
muebles de IBG S.A., es necesario revisar las bases tedricas que soportan un plan
técnico y asi brindarle a la empresa las herramientas que necesita para afrontar el
crecimiento de mercado que sus directivas proyectan. Es asi como en transcurso de este
capitulo se expone la capacidad de produccibn como eje central del trabajo y la
proyeccion de la demanda como soporte vital a las decisiones de capacidad. A
continuacién se desarrollardn entonces dichos temas de soporte al trabajo y los

principales topicos que los comprenden.

2.1. Capacidad

2.1.1. El Concepto de capacidad y su importancia

Para comenzar es importante definir el concepto de capacidad, el cual, segin Heizer y
Render (2009), se puede definir como “el volumen de produccién o numero de unidades
gue se pueden alojar, recibir, almacenar o producir una instalacion en un periodo de
tiempo especifico”, desde el punto de vista holistico en el campo industrial se puede
considerar muy completo este concepto, ya que otros autores como Dominguez Machuca
et.al (1995) y Slack y Lewis (2001), entre otros, toman en cuenta sélo el concepto de
produccién, dejando a un lado el almacenaje y el manejo de materiales, los cuales son de

suma importancia en las organizaciones.

Es importante y necesario para la direccion de operaciones de una compafiia conocer la

capacidad de produccion que posee la planta de manufactura, ya que le permite
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programar eficiente y eficazmente cada uno de los recursos que intervienen en su
proceso productivo para hacer frente a la demanda. Por lo tanto, el conocimiento de la
capacidad de la planta de produccién permite planear la produccion, el mantenimiento y
las demas actividades de apoyo al sistema productivo y simultdneamente le permite a la

direccidn controlar sus costos.

Ademdas de conocer la capacidad de produccién de la planta manufacturera, la empresa
debe disefarla o planearla adecuadamente, para evitar excesos que incurran en costos
fijos elevados o insuficiencias que ocasiones insatisfacciones en la demanda. Meredith y
Gibbs (1986) afirman que una de las complicaciones mas normales que se presentan al
momento de planear la capacidad, es cuando la organizacion se dedica a fabricar varios
productos, ya que requiere utilizar los mismos recursos para producir todo su abanico de
referencias. Debido a lo anterior, el problema a resolver en la planificacion de la
capacidad consiste en disponer de la cantidad “mas econémica” de capacidad necesaria
para satisfacer la demanda evitando los excesos o las inexistencias a la calidad

concertada.

2.1.2. Horizontes de tiempo en las decisiones de capacidad.

Autores como Slack y Lewis (2001) y Heizer y Render (2008), quienes desarrollan y
publican trabajos sobre la administracién de operaciones, coinciden en que las decisiones

de capacidad pueden analizarse en tres niveles o tres horizontes de tiempo asi:

e Largo plazo (mas de 18 meses): se entiende como una decision estratégica de
capacidad tratada en el nivel directivo, en el cual se determina aumentar,
mantener ¢ reducir la capacidad disponible.

e Mediano plazo (entre 3 y 18 meses): se considera como un plazo intermedio, del
cual se encarga la planeacion agregada y en él se definen estrategias como
subcontratar, agregar maquinaria y/o personal o turnos (en el caso de expansion),
o de recortar en el caso de contraccion.

e Corto plazo (menos de 3 meses): Debido a que en periodos de tiempo cortos, se
puede considerar la capacidad como fija, es sumamente dificil modificarla, por lo
tanto se realiza una programacion en la cual se define como utilizar los recursos

existentes en pro de satisfacer la demanda. Por otra parte cuando la necesidad es
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expandir la capacidad, un factor relevante es la posibilidad de almacenar o no el

producto debido a las limitantes de las instalaciones.

Para profundizar un poco en el tema del horizonte de tiempo Slack y Lewis (2001)

suministran informacion que se puede visualizar en la tabla 1.

Tabla 1: los tres niveles de las decisiones de capacidad.

Escala Marco de .
. . Punto de Inicio
Nivel de Decisiones las o Preguntas Clave
. g de la Decision
Tiempo Decisiones
¢, Qué capacidad
Mr?)rl;:;t?lgz necesitamos en
Los edificios para atender total?
Decisiones Afios — e Todas las g futuro ¢ Coémo debe
Estratégicas Meses instalaciones | areas de la Confiauracion distribuirse la
de Capacidad * Tecnologia | empresa de Iag capacidad?
de procesos capacidad cDonde debe
ubicarse la
actual )
capacidad?
¢ Hasta qué punto
podemos
mantener el nivel
de capacidad o
, fluctuar niveles de
. NUmero total . .
Decisiones de personas Previsiones capacidad?
de Capacidad Meses — Grapdo de Area de mercado ¢ Hay que cambiar
en el Semanas Subcontrataci | Especifica Restricciones los niveles de
Mediano 6n de fisicas de personal como
Plazo RECUrSOS capacidad cambia la
demanda?
¢ Debemos
subcontratar o no
atender cierta
demanda?
¢ Cudles son los
Personal por recursos que se
Decisiones o eraciénp Demanda asignaran a las
. Semanas, p' ., actual. tareas?
de capacidad horas Asignacion Depto. Capacidad  Cuando deben
en el corto L individual de | especifico apacl o
| minutos disponible asignarse
plazo las 2
. . actual. actividades a
instalaciones
recursos
individuales?

Fuente: Adaptada por el autor a partir de Slack and Lewis (2001)

El trabajo realizado en la empresa IBG S.A., se enfocara en el nivel estratégico, por lo

tanto, a continuacion se desarrollara la temética en pro de fortalecer el estudio de la

capacidad en el largo plazo.
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2.1.3. Las decisiones de capacidad y su gestidon

En el nivel estratégico, la planeaciéon de la capacidad depende directamente de las
necesidades de mercado, por lo tanto, luego de analizar el comportamiento de la
demanda a futuro, las decisiones de capacidad como afirma Dominguez Machuca et.al
(1995) estdn enmarcadas por dos posibilidades: la expansién y la contraccién en

funcién de las condiciones actuales y las proyectadas.

La estrategia de contraccion, segun Dominguez et.al (1995), se traduce en el cierre de
plantas, despido de personal, venta o alquiler de recursos, entre otros. Esta estrategia
presenta costos muy elevados para la organizacién, debido a la pérdida de instalaciones,
recursos y personal humano (pérdida de conocimiento), por lo tanto, conjuntamente con
las areas comerciales y de investigacion y desarrollo, la direccién de operaciones debe
buscar alternativas para utilizar la capacidad instalada mediante la basqueda de nuevos

mercados o el desarrollo de nuevos productos.

Contrariamente a la contraccion, la estrategia de expansién contempla un aumento en la
demanda, para lo cual Dominguez Machuca et.al (1995) plantea como eventos la
construccibn o compra de nuevas instalaciones, la modificacion de las instalaciones
existentes, modificacion del cémo se realizan las cosas (cambios en el proceso y/o en los
turnos), subcontratacion, etc. Para lograr lo anterior, se deben tener en cuenta varias

consideraciones; Chase et.al (2000), enumera tres aspectos como los mas importantes:

» Mantenimiento del equilibrio del sistema: en la vida diaria industrial es casi
imposible y no del todo conveniente lograr una planificacién perfectamente
balanceada de la capacidad, pero se debe lograr manejar el desequilibrio del
sistema, mediante el aumento de capacidad en los recursos “cuello de botella”, el
uso de amortiguadores antes del recurso “cuello de botella” o la duplicacion de los

servicios de un departamento del cual dependan otros.

» Frecuencia de los aumentos de capacidad: dependiendo de la frecuencia de
capacidad, se generan unos costos, ya sean por hacerse demasiado frecuente o
con muy poca frecuencia. En el primer caso, constantemente se incurre en compra

de instalaciones, maquinaria, contratacion y capacitacién de mano de obra, etc. y
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en el segundo caso al ser demorado el aumento, cuando se debe hacer se incurre
en costos muy altos, debido a la compra de un “paquete de capacidad mayor”.
Debido a lo anterior, la direccion de operaciones debe buscar un equilibrio que le

permita mantener actualizada la capacidad, sin incurrir en costos 0cCiosos.

» Fuentes externas de capacidad: no necesariamente el aumento necesario de
capacidad debe darse al interior de la planta de produccion, también pueden
utilizarse estrategias como la subcontrataciéon y la utilizacion de capacidad

compartida (alianzas con organizaciones similares o complementarias).

Cualquiera de las estrategias descritas requiere que la direccion de operaciones de la
empresa, siga un procedimiento para disefiar, implementar y controlar la capacidad de la
planta productiva, que segun Dominguez Machuca et.al (1995), consta de las siguientes

fases:

1. Evaluacion de la capacidad actual y sus disponibilidades futuras.

2. Determinacion de las necesidades de capacidad en el horizonte de tiempo de
planificaciéon, basada en las proyecciones de la demanda y los planes de
produccién a realizar durante este periodo.

3. Calculo de las divergencias entre las disponibilidades y las necesidades,
definiendo las posibles alternativas de adaptacion.

Evaluacién de las alternativas teniendo en cuenta sus implicaciones.
Seleccion de alternativas.

Implementar y controlar.

La gestion de la capacidad de produccion, tiene como objetivo, segun lo plantea Acevedo
et.al (1996) “determinar y aplicar las acciones que garanticen poner la magnitud y la
utilizacion de las mismas al nivel que requiere la demanda de los clientes con la maxima
eficiencia posible”. Para lograr este objetivo, es necesario controlar y analizar
constantemente los factores que inciden en el menor o mayor aprovechamiento de la

misma para tomar acciones que permitan adecuadamente su funcionamiento.
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Complementado la informacién de autores como Acevedo et.al (1996) y Dominguez

Machuca (1995), los siguientes son los factores que afectan la magnitud y la utilizacion de

la capacidad:

El nivel de la tecnologia.

El nivel real de organizacion.

Aspectos de localizacion.

La cantidad de equipos.

La politica de mantenimiento.

La gestién de materiales.

La eficiencia del aseguramiento.

La magnitud y distribucién de las areas
productivas.

La demanda y cuota del mercado.

La mano de obra

El régimen de trabajo.

La disponibilidad de la fuerza de trabajo.
Disefio caracteristico del producto.

La calificacion de los trabajadores y su
estimulacion.

Calidad permitida por el proceso.
Calidad y composicién normadas de la
materia prima.

Coeficiente de disposicion técnica de los
equipos.

La especializacion.

Indicadores de rendimiento de los
equipos y areas.

Cumplimiento promedio de las normas.
La eficiencia de la direccion.

La estabilidad de la fuerza de trabajo.
El grado de la cooperacion y su

eficiencia.

YV V V V

Y VvV

Estructura del programa de produccion.
Coeficiente de turno real.

Modelo organizativo adoptado.
Proporcionalidad (existencia de cuellos
de botella).

Aprovechamiento de la jornada.
Liquidez financiera.

Entre otros.
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El tipo de empresa y las particularidades propias de la misma, establecen cuales de
los anteriores factores inciden de manera determinante sobre la capacidad y por lo
tanto se convierten en factores criticos a tener en cuenta para realizar su
planificacion. Para el caso especifico desarrollado, se tienen en cuenta el nivel
tecnoldgico, la mano de obra y la distribucion y magnitud de las areas productivas,
ya que influyen en mayor medida sobre el nivel de capacidad y otros aspectos que

se analizaran en el desarrollo metodolégico del presente trabajo.

Por otra parte, es importante concluir que dentro del listado de factores de
capacidad expuesto, algunos tienen relacion directa y pueden consolidarse en un
solo factor (ej: mano de obra puede contener, el régimen de trabajo, la calificacion y
estimulacion, la disponibilidad, etc.) y algunos segun el caso de estudio se
encuentran predeterminados (ej: la localizacion, la demanda y el modelo
organizativo adoptado, etc.), por lo tanto su utilizacion depende exclusivamente de

las necesidades y los alcances proyectados.

2.1.4. Calculo y analisis de la capacidad de produccién.

Previamente dentro de este constructo tedrico se habl6é de la importancia que tiene para
las empresas conocer la capacidad instalada de sus plantas productivas ya que forma
parte, como afirma Acevedo et.al (1996), de la fundamentacion de los planes estratégicos

y operativos de la compafiia y su analisis el desarrollo racional de la produccion.

Para desarrollar este calculo de la capacidad, su andlisis y el balance de las capacidades

de produccién Acevedo et.al (1996), propone los siguientes pasos:

1. Definicién de las familias homogéneas de maquinaria, equipo y grupos de trabajo:
es decir se deben definir los equipos, grupos de maquinas, grupos de
trabajadores, procesos y servicios auxiliares que, debido a sus parametros
tecnoldgicos o destrezas, son intercambiables entre si para realizar un proceso en

el producto.
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2. Definicion de la nomenclatura de productos: si los productos son estables y

limitados, se consideran los mismos para calcular la capacidad, pero cuando la
gama de productos es amplia y estable o cambiante, se recomienda establecer
grupos de productos segun su homogeneidad constructivo-tecnoldgica. Luego, se
deben utilizar coeficientes de equivalencia que indiquen la proporcion de
laboriosidad entre un producto y otro, u otro equivalente si la laboriosidad no es

factor determinante.

Determinacion de las normativas de gastos de tiempo: en este paso se determina
el gasto de tiempo por unidad de producto en cada grupo homogéneo de

maquinaria, equipo o grupo de trabajo por donde fluye el mismo.

Definicion de la estructura de surtido a considerar: se calcula como la proporcion

de producto o surtido de productos en el volumen de total de produccion.

Definicion del régimen de trabajo a considerar: en este paso, para los diferentes
procesos, se define los dias laborales anuales, horarios, turnos, etc.

Definicion del parque de equipos y areas productivas disponibles: se deben definir

todas las secciones 0 grupos de trabajo y sus respectivas areas.

Determinacion del fondo de tiempo: a partir de los pasos 5 y 6, se define el fondo
de tiempo para cada grupo homogéneo de maquinaria, equipo y grupos de
trabajo. Por otra parte, ademas de los pasos 5 y 6, deben ser tenidos en cuenta
los requerimientos tecnoldgicos y/o organizativos como: mantenimiento, recesos
tecnolégicos, servicios de garantia, el entrenamiento de los operarios en la

madquinaria y los equipos, entre otros.

Célculo del coeficiente de turno planificado: en este paso se calcula la cantidad
promedio de los turnos que se deben planificar para cada equipo, lo cual ayuda a
organizar el régimen de trabajo para cada grupo homogéneo de maquinaria,

equipo y grupo de personas para cumplir con el programa de produccion.



23

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Célculo de la capacidad de produccion en cada grupo homogéneo: se debe hallar
la maxima produccién posible de cada uno de los surtidos de producto calculados

en el paso 2.

Definicion del punto fundamental: se debe definir cual es el proceso critico para

cada producto, ya que cada uno puede tener un punto fundamental distinto.

Definicion de la capacidad de la empresa: es la capacidad que corresponde al

punto fundamental general, independiente de que existan otros cuellos de botella.

Observacion de periodos seleccionados: se realiza con el objetivo de determinar

el trabajo real de los grupos de trabajo, maquinaria o equipos.

Célculo del coeficiente de turno real: se debe calcular seguin lo observado en el

paso 12, dividiéndolo entre la cantidad total de grupos, maquinaria o0 equipos.

Coeficiente de utilizacion de la capacidad plan: se halla calculando el coeficiente
por surtido (volumen planificado entre la capacidad de dicho surtido) y luego se
halla un coeficiente medio ponderando los coeficientes individuales por las

respectivas capacidades.

Volumenes de produccion real: en los periodos analizados se debe obtener la

cantidad real producida de cada surtido de productos.

Coeficiente real de utilizacién de la capacidad: se halla igual que el paso 14, pero

utilizando los valores reales obtenidos y no los planificados.

Realizacion del plan de medidas: deben realizarse en dos etapas. En la etapa de
proyeccion cuando se calculan las necesidades del mercado, para gestionar en
caso tal la utilizacién de la capacidad en caso de ser superior a la demanda, o de
gestionar el aumento de capacidad en caso de ser inferior. Por otra parte en la
etapa de analisis de utilizacién de la capacidad para determinar los factores que

inciden en la afectacién de la capacidad y asi poder erradicarlos.



24

La metodologia expuesta por Acevedo et-al (1996) y relacionada dentro de este marco
tedrico corresponde a una base importante y muy completa a tener en cuenta para
desarrollar la evaluacion de la capacidad en cualquier empresa, pero dependiendo las
caracteristicas propias de la misma se pueden realizar adecuaciones. Para el caso
especifico del trabajo realizado en la empresa IBG S.A. se realizaron algunas

adecuaciones que pueden visualizarse claramente en el grafico 5 del capitulo 3.

2.2. Proyeccion de la demanda

Para determinar los requerimientos de capacidad de produccion, Chase et-al (2000)
establece que, ademas de conocer la capacidad de produccién de cada planta, es
necesario conocer la demanda de cada una de las lineas de producto, para asi tomar la
decisién adecuada sobre la capacidad, lo anterior se logra a través de las técnicas de

prondstico.

2.2.1. Prondsticos

Heizer y Render (2009) entienden el pronosticar como “el arte y la ciencia de predecir
eventos futuros”. En el ambiente organizacional, los prondsticos son importantes para
disminuir el riesgo, enfocar los recursos y aprovechar las oportunidades a través de la
reduccion de la incertidumbre en los acontecimientos futuros, complementado este
concepto, Chase et.al (2000) afirma que los pronésticos son vitales para la organizaciéon
empresarial y para tomar cualquier decisiébn importante, constituyendo el pilar de la

planeacion estratégica.

2.2.2. Usos del Pronodstico

En términos generales los prondsticos bien elaborados, permiten realizar estimaciones
eficientes en cualquier departamento de la organizacion. En la Tabla 2, elaborada por
Tapia (2010) se puede observar algunas de las areas de la empresa en las cuales

intervienen los prondsticos y ejemplos de sus usos especificos en cada una de ellas.
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Tabla 2: Utilizacién de los Prondsticos

AREA

USOS DEL PRONOSTICO

Mercadotecnia

Tamafio del mercado
Participacion en el mercado
Tendencia de precios
Desarrollo de nuevos productos

Produccién

Costo de materia prima

Costo de mano de obra

Disponibilidad de materia prima
Disponibilidad de mano de obra
Requerimientos de mantenimiento
Capacidad disponible de la planta para la
produccion

Finanzas

Tasas de interés
Cuentas de pagos lentos

Recursos Humanos

Numero de trabajadores
Rotacién de personal
Tendencias de ausentismo
Tendencia de llegadas tarde

Planificacién Estratégica

Factores econémicos

Cambios de precios

Costos

Crecimiento de lineas de productos

Para el objetivo de esta investigacion, el foco estara en la proyeccién o estimacion de la
demanda, la cual segin Miranda (2005), aporta el primer elemento para el estudio técnico
de la capacidad de produccion, el cual debe concordar con la capacidad financiera,
técnica y administrativa de la organizacion, ademas de la disponibilidad de recursos, sin

olvidar lo relacionado al transporte y el almacenaje y su influencia en los costos de

operacion y distribucion.

2.2.3. Tipos de pronéstico

Segun el enfoque del prondstico y el procedimiento empleado para su desarrollo, autores
como Heizer y Render (2009), dividen los pronésticos en dos grupos: cualitativos y

cuantitativos, pero de manera mas completa, autores como Chase et.al (2000), clasifican

Fuente: Tapia (2010)

las proyecciones o prondsticos de la demanda en los siguientes cuatro tipos bésicos:
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» Técnicas cualitativas: son técnicas subjetivas que se basan en juicios u opiniones

que deben ser emitidas por expertos en el tema a pronosticar.

» Andlisis de series de tiempo: se basa en datos y parte de la premisa de que el
comportamiento futuro se encuentra relacionado con los resultados obtenidos en

el pasado.

» Anadlisis de relaciones causales: se analiza utilizando la técnica de regresion lineal
y supone que los resultados futuros estan ligados a algun o algunos factores

subyacentes del medio en el cual se desenvuelve la organizacion.

» Modelos de simulacion: son técnicas computarizadas que permiten realizar
proyecciones examinando una serie de supuestos sobre las condiciones de la

proyeccion.

2.2.4. Laplaneacién prospectiva como técnica cualitativa de prondstico

Dentro del campo de la proyeccion de la demanda, existen técnicas cualitativas como la
planeacion prospectiva, que basan las proyecciones en la blUsqueda constante de
alternativas de cémo se desenvolvera el futuro, teniendo en cuenta diferentes efectos que
pueden ocasionarse por la ocurrencia de eventos no pronosticables mediante las técnicas

cuantitativas, pero si factibles debido a multiples causas.

Autores como Godet y Durance (2007), definen la prospectiva como; “la anticipacién para
esclarecer la accion”. Para entender un poco méas el concepto de la planeacion
prospectiva, autores como Godet (1993) y Miklos y Tello (1997), indican que este tipo de
planeacién se preocupa por brindar alternativas que permitan un futuro mas conveniente,
deseado, probable y posible a través de una vision holistica, considerando los aspectos
cuantitativos del pasado y el presente, pero contemplando aquellos de naturaleza
cualitativa, ofreciendo una apreciacion mas completa del futuro. Complementando lo
anterior, Ackoff (1973), citado por Godet (1993), afirma que esta planeacion consiste en

“idear un futuro deseado, asi como los medios reales para llegar a é/”.
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Miklos y Tello (1997), comprenden entonces la planeacion prospectiva como el reverso y
la alternativa de la planeacién tradicional que es eminentemente retrospectiva, planteando
la formulacion de lo de los objetivos futuros mediante la creacién de escenarios y
buscando los métodos para su obtencion. Para el caso de estudio de la empresa IBG
S.A., se utilizara la planeacién prospectiva mediante la creacidon de escenarios factibles (y

deseados) mas no pronosticables.

2.2.4.1. El método de los escenarios

Bluet y Zemor (1970), citados por Godet (1993), definen la palabra escenario como “el
conjunto formado por la descripcién de una situaciéon futura y de la trayectoria de eventos
gue permiten pasar de la situacion de origen a la situacion futura”. Ademas de lo anrterior
Godet (1993), complementa la definiciébn, afiadiendo que el conjunto de eventos debe

presentar coherencia.

Dentro de los escenarios, Godet (1993), establece una clasificacién clasica donde
identifica los escenarios como posibles y los describe como todo lo que se puede realizar
y los deseables, que se encuentran dentro de lo posible, pero necesariamente no como
realizables. Otra clasificacion que contempla Godet (1993), establece que los escenarios
pueden clasificarse como tendenciales, referenciales o contratados. Los primeros
obedecen a los escenarios que corresponden a la extrapolacion de tendencias, los
referenciales comprenden los mas probable (sea tendencioso o no) y los contrastados se

refieren a estados contrarios a la tendencia.

Por otra parte, Garcia (2011), afirma que basicamente existen tres enfoques para

desarrollar escenarios:

1. Impulsores del cambio: este enfoque se basa en identificar los diferentes
aspectos del sistema socioecondmico que tienen la facultad de moldear el futuro,
luego se seleccionan de dos en dos los “impulsores del cambio” y combinando su
efecto se generan diferentes escenarios del estado futuro. Esta metodologia, se
considera a manera general un tanto simplista y puede confundir en su
elaboracion las causas con los efectos, pero es recomendable para analizar

sistemas muy sencillos con un par de factores predominantes.
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2. Logica intuitiva: esta metodologia utiliza la discusion y el estudio de la
informacion, partiendo del hecho que sobre un escenario futuro imaginado, se
pueden probar diferentes estrategias organizacionales. En primer lugar, se define
el tema focal y las tendencias (fuerzas impulsoras) en orden de importancia y
grado de incertidumbre, que afectan de manera positiva 0 negativa el tema en el
futuro. Luego, se formulan de dos a cuatro escenarios dependiendo de las
incertidumbres encontradas y finalmente se presentan haciendo énfasis en las
implicaciones para la decision y de los indicadores a monitorear con el paso del

tiempo para convertir el escenario planteado en realidad.

3. Método FAR (Field Anomaly Relaxation): Parte de la premisa de que todos
vivimos en “campos” de interaccion con eventos politicos, variables econémicas,
conductas sociales y cambios tecnoldgicos. Estos campos de relaciones,
presentan una estructura l6gica donde se desenvolvera la sociedad o la estrategia
de la empresa y les permitira definir los posibles estados futuros, cuya conexion

sugieren caminos factibles (escenarios) hacia el futuro.

Para desarrollar el método, se construye una matriz a partir de una visidn
imaginaria del futuro, ubicando en las columnas las dimensiones que describen el
area de interés y en las filas se ubican los posibles estados alternativos para cada
dimension. La matriz presentara muchas configuraciones al combinar cada una de
las dimensiones o factores con los estados alternativos o posibilidades de
ocurrencia a futuro, pero al analizar la matriz, se pueden eliminar varias
configuraciones que reflejan escenarios ilégicos y finalmente se construyen entre
dos y cuatro escenarios con las configuraciones mas interesantes de las

combinaciones posibles.

Garcia (2011) ademas del los anteriores enfoques, plantea el método FAR modificado,
cuando se tienen limitaciones de tiempo, y Godet y Durance (2007), afirman que;
“dependiendo del problema planteado, del contexto, de los problemas de tiempo y de la
informacién disponible, la aproximacion secuencial del método no reviste ninguna
obligacion formal de cumplirla y es posible utilizarlo de forma modular’. Pero aclaran que
los que los enfoques comprenden en comun tres etapas, las cuales se describen a

continuacion:
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1. Construccion de la base analitica: constituye el estado actual de la empresa y su

entorno, por lo tanto se debe delimitar el sistema, determinar las variables

esenciales y analizar la estrategia de actores.

2. Analizar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre: esta etapa consta de

elaborar una lista de hipotesis de futuros posibles que reflejen el mantenimiento o
la ruptura de las tendencias, segun las variables y las estrategias de los actores

establecidas y el analisis en retrospectiva de las mismas.

3. Elaborar los escenarios: en esta etapa consta de consolidar la informacién

obtenida y organizarla en los escenarios méas factibles, descartando opciones

il6gicas o poco probables.

2.2.5. Problemas presentados en la proyeccion

Al momento de realizar la prediccion de ventas para determinar las necesidades, es
comun encontrar algunos errores, Ballou (2004) los trata y describe de la siguiente

manera:

» Arranque: se presenta cuando no se tienen suficientes datos historicos para
realizar el pronoéstico, generalmente cuando se introducen al mercado nuevos

productos o servicios.

» Demanda irregular: aparece en el pronéstico cuando se da una variacion aleatoria

importante, opacando los patrones de tendencia y estacionalidad.

» Prondstico regional: en una situacion en particular, dependiendo de las regiones
se pueden observar diferencias en tendencias, gustos, etc., por lo tanto es
sumamente importante que la persona encargada de realizar el prondstico evalle

Si es conveniente pronosticar las regiones agrupadamente o por separado.

» Error de prondstico: el error de prondéstico es la diferencia que se obtiene entre el

valor real y el pronosticado para el periodo de tiempo correspondiente.
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Particularmente para el caso en estudio de la empresa IBG S.A. se analizan los datos
histéricos de la demanda, encontrando problemas relacionados a los errores
mencionados debido a las aperturas constantes de mercados en regiones distintas y a
demandas irregulares correspondientes a las estrategias comerciales establecidas. Por lo
tanto, en el desarrollo del trabajo, se utiliza el enfoque de planeacion prospectiva para
tener en cuenta esos eventos factibles pero no pronosticables y las directrices de los

directivos hacia el enfoque expansionista.

Lo anterior se apoya en afirmaciones como la de Garcia (2004) y Miranda (2005), quienes
manifiestan que debido a la gran diferencia existente entre las empresas, no todos los
tipos de proyecciones son utilizables en la misma organizacion, por lo tanto se debe
analizar la estructura interna y buscar el tipo de proyeccion que se adapte a las
necesidades y que en cualquier circunstancia se requiere informacion sobre una amplia

gama de variables que nos llevan a utilizar elementos cualitativos y cuantitativos.
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3. DESARROLLO METODOLOGICO

El desarrollo de la metodologia comprende la ejecucién de diferentes fases que
constituyen los objetivos especificos de este trabajo y responden a la necesidad que tiene
la empresa IBG S.A. de realizar técnicamente la planeacion de la capacidad para su

nueva fabrica de muebles y por tanto el cumplimiento del objetivo general planteado

3.1. Evaluacién de la capacidad actual y los factores que la afectan.

Para el desarrollo de la evaluacion de capacidad de la fabrica de IBG S.A., se decide
utilizar una adecuacion de los pasos de la metodologia que propone Acevedo et.al (1996)
gue se expuso en el marco tedrico, ajustados a las necesidades propias del trabajo y al
tipo de empresa. En el grafico 4, se pueden observar los pasos de la metodologia

adaptada y utilizada en el caso de estudio.

Gréfico 4: metodologia para la evaluaciéon de la capacidad actual.

?

Definicionde lasfamilias homogeneas de maquiraria, ]

equipo ygruposde trabajo Definiciondel parguede equipos y areas productivas
+ disporibles

Determinacion del fondo de tiempo ]

Definiciande la nomenclatura de productos ]

4

Determinacion de las normativas de gastos de tiempo ]

v

Definicion del punto fundamental

¥

Definicion de |la estructura de surtido a considerar ]

:

Definicion de la capacidad de la empresa

4

Definiciondel régimende trabajo a considerar ]—/

T o T e T e T e

Fuente: el autor

Al comparar la metodologia del grafico 4, con la planteada por Acevedo et-al (1996), se

observa que no se toman en cuenta los pasos correspondientes a los célculos de turno
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planificado y al calculo de capacidad en cada grupo homogéneo, debido a que la
capacidad en términos de produccién esta sujeta al secado como punto fundamental, lo
cual se explica con mayor amplitud en el desarrollo de este capitulo. Por otra parte, no se
incluyen algunos pasos concernientes a la gestion de capacidad, porque aunque la
gestion incluye la planeacién, no se debe olvidar que el objetivo de este trabajo esta

enfocado a la elaboracién de la misma y la gestién comprende un desarrollo mas amplio.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacién se desarrollan las diferentes actividades

gue la comprenden.

3.1.1. Definicion de familias homogéneas de maquinaria, equipo y grupos de

trabajo.

Para realizar esta actividad es necesario retomar el proceso de fabricacion y en cada
operacion, analizar las maquinas, equipos y personal que interviene en su ejecucion, para

visualizar su desarrollo ver grupos homogéneos en el anexo 1.

En el anexo 1, se pueden observar varios procesos en los cuales se identifican
claramente grupos homogéneos de operadores, equipos y/o de maquinaria, que realizan
operaciones iguales en intervalos iguales para productos diferentes, pero existen
secciones como maquinado y suavizado, que a pesar de tener operadores y maquinas
iguales, estas se complementan para realizar operaciones a un mismo lote de productos o

a varios pero no de forma definida, por ello se toman como un solo grupo homogéneo.

Para comprender mejor este punto también se pueden observar los anexos 2 y 3 que
corresponden al listado de maquinas y equipos y al listado de operarios del area de
produccién respectivamente, donde se pueden observar las maquinas y los operadores
similares que se convierten en varios grupos homogéneos o que se complementan en un

solo grupo.
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3.1.2. Definiciéon de la nomenclatura de productos.

La empresa cuenta con alrededor de 110 referencias en su sistema de produccion y por
ende en su sistema comercial (ver listado de referencias actuales en el anexo 4), las
cuales permanecen por algun tiempo en el mercado, pero que son reemplazadas por un
producto similar. Lo anterior indica que la empresa IBG S.A., cuenta con una gama de
surtido de productos amplia pero estable, por lo tanto autores como Acevedo et.al (1996)
recomiendan establecer grupos de productos caracterizados por su homogeneidad

constructivo-tecnologica.

Por lo tanto, inicialmente se usara, para esta actividad, una clasificacion actual que existe
en la empresa segun caracteristicas de clase (salas poltronas, comedores, alcobas,
muebles RTA'!y otros) y tipo de linea (econémica o LC y dorada LD) que diferencian los
productos por grupos segun su homogeneidad constructivo-tecnoldgica. A continuacion se
presenta la mezcla de clases con tipo de linea que se fabrican actualmente en el sistema

productivo de la empresa IBG S.A. en lo referente a muebles de madera:

» Sala poltronas linea econémica:
o Presentaciones: modular, 2 x 1y 3 x 1 (dos o tres sillas por sofa).

o Productos: sillas, sofa y puff.

» Sala poltrona linea dorada:
o Presentaciones: modular, 2 x 1y 3 x 1 (dos o tres sillas por sofa).

o Productos: sillas, sofa y puff.

» Sala madera linea dorada:
o Presentaciones: equivale a las salas que contienen un sofa poltrona
acompanado de 2 o 3 sillas tapizadas (2 x 1 0 3 x 1).

o Productos: sofa poltrona y silla sala tapizada.

> Comedores linea econémica:

> !Mueble RTA: corresponde a los muebles listos para armar, es decir los muebles elaborados bajo el
concepto RTA (Ready to Assembly), disefiados para facilitar la vida moderna en el hogar, la oficina y en
general los espacios reducido
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o Presentaciones: 4 0 6 puestos.

o Productos: silla, base, cubierta (puede ser en vidrio no fabricada).

Comedores linea dorada:
o Presentaciones: 4 0 6 puestos.

o Productos: silla, base, cubierta (puede ser en vidrio no fabricada).

Alcobas linea econémica:
o Presentaciones: camarote, cama infantil o medidas cama 1,00 m, 1,20 my
1,40.

o Productos: cama, nochero, espejo de pie o cajonera.

Alcobas linea dorada:

o Productos: cama, nochero (generalmente 2), espejo de pie o cajonera.

Otros
o Vitrina linea econdmica.
o Vitrina linea dorada.
o Camarote.
o Corral infantil.
o Semanarios.
o Mesade t.v linea dorada.
o Mesa de t.v linea econémica.
o Sofacama linea dorada.
o Sofacama linea econdémica.
o Mesa centro linea dorada.
o Mesa centro linea econémica.
o Mesas juego linea dorada.

o Mesas juego linea econdémica.

» Mueble RTA (clase nueva con proyeccién amplia de crecimiento):

o Armario RTA.
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Con base en la anterior clasificacion, se puede entender que cada clase tiene varias
subclases que segun el tipo de linea (econdémica o dorada) conforman el tipo de producto,
esta clasificacién se puede visualizar claramente en el anexo 5, el tipo de producto sera

utilizado posteriormente para el surtido a considerar y para las proyecciones de demanda.

Posterior a esta clasificacion y para establecer coeficientes de equivalencia que permitan
expresar proporcionalmente entre la dificultad de producir una pieza respecto a otra, es
necesario considerar una unidad equivalente o agregada, para el caso en estudio, se
utilizard una unidad llamada “juego”, la cual actualmente se utiliza en la empresa como
pardmetro para el establecimiento de tareas de produccion y medicion de capacidad y

eficiencia en los diferentes procesos.

Aunque actualmente el juego funciona como unidad agregada, algunos valores estan
parametrizados teniendo en cuenta solo algunos procesos y no la fabricacion total del
articulo; por otro lado, algunos son nuevos y se sobrevaloran inicialmente ya que la
fabrica esta en la fase inicial de la curva de aprendizaje de su fabricacion y finalmente se
reevalla en busca de homogenizar la calificacién de equivalencia con base a unidades de

producto similares.

En el anexo 4 que corresponde al listado de referencias, se puede ver tanto la calificacion
actual de la fabrica en juegos como la calificacién revisada, esta Ultima sera la relevante
para el desarrollo del trabajo. La calificacién revisada de los juegos de productos
fabricados por la fabrica, se realizé tomando en cuenta la experiencia propia, la opinion
de los mandos directivos e intermedios de la fabrica y algunos tiempos de fabricacién de

cada producto en cada proceso.

3.1.3. Determinacion de las normativas de gastos de tiempo.

Dentro del alcance del trabajo realizado, el factor de los gastos de tiempo por tipo de
producto en cada proceso, puede considerarse importante al momento de evaluar la
capacidades de produccion especificas en cada operacion; pero para obtener la
capacidad total de la planta, estd se limita al proceso de secado de madera, el cual se
encuentra influido principalmente por factores como la cantidad de madera por producto,

la especie de madera a utilizar y los espesores de las piezas que lo componen.
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Debido a lo anterior, y a lo complejo del estudio de tiempos por la cantidad de tipos de
producto, se considera que el calculo y posterior planeacion de la capacidad y de los
factores que la componen; se basara en la capacidad del proceso de secado, como

proceso critico en la fabricacion de muebles de la empresa IBG S.A.

El dato tedrico de capacidad de los hornos con los que actualmente cuenta la fabrica es
de 210.000 pulgadas de madera® que obedece a 2 hornos de 6.000, 4 de 8.000 y 2 de
13.000 pulgadas de madera (un total de 70.000), con tres ciclos promedio durante el mes
y se entiende como una capacidad tedrica, debido a que la capacidad de los hornos, se
ve afectada por las medidas de madera que se apilen dentro de ellos, debido a las
restricciones de volumen dentro de las cabinas y a los separadores que se deben utilizar
para permitir el flujo de aire dentro de las camaras (a mayor espesor de la madera, mayor
espesor del separador). En el epigrafe 3.1.9 (Definicion de la capacidad de la empresa),

se amplia el tema de capacidad.

3.1.4. Definicion de la estructura de surtido a considerar.

Para el desarrollo de la estructuracion del surtido se utilizara la produccion y no las
ventas, debido a que las ventas poseen estacionalidad y la produccién se comporta bajo
un entorno make to stock, ademas de lo anterior, el area comercial de la empresa
conforme a las existencias, desarrolla promociones en pro de rotar algunas referencias
especificas durante periodos especificos y este tipo de variables no se controlan dentro
del &rea de produccion y si se tuvieran en cuenta dentro de la estructuracion del surtido
proporcionarian una variabilidad grande en los diferentes surtidos mes a mes que

ocasionarian conflictos dentro del sistema productivo.

En esta actividad del trabajo, se tomo la produccion realizada por la planta durante los dos
Ultimos afos (desde julio 2010 hasta junio 2012) es decir 24 meses evaluando la
participacion de cada grupo o tipo de producto en la produccién de la fabrica. A
continuacién, en la tabla 3 se presenta el resultado de esta actividad, donde claramente
se puede observar segun el tipo de producto en porcentaje la cantidad de juegos que

deben ser fabricados conformando el surtido a considerar.

> 2Pulgada de Madera: medida de volumen utilizada en el gremio de la madera, la cual equivale a 1
pulgada de ancho, por 1 pulgada de espesor por 3 metros de largo, equivalente a 1935,48 cm®.
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Tabla 3: Surtido a considerar

TIPO PRODUCTO

Juego/Producto (%)

Base comedor LD 0,30%
Cama LC 11,26%
Cama LD 1,80%
Camarote LC 1,43%
Closet 1 cuerpo LC 0,58%
Closet 2 cuerpo LC 0,78%
Comedor 4p (con cubierta) LC 7,71%
Comedor 4p (con vidrio) LC 5,79%
Comedor 6p (con cubierta) LC 4,93%
Comedor 6p (con vidrio) LC 1,37%
Corral infantil LC 0,67%
Espejo de pie LC 8,13%
Espejo de pie LD 1,48%
Mesa centro LC 4,17%
Mesa centro LD 0,47%
Mesa de t.v LC 0,45%
Mesa de t.v LD 0,30%
Mesas juego LD 0,43%
Nochero LC 10,94%
Nochero LD 5,34%
Puff LC 0,04%
Sala (sofa poltrona + silla tapizada) 2 x 1 LD 0,24%
Sala (sofa poltrona + silla tapizada) 3 x 1 LD 1,68%
Sala modular LC 15,90%
Sala modular LD 3,23%
Sala poltrona2 x 1 LC 1,51%
Sala poltrona3 x1 LC 5,38%
Semanario LC 0,55%
Silla comedor LD 2,01%
Silla sala tapizada LD 0,01%
Sofa poltrona LD 0,01%
Sofacama LC 0,32%
Sofacama LD 0,06%
Vitrina LC 0,54%
Vitrina LD 0,18%

Fuente: el autor
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3.1.5. Definicion del régimen de trabajo a considerar

El &rea de produccion de la empresa IBG S.A. labora todos los dias habiles del afio,
incluyendo los dias sdbado que para el afio 2012 son 285 dias, que corresponde a 24,64
dias/mes, exceptuando el mes de enero el cual laboralmente en la fabrica, es de 14 dias

ya que del 1 al 15 fueron las vacaciones colectivas del personal operativo

La jornada laboral corresponde a 48 horas semanales tiempo en el cual labora cada uno
de los grupos productivos a excepcion de los hornos, los cuales trabajan durante los 365

dias del afo.

3.1.6. Definicion del parque de equipos y areas productivas disponibles.

Como se ha mencionado anteriormente, la empresa actualmente cuenta con dos plantas
gue realizan procesos iguales o complementarios, por lo tanto para el desarrollo de esta
actividad se analizaran complementariamente tanto la maquinaria y los equipos, como las

areas de trabajo disponibles para cada proceso u operacién dentro de la fabrica.

En primer lugar, en el anexo 2 se observa el total de la maquinaria y el equipo con el que
actualmente cuentan ambas plantas, discriminado proceso por proceso. En este listado no
se tienen en cuenta equipos o herramientas pequefias cuyo valor es bajo y la facilidad de
consecucion es alta, por ejemplo: taladros manuales, engrapadoras, pistolas de aplicacion

de pintura, etc.

En la tabla 4, se visualizan las areas actuales consolidadas (planta 1 y planta 2),
separadas por proceso, en la cual también se puede visualizar las sub areas que
componen cada proceso, en el anexo 6 se pueden visualizar los planos actuales de las

plantas 1y 2 de la fabrica.
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Tabla 4: areas actuales de la fabrica

PROCESO SUB AREAS SUBTOTAL | TOTAL AREA
PROCESO
Almacén de madera 220
Almacén espumas 370
Recepcion y almacenaje | Almacén vidrios 20 879
de materias primas Almacén aglomerados 128
Almacén pinturas 20
Almacén general 121
Deshilado 144
Aserrio Prependulo 409 1113
Péndulo 64
Postpendulo 496
Secado de madera Hornos 442 442
Premaquinado 563
Maquinado Maquinado 430 1119
Maquinas contratistas 126
Maquinado poltronas | Aserrio poltronas 103 103
Inmunizado Inmunizado 204 204
Suavizado Mecanico Suavizado mecanico 210 210
Ensamble Ensamble 690 831
Ensamble contratistas 141
Lijado en blanco 499
Cabinas Sellador 303
Pintura Suavizado Sellador 516 1913
Cabinas Tinta 215
Suavizado de Tinta 165
Cabinas Laca 215
Inmunizado Poltronas Inmunizado Poltronas 54 54
Esqueleteria Poltronas | Esquelteria Poltronas 130 130
Preparado Poltronas Preparado Poltronas 102 102
Corte y Costura Tapiceria Bastidores 97 239
Corte y Costura 142
Tapizado Poltronas Tapizado Poltronas 141 141
Acabados Poltronas Revision Poltronas 38 38
Marqueteria y Acabados | Acabados y Marqueteria 450 450
Despachos Terminado Poltronas 450 2251
Despachos 1801
Servicios Técnicos (recepcién y restauracion) 184
Servicios Técnicos (acabados y marqueteria) 96
Servicios Técnicos (Poltronas) 90
RTA Ensamble 138
RTA Maquinas 201

Disefio

92
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Bafios y Vestidores 132
Otras Areas Comedor 214 5361
Compresores 63
Subestacién 43
Taller 59
Reciclaje 39
Parqueaderos y Patio de Maniobras 2846
Administracion 378
Circulaciones Comunes 786
AREA TOTAL ACTUAL 15580

Fuente: el autor

Finalmente, aclarando la tabla 4, se puede decir que actualmente la fabrica cuenta con un
area total disponible en uso de 15.580 m?, incluyendo las dos plantas y los mezzanines
construidos en ellas, hoy en dia, algunas de estas areas, son insuficientes para un
desarrollo productivo eficiente y para cumplir con normas minimas de seguridad industrial,

tema que sera analizado posteriormente.

3.1.7. Determinacion del fondo de tiempo.

Teniendo en cuenta el régimen de trabajo, el area de produccién IBG S.A. en su parte
operativa cuenta con 48 horas de trabajo semanales durante los 12 meses del afo,
exceptuando el mes de enero donde se laboran 2 semanas, lo anterior aplica para el
personal operativo. En el caso especifico de los hornos de secado, estos trabajan durante

los 365 dias del afo.

De ser necesario, la fabrica tiene la posibilidad en su parte operativa dentro de los
diferentes procesos de disponer de los otros 2 turnos que actualmente no se laboran, si la
produccién asi lo requiere. Lo anterior no aplica para el proceso relacionado con el
secado de madera, el cual ya se encuentra copado en su totalidad, y que solo puede ser

incrementado aumentando fisicamente (nuevos equipos) la capacidad.

Por lo tanto, si se dan incrementos no proyectados de la demanda y el area comercial
requiere mayor cantidad de producto, la fabrica puede aumentar su produccion
adquiriendo maderas secas y aserradas que se encuentran en el mercado y/o
incrementando la fabricacion de mueble RTA, involucrando a lo anterior un crecimiento en

su mano de obra en cuanto a nuevas contrataciones (incrementar turno) o incremento de
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trabajadores eventuales y horas extras del personal actual en los procesos que asi lo

requieran y por lo tanto un incremento en el fondo de tiempo disponible.

3.1.8. Definicion del punto fundamental.

El proceso critico dentro del sistema de produccién, como se ha mencionado durante el

desarrollo metodolégico, se refiere al secado de madera en el cual influyen varios

elementos. La Junta del Acuerdo de Cartagena (1989), en su Manual del Grupo Andino

para el Secado de Maderas, considera los siguientes factores:

El peso especifico de la especie de madera: los diferentes tipos de madera poseen

densidades diferentes que afectan el ciclo de secado, entre mas alta la densidad,

mas dificil extraer la humedad y por lo tanto requiere mas tiempo de secado

Espesor de la pieza y el patron de aserrado: dependiendo de las medidas finales

de la pieza se realiza el corte en bruto de la madera en el proceso de aserrio y
este corte, dependiendo del espesor, afecta el ciclo del secado, debido a que a
mayor espesor, mayor es el tempo de secado y a menor espesor es mas rapido el

ciclo.

Condiciones climaticas: las condiciones climaticas (% de humedad y temperatura)

son controladas en cada una de las cabinas, pero las fallas en el suministro de

combustible (gas natural y lefia), retrasan el ciclo de secado.

Metodos de apilado: es vital para un adecuado secado mantener espacios

suficientes para que entre a la pila de madera el aire seco y salga el aire saturado
de humedad, por lo tanto una madera que cuente con buen flujo de aire cumplira
mas rapidamente el ciclo de secado que una que restrinja la ventilacion del arrume

de madera.

El piso de la zona de secado: no aplica para el caso en estudio, pues en todos los

hornos, se cuenta con pisos en concreto, planos (leve inclinacion entre el 1 y el

2%) y bien drenados, que facilitan la evacuacion de la humedad

Cantidad de madera: la junta de Acuerdo de Cartagena (1989) no tiene en cuenta

este factor, pero para el caso de IBG S.A., dependiendo del producto, se requiere

mas o menos madera para su elaboracion, por lo tanto durante el ciclo de secado,
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dependiendo del producto, se pueden lograr mas o menos pulgadas de madera

secas y por lo tanto m&s o menos producto (juegos).

Es considerado como el punto fundamental dentro del proceso, debido a que como se
menciond anteriormente es un proceso que trabaja 24 horas al dia durante 365 dias al
afio y solo paran para realizarse mantenimientos correctivos, pues el preventivo se realiza

durante los tiempos de carga y descarga de las cochadas de produccion.

Por lo tanto, el proceso de secado es considerado como el cuello de botella dentro del
proceso productivo, ya que en otros procesos se puede incrementar la produccion,
incrementando levemente la mano de obra en algunos puntos clave, pero en el caso
especifico del secado, es necesario una significativa inversion de dinero y de area

(recurso restringido actualmente) para lograr un incremento de capacidad.

3.1.9. Definicién de la capacidad de la empresa.

A partir de lo expuesto en el punto anterior, se puede establecer la capacidad de la
empresa basados en la capacidad del punto fundamental, referente al proceso de secado.
Para realizar un adecuado analisis de operacion es importante evaluarla desde el
consumo de madera y la produccién realizada, expresada en nimero de juegos para un

periodo de 1 afio, lo cual se puede observar en la tabla 5.

Tabla 5: Consumos de maderay produccidn en juegos

AR e CONSUMO DE MADERA N° DE JUEGOS PRODUCIDOS
Cedro Sajo Total Madera Maciza | Mueble RTA | Total

Julio 58.520 107.395 165.915 1.643,14 15,00 1.658,14
Agosto 49.946 171.536 | 221.482 1.792,62 0 1.792,62
Septiembre | 74.984 144.838 | 219.822 1.793,43 15,00 1.808,43

2011 Octubre 68.192 105.366 173.558 1.725,73 23,00 1.748,73
Noviembre | 84.380 214.841 299.221 1.827,24 30,00 1.857,24
Diciembre |52.353 119.663 172.016 1.740,89 57,50 1.798,39
Enero 96.156 70.183 166.339 1.109,09 44,00 1.153,09
Febrero 75.427 113.615 189.042 1.789,02 53,75 1.842,77

2012 Marzo 80.581 163.756 | 244.337 1.911,13 55,50 1.966,63
Abril 73.481 122.636 196.117 1.839,91 70,50 1.910,41
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Mayo 96.707 146.202 | 242.909 1.911,07 87,50 1.998,57
Junio 124.415 | 111.576 | 235.991 1.770,61 87,50 1.858,11
Julio 58.520 107.395 | 165.915 1.823,88 125,00 1.948,88
Agosto 49.946 171.536 | 221.482 1.837,82 137,50 1.975,32
Septiembre | 74.984 105.617 | 180.601 1.736,32 137,50 1.873,82
Octubre 68.192 105.366 | 173.558 1.812,82 112,50 1.925,32
Noviembre | 84.380 214.841 | 299.221 1.816,22 150,00 1.966,22
Diciembre |52.353 119.663 | 172.016 1.755,13 125,00 1.880,13
Enero 82.883 83.220 166.103 408,10 52,50 460,60
Febrero 92.200 84.302 176.502 1.797,70 137,50 1.935,20
5013 Marzo 54.324 152.599 | 206.923 1.710,23 137,50 1.847,73
Abril 75.936 174.797 | 250.733 1.835,67 150,00 1.985,67
Mayo 71.479 103.934 | 175.413 1.780,96 150,00 1.930,96
Junio 76.929 176.131 | 253.060 1.693,59 150,00 1.843,59
PROMEDIO 74.053 | 132.959 | 207.012 1.703 88 1.790

Fuente: el autor.

En la Tabla 5, se pueden realizar varios andlisis, para este caso en particular, es
importante tener en cuenta que el consumo promedio de madera se encuentra en 207.012
pulgadas de madera mensuales, lo anterior obedece a un dato congruente, ya que el
dato tedrico de capacidad de los hornos con los que actualmente cuenta la fabrica es de
210.000 pulgadas de madera que obedece a 2 hornos de 6.000, 4 de 8.000 y 2 de 13.000

pulgadas de madera (un total de 70.000), con tres ciclos promedio durante el mes.

Por otra parte, también se puede concluir que la capacidad de la empresa en cuanto a
numero de juegos de produccién en madera maciza es de alrededor de 1788,
(aunque el promedio es 1.703 juegos/mes, se excluyen los meses de enero, por ser
atipicos, ya que la produccién de este mes depende del tiempo establecido de vacaciones
colectivas). Este dato de 1788 juegos/mes es congruente con el consumo de madera
teniendo en cuenta un surtido de referencias mas o menos constante durante el periodo
de tiempo, y su variacion leve hacia una mayor o menor capacidad depende de la
variacion leve en cuanto al surtido de productos, pues algunas referencias dentro del mix
de productos, consumen mas 0 menos madera a pesar de que el nimero de unidades por

juego sea igual a otras.

Finalmente, se puede analizar un creciente volumen de produccién en los muebles tipo

RTA, para lo cual, la planta posee la maquinaria y las instalaciones para su incremento y
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que de ser necesario, puede aumentar significativamente con un leve incremento de la

mano de obra con respecto a la actual.

3.1.10. Analisis de los factores que determinan la magnitud de la capacidad y los

gue determinan su nivel de utilizacion

Para complementar el diagnéstico de capacidad desarrollado durante la fase 1 del
proyecto, es necesario analizar algunos de los factores que influyen sobre la magnitud y el
nivel de utilizacién de la capacidad, por lo tanto, a continuacion se analizan los factores

gue se consideran importantes para el caso de estudio:

» Aspectos de localizacion: actualmente es un problema critico que influye sobre el

uso de la capacidad, ya que el hecho de tener 2 plantas productivas distantes y
dependientes tecnolégicamente y administrativamente una de otra, genera
problemas como: manipulacion y/o transportes innecesarios (materias primas,
producto e proceso, producto terminado), administracién centralizada (ubicada en
planta 1 limitando funciones como de las actividades de apoyo en la otra planta,

como el mantenimiento, salud ocupacional, compras, entre otros).

Otro problema de localizacion es la ubicacion de la planta principal (planta 1), ya
gue se encuentra en una zona residencial, ocasionando inconvenientes como:
emisibn de olores y particulas molestas para los residentes cercanos,
contaminacioén auditiva, dificultad para el ingreso de vehiculos pesados, restriccion

en el uso de combustibles alternos en procesos claves como el secado de madera

» La magnitud vy distribucién de las &reas productivas: Actualmente, las plantas

cuentan con unos espacios muy limitados para el desarrollo normal de la
produccién, convirtiéndose en uno de sus principales problemas, ya que afecta la
eficiencia de los procesos, la calidad de vida de los funcionarios, el estado de la

mercancia en proceso y terminada, entre otros.

La empresa como se ha mencionado en varias ocasiones, cuenta con dos plantas

de produccién, planta 1 cuenta con un &rea productiva de 9.256 m? y planta 2 con
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6.324 m?, cuyas distribuciones se pueden observar en los planos expuestos en el
anexo 7. Estas areas suman un area total de 15.580 m?, incluyendo mesanines,

patios de maniobras, parqueaderos, areas comunes y areas de circulacion.

En los gréficos 5y 6, se pueden observar el resumen de las areas de la planta 1y
la planta 2 respectivamente.

Grafico 5: areas actuales de planta 1
AREAS PRIMER NIVEL PLANTA 1

1-PREPENDULO oo 124.00 m2 19-LIJADO Y SELLADOR ~ seomseem- 168.00 m2
2- OPERACION PENDULO - 36.00 m2 20- CABINA AUX. DELACA  eeeeeeee 54.00 m2
3-POSTPENDULO ~ weeeeeeee 183.00 m2 21-PRELIJADO e 152.00 m2
4-HORNOS 1-2 oo 106.00 m2 22- CABINAS DE TINTA ~ weeeemms 135.00 m2
5- PREMAQUINADO ~ —eeeeees 423.00 m2 23-SUAVIZADO TINTA  =eeemeeee 116.00 m2
6-MAQUINADO e 430.00 m2 24- CABINA PPAL LACA ~ <eoeeeme 75.00 m2
7-HORNOS 3-4 oo 142.00 m2 25- ACABADOS
8-POSTPENDULO ~ weeeeees 222.00 m2 26- ACABADOS SECC.T.  weeeeeee- 53.00 m2
9- SUAVIZADO MECANICO ~ =eeerees 190.00 m2 27- ACABADOS ~ eeeeeem 43.00m2
10- INMUNIZADO 104.00 m2 28-EMPAQUE e 60.00 m2
10A- INMUNIZADO 100.00 m2 29-BODEGA oo 758.00 m2
11- COMPRESORES ~ weseeeee 44.00 m2 30- DESCANSO e 49.00 m2
12-ENSAMBLE e 525.00 m2 31-BANOs e 26.00 m2
12B- ENCUADRADORA ~ =eeeeees 25.00 m2 32-PORTERIA e 17.00 m2
13- ENCHAPADORA DE CANTOS ~ --——-- 52.00 m2 33-MANIOBRAS e 1215.00 m2
14- LIUADO EN BLANCO ~ —eeereees 150.00 m2 3&iAUDITORID. EEEE 61:00:m2
15- ALMACEN e 128.00 m2 P00 e Ao m2
15B- ALMACEN VIDRIOS ~ —--eemv 20.00 m2 36- SALUD OCUPACINAL  wosesieis 7.00m2
36B- VESTIERES
16-TALLER ~ eeeeeeeee 53.00 m2 S5 SRR AL
17- ALMACEN PINTURAS ~ weeeeeeee 20.00 m2 18- RECICLAJE
17B- SUB-EST.ELECT. — 22.00m2 38B- CIRCULACION
18- LIADO EN BLANCO ~ —oeereem- 225.00 m2
18B- CABINA SELLADORA ~ ~--nvever 213.00 m2 ARER = Tidled0ma

AREAS SEGUNDO NIVEL PLANTA 1

39- COMEDOR ~ -roeoee 83.00 m2 46B- ALMACEN ESPUMAS --------- 26.00 m2
40-DISENO e 92.00 m2 47- SERV. Y RESTAUR.  =-----na- 185.00 m2
41- ARMARIO AGLOMER  --------- 138.00 m2 48- OFICINAS ADMON ~ --=------ 256.00 m2
42- TAPICERIA BASTIDORES  ------ 97.00 m2 AREA - 1.940.00 m2

42B- SERV. TECN. POLT.  ------ 90.00 m2

43- ALMACEN TELAS  --eeeeeee 123.00 m2 AREARBO  sssss 7:316.00m2
R h i AREAPISO2  -eemee 1.940.00 m2
BCTEARR, et - AREA TOTAL  ---reev 9.256.00 m2

46- BODEGA POLTRONA --------- 712.00 m2 AREA LOTE = 7.316.00 m2

Fuente: el autor
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Grafico 6: areas actuales de planta 2

AREAS NIVELES 1 - 2 DE PLANTA 2

24- CONTRATISTAS A - B -ceeeees 141.00 m2
25- ALMACEN ~ —eeeeeeee 62.00 m2
1- ALMACEN MADERA A -B  ----o-e 220.00 m2 26- MAQUINAS CONTRATISTA--------- 126.00 m2
2- DESHILADO oo 144.00 m2 27-OFICINA ~ eeeeeen 24.00 m2
3-PREPENDULO  -eeeeeeee 77.00 m2 28- DESPACHOS ~ =eeeeeee- 88.00 m2
4-PENDULO e 28.00 m2 29- ALMACEN ESPUMAS A-B --------- 221.00 m2
5- SUAVIZADO  eeeeeeeee 20.00 m2 30- CIRCULACION ~ ==eeeeeee 343.00 m2
6- INMUNIZADO POLTRONAS  --------- 54.00 m2 :; :iﬂ%:::s 16;?33 :i
7-POSTPENDULO oo 91.00 m2 32B- SUB-EST. ELECTRICA ~ --------- 21.00 m2
8- PREMAQUINADO ~ --oemee- 140.00 m2
9-HORNOS 1-2-3-4  -oeeeres 194.00 m2 ABEA PR Rk im?
10- TALANQUERAS TENDIDOS --------- 208.00 m2
TA-COMPRESORES =~ romeoerer L 33 A - PROD.TERM. POLTRON. ------- 297.00 m2
11B- TALLER e 6.00 m2 33 B - PROD.TERM. POLTRON. ------- 153.00 m2
12- DESPACHO ~ -eceeee- 243.00 m2 34- ASERRIO POLTRONAS ~ ---seenev 103.00 m2
12B- EMPAQUE e 30.00 m2 35- ESQUELETERIA  =eeeeeees 130.00 m2
13- ACABADOSA -B  =eeeeeees 136.00 m2 36- PREPARADO  -oeoeeee 102.00 m2
14- CABINALACA  seeeeee 86.00 m2 A TN e 400 me
37B- TAPIZADO ~ -eeeeee- 77.00 m2
TorCABINATINTA -~ s 80.00 m2 38- REVISION POLTRONAS  ----reen- 38.00 m2
16- CABINA SELLADO ~ -----o-o- 90.00 m2 39- COMEDOR  woeeeeee 82.00 m2
17-RESANE e 83.00 m2 AREAPISO2  --eeee- 1.046.00 m2
18- BANOS - VESTIER ~ --eeeeeen 82.00 m2 T — SI7RI00 2
19- SELLADORA -B  -eoceeee- 113.00 m2
20- SUAVISADO TINTA - 49,00 m2 T & 57800 i3
21- LIJADO BLANCO ~ -eeseene 124.00 m2 AREAPISO2  ~ercenme 1.046.00 m2
22- ENSAMBLE e 165.00 m2 AREA TOTAL ~ --eeeee- 6.324.00 m2
23- PRENSA ENCHAPADORA --------- 124,00 m2

Fuente: el autor

» El nivel de la tecnologia: se puede considerar como adecuado al mercado y a la

competencia actual. No se cuenta con tecnologia de punta, pero si con maquinaria
y equipo acordes para un buen desarrollo de la productividad, pero en la
proyeccion de la capacidad, se debe considerar un mejoramiento en el nivel de
tecnologia que conlleve a un mejor desarrollo de la capacidad en algunos puntos
criticos como el secado, suavizado mecénico, pintura, entre otros, que permita

mayor eficiencia y calidad en las operaciones.

Otro aspecto importante a tener en cuenta en el nivel tecnolégico, es que la fabrica
al contar con 2 plantas de produccion en las condiciones actuales genera una
dependencia tecnolégica, ya que la maquinaria especializada es un recurso

restringido que no se tiene en ambas plantas.



47

» La politica de mantenimiento: la maquinaria con la que cuenta la fabrica, es

relativamente simple y su politica de mantenimiento se basa en un mantenimiento
preventivo anual, enfocado al cambio de rodamientos, fabricacion o reparacion de
piezas desgastadas, limpieza general de tableros eléctricos, entre otros y se
realiza anualmente debido a que entre 15 y 20 dias, el personal de produccién
(mano de obra directa) tiene vacaciones colectivas y por lo tanto la maquinaria

esta parada.

Por otra parte, el mantenimiento correctivo tiene como politica la atencion
prioritaria a la maquinaria o equipos que produccion determine como mas
importantes dentro de las necesidades inmediatas de la planta y son atendidos por
personal interno o por contratistas externos segun la disponibilidad del personal de

mantenimiento o la complejidad de la reparacion.

Uno de los problemas que actualmente afronta la fabrica, es la centralizacion del
proceso de mantenimiento, como apoyo a la produccién, ya que por encontrarse el
personal de mantenimiento radicado en planta 1, la demora en la atencién de
contingencias de la planta 2, es significativa, generando por ende retrasos
mayores para la hormalizacion del proceso productivo y afectando la capacidad de

produccion.

Por otra parte, existen procesos de apoyo a la produccion como el afilado y
fabricacion de cuchillas y discos de corte, la soldadura de sierras de corte, la
fabricaciéon de plantillas, entre otras, que se realizan por terceros, que son
demoradas y atrasan algunos procesos de produccién, por lo tanto se debe
realizar un analisis que determine cuales de estos procesos, se pueden realizar
internamente en la fabrica para agilizar el proceso y por ende no afectar la

capacidad.

» La gestidn de materiales: En la empresa, existen aspectos positivos que se deben

resaltar en el proceso de compras, en primer lugar, la compafia posee excelentes
referencias comerciales, debido a su compromiso total con el pago a proveedores,
dentro de los plazos pactados, la estrecha relacion de afios de trabajo con

diferentes proveedores, sin dejar de lado la basqueda en el dia a dia de nuevos
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proveedores con productos, servicios, precios y relaciones comerciales que se

adapten a los requerimientos de la empresa.

Como falencias se puede entender el manejo empirico de la politica de inventarios,
lo que en ocasiones genera desabastecimiento de algunas materias primas
ocasionando desaprovechamiento de la capacidad de produccién, generando

sobrecostos, demoras en la entrega de producto terminado, etc.

La demanda y cuota del mercado: desde el afio 2001 que la compafiia IBG S.A.

adquirio la fabrica de produccion (en ese tiempo Eurodisefios), la constante ha
sido un crecimiento tanto en las ventas propias de madera como en la
participacion de los muebles en las ventas totales de la compafiia, lo anterior se
puede visualizar en el anexo 7 que expone el Cuadro de Datos Histéricos de

Ventas segun Tipo de Producto.
Lo anterior indica que la capacidad de produccién afio tras afio se ha venido
aumentando proporcionalmente al incremento de la demanda alterando alguno de

sus factores criticos para cumplir con estos requerimientos.

El régimen de trabajo:

Como se expuso anteriormente, el personal operativo de la fabrica trabaja de
lunes a sabado durante todo el afio, exceptuando entre 15 y 20 dias calendario del

mes de enero que la fabrica tiene las vacaciones colectivas.

La jornada laboral corresponde a 48 horas semanales tiempo en el cual labora
cada uno de los grupos productivos a excepcion de los hornos, los cuales trabajan

durante los 365 dias del afio.

Como estrategia, la empresa posee una mano de obra directa muy estable y por lo
tanto su produccién durante el afio se comporta de igual manera, trabajando en los
meses “frios” de ventas para un inventario y en los meses de estacionalidad alta,
trabajando directamente para ventas. Segun lo anterior, de ser necesario

aumentar la capacidad (segun el comportamiento de la demanda) se incrementan
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las jornadas laborales (tiempo extra) y se contrata personal para reforzar algunos

puntos criticos del proceso

La disponibilidad de la fuerza de trabajo.

En cuanto a la mano de obra, en su proceso productivo, la empresa tiene
operaciones que se pueden clasificar como especializadas y algunas de caracter
general, por lo tanto, la consecucién de la mano de obra depende en si del tipo de

operacion que requiera el personal.

En el caso de operaciones especializadas como el maquinado de piezas,
aplicacion de pinturas, tapiceria, talla, entre otras, la disponibilidad de mano de
obra capacitada es baja, y en ocasiones se hace necesario realizar capacitacion a
operarios internos de otras areas, esperas prolongadas para la consecucion de los
operarios, sobrecostos ocasionados en el pago de horas de trabajo adicional en
personas internas capacitadas para la labor (ocasionando afectaciones en
funcionarios y aumentando el riesgo laboral), lo que afecta en gran medida la

capacidad de la empresa.

Existen otras operaciones caracterizadas como generales, las cuales pueden ser
desempefiadas por cualquier tipo de persona, acompafiado de una corta
capacitacion, entre estas operaciones se encuentran los procesos de manipulacion
de mercancia, ensamble de piezas, lijado, marqueteria y acabados, inmunizado y
empacado de producto final. Debido a lo anterior, se puede considerar que las
vacantes para este tipo de operaciones son de facil consecucion. Aunque es
importante a futuro para el desarrollo de adecuado de la capacidad, considerar un
mejor sistema de induccién y capacitacion, tanto en las operaciones sencillas

como en las complejas.

La calificacion de los trabajadores y su estimulacién.

Dependiendo del proceso los trabajadores se encuentran bien calificados o no
calificados, es decir en procesos como aserrio, maquinado, poltronas y ensamble,

los trabajadores son muy estables y en su mayoria dentro de estos procesos,
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cuentan con amplia experiencia y la empresa mediante el apoyo del SENA, los ha
certificado en competencias laborales. Pero en procesos que tienen alta rotacion
de personal, como pintura, marqueteria y acabados o despachos, algunos
operarios antiguos, se encuentran certificados o cuentan con buena experiencia,
pero la gran mayoria de los trabajadores, apenas inician su labor en este tipo de

trabajos.

Pero en términos generales, los trabajadores se encuentran bien calificados para
realizar sus funciones debido a la experiencia acumulada en la fabrica (buena

estabilidad) y en fabricas del mismo sector.

Con respecto a la estimulacion, la empresa ofrece alternativas de generar ingresos
superiores al salario minimo, mediante el nivel de produccion individual y las horas
extras en todos y cada uno de los procesos, por otra parte, la empresa
anualmente, estimula a todo el personal mediante una premiacion de “mejores
funcionarios”, tanto en las areas administrativas, como en los procesos de

produccion.
Por otra parte, la empresa, tiene en cuenta la experiencia y los estudios realizados
por los funcionarios para realizar promociones internas, que mejoran los ingresos,

el desempefio laboral y por lo tanto estimula a los trabajadores de la compaiiia.

La estabilidad de la fuerza de trabajo.

Como se explicé en el punto anterior, existen procesos en la fabrica como aserrio,
maquinas, poltronas o ensamble, que tienen personal muy estable (con varios
afos en la empresa) y existen secciones como pintura, marqueteria o despachos
gue poseen alta rotacion. Pero en términos generales, la empresa cuenta con una

buena estabilidad laboral.

Para complementar un poco el tema de la estabilidad laboral, en la empresa se
utiliza una estrategia de nivelacion de la mano de obra durante el afio, donde se
trabaja bajo un nivel de produccidon similar mes a mes (sin vinculacion de

eventuales en temporada de ventas altas o despidos en temporadas bajas) por lo
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tanto, si los operarios cuentan con rendimiento y disciplina adecuada, cuentan con

un trabajo estable no solo para el afio en curso, sino para el afio posterior.

Disefio caracteristico del producto.

Anteriormente mencionamos que la empresa cuenta con alrededor de 110
referencias en su sistema de produccién (ver listado de referencias actuales en el
Anexo 4), que cumplen su ciclo de vida y son reemplazados por un producto

similar.

Para realizar el disefio de producto, el area de produccién cuenta con un empleado
encargado de realizar el prototipo de los nuevos disefios, esta persona obtiene el
nuevo disefio mediante la generacion propia de ideas y el suministro de ideas de
los directivos de la fabrica, quienes se encuentran en constante contacto con la

fuerza comercial, el mercado, la competencia, entre otros.

Luego de obtener el prototipo inicial, este es sometido ante los diferentes
administrativos de la fabrica (costos, compras, produccién, calidad, etc.), quienes
dentro de su campo de accién y conocimiento, proponen mejoras, avalan o
rechazan el prototipo. Este procedimiento puede realizarse en varias ocasiones,

hasta obtener la idea final.

Calidad permitida por el proceso.

En la fabricacion de los muebles, al igual que en varios procesos de produccion de
bienes, existen verificaciones, seguin ciertas especificaciones y/o caracteristicas

del producto en cada uno de los procesos productivos.

Estas verificaciones durante el correr de los afios desde que la comercial adquirié
la fabrica se han ido documentando y estandarizando, pero en algunos casos
estas verificaciones no se encuentran estandarizadas ni documentadas, por ello

dependen en gran medida de la subjetividad del personal encargado de la revision.

La empresa cuenta con un cargo de jefe de calidad, el cual se cre6 en afio 2004,
pero que durante este tiempo en varias ocasiones ha estado vacante y por lo tanto

se ha perdido tiempo en cuanto la intervencién en el disefio de la calidad en los
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diferentes procesos, actualmente este cargo se encuentra oficiado y se vienen
desarrollando varios proyectos de los cuales se profundizard& méas adelante.
Ademas del cargo como tal, la empresa cuenta con varios monitores y revisadores
en diferentes puntos del proceso productivo, garantizando el cumplimiento de las
especificaciones del producto, pero con los cuales se debe trabajar de la mano
para generar un sistema de calidad que permita estandarizar los diferentes

procesos de produccion.

Para cumplir con lo anterior, la empresa actualmente, se encuentra en la etapa
inicial del proceso de certificacion bajo la norma NTC ISO 9001:2008, con el
acompafamiento del ICONTEC y la alcaldia de Armenia. Proceso que debe

culminar, segun cronograma durante el afio 2014.
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3.2. Determinacion de las necesidades de capacidad en el horizonte de la

planificacién.

Es necesario para la realizacion de esta etapa, tener en cuenta tanto los datos histéricos
de la demanda de productos ofrecida por la empresa, como la vision en el corto, mediano
y largo plazo que tengan las directivas de la organizacion sobre la apertura de nuevos
mercados, nuevos productos y otras situaciones que puedan afectar las ventas y por tanto

la produccion de la empresa.

Por lo tanto, para el desarrollo de esta fase, inicialmente se analizara el comportamiento
de los datos histéricos de ventas de los muebles de la compafiia y posteriormente se
analizaran los diferentes lineamientos de las directivas (factibles mas no pronosticables) y

se establecerd el posible futuro mediante la planeacion prospectiva.

3.2.1. Clasificacién de referencias actuales por grupos segun clase de producto

Esta actividad se realizd conjuntamente con la actividad 11.1.2 de la fase uno que
corresponde a la definicion de la nomenclatura de productos y su desarrollo se puede
consultar en el anexo 5, en el se obtiene como resultado, la clasificacion de las
referencias segln sea el caso; salas, comedores, alcobas y otros, combinados con tipo de

linea, ya sea econémica o dorada.

3.2.2. Recopilaciéon de datos histéricos de demanda.

Para la realizacién de esta fase del trabajo, se utilizaron datos histéricos correspondientes
a 36 meses que van desde el afio 2009 al 2012, teniendo en cuenta la disponibilidad de
dichos datos en el sistema. En su analisis, se puede visualizar que varias de las
referencias vendidas durante este periodo de tiempo, corresponden a referencias que
actualmente se encuentran descontinuadas, pero se pueden clasificar segun el tipo de
producto, por ello, inicialmente se tomaron todos los productos (continuados vy
descontinuados) y su volumen de ventas mes por mes en el intervalo de tiempo
estudiado, ademéas de su clasificacion segun el tipo de producto y finalmente se
agruparon segun el tipo de producto y su volumen de ventas mensual, lo cual se puede

visualizar en el Anexo 7.
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3.2.3. Determinacion del modelo de pronéstico a utilizar.

El analisis de los datos de ventas obtenidos y consolidados segun clase, visualizados en
el grafico 7 muestran una tendencia al crecimiento en ventas y picos de estacionalidad
altos para los meses de Diciembre y bajos para los primero trimestres de cada afio. Pero
se puede determinar que el crecimiento de la compafiia depende en gran medida de las
directrices que se dictan desde la presidencia, la gerencia general y el grupo directivo,
pues el crecimiento en particular de todas las lineas depende de la apertura de nuevos
mercados y de cada linea den particular depende de las estrategias comerciales que se

establezcan.

Grafico 7: comportamiento de los datos histéricos de demanda segun clase
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Complementado el andlisis de las ventas, en la grafica 7 se puede visualizar a parte de la
tendencia de incremento en ventas que se visualiza claramente en la linea de tendencia
“todos” que reune la sumatoria de las ventas de todas las lineas de producto fabricados,
pero se visualiza ademas un estancamiento en la lineas comedores y salas, un
crecimiento de la linea alcobas, obedeciendo a la estrategia comercial optada por la
empresa de darle fuerza a dicha linea. Por otra parte, también se puede observar que la
incursion de varios productos nuevos, clasificados en la linea otros y en la linea RTA,
muestran claramente tendencia al crecimiento.



55

A manera de ejemplo, para profundizar lo anterior, se muestra en la grafica 8 el
comportamiento en ventas de la linea RTA, la cual constituye una linea nueva de
productos ofrecida por la compafiia, que desde el momento de la incursién del producto

presentan grandes crecimientos de demanda y muy buenas proyecciones para futuro.

Gréfica 8: comportamiento de ventas de la linea RTA
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Debido, a los comportamientos que presenta la demanda cuando se da apertura a nuevos
mercados, se vinculan nuevos productos al portafolio, cuando se enfoca al mercado hacia
productos de la compafia mediante estrategias comerciales, promociones y mediante la
publicidad o cuando se enfoca a la fuerza de ventas hacia un tipo de producto especifico
mediante incentivos, se puede concluir que el estudio cuantitativo queda corto para
determinar las necesidades de crecimiento de la compafia y por lo tanto, se requiere un
enfoque de planeacién prospectiva que no solo determine las tendencias de los datos
historicos y realice proyecciones, sino que ademas tenga en cuenta los diferentes
escenarios no pronosticables pero si factibles que originan cambios en la demanda y que

deben tenerse en cuenta para realizar la planeacion de la capacidad de la empresa.

Por lo tanto, se decide utilizar la planeacion prospectiva utilizando la creacién de
escenarios que permita visualizar la empresa en el mediano plazo, con proyeccion
estratégica para el largo plazo debido a que el resultado de este trabajo, es parte del

proyecto total de creacién de la nhueva planta de produccion de mueble de IBG S.A.
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3.2.4. Elaboracion de la planeacién prospectiva.

Para la realizacion de la planeacién prospectiva, se utilizara el método de los escenarios,
el cual se desarrolla en la empresa debido a la facilidad de resolver dicha planeacion
mediante la congregacion de expertos conocedores de la empresa y del sector en el cual
se desenvuelve, sin olvidar que los directivos a reunir poseen las potestades de enfocar

sus decisiones hacia el futuro trazado conjuntamente.

El ejercicio de planeacion, se plantea con el objetivo de trazar las estrategias adecuadas
para el desarrollo de la capacidad de fabricacion de muebles siendo respuesta efectiva
para las necesidades de ventas de la compafiia, sin crear sobredimensionamientos que
afecten excesivamente los costos de fabricacion, ni faltantes de mercancia que afecten el
nivel de ventas y las expectativas del area comercial (gerencia comercial, gerentes

regionales, gerentes de sucursal, directores de grupo y asesores comerciales).

Este tipo de proyeccion por escenarios, se utiliza debido a que los datos histéricos no
permiten un prondstico para la planeacion estratégica (5 afios) y a la cantidad de
estrategias comerciales que pueden generarse para el desarrollo de las ventas de la
compafia, lo cual genera posiciones de mercado posibles, mas no pronosticables desde

los datos histdricos (nuevos mercados, nuevos productos, etc.)

Es importante resefiar que en el marco tedrico, se describieron tres fases que
comprenden la construccién del método de escenarios, pero dichas fases pueden
desglosarse en varias sub fases y su realizacion puede tomar, dependiendo de la
complejidad del sistema entre 12 y 18 meses, razén por la cual Godet y Durance (2007)
concluyen que no es imprescindible recorrer el método de principio a fin, ya que su
desarrollo depende del conocimiento del sistema estudiado y de los objetivos que se
persigan; por lo tanto, en funcién de las necesidades, se puede limitar el estudio a una u
otro fase del método. Para el caso del estudio realizado en la empresa IBG S.A., con base
al conocimiento previo del sistema y su entorno, se construye la base analitica historica,
se procede a la elaboracién de los escenarios y finalmente se realiza la seleccion del

escenario, mediante la reunién de expertos en el tema tratado.
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3.2.4.1. Elaboracién de los escenarios

Para el desarrollo de esta etapa del proyecto, con base al conocimiento previo de la
empresa y su entorno, sus proyecciones, las constantes entrevistas con los directivos y en
general con la base a los objetivos planteados, se procede a la elaboracién de los
escenarios, teniendo en cuenta los pasos comunes de los métodos descritos en el marco

tedrico:

1. Construccion de la base analitica

La base analitica corresponde al estado actual de las variables que disefa, utiliza y
afronta la compafiia durante el ejercicio de sus labores comerciales. Durante el
desarrollo del trabajo se han referenciado varias de estas variables y como intervienen
en la empresa. Sintetizando, las variables importantes que influyen en el crecimiento
de la demanda y basado en el estudio que hizo Correa et-al (2011), se obtiene la

siguiente informacion:

e Cantidad de sucursales: 26.
e Mercado nacional: alrededor del 30%.

e Poblacion concentrada en las zonas de presencia: alrededor de 16°000.000 de

habitantes.
e Clientes: alrededor de 100.000.
e Porcentaje de reventa: 40%.
¢ Ventas de muebles al por mayor: 0, con negocios pendientes por concertar.
Complementando esta informacién, se puede observar en la Tabla 6 el
comportamiento de otras variables que influyen en el futuro de la empresa y por tanto

constituyen parte de la base analitica para la construccion de los diferentes

escenarios.
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Tabla 6: variables de crecimiento y participacion de las ventas

AfiO Crecimientglde Crecimiento | Participacion
la compaifiia Madera Madera
2008 9% 30% 27%
2009 -3% 6% 29%
2010 12,40% 18% 31%
2011 14,20% 8% 29%
2012 7,50% 2% 28%
2013 ((i‘;ﬁ[)'}‘;')ado a 7% 12% 30%
Promedio 8% 13% 29%

Fuente: el autor

2. Analizar el campo de los posibles vy reducir la incertidumbre

Es de aclarar, que en la construccién de los escenarios, no se desarrollaron
escenarios “pesimistas” (decrecimiento o estancamiento), debido a la clara
tendencia de crecimiento de los ultimos afios, a las proyecciones de crecimiento y
apertura de nuevos mercados, a la solidez financiera de la empresa y a la vision
positiva que tiene la compafia y especificamente todo su grupo directivo, lo que
ha llevado a la empresa a realizar grandes inversiones en pro del crecimiento de la

organizacion.

3. Elaborar los escenarios:

La elaboracion de escenarios factibles para la proyeccion de la empresa, se realiza a
5 afios y por lo tanto los escenarios se plantean para el desarrollo de la empresa hasta
el afio 2018. Debido a lo anterior, se plantean 2 escenarios, que a continuacion se

relacionan:

e Escenario de crecimiento leve (tendencioso):

o Cantidad de Sucursales: 3, 1 cada 2 afios, 29 sucursales, partiendo que
en el afio 2013, no se realiz6 apertura alguna. Barrancabermeja,

Bucaramanga, Sogamoso.

o Mercado Nacional: alrededor del 34%.
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o Poblaciébn concentrada en las zonas de presencia: alrededor de
18°341.000 de habitantes.

o Clientes: 115.000.

o Porcentaje de reventa: 45%.

o Participacion de Muebles al 2018: 33%.

o Crecimiento acumulado afio a afio al 2018: 8%.

o Crecimiento acumulado afio a afio al 2018 (Muebles): 13%.
o Ventas de muebles al por mayor: Sin ventas al por mayor.

o Diversificacién de los productos de madera: No.

e Escenario de crecimiento fuerte (expansionista):

o Cantidad de Sucursales: 5, 1 cada afo, 31 sucursales,

Barrancabermeja, Bucaramanga, Sogamoso, Caldas, Medellin.
o Mercado Nacional: alrededor del 41%.

o Poblaciébn concentrada en las zonas de presencia: alrededor de
21°933.000 de habitantes.

o Clientes: 137.000.

o Porcentaje de reventa: 50%.

o Participacion de Muebles al 2018: 36%.

o Crecimiento acumulado afio a afio al 2018: 12%.

o Crecimiento acumulado afio a afio al 2018 (Muebles): 18%.
o Ventas de muebles al por mayor: Con ventas al por mayor.

o Diversificacion de los productos de madera: Si.

3.2.4.2. Seleccién del escenario

Luego de la construccién de los escenarios factibles, se procede a la seleccion del

escenario sobre el cual se desarrollara el disefio de los factores que inciden en la
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planeacion de la capacidad para el horizonte de tiempo planteado. Para llevar a cabo esta
etapa del proyecto es necesario recurrir a un grupo de expertos en el tema para conocer,
con base en experiencia y sabiduria sus opiniones acerca del futuro de la compafiia y por
lo tanto de los muebles fabricados. El método utilizado en su realizacién es “la encuesta
de opinion”, la cual Rodriguez (1984), citado por Calves y Calderén (1995), clasifica como
una forma de trabajo de una sola interaccion sin intercambio entre expertos, dentro de la
clasificacion de los métodos de expertos. En el grafico 9, se puede ver la metodologia

seguida para el desarrollo del ejercicio en la empresa IBG S.A.

Gréfico 9: Metodologia de aplicacidon del método de expertos en IBG S.A.
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A continuacion, se describen los pasos seguidos (metodologia), ilustrados en el grafico 9

para el desarrollo del método de expertos elegido:

1. Calculo del numero de expertos: para el calculo del nimero de expertos se utiliza

la expresiéon (1), la cual, utilizando un nivel de precisién de 0,10 y un nivel del

confianza del 95%, arroja la necesidad de trabajar con 11 expertos.
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p=PA=PK @)

Donde:

P. Porcentaje de error que como promedio se tolera.
K: Constante asociada al nivel de confianza.

i: Nivel de precisién.

1. numero de expertos

Seleccién de los expertos: a la hora de elegir los expertos para el desarrollo del

ejercicio, es importante tener en cuenta, debido a la trascendencia del objetivo del
trabajo; que los seleccionados tengan un alto conocimiento, tanto del negocio en
particular y de su trayectoria en el tiempo, como de las variables externas que
pueden afectar la demanda y ademas, que posean influencia sobre las directrices
a seguir. Teniendo en cuenta lo anterior, se consideraron como expertos, 11
directivos de la empresa (cargos y nombres descritos en la tabla 7) con mayor
incidencia en los temas tratados, entre ellos a la asistente de marca de la
compaiiia y al gerente de la sucursal de Armenia, y se aprovecho un espacio
otorgado en la realizacion de la reunion anual de presupuesto celebrada los dias 5
y 6 de diciembre de 2013 en las instalaciones de la Direccién General de la

compaiiia en la ciudad de Armenia.

Tabla 7: presentacion de expertos seleccionados.

NOMBRE DEL DIRECTIVO CARGO

Maria Doris Toro

Gerente General

Fernando Gonzalez

Director Comercial

Eunice Bautista

Directora Produccién

Héctor Fabio Gémez

Director Sistemas

Sirley Nayancy Ayala

Directora Publicidad

Rodrigo Lesmes

Director Logistica

Juan Fernando Alzate

Gerente Regional Centro

Felipe Botero

Gerente Regional Torhuilad

Omar Vanegas

Gerente Regional Suroccidente

Cesar Augusto Correa

Gerente Sucursal Armenia

Juliana Peralta

Asistente de Marca

Fuente: el autor
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3. Presentacion del caso de estudio y aplicacion de la encuesta: durante este paso,

es sumamente importante definirle de forma precisa a los expertos, los términos
del problema para que sean claramente comprendidos por el grupo. Por lo tanto,
se les explicd a todos los expertos, el objetivo del ejercicio; el cual consiste en
determinar el escenario mas factible en el cual se desenvolvera la compafia IBG
S.A. en cuanto a ventas en el mediano y largo plazo, que brindara instrumentos
gue permitan tomar decisiones estratégicas como la planeaciéon de capacidad para

la nueva planta de produccion.

Acto seguido a la exposicion del objetivo del ejercicio, se present6 la base analitica
pertinente al tema tratado, que consiste en los comportamientos histéricos
cercanos y actuales de las principales variables de mercado de la empresa IBG
S.A. Luego, dentro de la presentacion del caso de estudio, se les expusieron los
escenarios factibles establecidos para el futuro de la compafila en cuanto a
comportamiento de las ventas de productos de madera (escenario tendencioso y

expansionista).

Aplicacién de la encuesta: para efecto de este paso, se le entreg6 fisicamente a

cada uno de los expertos, un documento, en el cual; nuevamente se exponen los
propoésitos del ejercicio, el consolidado de la base analitica y los escenarios
planteados, indicandoles a los expertos que con base a la informacién
suministrada y su conocimiento, seleccionen un escenario (tendencioso o
expansionista), incluyendo las observaciones que consideren oportunas (en el

anexo 8 se puede observar el documento entregado a los expertos encuestados).

Anadlisis de resultados de la encuesta: este andlisis corresponde a la seleccion del

escenario mas probable, segun el criterio de los expertos encuestados, con base a
su conocimiento y la informacién presentada. En la tabla 8, se puede observar el
consolidado del resultado del ejercicio, teniendo en cuenta, las observaciones

emitidas por los expertos dentro del desarrollo de la encuesta.
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Tabla 8:

Consolidado de los resultados obtenidos en el gjercicio.

NOMBRE DEL
DIRECTIVO

CARGO

ESCENARIO
ELEGIDO

OBSERVACIONES

Maria Doris Toro

Gerente General

Tendencioso

2014, afo dificil para madera (fomentar
ventas externas y diversidad de productos)

Fernando Gonzalez

Director Comercial

Tendencioso

fomentar ventas externas y diversidad de
productos

Eunice Bautista

Directora Produccién

Expansionista

Héctor Fabio Gémez

Director Sistemas

Tendencioso

Sirley Nayancy Ayala

Directora Publicidad

Tendencioso

Rodrigo Lesmes

Director Logistica

Expansionista

Juan Fernando
Alzate

Gerente Regional Centro

Expansionista

Felipe Botero

Gerente Regional
Torhuilad

Tendencioso

fomentar ventas externas y diversidad de
productos

Gerente Regional

Omar Vanegas . Tendencioso
& Suroccidente
Cesar Augusto . . fomentar ventas externas y diversidad de
g Gerente Sucursal Armenia | Tendencioso y
Correa productos

Juliana Peralta

Asistente de Marca

Expansionista

Fuente: el autor.

En el andlisis de la encuesta, se destaca que 7 de 11 expertos (64%) considera
que el escenario mas factible para el desenvolvimiento de la companiia durante los
proximos 5 afios, obedece al “escenario tendencioso”. Ademas de seleccionar
el escenario tendencioso, 4 expertos resaltaron como estrategia importante para la
empresa, el incursionar en otros mercados mediante la diversificaciébn de los
productos de madera y las ventas al por mayor de productos similares a los
actuales, expertos que unidos a los 4 que eligieron el escenario expansionista,
conforman 8 expertos (73%), que consideran que la empresa y en especial el area
de produccién debe diversificar sus lineas de productos y buscar canales alternos

de distribucién del producto.

Presentacion del escenario elegido y generacidn de reacciones alternativas al

escenario: este paso consta de la socializacion del resultado de aplicaciéon de la
encuesta como método de expertos elegido, y de la generacion de reacciones
alternativas al escenario seleccionado, teniendo en cuenta la posibilidad de
realizarlo, debido a la reunién de presupuesto realizada donde confluian los

expertos.
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Este paso se lleva a cabo, con el objetivo de socializar la percepcion del escenario

elegido, enriquecerlo con estrategias y sus posibilidades de minimas de variacién

y lo més importante, propiciar el comprometimiento de los directivos, quienes son

los llamados a generar y cumplir las directrices que lleven a la compafia hacia el

escenario elegido.

Durante la discusién de emitida sobre los resultados de la encuesta se obtuvo

observaciones importantes por parte de los expertos consultados, a continuacion

se relacionan dichas observaciones:

La gerente general de la compania durante la encuesta, expuso que; “el
2014 seria un afio dificil para muebles”, por lo tanto, a la hora de
argumentar dicha afirmacién, planteo que en el aflo se presentarian 2
sucesos importantes a nivel nacional (votaciones presidenciales) e
internacional (mundial de futbol), los cuales se presentarian en dos meses
que histéricamente representan grandes volimenes de ventas para el
producto muebles , ya que corresponden al mes de mayo (mes de la
madre) y al mes de junio, cuando se pagan las primas salariales a la gran
mayoria de los trabajadores colombianos. Los eventos mencionados,
afectan directamente el volumen de ventas de muebles debido a que
durante las votaciones presidenciales, en general el comercio se paraliza
y durante el evento deportivo, se dispara la venta de la linea de televisores
y tecnologia dentro de la compafiia pero decrece la participacion de la

linea de muebles.

Ademas de la observacién anterior, la gerente general afirmé en la
discusion, que eligio el escenario tendencioso, debido a que la estrategia
de apertura de nuevos mercados, bajo el enfoque tradicional de
sucursales, genera a la compafiia altas inversiones en las locaciones
(montaje de almacenes y bodegas), en logistica (compra de nuevos
vehiculos), en seleccién, induccién y capacitacion de personal nuevo
(tanto operativo como administrativo), entre otros. La directiva afirma que

dichos costos de inversion, deben realizarse paulatinamente, para no
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descapitalizar la empresa y lograr que las sucursales nuevas alcancen su
“punto de equilibrio” en base a la generacién de utilidades. Quienes como
expertos escogieron el escenario tendencioso, apoyan a la gerente
general en la afirmacion anterior, sugiriendo que la empresa debe
continuar su expansion de mercados nuevos de forma “conservadora” (1

sucursal cada 2 afos), bajo el canal tradicional de ventas.

Durante la presentacion de los resultados, los expertos que eligieron el
escenario expansionista consideran que la apertura de una sucursal al
afio, con el fin de incrementar el mercado potencial y por ende los clientes
de la compafiia, puede llegar a ser una estrategia viable, siempre y
cuando se propicie y se genere un ambiente favorable para el crecimiento
de las ventas de contado, que permitan un flujo mas rapido para financiar
la inversion. Pero luego de la discusion, reconocen que existe un riesgo
financiero al realizarlo, por lo que apoyan la decision del escenario
tendencioso pero hacen énfasis en que se debe promover otro canal
diferente de distribucién, a través del mayoreo de productos a empresas
similares del sector y se debe ademas ampliar el portafolio de productos

de madera para atacar otro tipo de mercados.

Otro punto importante al realizar este analisis es la observacion de 4 de
los expertos que eligieron el escenario tendencioso, quienes afirman vy
apoyan la a los expertos que eligieron el escenario expansionista, en la
necesidad de fomentar las ventas al mayoreo y la diversificacion de los
productos de madera, con lo cual, dicha estrategia obtiene un 73% de
favorabilidad entre los encuestados. El 17% restante de los expertos
apoyan dicha estrategia y no tienen ninguna observacion sobre la
diversificacibn de productos, pero tiene como observacion sobre el
mayoreo, que este sea realizado preferiblemente en zonas donde no se
encuentra la empresa con el canal tradicional o que se realice bajo otra
marca, para no causar desmotivaciones, “celos” o comparaciones de los

vendedores actuales de la compafiia.

Complementando los dos puntos anteriores, la directora de produccion

expone que la fabrica tiene las condiciones (realizando ajustes en su
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capacidad), para producir productos alternativos a los tradicionales, por
ejemplo; carpinteria (ventanas, puertas, closets, etc.), cocinas integrales,
muebles de oficina, venta de madera seca y aserrada, venta del servicio

de secado de madera o tratamiento térmico, entre otros.

e El director del area de logistica, dentro del andlisis de fabricar productos
para distribuir mediante la figura del mayoreo, establece que la fabrica
puede producir referencias exclusivas para dichos canales de distribucion
bajo la marca del cliente. A esta propuesta, agrega la directora de
produccién; que el tema del producto exclusivo puede llevarse a cabo
siempre y cuando, los volimenes de pedido por referencia, sean
superiores a 30 unidades y argumenta temas de productividad y costo de
materiales para dicha restriccion, y propone que incluso pueden ser los
mismos productos, cuando sea en zonas (mercados) donde el area
comercial no tenga presencia actualmente. La anterior propuesta es
avalada por el total de expertos participantes de la reunién, inclusive por el
17% de los participantes que mostraban inconformidad hacia la estrategia

de mayoreo.

7. Andlisis y consolidacion de los resultados del ejercicio: el ejercicio realizado en la

empresa IBG S.A., sobre la escogencia del escenario tendencioso con algunas
variaciones, enmarca para los directivos un desafio, que es necesario construir
desde el ahora, disefiando estrategias que propicien las condiciones necesarias y

permitan su desarrollo en el mediano y largo plazo.

Resumiendo el escenario elegido, se llegé al consenso de disefar las estrategias
gue lleven a la empresa hacia el escenario tendencioso, con algunas variaciones
al planteado inicialmente como son; las ventas al mayoreo, como canal adicional
de distribucién y la diversificacion de productos que permitan un crecimiento
adicional al estipulado, crecimiento que incrementara la participacion de los
muebles y en especial de la fabrica en alrededor de 2 puntos porcentuales

adicionales en los 5 afos (alrededor del 35% de participacion).

Los puntos de participacion adicionales incrementaran un poco el crecimiento de

los muebles dentro de las ventas de la compainiia, por lo tanto se necesitara quizas
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de capacidad adicional, pero esta pequefa variaciébn se cubrird con estrategias
puntuales sobre los procesos donde se presente restriccion, mediante horas extras
de trabajo, subcontratacion de procesos, etc., por lo tanto se trabajara con el

escenario tendencioso.
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3.3. Calculo de las divergencias entre las necesidades de capacidad y la

disponibilidad actual.

Luego de la aplicacién del modelo de escenarios para visualizar a la compafia IBG S.A. y
especificamente su area de produccién en el mediano y largo plazo, es necesario con
base a la situacion actual, calcular las necesidades de crecimiento para poder alcanzar la
produccién requerida para afrontar el escenario comercial previsto y de esta manera

lograr las ventas proyectadas, sin incurrir en costos al sobredimensionar la capacidad.

En el tabla 9, se puede observar los pardmetros de crecimiento obtenidos en la
elaboracion y posterior seleccién por parte de los expertos del escenario mas factible
(escenario tendencioso) y la capacidad necesaria a desarrollar para afrontar el

crecimiento proyectado.

Tabla 9: Divergencias entre la capacidad proyectada y la actual.

Actual Proyectada

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Crecimiento anual de la compaiiia 7% 8% 8% 8% 8% 8%
Participacion de muebles en ventas 30% 31% 32% 33% 34% 35%
Crecimiento anual de Muebles 12% 13% 13% 13% 13% 13%
| t | del cost I
ncremento anual del costo de _ 4% 4% 4% 4% 4% 4%
producto entregado a la comercial
Crecimiento anual de la cantndasl de g 9 9 9 9 9
producto entregado a la comercial

i i | |

Capacidad instalada mensua 207.012 | 225.643 | 245.951 | 268.087 | 292.214 | 318.514
necesaria (en pulgadas de madera)
Capacidad instalada mensual 1788 | 1.949 | 2124 | 2316 | 2524 | 2.751
necesaria (en nimero de juegos)

Fuente: el autor.

Los datos presentados en la tabla 9, son obtenidos teniendo en cuenta la proyeccion del
escenario tendencioso, el cual establece un crecimiento anual de las ventas de un 8%.
Ademas se puede observar también, un parametro llamado “incremento anual del costo
del producto entregado a la comercial’, este dato, corresponde al estimado incremento
gue se hara sobre el producto afio tras afio al entregarse al area de ventas, lo cual

implicitamente genera un crecimiento a nivel de ventas (en pesos) que no se traslada al
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area de produccién, por lo tanto debe descontarse del crecimiento anual estimado de
produccion de muebles. Llevando afio a afio un crecimiento real del 9% de las pulgadas

de madera procesadas y por lo tanto del nimero de juegos producidos.

La capacidad instalada, como se desarrollé anteriormente (ver 11.1.9) se toma tanto en
términos de cantidad de pulgadas de madera a secar, teniendo en cuenta los hornos
como recurso restringido (punto fundamental) y a la cantidad de juegos procesados por la
planta de produccién con base a esta limitante. Con base a esta capacidad, se proyecta
la produccion para los afios posteriores de analisis, en ambos términos de capacidad

necesaria, para el posterior disefio de los factores que la afectan.
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3.4, Disefo de los factores criticos para las necesidades de capacidad en el largo
plazo

Al momento de definir el alcance del trabajo, se tuvo como horizonte de tiempo el
mediano plazo, lo cual comprende el disefio y el inicio de la ejecucién de la primera fase
de un proyecto, que estructura la realizacion de la empresa IBG S.A. a futuro (largo
plazo). Por ende, el desarrollo del trabajo se enfoca en la planeacion de la capacidad de
la fabrica, como parte fundamental para el éxito de la compafiia, debido a que proporciona
un producto de marca propia, con el cual la compafia garantiza mejores utilidades y la

posibilidad en el corto plazo de exportar.

En el caso especifico de la empresa IBG S.A., la planeacién de la capacidad para la
planta de produccién, se convierte en una necesidad del mediano plazo, debido a los
diferentes problemas logisticos que actualmente afronta la fabrica, la adquisicién del
nuevo lote por parte de la compafiia y la valorizacion del actual terreno y la gran

importancia que tiene el mueble para la empresa.

Las decisiones de capacidad que se tomen para el mediano plazo, no deben obstaculizar
la proyeccién de la empresa en el largo plazo, por lo tanto, la distribucion de las diferentes
areas productivas de la fabrica y la adquisicion de las nuevas tecnologias deben ser

soluciones para el mediano plazo pero preparadas al largo plazo.

Tecnolégicamente, la fabrica posee en sus primeros procesos una gran inversion de
dinero, debido a la maquinaria utilizada y en sus procesos finales y en la elaboracion de
poltronas una baja inversién, debido a que no existen maquinas complejas, por lo tanto,
en el desarrollo del disefio de los factores que inciden en la capacidad, se enfocara la
planta hacia el desarrollo tecnolégico, ya que posteriormente en el largo plazo, cuando se
cope espacialmente el lote adquirido, la empresa estratégicamente puede instalar plantas
satélites en otras regiones encargadas de los procesos finales y de la elaboracion de las
poltronas que sean abastecidas por la fabrica tecnolégicamente potenciada. Lo anterior,
también significa una estratégica valida desde el punto de vista del costo del flete, ya que

seria significativo el ahorro trasladando el producto por piezas y no terminado, debido a
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que el producto terminado ocupa gran espacio en el transporte y su peso no es

representativo.

3.4.1. Descripcion del proyecto de traslado de las plantas de produccién

Todo tipo de proyecto de esta envergadura es liderado por la presidencia y la alta
directiva de la compafiia, quienes a mediados del afio 2010 entendieron la necesidad que
tiene la fabrica de consolidar sus plantas productivas operando en un area industrial, lo
anterior debido a la problematica antes mencionada y a la oportunidad que representa
para la compafiia la disponibilidad del lote donde funciona la planta 1, ya que se
encuentra en una zona residencial de alto desarrollo comercial, lo que incrementa el valor
de este lote, haciéndolo atractivo para el desarrollo de otro tipo de proyecto diferente al

industrial.

De esta manera se dio inicio a su consecucién, encontrando varias alternativas. Luego de
evaluarlas segun los criterios de costo, ubicacién, -caracteristicas topograficas,
accesibilidad, entre otros, se tomé la decision a mediados del mes de marzo del 2012
adquirir unos terrenos con area aproximada de 5 Ha contiguos a la actual planta 2 en la
zona industrial de El Caimo, lo cual le da un valor adicional puesto que la bodega actual
ubicada en un area de 5.000 m? aproximadamente, sera contemplada dentro del complejo

industrial que se pretende desarrollar.

Por otra parte la ubicacion del lote le ofrece una vecindad apropiada para el desarrollo de
las actividades de produccion de la fabrica, ya que cuenta como se mencioné
anteriormente con la planta 2 actual, con fincas y otras industrias. Ademas debido al
desarrollo industrial de la zona en los Gltimos afios, dispone de excelentes vias de acceso

y transporte urbano (tanto para proveedores, vehiculos propios y personal de la planta).

Internamente, el lote adquirido cuenta con la remocion total de la capa vegetal
(descapote), una division inicial del lote por terrazas y unas vias internas que pueden ser
aprovechadas a futuro para el acceso a las diferentes bodegas y locaciones con las que
cuente la fabrica. Lo anterior significa un importante movimiento de tierras que de no ser

asi, representaria un importante costo para la compafia.
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3.4.1.1. Estudios realizados al nuevo lote.

Estudios topograficos

Partiendo de la adquisicion de los terrenos, previo conocimiento de algunas de sus
caracteristicas, se hizo necesario la realizacion de los estudios topograficos
completos y el estudio morfolégico de suelos. La contratacion de los estudios ha
sido contratada directamente por la direccion de area de la fabrica, asesorada por

arquitectos e ingenieros relacionados con la compaiiia.

Para su desarrollo, se han llevado a cabo reuniones periédicas con los contratistas
gue han realizado los estudios y actualmente, se cuenta con el estudio de suelos y
los planos del lote actual que muestran las diferentes curvas de nivel y las areas

gue comprenden el lote nuevo.

Estudio de medicidn de areas actuales

Para la realizacion del estudio de &reas actuales fue necesaria la medicion de
todas las areas de ambas plantas de produccion, pues la informacion que se
encontrd a la fecha de su realizacién se encontraba desactualizada y el desarrollo
de esta actividad permite dimensionar la actual situacion de la empresa en cuanto
a sus espacios de trabajo y por lo tanto establecer segun dicha situacion y las
proyecciones de demanda; las necesidades de areas por proceso a futuro para

cumplir con las exigencias del mercado..

Este trabajo se llevd a cabo bajo la responsabilidad de los ingenieros de la planta
quienes poseen el conocimiento de las fdbricas y su proceso productivo,
acompafiados de un dibujante arquitecténico, con experiencia en este tipo de
estudios, el proceso de medicion, se realizd sin entorpecer el proceso de

produccién en aproximadamente 3 dias.

Luego de la medicién de las areas en las dos plantas, el dibujante se encargé de
plasmar los datos recolectados en los planos existentes de ambas locaciones,

acompafado de varias reuniones con diferentes actores (la direccién del éarea,
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personal de produccion, mantenimiento y calidad) para validad la informacién y

realizar los ajustes pertinentes.

Finalmente se realiz6 un andlisis concerniente a la consolidacion de areas con
procesos comunes en ambas plantas para determinar el espacio que en términos
generales utiliza la fabrica para dichas actividades y se validaron los planos finales

entregados por el dibujante.

El resultado del estudio de medicion de areas obtenido, se puede visualizar en el
anexo 6, en el cual se visualizan los planos de ambas plantas de produccién, en
las gréficas 5y 6 que muestran las areas por proceso en cada plantay en la tabla
4, en la cual se puede observar la consolidacion de areas de ambas plantas

teniendo en cuenta los procesos comunes.

3.4.1.2. Definicién de areas del nuevo lote

Anteriormente se mencion6 que el lote adquirido por la compafiia en la zona industrial El
Caimo, tiene un area estimadas de 5 Ha, para precisar, el area del lote, segun los
estudios topogréaficos es de 49.830 m?, los cuales incluyen el area correspondiente al lote
servidumbre adquirido (salida alterna, ademas de la actual planta 2). En el anexo 9, se
puede ver el plano del lote, en el cual se observa, la topografia del lote, los linderos, el

lote acceso (o servidumbre), y el actual lote donde se encuentra ubicada la planta 2.

Ademdas de lo anterior, cabe sefialar como se menciond anteriormente, que actualmente
el lote posee un terreno sectorizado interiormente por terrazas y varias vias internas (una

perimetral y tres que lo atraviesan de norte a sur)

Segun el estudio, el area (til a trabajar, corresponde a 34.851 m?, excluyendo del area
inicial, las laderas y las zonas protegidas (sur y occidente del lote) debido a la presencia
de fuentes hidricas.
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3.4.1.3. Proyecto inicial propuesto

La ejecucién total del proyecto de construccion de la nueva planta y por lo tanto, la
consolidacion de las actuales fabricas, debe ser realizada mediante etapas o fases,
minimizando el impacto sobre las finanzas de la compafiia debido al monto de la
inversion, ademas para garantizar en el minimo posible el impacto que genera sobre la
productividad, el traslado, la instalaciéon y la puesta en marcha de los diferentes procesos

(maquinaria, equipo, mano de obra, etc.).

Debido a lo anterior, inicialmente, a la presidencia y a la gerencia general, se le presenté
en noviembre del afio 2012, una propuesta de fase inicial, referente a la construccion de
la nueva planta de produccion que a futuro en el mediano plazo consolidara la produccién
de las plantas actuales. Este proyecto fue necesario aplazarlo en su ejecucion debido a
un estancamiento comercial sufrido en el Gltimo trimestre del afio 2012 y en el primer
semestre del afio 2013, donde el area de produccién se vio forzada a disminuir el volumen

de la produccion.
El proyecto actualmente retoma vigencia a partir del segundo semestre del afio 2013,
debido a un aumento en las ventas, por lo tanto, dicho proyecto presentado se describe a

continuacion:

® Duracion de la fase inicial: alrededor de 1 afo.

® Areas productivas a trasladar inicialmente

Para el desarrollo de esta fase, se decide trasladar las areas iniciales del proceso de
fabricacién, las cuales refieren la utilizacion de las diferentes maquinas (consolidacion
de la maquinaria en una planta), grandes espacios, movimiento de montacargas y
vehiculos pesados por parte de los proveedores de materia prima, combatiendo
algunas de las problematicas planteadas inicialmente y contempladas en la
descripcién actual de los factores que afectan la capacidad de la fabrica y en general

en lo trabajado durante el trabajo.
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En la tabla 10 se pueden visualizar los procesos a trasladar, las areas que lo

comprenden, sus areas actuales, el area proyectada y el crecimiento estimado de

cada area.
Tabla 10: proyeccién de areas iniciales a trasladar.
" " Area actual Area Crecimiento
E E BARE
PROCESO AREAS O SUBAREA (m?) proyectada (m?) (%)
Recepcion y alma.cenaje Almacén de madera 220 500 227%
de materias primas
Deshilado 144 300 208%
Prependulo 409 635 155%
Aserrio Péndulo 64 300 469%
Postpendulo 496 640 129%
Secado de Madera Hornos 442 900 204%
Premaquinado 563 1070 190%
Maquinado 430 1070 249%
Maquinado i
q Maqum_as 126 185 147%
Contratistas
Inmunizado Inmunizado 204 290 147%
TOTAL 3098 5900 190%

Fuente: el autor

Como se puede observar, los crecimientos estimados, no son similares en todas las

areas, esto corresponde a la proyeccién estimada, teniendo en cuenta las condiciones

actuales de las plantas de produccién (observaciones de funcionarios de nivel tactico y

comparativos de diferentes secciones con tamarfios distintos y flujos de volumen

producto en proceso similar), los estimativos de cambios en los procesos (ej: mejora

en suavizado mecanico, mediante el lijado en piezas), el manejo de inventarios y las

necesidades futuras para el adecuado manejo de materiales, entre otras.

® Area inicial a utilizar y confiquracién de las instalaciones:

e Lote: aproximadamente 8.000 m® En el anexo 10, se puede visualizar el

area del lote destinada al proyecto inicial, ilustrada en el plano del lote

adquirido por la compafiia. Ademas del lote inicial propuesto, es necesario

trabajar sobre las vias de acceso al terreno destinado, lo cual también se

puede visualizar en el anexo 10.

Dichas vias ya se encuentran
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descapotadas y limpias, por lo tanto es necesario nivelar y reforzar donde

asi lo requiera.

En el caso especifico de los hornos, estos, deben ser asilados del resto de
la produccion, debido al alto riesgo de incendio que para las instalaciones
representa este proceso y en esta area, se puede obtener recursos hidricos
(riachuelo cercano) para complementar el sistema de hidrantes y el agua
necesaria para la caldera, ya que en la zona donde se encuentra el lote, el
recurso hidrico proveido por las Empresas Publicas de Armenia (EPA) es

insuficiente para las necesidades.

Bodega: 1 unidad de 5.400 m?construidos. La bodega se puede visualizar
en el anexo 10. Teniendo en cuenta que el lote destinado corresponde a
8.000 m?, los 2.140 m? restantes, corresponden a las areas de via principal
y secundarias, al area de almacén de madera (500 m?) y a el area
correspondiente al area de presecado, la cual corresponde a un area
destinada para el secado natural de la madera durante la espera para el
horno, secado que disminuira el tiempo total del ciclo en horno, permitiendo
un incremento en la capacidad de secado de los hornos y un ahorro en el

consumo de los combustibles.

Por otra parte es importante aclarar que este tipo de bodega (mddulos con
30 m x 6 m) es el escogido para la construccion debido a la experiencia
adquirida en la construccién (2007) y actual producciéon en la Planta 2
ubicada en el sector de “El Caimo”, la cual cuenta con este sistema, el cual
gracias a su altura, grandes espacios sin columnas internas y areas de
trabajo bien iluminadas, ventiladas y definidas ha logrado probar su
eficiencia, a parte de la facilidad de construir dichas bodegas mediante

moddulos a medida que se requieran.

Ademés de lo anterior, tanto los propietarios como las directivas de la
compafiia tienen como directriz, que las bodegas actuales y las que se

construyan, ademas de estar adecuadas a las necesidades actuales de la
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fabrica, sirvan a futuro para otro tipo de negocio (alquiler, otra industria,

etc.)

® Presupuesto aproximado: el presupuesto inicial para la realizacion de la primera

fase del proyecto del traslado y consolidacion de las plantas de produccion esta

alrededor de $3°000.000.000. (incluyendo imprevistos) representados asi:

Bodegas (obra civil, estructura metdlica y cubierta): segun la experiencia
obtenida en anteriores proyectos y la asesoria de empresas constructoras
(Industrias Coyabra, Constructora Felazquez, entre otras), la inversion
necesaria para la construccion de este tipo de bodegas se encuentra entre
$320.000 y $350.000 m?, es decir entre $1.875.200.000 y $2.051.000.000.

Sistema Eléctrico: para el montaje del sistema eléctrico, se presupuesta
una inversion de alrededor de $200.000.000., basados en la cotizacion
presentada por el Ingeniero Eléctrico Luis Alberto Ballesteros, la cual
incluye las redes de alta tensibn hasta la bodega, el montaje del
transformador de 13.200 v a 440 v de 150 KVA ya existente en planta 1 y
gue sera trasladado a la nueva bodegas, un transformador de baja tension
de 15 KVA de 440 v a 220 v (se debe adquirir), el cual se utilizara para la
iluminacién y equipos pequefios de control y oficina. Ademas de lo anterior
es necesario la el disefio y puesta en marcha de los tableros principales y
secundarios necesarios para el desarrollo normal de las funciones de la
fabrica. Cabe recalcar que gran parte de las instalaciones eléctricas
necesarias para la puesta en marcha de la planta, seran trasladadas de la

actual planta 1.

Sistema Neumaético: la inversién para el montaje de este sistema es menor
y se limita a la mano de obra necesaria para el desmonte en la planta
actual y la instalacién en la nueva bodega de los compresores, secadores,
tanques pulmoén, tuberia y demas accesorios, ya que la empresa cuenta

con todos estos recursos, incluso con el personal para estas labores.
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e Hornos: Es importante tener en cuenta los hornos como un item adicional
dentro del presupuesto, ya que para incrementar la capacidad de la planta
de produccion, sin afectar la productividad actual, es necesario construir
dos cabinas de secado totalmente nuevas (10.000 pulgadas de madera
c/u) y paulatinamente desmontando de las instalaciones actuales,
trasladando y realizando el montaje de los hornos (o las partes utiles) en el

area destinada.

o Calderas: debido al cambio de sistema de calefaccion de los
hornos, es necesario realizar una inversion de $200.000.000,
representados en dos calderas de 150 HP cada una, con el fin de
tener dos sistemas en paralelo para la generacién de calor al
interior de las cabinas de sacado, teniendo en cuenta la criticidad de
este proceso.

o Cabinas de secado: El costo por cada cabina nueva es de alrededor
de $80°000.000 (las 2 primeras), después de la segunda cabina el
costo seria aproximadamente $25°000.000, teniendo en cuenta que
varios de los implementos y materiales necesarios para la
construccién de las cabinas (ventiladores, cilindros neumaticos,
sistema eléctrico y neumatico, sistema hidraulico, sistema de

control, etc.) seran trasladados de las cabinas actuales.

3.4.2. Disefio de los factores criticos de capacidad

Para esta fase correspondiente al disefio de los factores de capacidad, se decide
desarrollar particularmente la distribucion y magnitud de las areas productivas, el nivel de
tecnologia y la mano de obra. Lo anterior, debido a la necesidad de priorizar los factores
gue influyen en mayor medida sobre la magnitud y el nivel de utilizacion de la capacidad
para el proceso de fabricacion tratado, ademas de la trascendencia que dichos factores
tienen sobre el macroproyecto de construccion de la nueva planta de produccién, sumado
a la gran importancia que a nivel estratégico ocupan dichos factores, debido a las grandes

inversiones de dinero que se deben realizar.
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3.4.2.1. Lamagnitud y distribucién de las areas productivas.

Al realizar la caracterizacion del sistema de produccion de la empresa, se identificé como
una produccién bajo el sistema de flujo en lotes, el cual tiene un distribucion funcional o
por proceso que contiene todos los equipos y maquinas con funciones similares dentro de
una misma area o centro de trabajo y comprende ademas un proceso secuencial de
movimiento de materiales, es decir, los productos pasan por lote de producciéon de una
area a otra (cuando ya se encuentran trabajados), siguiendo una secuencia especifica de
fabricacién, con algunas variaciones de proceso dentro de la misma area (ej: un producto
esta conformado por varias piezas, y cada pieza tiene operaciones diferentes dentro del
proceso de maquinado, pero todas provienen del proceso de secado y contindan con el

proceso de inmunizado).

Para realizar la distribucién de planta de IBG, se tienen en cuenta los tres parametros
que constituyen la base medular en cualquier proyecto en su fase de planteamiento, los
cuales corresponden al espacio que determina el tamafio necesario de las areas que
comprenden el proceso, las relaciones que indican el grado de proximidad requerido
entre los procesos y el ajuste que corresponde al arreglo fisico de las areas a las

condiciones reales de la planta.

3.4.2.1.1. Proyeccion de areas y espacio total necesario

Para iniciar el proceso de disefio de este factor de capacidad, se hace necesario
establecer la magnitud de las areas productivas de la planta. En pro de su desarrollo se
realizaron reuniones con el personal operativo, los ingenieros de planta y los demas
directivos del area que intervienen directamente en las funciones operativas, definiendo
cada una de las necesidades de espacio que actualmente y a futuro se requeriran
(teniendo en cuenta el escenario de crecimiento tendencioso elegido). Ademas de las
necesidades segun estos parametros, se tuvo en cuenta dentro del disefio de la magnitud
de las areas, los espacios que actualmente se requieren debido a la logistica de traslado

de materia prima, producto en proceso y producto terminado entre ambas plantas.

Debido a lo anterior se puede observar que aln cuando se proyectd un incremento de
capacidad constante, las necesidades de espacio por area de proceso, no son iguales y

por lo tanto, los incrementos disefiados no se proyectan de igual magnitud. En el anexo
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11, se puede visualizar el resultado obtenido del disefio de la magnitud de las areas
proyectadas y la asignacion de bodegas, segun los disefios pre aprobados de

construccion de las bodegas en el lote adquirido por la empresa.

Otro punto importante a tener en cuenta es que el disefio de la magnitud de las areas, se
realiza sobre los espacios en los cuales se desenvuelven los diferentes procesos
productivos de la planta (area actual correspondiente a 11.020 m?) y se recomienda
complementar el disefio de las aéreas complementarias (taller, cuarto de compresores,
subestaciones eléctricas, bafios y vestieres, comedor, cuarto de reciclaje, parqueaderos,
patios de maniobras, y administracién), en espacios exteriores y anexos a las bodegas
presentadas en este disefio. En términos generales y como se visualiza en el anexo 11,
se proyecta dentro del disefio un incremento del 158% en espacio, obteniendo un area

para un solo nivel de 17.420 m?.

3.4.2.1.2. Relacién de procesos.

Para la realizar el disefio de distribuciéon de areas, ademas de tener en cuenta la
distribucién funcional de la fabrica, bajo el sistema de flujo en lotes y la experiencia de los
funcionarios de la planta, es necesario tener en cuenta el pardmetro correspondiente a la
relacion de cada area con las demas del proceso productivo, lo cual se puede observar en

tabla 11 (procesos precedentes).

Tabla 11: procesos precedentes

coDIGO PROCESO TOTAL AREA PROCESO PROCESOS
ASIGNADO PROYECTADA (m2) PRECEDENTES
AA Almacén de Madera 500 Proveedores
AB Almacén Espumas y Telas 600 Proveedores
AC Almacén Vidrios 30 Proveedores
AD Almacén Aglomerados 290 Proveedores
AE Almacén Pinturas 40 Proveedores
AF Almacén General 150 Proveedores
A Aserrio 1875 AA
B Secado de Madera 900 A
C Maquinado 2325 B,AF,AD
D Inmunizado 300 C,AF
E Suavizado Mecanico 280 D,F,AF
F Ensamble 980 E,AD,AF,C
G Pintura 2580 F,E,L,AE,AF
H Poltronas 1300 B,AB,AF
| Marqueteria y Acabados 800 G,AF,AC,H
J Despachos 3600 H,1,K,J
K Mueble RTA 550 AD
L Servicios Técnicos 220 Externos, J
M Desarrollo Nuevos Productos 100 Varios (irrelevante)

Fuente: el autor



81

Teniendo en cuenta, las diferentes relaciones entre cada uno de los procesos del &rea de
produccion, es importante cuantificar el grado relativo de proximidad que tienen cada una
de las areas. En la tabla 12 se muestra este grado de proximidad y en el grafico 10, con
base a esta informacién, se procede a elaborar un diagrama relacional que muestra
dichas relaciones entre las areas, identificado areas de proceso (O) y areas de

almacenaje de materias primas (/) segun la siguiente valoracion:

A: Absolutamente necesario (—=)

E: Especialmente importante ( )

I: Importante ( )

e O: ordinario (—=)

U: Sin importancia
XX: indeseable ( )

Tabla 12: cuantificacidén de proximidades entre procesos

PROCESO M{L|(K|J|I|H|[G|F|E|D|C A | AF | AE | AD | AC | AB | AA
Almacen de Madera AAflU(U|U|U|U|JU|JU|JU|U|JU|UJUJA|U|lU|U|U|U
Almacén Espumas y Telas AB(U|U|U|J|UJU|JAJU|JUJU|JUJU|X|U] I | | |
Almacen Vidrios AC/U|U|U|IT|JA|JUJU|JUJU|IU|U|U|U]|I | |
Almacen Aglomerados AD/U(U|IT|JUJUJUJUJEJUJU]IT]U|U]|I |
Almacen Pinturas AE| U|U|U|U|JU|U|JA|JU|U|U|U|U]|U]I
Almacen General AF|lU|U| I |U|E|E|E|E|O|O|O|U|O
Aserrio A|lU|lUIU|JUJU|JUJU|JU|JU|JUJE]|A
Secado de Madera B|UlUlU[UJU|O|U|JU|JU|U]|A
Maquinado C|Ul[U|IT|[U|JUJUJUJE]|I|A
Inmunizado D|{U|[U|JU[U|JUJUJUJU]|A
Suavizado Mecanico E|U|U|JUJU|JU|U|U|A
Ensamble F|U|U[U|JUJU|JUJA
Pintura G| U|U|JU|U|A|U
Poltronas H{U|U|UJA|E
Marqueteria y Acabados Il [U[UJUJ|A
Despachos J JU|A|A
Mueble RTA K| U|U
Servicios Técnicos L |U
Desarrollo Nuevos M
Productos

Fuente: el autor.
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Grafico 10: diagrama relacional entre procesos.

Fuente: el autor

El anterior diagrama relacional (grafico 10), constituye el paso previo al disefio final, pues
indica claramente la disposicion de las areas, las cuales segun las necesidades de
espacio, son el insumo principal del disefio de las instalaciones. Las relaciones marcadas
con la flecha roja, como lo indica la valoracién presentada, constituyen las relaciones
absolutamente necesarias y representan el flujo de los materiales a través del proceso

productivo y representan la base primordial de la distribucién en planta propuesta.

3.4.2.1.3. Construccion del plan de distribucion de planta.

Para la realizacion del plan de distribucion en planta, es importante aclarar que después
de varias posibilidades de disefio de instalaciones a construir en el lote adquirido por la
compaiiia, analizadas por un grupo de ingenieros y arquitectos de la empresa Industrias
Coyabra, quienes estudiaron las condiciones del lote adquirido (topografia y movimientos
de tierra, estudio de suelos, zonas protegidas, vias preestablecidas y necesidades de la

empresa), se llegd a la conclusién, de que la construccion de 4 bodegas independientes
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pero relacionadas, se convierten en la opcidon adecuada para la fabrica, segun los
espacios proyectados y las relaciones identificadas. Ademas, este tipo de instalaciones,
otorga un gran aprovechamiento del area, permite aislar zonas segln necesidades

especificas, admite la construccion fisica por etapas, entre otras.

A continuacién se relacionan cada una de las 4 bodegas que comprende el desarrollo de
la distribucion de cada una de las &reas productivas de la planta y que es parte del
desarrollo del proyecto de elaboracién de la planta de produccion, el cual como se ha
mencionado en el transcurso del proyecto, se viene realizando por parte de ingenieros y
arquitectos de la empresa Industrias Coyabra, quienes han acompafiado todo el tema de

disefio locativo para la empresa IBG S.A.

En la grafico 11, se puede ver la distribucion de areas disefiada para la bodega 1, la cual
cuenta con un area de 5.400 m?% En el grafica 11 ademas se puede visualizar como el
area correspondiente al almacén de madera se ubica al exterior de la bodega (area 500

m?), ya que no es necesario incurrir en costo de bodega para establecer este almacén.

Grafico 11: distribucion de areas bodega 1

—
: Almacen de Madera
Aserrio

[B] secado de madera

f Maquinado

@ Inmunizado

Fuente: El Autor
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Continuando con el disefio de la distribucién de las areas productivas, en la grafico 12 se

pueden visualizar las diferentes areas concernientes a la bodega 2, que cuenta con un
area de 4.320 m>.

Grafico 12: distribucion de areas bodega 2

T

[5:‘;?" Almacen de Aglomerados
Almacen de Pinturas
Egj Almacen General

F_% Suavizado Mecanico

F Ensamble

AL

Fuente: el autor

En la grafico 13, se puede observar el disefio de la distribuciébn de las &reas que
conforman la bodega 3 que cuenta con un area de 3.600 m?.

Grafico 13: distribucion de areas bodega 3

AT
LA“ |“‘<‘ Almacén de Espumas y Telas

Almacen de Vidrios
A H Poltronas
10| eriay Acabad
[K] Mueble RTA
K Servicios Técnicos
L M Disefio

Fuente: el autor
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Finalmente, en el grafico 14, se puede ver la bodega 4 que cuenta con un area de 3.600
m?, sera utilizada para ubicar el &rea concerniente al proceso de despachos de
mercancia, teniendo en cuenta su ubicacion estratégica dentro del lote, por su cercania a
la via principal, debido al constante flujo de vehiculos que deben acceder a esta zona

para realizar el cargue de la mercancia.

Grafico 14: distribucion de areas bodega 4

E-Z Despachos

Fuente: el autor

Complementando las gréficas ilustradas en el disefio de este factor que incide en la
capacidad de produccion de la fabrica, se presenta el anexo 12, en el cual se puede
observar el Plano de distribucidon del total de areas productivas de la fabrica de IBG
S.A., que muestra un disefio acorde a las necesidades generales de la planta de

produccién y en particular a cada area dentro del proceso productivo.

Como se visualiza en el anexo 12, el proceso comienza en la bodega 1 y termina en la
bodega 4, siguiendo un flujo con funcional dentro de cada bodega, evitando al maximo
transportes y manipulaciones excesivas de la materia prima, producto en proceso y
producto terminado. Ademas de lo anterior, en el disefilo se tienen en cuenta las

siguientes consideraciones:

e Para el almacén de madera, se utliza un é&rea contigua a la bodega 1,

especificamente al area correspondiente al proceso de aserrio, pero ademas



86

lindante a la via principal. Esta area se encuentra afuera de la bodega, lo que
permite un ahorro significativo en obra civil y cubiertas, ya que debido a la

presentacion de la materia prima no se afecta la calidad.

El area correspondiente al proceso de secado de madera que se encuentra en la
bodega 1, se ubic6 en una zona exterior de la bodega, cercana a las operaciones
con las cuales tiene relacién directa, pero lejana de las otras areas, por motivo de
seguridad debido al riesgo de incendio que representa esta area y a la facilidad de
ubicar fuera de la bodega las calderas y asi disminuir el riesgo, sin incurrir en

pérdidas de eficiencia del equipo debido a las fugas de temperatura.

El proceso de inmunizado se ubic6 en la zona exterior de la bodega para facilitar
el tratamiento de los fuertes y téxicos olores que emanan del proceso como tal y
contiguo a la bodega 2 debido a la relacion directa con el proceso de suavizado

mecanico.

En la bodega 2, se puede analizar los procesos de suavizado mecanico y
pintura, los cuales comprenden areas contiguas a las bodegas 1 y 3
respectivamente, debido a la relacion directa con procesos, cuya ubicacién fue

disefiada en estas bodegas.

En el caso especifico de los diferentes almacenes, cada uno se disefié contiguo a
las areas correspondientes a los procesos con los que mayor relacion poseen vy al
lado de la via principal del lote, facilitando la accesibilidad de los transportadores.
Ademas, a excepcion del almacén de madera, todos los almacenes se encuentran
en zonas que tienen relacion directa de proximidad, facilitando el control de las

diferentes materias primas.

La bodega 3, tiene las areas correspondientes a los procesos finales de la
fabricacién de muebles (acabados y marqueteria, mueble RTA y poltronas) y
por lo tanto poseen una relacién directa con la bodega 4 que corresponde a el
proceso de despachos, el cual ademéas de estar ubicado estratégicamente como
se menciond anteriormente, permite un adecuado control del producto terminado

debido a la separacion fisica con los demas procesos de la fabrica.
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e En general, las areas que generan polucién, se encuentran alejadas y separadas
fisicamente de las areas que contienen procesos de acabado y producto
terminado, para garantizar adecuadas condiciones de limpieza, para evitar dafios y

mala imagen ante los clientes.

Se plantea la construccion de las bodegas y el traslado definitivo de toda la planta para el
afo 2016, debido a la gran inversion de dinero que se debe realizar para ejecutar al 100%
el proyecto. En el afio 2014, se inicia con la construccion de la bodega 1 y posteriormente
el traslado de los diferentes procesos que seran establecidos en dicha bodega. Para el
afio 2015, se plantea la construccion de las bodegas 2 y 3y a su vez el traslado de los
procesos que alli se ejecutan. Finalmente, en el afio 2016 se deben construir la bodega 4

y las demas areas pendientes por construir y trasladar a la nueva sede de la fabrica.

3.4.2.2. Nivel de tecnologia y la mano de obra necesarios en los procesos

En un analisis detallado de los factores que inciden en la capacidad de la fabrica de IBG
S.A., es importante aclarar que su sistema de produccion se considera intensivo en mano
de obra y que la maquinaria utilizada, cuenta con exceso de capacidad, ya que se limita a
un turno de trabajo (a excepcién de los hornos de secado, que trabajan 3 turnos), por lo
tanto, las necesidades de aumento de capacidad (9% en juegos), van ligadas al
crecimiento de la mano de obra. Debido a lo anterior, durante el desarrollo de esta etapa,
se puede observar que las necesidades de mano de obra, consolidados por afio en toda

la planta de produccion, establecen un crecimiento del 9% anual.

Con el propésito de sintetizar el desarrollo de estos factores criticos y debido a su
asociacion directa dentro de la aplicacién, se analizaran conjuntamente, siendo necesario
tomar cada uno de los procesos que comprenden la fabricacion del mueble en el area de

produccién IBG S.A. asi:

e Recepcion y almacenaje de materias primas.

Tecnolégicamente, es necesario intervenir el almacén de madera como éarea a
trasladar inicialmente y como almacén de materia prima primordial para la elaboracion

del mueble. En este caso uno de los principales obstaculos se presenta en su
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manipulacion, debido al peso de la materia prima, ya que un bloque (presentacion en
la que se recibe la madera por parte de los proveedores) puede llegar a pesar hasta

150 kg y es manipulado manualmente por los operarios de la maquina deshiladora.

Por lo tanto, aunque el descargue de la madera se encuentra a cargo del proveedor,
es necesario adquirir un montacargas, para usarlo en el transporte de la madera
desde el almacén hacia la maquina deshiladora, teniendo en cuenta no solo el
rendimiento del a operacion sino las recomendaciones y restricciones para el manejo

de cargas, por parte del personal operativo.

Otro factor importante a tener en cuenta es el de establecer diferentes areas para
separar las especies y las medidas, facilitando el uso del montacargas para trasladar
la madera a la maquina deshiladora segun la estrategia FIFO de manejo de
inventarios y de esta manera evitar que la madera se deteriore en su almacenamiento

inicial.

No es necesario incluir personal en este proceso, debido a que no son procesos
cotidianos, sino realizados durante medias jornadas, generalmente 1 vez a la semana,
por lo tanto puede seguir manejandose como actualmente se realiza mediante 1
operario de la seccién de aserrio y 1 operario de la secciébn de maquinas, en caso tal
de dificultad de trasladar un funcionario de estos en un momento dado, este puede ser

reemplazado por un auxiliar administrativo, debidamente capacitado

e Aserrio

Basicamente, este proceso se beneficiara de la adquisicién de un nuevo montacargas
para facilitar la manipulacion de la madera antes y después de las operaciones que lo

componen (deshilado y péndulo).

A nivel de mano de obra, es necesario que como minimo 2 de los patines®de la

seccion del proceso de aserrio conozcan y/o sean capacitados en la conduccién del

3 . . .z .z
Patines: operarios de planta, cuya funcion se base en trasladar el producto en proceso de operacién en
operacion.
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montacargas para realizar las diferentes operaciones de manipulacion de madera

dentro de sus procesos.

La manipulacién de madera dentro de la seccion, es uno de los principales limitantes
dentro de la capacidad especifica del proceso, por ello al incluir un montacargas al
proceso, los tiempos de manipulacion de cargas se disminuiran considerablemente
aumentando el tiempo efectivo de las operaciones que alli intervienen. Pero sin duda
alguna el hecho de tener todo el proceso en una misma planta de produccién
aumentara considerablemente la capacidad del proceso, pues ya no seran necesarias
las manipulaciones dobles del producto en proceso debido al transporte entre plantas

gue actualmente se efectdan.

A partir del afio 2016, luego de un previo andlisis de la situacion actual puede ser
necesaria la contratacion de una persona encargada del llenado de los hornos

mediante el montacargas, proceso que actualmente realizan los operarios de aserrio.

e Secado de Madera

Dentro de la industria de la madera, existen varios niveles de tecnologia que pueden
ser utilizados dentro de la fabricacion de muebles, pero dependiendo del nivel
tecnoldgico adquirido, depende la inversion en los diferentes equipos y el perfil
académico y de experiencia de los operadores del sistema, debido a lo anterior la
empresa ha analizado diferentes opciones de tecnologia para su proceso de secado, y
ha optado por la opcion presentada por la empresa BlGonDry s.r.l. (empresa Italiana).
En el gréfico 15, se puede visualizar la presentacion de las camaras mediante una

fotografia tomada a proyectos en marcha de la empresa ofertante.



Gréfico 15: Presentacién de Hornos a Fabricar

Fuente: Oferta comercial BIGonDRY(referencia OFC0120003-04-0213-ES-DV.DOC)

La oferta elegida para su desarrollo comprende la construccion y puesta en marcha de
2 camaras o cabinas nuevas para secado de maderas tropicales duras, semiduras y

blandas con las siguientes caracteristicas:

o Capacidad: alrededor de 20 m® de madera neta, que equivalen a mas o
menos 10.000 pulgadas de madera cada camara.

o Materiales estructurales: construidas en aluminio y acero inoxidable.

o Aislamiento térmico: fabricado en lana de roca de alta densidad.

o Sistema de ventilacién: ventiladores axiales reversibles con aspas

simétricas, aislamiento clase H para resistir altas temperaturas y motor con
proteccion IP 55 que protegen los motores de las condiciones de trabajo al

gue estan expuestas.

o Sistema de calefaccion: radiadores de calentamiento aletadas en acero

inoxidable, aptas a resistir afios de trabajo y a los 4cidos liberados por la

madera durante el secado.



91

o Sistema de ventilas: construidas en aluminio, con toberas aisladas para

reducir al minimo las fugas de calor, para la apertura se utilizan
servomotores con preajuste para el mando proporcional otorgado por el

sistema de control segun la necesidad de recambio de aire en la cabina.

o Sistema de humidificacién.: compuestos por toberas nebulizadoras de

ejecucion especial para garantizar el exacto equilibrio higrométrico dentro

de la camara.

o Sistema eléctrico: la instalacion eléctrica esta constituida basicamente por

componentes que accionan los elementos de la camara y de toda la
instalacion, ademés comunica la instrumentacién de control con la central
electrénica del sistema de control. El tablero eléctrico con proteccién IP 55

y cableado blindados con silicona, para trabajo en alta temperatura.

o Sistema de Control: sistema de control totalmente automatico controlado

por un microprocesador. Permite controlar directamente todos los
parametros de proceso (temperatura, humedad, velocidad, flujo y direccion
del aire) de cada cabina. El sistema puede comunicar con un computador o
con una red publica para facilitar la gestiébn on-line de todos los datos
suministrados por cada camara. Se pueden almacenar y utilizar varios
horarios de secado, segun el tipo de madera, la humedad de ingreso y los

espesores a secar.

Esta inversion en tecnologia debe hacerse inicialmente (afio 2014) como indica la
oferta planteada para 2 cabinas de secado de 10.000 pulgadas de madera y
anualmente en el 2015 y 2016, el traslado de cuatro cabinas por afio, comenzando por
las actuales en planta 1, convirtiéndolas a una capacidad de 10.000 pulgadas cada
una, para facilitar las funciones operativas del proceso. Nuevamente en el afio 2018,
es necesario para la compafiia, segun lo proyectado en el escenario tendencioso
estudiado y previo al andlisis de dicho comportamiento, la adquisicion de dos nuevas

cabinas de secado de 10.000 pulgadas cada una, para suplir las necesidades de la
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demanda. En la tabla 13, se puede observar el incremento en capacidad de secado y

la necesidad de capacidad.

Tabla 13: Incremento anual en capacidad de secado vs. necesidad.

Actual Proyectada

Capacidad instalada mensual
necesaria (en pulgadas de madera)

Capacidad instalada mensual segun
proyeccion (en pulgadas de madera)

% de exceso de capacidad 1% 20% 12% 12% 3% 13%

Fuente: El autor.

Como se puede observar en la tabla 13, para los afios 2014 y 2018, los crecimientos
proyectados son superiores al 20 y al 10% respectivamente con base en la necesidad,
pero son proyectados de esta forma debido al costo de adquisicion y montaje de los
nuevos hornos, ya que sale mas economico adquirir 2 cabinas simultdneamente que
primero adquirir 1 y posteriormente la otra (afirmacién sustentada bajo la cotizacion de
los mismos proveedores, debido a los costos de transporte y montaje). Por otra parte,
para los afios 2015 y 2016, este incremento corresponde al 12% anual y se realiza de
esta forma y durante este periodo, debido a la necesidad de mantener un flujo
adecuado de producto en proceso y evitar manipulaciones excesivas de la madera, ya
gue simultineamente durante estos afios se realizard el traslado de las demas
instalaciones de la fabrica y es importante recordar cdmo se manifesté anteriormente,

gue el secado constituye el punto fundamental de la capacidad de la empresa.

Ademds de la inversidn en hornos, el proceso de secado necesita de una inversion de
2 calderas para proveer la calefaccién a las cabinas de secado, lo anterior con el fin
de cambiar el sistema actual de los hornos de planta 1, los cuales trabajan con gas
natural como combustible (costoso y no disponible en la planta nueva) y el sistema
actual de planta 2, el cual se trabaja por radiacion directa con calderines por cada
cabina, lo cual genera un alto consumo de lefia y requiere ser alimentado en intervalos

muy cortos, generando mayores necesidades de mano de obra. La inversién inicial

2013 2014 2015 2016 2017 2018

207.012 225.643 | 245.951 | 268.087 | 292.214 | 318.514

210.000 270.000 | 276.000 | 300.000 | 300.000 | 360.000
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debe ser de 1 caldera (afio 2014) y el afio 2016 adquirir la segunda caldera para el

traslado de los 4 hornos de planta 2.

A nivel de mano de obra, es necesario a partir del aflo 2016 cuando estén las dos
calderas funcionando contratar un tercer calderista para trabajar 3 turnos de 8 horas
cada uno. Por otra parte es necesario capacitar dichos calderistas en el manejo del
sistema de control (a cargo del proveedor del a tecnologia) y mantener actualizados

sus conocimientos en secado de madera.

Inicialmente, mientras se trasladan todos los hornos para la nueva planta, el llenado
de los hornos sera a cargo de los patines de aserrio y su desocupada a cargo de los
operarios de maquinas, pero en el momento que se encuentre todo en el mismo lugar
(afio 2016), este proceso se realizard a cargo de los montacarguistas de aserrio y

magquinas

e Maquinado

Tecnoloégicamente el proceso de maquinado en la fabrica para la elaboracién de
muebles de madera a la vista, cuenta con un buen grupo de maquinas que
actualmente, debido a las restricciones por contaminacion auditiva a las zonas
residenciales contiguas a las instalaciones, solo trabaja turnos diurnos, pudiendo en la
planta futura (nuevo proyecto), ser utilizada durante los turnos nocturnos. Por lo tanto,
podemos concluir que tecnoldégicamente el proceso en la elaboracion de mueble de
madera a la vista o0 mueble tradicional estd preparado para afrontar la nueva

planeacion de capacidad.

Complementando este punto, si es necesario por parte de la compafia, adquirir en el
mediano plazo (2015) una sierra escuadradora, un taladro multiple y una encoladora,
teniendo en cuenta las proyecciones de crecimiento en el mercado de mueble RTA.
Es importante aclarar que con la maquinaria actual se puede cumplir con las
proyecciones estimadas de crecimiento, pero estas adquisiciones de tecnologia,
mejorarian ademas de la productividad en la linea, un mejoramiento ostensible en la
calidad del producto y en el costo de fabricacion, lo que mejoria la competitividad de la
empresa en este mercado. La inversidbn en esta maquinaria es de alrededor de
$60.000.000.
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En el caso de la mano de obra, debido al incremento de nimero de juegos de un 9%
real, se hace necesario reforzar el personal del proceso de maquinas en 3 personas
anuales durante los afios 2014, 2015 y 2016 y 4 durante los afios 2017 y 2018. Estos
operarios deben corresponder a magquinistas polivalentes, ya sean capacitados

internamente o con experiencia certificada.

e Magquinado poltronas

Al igual que en el proceso de maquinas, tecnolégicamente el proceso de maquinado
de poltronas cuenta con un buen grupo de maquinas que puede ser utilizada durante
los turnos nocturnos. Por lo tanto, podemos concluir que tecnol6gicamente este

proceso esta preparado para afrontar la nueva planeacién de capacidad.

A nivel de mano de obra, el proceso de elaboracién de poltronas necesita de un patin
para alimentar con madera las diferentes maquinas y que los maquinistas, dediquen

su tiempo especificamente a las labores especializadas.

Inicialmente para los afios 2014 y 2015, puede entenderse este patin como medio
tiempo, siendo utilizado el otro medio tiempo en los diferentes procesos de la
elaboracion de poltronas. Para los afios posteriores (2016 a 2018) previo andlisis, este
funcionario se debe dedicar tiempo completo al proceso de aserrio poltronas, siendo

capacitado en el manejo de maquinas para apoyar dichos procesos.

e Inmunizado

Como tal, el proceso actual de inmunizado de la madera en la planta, es adecuado
tecnolégicamente en cuanto a capacidad, pero desde el punto de vista de la salud
ocupacional, ambiental y del desperdicio debido a las pérdidas por contaminaciéon y
derrames, se hace necesario realizar una inversion de alrededor de $150.000.000 en
un proceso de Autoclave que mejore todos estos parametros, pero debido a las
grandes inversiones que tiene en los primeros afios esta planeacion de capacidad
planteada, se propone que sea tenido en cuenta para el presupuesto del afio 2017, en

el cual se requeriria la capacitacion de 2 funcionarios para la operacion del sistema.
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El sistema a nivel de mano de obra, requiere una persona adicional a partir del afio
2014, es decir 2 personas para su ejecucion, quienes deben apoyar a la secciéon de
maquinas en la manipulacion de toda la mercancia que va hacia el proceso de
inmunizado y alimentar los proceso posteriores de suavizado mecanico y ensamble,

segun el caso.

e Suavizado mecanico

El proceso de suavizado mecanico, es un proceso que actualmente se viene
estructurando en pro de mejorar el resultado obtenido, incluyendo no solo un prelijado
de las piezas con lijas de grano tipo 80, 100 y 120 (granos gruesos), sino incluyendo

un lijado con granos de lija mas finos (150, 220 y 280).

La mejora se refleja en un mejor acabado del producto y un ahorro de materia prima
en selladores y lacas, es decir un mejor calidad a un menor precio debido a una

mejoria en la preparacion de las piezas para el proceso de pintura.

La inversién en tecnologia es realmente baja, ya que las maquinas utilizadas en este
proceso a excepcion las lijadoras calibradoras con las que ya cuenta la planta, son
relativamente sencillas en su construccion (incluso pueden desarrollares internamente.
Este desarrollo tecnol6gico en maquinaria puede complementarse con la creacién o
adaptacion de diferentes dispositivos de soporte de lijas o de sistemas de abrasion,

segun la forma de las piezas a trabajar en este proceso.

Actualmente este proceso trabaja en horas diurnas, por lo tanto es importante tener en
cuenta que en la nueva planeacién de capacidad, pueden utilizarse la maquinaria y las

instalaciones en turnos nocturnos.

A nivel de mano de obra, es necesario para el afio 2014, reforzar considerablemente
la seccién extrayendo personal del area de pintura 20 operarios, representados en 16
lijadores en blanco y 4 resanadores, instalandolos en 2 turnos permitiendo un mayor
flujo de mercancia a la seccibn de ensamble y mayor aprovechamiento de la
maquinaria en la seccion. Como es un proceso nuevo, es necesario realizar un
seguimiento constante, analizando las posibles falencias o sobredimensionamientos a
nivel de mano de obra y realizar correctivos oportunamente, y asi poder proyectar la

mano de obra para los afios posteriores, con base en el incremento del 9% en nidmero
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de juegos a producir. Tentativamente, para el afio 2015, se deben contratar 2
personas, posteriormente para los afios 2016 a 2018 se deben contratar 3 personas

adicionales por afio.
e Ensamble

El proceso de ensamble cuenta actualmente con la tecnologia necesaria que garantiza
el desarrollo de la planeacion de la capacidad planteada en este trabajo, ya que los
equipos utilizados son basicos y de costo accesible, los cuales pueden ser adquiridos
cada que se requieran, segin las necesidades planteadas en la desarrollo de las
actividades, ya que dichas necesidades se van generando, dependiendo del disefio
del producto, la cantidad y las materias primas e insumos utilizados (ejemplo: si se
requiere utilizar un pegante en spray, es necesario utilizar un equipo de marmita a

presién y una pistola para su aspersion).

Actualmente este proceso trabaja en horas diurnas, por lo tanto es importante tener en
cuenta que en la planeacion de capacidad, puede utilizarse la maquinaria y las

instalaciones en turnos nocturnos.

Desde el punto de vista de la mano de obra, a nivel del proceso de ensamble del
mueble de madera a la vista, se tiene una buena capacidad, la cual puede ser
explotada mayormente para el afio 2014 incrementando un poco las horas extras de
trabajo segun la necesidad, pero en el caso especifico del mueble RTA, se debe
incorporar iniciando el afio 2014 una persona adicional (3 operarios), para mejorar la

capacidad puntual de este proceso.

Para los afios posteriores se debe analizar puntualmente para la seccion de ensamble
el ingresar un grupo de 2 personas cada 2 afios (2015 y 2017), para asi mejorar la
capacidad de este proceso. En el caso del ensamble del mueble RTA, es necesario
revisar la tendencia creciente y el disefio de nuevos productos para conformar el
grupo o los grupos operativos del proceso. Tentativamente en esta planeacion, se
plantea incrementar en un 50% la capacidad anual del mueble RTA, lo cual se lograria
con un operario para el 2014, 1 operario para el 2015, 2 operarios para el 2016, 2

operarios para el 2017 y 3 operarios para el 2018.

e Pintura
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En términos generales, este proceso es muy manual y los equipos que se utilizan para
su realizacion, son de facil adquisicion y econémicos, por lo tanto la empresa puede

adquirirlos a medida que se lo requiera el proceso.

En el caso de la mano de obra, como lo vimos anteriormente, el proceso afrontara a
partir del aflo 2014 cambios en los diferentes procesos que lo componen, siendo
necesario retirar 20 personas para la seccién de suavizado mecénico, dando lugar a
convertir los 8 prelijadores actuales, en detalladores y revisadores, quienes ya reciben
de parte de ensamble y suavizado mecanico un producto lijjado en blanco que debe
revisarse para corregir errores y problemas generados por la manipulacion y el
proceso de ensamble y luego entregarse el primer proceso de aplicacion de

selladores.

Es necesario, para el proceso de pintura en términos generales incrementar su mano
de obra en un 9% anual, para afrontar el incremento a nivel de juegos de produccion,
lo cual significaria 6 personas para el afio 2014, 6 para el 2015, 7 para el 2016, 7 para
el 2017 y 8 para el 2018.

¢ Inmunizado poltronas

El volumen de produccion de la seccion de poltronas admite utilizar los sistemas
actuales, los cuales permiten el incremento de la capacidad proyectado, pero se
recomienda mejorar las condiciones en cuanto a salud ocupacional para mejorar la

proteccién de los operarios que intervienen en este proceso.

En el momento en el cual se realice el cambio del sistema de inmunizado de las
piezas en el proceso del mueble de madera a la vista, este sistema utilizado alli,
puede ser trasladado a la seccion de poltronas incrementando al doble la capacidad
de este proceso, pues cuenta con dos jaulas de inmersion y el actual cuenta con solo

una para su operacion.

En el caso especifico de la mano de obra como factor critico, no es necesario
incrementar personal, por el contrario esta persona encargada de este proceso debe

apoyar el inmunizado de madera a la vista, utilizando en su mayoria la tecnologia del
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proceso de madera a la vista, manteniendo esta tecnologia de madera de poltronas

COmo apoyo en caso de ser necesario.

e Procesos elaboracién poltronas

Incluye los procesos de esquelteria, preparado, tapizado, acabados poltronas y corte y
costura, dentro de este proceso, la empresa actualmente cuenta con los diferentes
equipos necesarios, que permiten el aumento de capacidad proyectado, al igual que
algunos procesos anteriormente descritos, los equipos utilizados en su gran mayoria,
son equipos econodmicos y de facil adquisicion, por lo tanto la empresa los puede

conseguir a medida que se lo demande el aumento paulatino de capacidad.

Actualmente este proceso trabaja en horas diurnas, por lo tanto es importante tener en
cuenta que en planeacion de capacidad, pueden utilizarse la maquinaria y las

instalaciones en turnos nocturnos.

Para la mano de obra este proceso necesita un incremento acorde al incremento
anual en numero de juegos planteado del 9%, asi; 2 personas para los afios 2014 y
2015 y 3 personas para los afios 2016, 2017 y 2018.

e Marqueteria y acabados

Dentro del tema de manipulacién y operacién del proceso, el sistema es dependiente
de la mano de obra que opera con equipos sencillos y econdmicos (talaros manuales,
atornilladores, matrtillos, etc.), por lo tanto, la empresa puede adquirirlos segun las

necesidades que se vayan presentando.

Pero es necesario en acompafiamiento al sistema de informacion de la planta y al
control de inventarios de la compafiia, implementar el sistema de cédigo de barras
para realizar la entrega de producto terminado a la seccién de despachos, en la cual

ya se cuenta esta mercancia como inventario del area comercial de la empresa.

Al igual que en algunos procesos anteriores, la mano de obra debe ser aumentada
gradualmente afio a afio el 9%, que corresponde al incremento gradual del nimero de

juegos fabricados. Para este caso especifico se tomara conjuntamente el dato del
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proceso de la seccién de despachos, teniendo en cuenta que el personal no es tan
grande como en otras secciones y que segun la necesidad pueden ser utilizados por
ambas secciones. Para el afio 2014 es necesario contratar una persona y para los

afios posteriores (2015 a 2018) se debe incrementar en 2 personas anualmente.
e Despachos

Al igual que en el proceso de acabados, es necesario implementar el sistema de
cbdigo de barras, el cual no solo servird para recibir el producto terminado por parte
de marqueteria y acabados, sino para realizar la distribucion de inventarios de

productos a las diferentes sucursales de la compaiiia.

Otro punto importante que debe tener en cuenta la fabrica, es implementar en sus
bodegas de producto terminado, un disefio y montaje de estanterias, segun tipos de
producto para facilitar su almacenaje, proteccién del producto y aprovechamiento del
espacio de las bodegas. Acomparfiando este disefio de estanterias, se deben adquirir
equipos que permitan almacenar y acceder al producto almacenado, ademas de
trasladarlo a las diferentes zonas de la bodega. Este punto se le entrega a la empresa
como recomendacion y debe ejecutarse mediante un proyecto liderado por el

departamento de mantenimiento.

La mano de obra fue analizada y disefiada, conjuntamente con el proceso de

marqueteria y acabados.
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4. CONSOLIDACION Y PRESENTACION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan de manera resumida y concreta los resultados obtenidos en
el desarrollo del trabajo. En tabla 14 se encuentran definidos los términos en que debe
emprenderse la construccidon de las nuevas instalaciones que a futuro contendran las
areas requeridas y disefiadas para el proceso de produccion, asi como para el traslado de
los procesos y el inicio de las labores. Lo anterior se complementa con los recursos
tecnoldgicos y de mano de obra que deben ser considerados en cada etapa de la

ejecucioén del proyecto.

Tabla 14: Cronograma de construccion de bodegas y traslado de las areas

Afio Bodega‘a Areas a Trasladar
Construir
2014 1 Almacén de Madera, Aserrio, Secado de Madera,

Maquinado e Inmunizado

Almacén de Aglomerados, Almacén de Pinturas,
Almacén General, Suavizado Mecanico, Ensamble,
2015 2y3 Pintura, Almacén de Espumas y Telas, Almacén de
Vidrios, Poltronas, Marqueteria y Acabados, Mueble
RTA, Servicios Técnicos y Disefio

2016 4 Despachos, Areas Administrativas y demas Areas
Fuente: el autor

Con respecto a la mano de obra, como uno de los factores criticos de capacidad
disefiados, se puede ver en la tabla 15, su planeacién afio a afio durante el tiempo
contemplado para la ejecucion de este trabajo. Es importante tener en cuenta que la
mano de obra disefiada y proyectada para los afios de ejecucion de esta planeacion, es
congruente con el porcentaje de crecimiento proyectado para la empresa, segun el
escenario escogido (9%), lo que se valida a través de la importancia que posee este
recurso para la fabrica, la cual se puede considerar como una planta intensiva en mano
de obra.
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Tabla 15: crecimiento proyectado de mano de obra

Cantidad de operarios

Actual Proyectada
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Recepcidn y almacenaje de materias primas 0 0 0 0 0 0
Aserrio 7 7 7 8 8 8
Secado de Madera 2 2 2 3 3 3
Maquinado 32 35 38 41 45 49
Maquinado Poltronas 2 3 3 3 4 4
Inmunizado 1 2 2 2 2 2
Suavizado Mecdnico 7 27 29 32 35 38
Ensamble 16 17 20 22 26 29
Pintura 84 70 76 83 90 98
Inmunizado Poltronas 1 1 1 1 1 1
Procesos Poltronas 25 27 29 32 35 38
Marqueteria y Acabados y Despachos 18 19 21 23 25 27
Total Planta 195| 210 228 250| 274 297
Incremento Personal (%) 8% 9% | 10%| 10% 8%

Fuente: el autor.

Desde el punto de vista del nivel tecnoldgico, se determiné que el punto fundamental
dentro de fabrica, corresponde al secado de madera y la planeacion de la capacidad
segun este factor se desarrolla con base a la necesidad hallada en dicho recurso. Como
se menciond anteriormente para este factor critico de capacidad, los crecimientos
proyectados son superiores a la capacidad necesaria, pero realizados asi debido al
sensible proceso tratado, al costo de adquisicion y montaje de los nuevos hornos y a la
necesidad de mantener un flujo lineal del proceso de produccién y evitar manipulaciones
excesivas de la madera durante el proceso, ya que simultdneamente durante estos afios
se realizard el traslado de las demés instalaciones de la fabrica, como lo vimos en el

disefio de la distribucién y magnitud de las areas de trabajo.

En la tabla 16, se observa el crecimiento obtenido mediante la intervenciéon en este

proceso.
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Tabla 16: crecimiento proyectado del nivel tecnoldgico

Actual Proyectada

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Capacidad Instalada Mensual

. 207.012 | 225.643 | 245.951 | 268.087 |292.214|318.514
Necesaria (en pulgadas de madera)

Capacidad Instalada Mensual segun

. 210.000 | 270.000 | 276.000 | 300.000 |300.000 |360.000
proyeccion (en pulgadas de madera)

% de Exceso de capacidad 1% 20% 12% 12% 3% 13%

Fuente: el autor.

Finalmente es importante dentro del desarrollo de este trabajo, realizar un analisis de la
viabilidad econdmica del proyecto, por lo tanto, a continuacién en la tabla 17, se
relacionan las principales inversiones de dinero que debe hacer la compafia IBG S.A.
para ejecutar la planeacién de la capacidad para los afios posteriores, la utilidad que
obtiene la fabrica dentro de sus actividades de produccién y el estado de cuenta de de
crédito que debe asumir la empresa en el caso hipotético que decida financiar la inversion
mediante un préstamo bancario. Este Gltimo item se analiza hasta el afio 2019, es decir 1
afo después de finalizado el proyecto, afio en el cual se muestra un balance positivo y no
es necesario hacer grandes inversiones locativas ni tecnoldgicas, ya que la planeacion de
capacidad puede afrontar el crecimiento tendencioso durante este afio, por lo tanto, se
obtienen unas utilidades que pueden terminar de saldar las obligaciones adquiridas para

llevar a cabo el proyecto.

Tabla 17: viabilidad econdmica del proyecto

Proyectada
2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Valor Entregas de Produccidn (*) 16.000 | 18.080 | 20.430| 23.086 | 26.088 | 29.479
Porcentaje de Utilidad de la Fabrica al 75%| 75%| 75%| 7.5%| 7.5%| 7,5%
Entregar a la Produccion (valor tendencioso)

Valor Utilidad (*) 1.200| 1.356| 1.532| 1.731| 1.957| 2.211
Inversiones Mayores en la Ejecucion del

Proyecto (*) 3.000| 3.000| 1.260 700 200 0
Estado de crédito (tasa 12% E.A.) -2.016| -4.099| -4.286| -3.645| -2.115 107

(*) Cifra en millones de pesos

Fuente: el autor
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El valor de las entregas de produccion, relacionado en la tabla 17 equivale a la suma de
los costos de produccién de cado producto multiplicado por la cantidad entregada a la
comercial, para lo cual se toma el crecimiento proyectado (13%) en los afios de alcance

del proyecto.

Por otra parte, la utilidad, corresponde exclusivamente a la utilidad que genera el area de
produccion, independiente de la comercial (quien hace la venta al cliente y genera la
mayor utilidad para la compafiia) y el porcentaje se calcula dentro del costo del producto a
entregar, pero ademas tiene una estrecha relacion con el aprovechamiento eficiente de

los recursos

En la tabla 17 las inversiones mayores, corresponden a los costos asumidos en la
construccién y adecuacion de bodegas y las inversiones mayores en tecnologia. Para el
aflo 2014, equivale a la construccion de la bodega 1, las instalaciones eléctricas
(significativas por la inversiobn en redes que soporten las principales maquinas del
proceso) y la inversion en las dos primeras cabinas de secado y la primera caldera. En el
afio 2015, se deben a la inversion en las bodegas 2 y 3 y sus instalaciones eléctricas,
ademas del traslado de las 4 cabinas de secado de planta 1. En el 2016 la inversion
corresponde a la construccion de la bodega 4, el traslado de las 4 cabinas de secado de
planta 2 y la compra de la segunda caldera. En el afio 2017 la inversién concierne al
cambio del sistema de autoclave para el inmunizado y la construccion de las areas de
administracion y soporte al sistema de produccién (alrededor de 1.400 m?). Para el afio
2018, es necesario nuevamente invertir en el secado, por lo tanto es necesaria una

compra en esta tecnologia que ronda los 200 millones de pesos.

Como se puede visualizar, la ejecucidén de la planeacion de capacidad para la nueva
planta de produccion de IBG S.A., requiere por parte de la compafiia de la realizacién de
constantes y significativas inversiones de recursos durante los 5 afios del horizonte de
tiempo proyectado, por lo tanto dentro del presupuesto anual de la compafia y
especificamente dentro del area de produccion se deben incluir las necesidades de

inversion a realizar, como fue el caso especifico del presupuesto del afio 2014.

Ademdas de lo anterior, se puede considerar que La viabilidad econémica del proyecto se

encuentra garantizada, con base a la necesidad de la fabrica de incrementar la capacidad
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de produccion que le permita a la comparfia responder al creciente mercado de los
muebles y a los deseos de expansion de sus directivas, inversion de dinero que se
encuentra avalada en base al gran interés de la presidencia y la alta direccion de la
compafiia en dicho proyecto, interés que se ve reflejado en las inversiones ya realizadas
(compra del lote, estudios topogréaficos, estudios de areas actuales, nivelacion del terreno,

disefio de bodegas, etc.)

En caso tal de que la empresa IBG S.A. decida no asumir o asumir parcialmente la
obligacién bancaria tratada en este capitulo, la compafia puede contemplar otras posibles
fuentes de obtencion de los recursos necesarios para la ejecucion de los disefios
presentados, las cuales pueden ser usadas conjuntamente dependiendo de las decisiones

tomadas por la presidencia y la gerencia general, dichas fuentes pueden ser:

e Venta de las instalaciones actuales; La planta 1 se encuentra bien cotizada,
debido a la localizaciébn central, contigua a un SAO, zonas residenciales y
comercio en general, lote que puede ser utilizado para la construccion de un
centro comercial, un complejo residencial o un uso mixto.

e Inversiones de los propietarios: Como ha sido ya realizada en anteriores

proyectos.
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CONCLUSIONES

Con base al objetivo general planteado, se puede concluir que el trabajo realizado,
le brinda a la empresa una adecuada planeacion de capacidad, partiendo de la
necesidad de produccion hallada, segun las divergencias entre la capacidad actual
y la capacidad necesaria para los periodos anuales proyectados, lo cual se
determiné mediante la eleccion de un escenario por parte del varios directivos de
la compaiiia, en el cual se plantea un crecimiento real del 9% a nivel de juegos de

produccién y pulgadas de madera procesadas.

El trabajo realizado ofrecera a la empresa IBG S.A. y especificamente a sus
directivas una hoja de ruta o guia para llevar a cabo el proyecto de consolidacion
de su planta de produccion, lo que a futuro permitird afrontar la creciente demanda
de los muebles, la diversificacion de los mercados propios de los productos
elaborados con madera y la incursién en el mercado al por mayor de los muebles.
Lo anterior, con la mejora paulatina y técnicamente disefiada de los factores que
afectan directamente la capacidad de produccion para no incurrir en
sobredimensionamientos que afecten los costos de la compainiia, ni en ausencias
de capacidad que generen un decremento en el nivel de servicio ofrecido por la
empresa. Ademéas de lo anterior, la ejecucion del trabajo realizado permite
claramente, al unir los centros de trabajo en una sola planta de produccién,
mejorar las problematicas logisticas actuales y por lo tanto disminuir los costos

que acarrean.

Dentro de la planeacion de la capacidad confluyen varios factores que afectan su
desarrollo, pero desde el punto de vista practico del trabajo realizado en la fabrica
de muebles de IBG S.A., se puede determinar que como tal la distribucién y
magnitud de las areas de trabajo, el nivel de tecnologia y la mano de obra,
representan los factores criticos que la determinan y a través de su disefio técnico
se obtiene como resultado, una capacidad instalada acorde a las necesidades de

la companiia para afrontar el mercado a futuro.
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La planeacion de la capacidad como decisién estratégica, permite de manera
holistica reconocer, diagnosticar e intervenir los diferentes factores que inciden
dentro del funcionamiento de la produccion en el corto, mediano y largo plazo. Por
lo tanto, su desarrollo a nivel de formacion profesional permite un aprendizaje
integro de las variables que afectan criticamente el sistema de produccion de

cualquier organizacion.

La planeacion prospectiva constituye una herramienta viable y poderosa para
complementar el uso de los métodos previsivos basados en el uso de la
proyeccion de datos histéricos. Ya que, a pesar de que la fiabilidad de los datos es
valida a través de la probabilidad de que ocurran, existen condiciones, politicas,
variables macroecondémicas y en fin, eventos factibles que no son tenidos en
cuenta por los métodos cuantitativos y pueden ocurrir 0 planearse para que

ocurran dentro del desarrollo comercial de cualquier empresa.

En el caso especifico del trabajo realizado en la empresa IBG S.A., se utiliza la
proyeccion por escenarios como herramienta de la planeacion prospectiva, debido
a que los datos histéricos no permiten un pronéstico para la planeacion estratégica
(5 anos) y a la cantidad de estrategias comerciales que pueden generarse para el
desarrollo de las ventas de la compaiiia, lo cual genera posiciones de mercado
posibles, mas no pronosticables desde los datos historicos (nuevos mercados,

nuevos productos, etc.)

La liquidez financiera para la ejecucion de este proyecto se encuentra garantizada
a partir del hecho de que la alta direccion se encuentra comprometida, debido al
gran interés que posee en fomentar la marca propia y en especial los muebles
como parte vital de soporte econémico de la compafia debido al gran margen de
utilidad que genera, como imagen de la empresa al ser fabricantes propios, como
linea de productos que permite la diversificacion y como puerta de entrada para

los negocios en el exterior.
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RECOMENDACIONES

La gestion del aprovisionamiento de materias primas e insumos, es uno de los
aspectos importantes para soportar el la planeacién de la capacidad, ya que sin la
tecnologia y el adecuado proceso, no es factible soportar el plan realizado, por lo
tanto se recomienda invertir a nivel de disefio, tecnologia y capacitacion, en un
adecuado manejo de inventarios segun las diferentes materias primas, tipos de
negociacion, tiempos de abastecimiento, tipos de proveedor, etc., para lograr un
efectivo sistema que permita llevar a cabo la produccion sin obstaculos y a unos

costos adecuados para la compafiia.

Es trascendental para la nueva planeacion de la capacidad y para fomentar el
crecimiento técnico e industrial de la elaboracion de muebles, realizar cambios en
pro de mejorar algunos procesos, tanto a nivel de calidad, como de tiempos de
proceso y de ahorros en materias primas. Es por ello que a través de este trabajo
se recomienda hacer especial seguimiento a los cambios sugeridos en el proceso
como el de un disefio profesional del producto, los cambios propuestos en la
tecnologia de secado, los cambios propuestos en el proceso de suavizado

mecanico, el cambia de tecnologia para el inmunizado, etc.

A nivel de mano de obra, se recomienda mejorar la capacitacion de los
funcionarios en los oficios a cargo (manipulacibn de mercancias, manejo de
magquinaria y equipos, control del proceso de secado, etc.), para lo cual se puede
instaurar un plan de capacitacion y certificacion de competencias ayudado de los

proveedores, la ARL, el SENA y Camara y Comercio.

Debido a la importante funcion de apoyo al sistema de produccién que cumplen los
procesos de mantenimiento, es necesario en pro de aumentar y soportar la nueva
capacidad diseflada para el &rea de produccion, implementar un adecuado
programa de mantenimiento, debido a que actualmente, el manejo empirico y la
falta de estructuracion de este proceso de apoyo en el area, se presentan fallas
inesperadas, tiempos excesivos de paros, costos altos de mantenimiento y en
general diferentes problematicas que afectan la capacidad de produccion de la

planta. Por lo tanto, se propone a la empresa, dentro del desarrollo de la nueva
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capacidad, implementar un programa de mantenimiento sistematico que promueva
la disminucién de los costos de produccion, brinde bienestar y seguridad al
personal, mantenga estandares de calidad al mantener la maquinaria y los equipos
en condiciones 6ptimas, brinde informacién oportuna y confiable y garantice mayor

rendimiento y productividad en las operaciones

El disefio de producto, todos los dias cobra mayor importancia para las empresas,
debido a que permite innovar constantemente, presentando nuevos productos a
sus vendedores y clientes, ademas de permitirle a la empresa ahorrar en costos
analizando el impacto del disefio en la planta de produccién, planteando
adecuadamente las especificaciones técnicas que a su vez ofrezcan a la parte
operativa herramientas adecuadas para llevar a cabo sus actividades diarias.
Debido a lo anterior, se recomienda; conformar el comité de disefio concurrente
(comité conformado por el director de area, los ingenieros de produccién, el jefe de
calidad, los coordinadores de proceso, los operarios de disefio y un dibujante de
Auto Cad). La meta principal del proceso es realizar el disefio de al menos 3 tipos
de producto mensualmente, para lograr un producto nuevo actual por cada tipo de

producto al afio.
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ANEXO 1

Grupos Homog

éneos

Consta de 2; el primero “cubica” la
madera, es decir la mide, la selecciona

Recepcion y Se utiliza una fumigadora manual, ; o
. . segun tamano y rechaza los bloques que .
almacenaje . un metro y una vara de medida. . 1 grupo que comparte 1 equipo
. No aplica . . L . no cumplen con las especificaciones de
de materias Equipos muy sencillos y de facil . y 2 operadores
. ., calidad. El segundo, se encarga de
primas consecucion. . -,
fumigar la madera por aspersion a
medida que se va descargando.
Consta de 2 Consta de 7 (1 grupo homogéneos en la | 1 grupo en deshilado (1
maquinas. La brimera Se utilizan carros estibadores (6 en | primera operaciéon y 2 en la segunda), 3 | maquina, 1 maquinistay 2
c I?ama 6eshﬁadora total) y un montacargas magquinistas que manejan cada una de patines) y 2 grupos
Aserrio Rt Ty compartidos en los procesos de las maquinas y 4 patines/encastilladores, | homogéneos en péndulo que
se llama Si'erra E aserrio, secado, maquinas, gue suministran producto en proceso a | costa de 1 maquina, 1
, . suavizado y ensamble. las maquinas y lo preparan para la magquinista y un patin cada
Péndulo (2 unidades) Y q . y' RSP P d yune
operacion siguiente. uno.
. . . Los encargados del cargue son los
Cada cabina tiene incluidos todos . . 2
. mismos operadores del proceso de .
: los equipos para su X : 8 grupos homogéneos aunque
Consta de 8 cabinas . . - péndulo y el descargue esta a cago de los . .
funcionamiento y se utilizan carros . . de capacidades variadas. (2 de
Secado de de secado, por lo . operarios de maquinado. Los hornos de
estibadores (6 en total) y un . . 6000 pulgadas de madera
Madera tanto 8 grupos . planta 2 se alimentan con desperdicios
. montacargas compartidos en los . . cochada, 4 de 8000y 2 de
homogéneos , de maderay los alimentan 2 operarios (1
procesos de aserrio, secado, 13000)

magquinas, suavizado y ensamble.

eneldiay
en la noche)
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Se utilizan carros estibadores (6 en

Este proceso consta de 32 operarios, los
magquinistas son operarios polivalentes y

Aunque podemos visualizar
grupos homogéneos
internamente en la seccion, ya
que la maquinaria y los

Costa de 20 total) y un montacargas pueden operar cualquier maquina operarios realizan operaciones
Maquinado | maquinas, algunas compartidos en los procesos de aunque son mas agiles en algunas similares, la seccidn de
similares aserrio, secado, maquinas, especificas. Los Patines operan en toda | maquinado como tal se
suavizado y ensamble. el proceso y los restauradores, reparan | consolida como un grupo
piezas defectuosas homogéneo aproximadamente
balanceado segun la
produccidn necesaria
G lliEds Consta de 3 maquinas Este proceso consta de 2 operarios 1 grupo homogéneo que
Poltronas (sierra radial, sierra No se utilizan equipos adicionales | (maquinistas) que utilizan la maquinaria | consta de 2 operadoresy 3
circular y sierra sinfin) segln la necesidad. magquinas.
Costa de 1 tanque (mezcla de agua .
. . . 1 grupo homogéneo que
. . e inmunizante) y dos jaulas que el . .
Inmunizado | No aplica Este proceso consta de 1 operario consta de 1 operarioy 1
operador turna entre el descargue G
y el cargue y la inmersién ’
Al igual que en Maquinado,
podemos visualizar grupos
. . homadgneos internamente en la
L Se utilizan carros estibadores (6 en . ., .
Costa de 8 mdquinas, Este proceso consta de 7 operarios (2 seccion, ya que la maquinaria y
. _ total) y un montacargas y . . . .
Suavizado algunas similares (Ver . fijos en calibradora) y 5 polivalentes que |los operarios realizan
. . L. compartidos en los procesos de . .. . .
Mecanico Listado Mdaquinas y se rotan en las diferentes maquinas operaciones similares, pero

Equipos)

aserrio, secado, maquinas,
suavizado y ensamble.

segun necesidad

como tal se consolida como un
grupo homogéneo

aproximadamente balanceado
segln la produccién necesaria
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Consta de 4 prensas

Se utilizan herramientas de banco
tales como ruteadoras neumaticas
manuales (1 por cada 2 grupos),
pistolas segln grapa necesaria (1
de cada tipo, por grupo), taladros
manuales (1 por cada grupo) y

Consta de 16 operarios que conforman 6
grupos homogéneos de 2 operarios por
grupo que realizan la operacion

7 grupos homogéneos
ensamble mueble madera

Ensamble s otras herramientas pequefas por ., " .
neumaticas . . . completa (operaciéon neumatica y maciza y 1 grupo para mueble
grupo de facil consecucion. .,
. " operacion de banco) y 1 grupo de 2 RTA
Ademas, se utilizan carros ersonas para el mueble RTA
estibadores (6 en total) y un P P
montacargas compartidos en los
procesos de aserrio, secado,
maquinas, suavizado y ensamble.
Total 84 operarios asi:
* 64 operarios que conforman 8 grupos
homogéneos en en las operaciones de
lijado de productos conformados por 1
resanador, 1 prelijador, 2 lijadores de
blanco, 2 lijadores de sellador, 1 lijador |8 grupos homogéneos en
. . Se utilizan herramientas manuales | de segunda de sellador y 1 lijador de operaciones de lijadoy 1 en
Pintura No aplica . ; ; " : .
(lijadoras rotorbitales) tinta. 20 en general: 4 | operaciones de pintura,
revisadores (2 en lijado en blancoy 2 en | manipulacidn y revision
lijado sellador), 4 patines y 12 pintores
en diferentes procesos segun necesidad
(aplicacion de sellador, aplicacion de
segunda de sellador, aplicacion de tinta y
aplicacion de laca)
. 1 grupo homogéneo que
Inmunizado . Costa de 1 tanque (mezcla de agua . srup - . .
No aplica . . . Este proceso consta de 1 operario consta de 1 operarioy 1
Poltronas e inmunizante) y 1 jaula

equipo.
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Esqueleteria

Consta de una pistola esqueletera

3 grupos homogéneos (pistola-

No aplica . . Consta de 3 operarios .
Poltronas P (serie 14) por cada operario P operario)
Prepar . n na pistol icerf . r homogén istola-
eparado Vel Co §ta de una pistola de t.ap ceria o ¢ 5 @3S 5g upC.)S omogéneos (pistola
Poltronas (serie 80) por cada operario operario)
Costa de 1 cortadora Consta de 6 operarios (1 operario de Aunque existen maquinas
Cortey . . comunes y operadores
de tnela y 4 maquinas corte y un ayudante y 4 operarios de . .
Costura . . polivalentes trabajan como un
planas y 1 fileteadora magquinas de coser) , .
grupo segun las necesidades
Tapizado . Consta de una pistola de tapiceria . 10 grupos homogéneos
P No aplica . P . P Costa de 10 operaios .g P . E
Poltronas (serie 80) por cada operario (pistola-operario)
Costa de 1 pistola de tapiceria
Acabados . para el revisor y 1 taladro para el . .
No aplica , C Costa de 2 operaios 1 grupo homogéneo
Poltronas patin quien fija las patas y
acomoda el producto en bodega
Aungque trabajan
conjuntamente se puede
, consta de herramientas basicas Costa de 12 operarios en total, 2 hablar de 2 grupos
Marqueteria . . . 2
Acabados No aplica como taladros de diferentes revisadores, 4 empacadores y 6 homogéneos de 6 operadores
¥ tamafios y pistolas serie 80 operarios de marqueteria cada uno (1 revisor, 2
empacadores y 3 operadores
de marqueteria)
1 grupo homogéneo
. . . operaciones similares pero sus
Despachos | No aplica No aplica Costa de 6 operarios (op P

funciones dependen del nivel
de pedidos)
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ANEXO 2

Listado de Maquinaria Area de Produccion

Recepciony
almacenaje
de materias
primas

No posee mdaquinas o
equipos complejos

Continua
Maquinado

Aserrio

Cabina Secado 1 (6000 pulg madera)
Cabina Secado 2 (6000 pulg madera)
Cabina Secado 3 (13000 pulg madera)
Secado de Cabina Secado 4 (13000 pulg madera)
Madera Cabina Secado 5 (8000 pulg madera) _ Sierra radial poltronas
Cabina Secado 6 (8000 pulg madera) ';/(I)Tg_l:::::o Sierra circular poltronas
Cabina Secado 7 (8000 pulg madera)

Cabina Secado 8 (8000 pulg madera)

Sierra sin fin poltronas

Inmunizado

Lijadora Horizontal con apoyo inferior 1

Lijadora Horizontal con apoyo inferior 2

Lijadora Horizontal con apoyo inferior 3

Maquinado Suavizado Lijadora Horizontal con apoyo superior

Mecdnico Lijadora Vertical 1
Lijadora Vertical 2

Lijadora Plato-Rodillos

Lijadora Calibradora

Ensamble

Cabina Sellador 1
Cabina Sellador 2
Cabina Sellador 3
Cabina Sellador 4
Cabina Sellador 5
Cabina Sellador 6
Cabina Tinta 1

Pintura
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Continua
Pintura

Inmunizado
Poltronas

Esqueleteria
Poltronas
Preparado
Poltronas
Cortey
Costura
Tapizado
Poltronas
Acabados
Poltronas

Marqueteria
y Acabados

Despachos

Cabina Tinta 2

Cabina Tinta 3

Cabina Tinta 4

Cabina Tinta 5

Cabina Tinta 6

Cabina Laca 1

Cabina Laca 2

No posee mdaquinas o
equipos complejos

Cabina Laca 3

No posee maquinas o
equipos complejos

No posee mdaquinas o
equipos complejos

No posee mdaquinas o
equipos complejos
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ANEXO 3

Listado de Operarios Area de Produccion

No cuenta con operarios

Recepcidén y fijos, puesto que esta

almacenaje 0 actividad no se hace

de materias cotidianamente y es
primas realizada por 1 operario de

maquinas y 1 de péndulo

Magquinista Deshiladora
Magquinista Sierra Pendulo 1
Magquinista Sierra Pendulo 2
Patin Deshiladora

Patin Sierra Péndulo

Aserrio 7

Secado de

Madera Calderista

Magquinista Sierra circular 1
Magquinista Sierra circular 2
Magquinista Sierra circular 3
Magquinista Sierra multiple
Magquinista Plana 1
Magquinista Plana 2
Magquinista Cepilladora 2
caras

Magquinista Molduradora
Maquinista Sierra Radial 1
Magquinista Sierra Radial 2
Maquinista Trompo 1
Maquinista Trompo 2
Maquinista Trompo 3
Magquinista Ruteadora
Pedestal

Magquinista Espigadora
Magquinista Escopladora
Magquinista Sierra sin fin 1
Magquinista Sierra sin fin 2
Maquinista Sierra
Escuadradora

Magquinista Enchapadora de
Cantos

Magquinista Ruteadora
Restauraciones

1 Magquinista Plato

Maquinas 32

N (RRrIRR| P (RPRRIRPRIRIN N (RPRINRIRIRLR N [(NNR[R |-
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Restauraciones
2 Patin (1 montacarguista)
4 Restaurador manual
e iiEds Op’era.rlo po!lvalente dg
2 2 maquinas (sierras: radial,
Poltronas . L
circular y sin fin)
Inmunizado 1 1 Operario Inmunizado
. 2 Operario de Calibradora
Suavizado - -
(s 7 Operario de Maquinas
Mecanico 5 .
(Polivalentes)
14 Operario Ensamble Trabajan en grupos de 2
Ensamble 16 . personas (incluye grupo de
2 Operario Ensamble RTA Mueble RTA)
8 Resanador
8 Prelijador
16 Lijador en Blanco
16 Lijador Sellador
Pintura 84 8 Lijador Segunda Sellador
8 Lijador Tinta
12 Pintor
4 Revisor
4 Patin
Inmunizado 1 1 Operario Inmunizado
Poltronas
Esqueleteria
Poltronas 3 3 Esqueletero
Preparado
5 5 Preparador
Poltronas
1 Operario de Corte
Cortey 6 1 Ayudante de Corte
Costura 4 Operario de Maquinas de
costura
VESIEEID 10 10 Tapicero
Poltronas
L 1 1 Revisor
Poltronas
Marqueteria 2 Revisor
q 12 6 Operario de Marqueteria
y Acabados
4 Empacador
Despachos 6 6 Operario de despachos
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ANEXO 4

Listado de Referencias Actuales

1 |BanBar |Bancacomedor barcelona |Silla Comedor LD 8,00 6,00
2 BasAro Base Com Aro Base Comedor LD 4,00 6,00
3 BasGOT | Base Com Gota Base Comedor LD 3,00 6,00
4 | BasMPA |Base Com M.P.A Base Comedor LD 4,00 6,00
5 |BasBar Base Com Barcelona Base Comedor LD 6,00 6,00
6 |basbe4 |Base Com Berlin 4 pts Base Comedor LC 8,00 8,00
7 |basbe6 |Base Com Berlin 6 pts Base Comedor LC 6,00 8,00
8 | BasFir Base Com Firence 4ts Base Comedor LD 8,00 6,00
9 |BasFi6 Base Com Firence 6ts Base Comedor LD 6,00 6,00
10 |BasSev | Base Sevillana Base Comedor LD 6,00 6,00
11 |BasSh4 | Base Shelsy 4p Base Comedor LC 8,00 8,00
12 | BasSh6 | Base Shelsy 6p Base Comedor LC 6,00 8,00
13 |camasl |cama asturiasl.00 Cama LC 6,00 4,00
14 | camast cama asturias1.40 Cama LC 6,00 4,00
15 |camas6 |cama asturiasl.60 Cama LC 6,00 4,00
16 |CamAt2 |Cama Atenas 1.20 Cama LC 6,00 4,00
17 |CamBab |Cama Babilonia 1,40 Cama LD 3,00 2,00
18 |CamDul |Cama Dubai 1,00 Cama LC 6,00 4,00
19 |CamDu2 |Cama Dubai 1,20 Cama LC 6,00 4,00
20 | CamDub | Cama Dubai 1,40 Cama LC 6,00 4,00
21 | Camfir Cama Firence 1.40 Cama LC 6,00 4,00
22 |CamIBG |Cama IBG Cama LD 3,00 2,00
23 |CamlITe |Cama Infantil Terra1.00 |Cama LC 4,00 4,00
24 | Caminf | Cama Infantil 1.00 Cama LC 4,00 4,00
25 | CamMad | Cama Madrid 1,40 Cama LC 6,00 4,00
26 | CamMa2 | Cama Madrid 1.20 Cama LC 6,00 4,00
27 | CamMil | Cama Milan 1,40 Cama LD 3,00 2,00
28 | CamMi6 | Cama Milan 1,60 Cama LD 3,00 2,00
29 | CamM?20 | Cama Milan 2,00 Cama LD 3,00 2,00
30 | CamOpo | Cama Oporto 1,40 Cama LC 6,00 4,00
31 |CamTul |Cama Tulin 1.00 Cama LC 6,00 4,00
32 |CamTu2 |Cama Tulin 1.20 Cama LC 6,00 4,00
33 |CamVie |Cama Viena 1,40 Cama LD 4,00 2,00
34 |CamVie |Cama Viena 1,60 Cama LD 4,00 2,00
35 | CamMar | Camarote Marfil Camarote LC 1,50 1,50
36 |CloAme |Closet Americano RTA Closet 2 Cuerpos LC 1,00 2,00
37 |CloNov |Closet Nova RTA Closet 1 Cuerpo LC 2,00 4,00
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38 |ComBe4 |Com Berlin 4p Comedor 4p (con cubierta) LC 0,75 0,75
39 | ComBe6 |Com Berlin 6p Comedor 6p (con cubierta) LC 1,08 1,00
40 |ComSh4 | Com Shelsy 4p Comedor 4p (con cubierta) LC 0,63 0,75
41 |ComSh6 |Com Shelsy 6p Comedor 6p (con cubierta) LC 0,92 1,00
42 | comfir Comedor Firence 4p Comedor 4p (con vidrio) LC 0,63 0,63
43 | comfi6 | Comedor Firence 6p Comedor 6p (con vidrio) LC 0,63 0,88
44 | CoriInf Corral Infantil 1.00 corral infantil LC 3,00 3,00
45 | CorTer Corral Terra corral infantil LC 3,00 3,00
46 |EspAlt Espejo de Pie Altamira Espejo de Pie LD 3,00 2,00
47 | EspAst Espejo de Pie Asturias Espejo de Pie LC 3,00 3,00
48 |EspBab | Espejo de Pie Babilonia Espejo de Pie LD 2,00 2,00
49 |EsplBG | Espejo de Pie IBG Espejo de Pie LD 2,00 2,00
50 |Espmad |Espejo de pie Madrid Espejo de Pie LD 3,00 2,00
51 | EspMil Espejo de Pie Milan Espejo de Pie LD 2,00 2,00
52 |EspDec |Espejo de Pie Deco Espejo de Pie LC 3,00 3,00
53 | MesAte | Mesa Atelier (juego) Mesas Juego LD 6,00 3,00
54 | MesPar | Mesa Centro Paris Mesa Centro LD 6,00 6,00
55 | Mesfio Mesa de centro Fiorelli Mesa Centro LD 6,00 6,00
56 | Mestvl Mesa de Tv Lotto Mesa de T.V LC 4,00 3,00
57 | Meslbg | Mesa IBG Juego Mesas Juego LD 2,00 3,00
58 | Meslsa Mesa Isabelina (Juego) Mesas Juego LD 3,00 3,00
59 | Mesken |Mesa Kenia Mesa Centro LC 8,00 8,00
60 | MesKea | Mesa Kenia Auxiliar Mesa Centro LC 6,00 8,00
61 | Mespec |Mesa Poltrona Econdmica | Mesa Centro LC 8,00 8,00
62 | MesRaf | Mesa Rafaela Mesa Centro LD 4,00 6,00
63 |MesZay | Mesa salaZayra Mesa Centro LD 6,00 6,00
64 | MesTun |Mesa tunez Mesa Centro LD 4,00 6,00
65 |MesTvl |MesatvImperium Mesa de T.V LD 2,00 2,00
66 | Multim | Multimueble Mesa de T.V LD 2,00 2,00
67 | Nicho Nicho IBG Cama LC 6,00 4,00
68 | NocAlt Nochero Altamira Nochero LD 6,00 4,00
69 | NocAst | Nochero Asturias Nochero LC 6,00 6,00
70 | NocBab | Nochero Babilonia Nochero LD 4,00 4,00
71 | NocDec |Nochero Deco Nochero LC 6,00 6,00
72 | NocEsp | Nochero Esperanza Nochero LC 6,00 6,00
73 | NocIBG | Nochero IBG Nochero LD 4,00 4,00
74 | NocMad | Nochero Madrid Nochero LD 6,00 4,00
75 | NocMil | Nochero Milan Nochero LD 4,00 4,00
76 | PolAm2 | Poltrona Amelia 2x1 Sala Poltrona 2 x 1 LC 1,00 0,67
77 | PolAme | Poltrona Amelia 3x1 Sala Poltrona3 x 1 LC 1,00 0,83
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78 | Polate Poltrona Atelier Sala Modular LD 1,00 1,17
79 | PolBo2 Poltrona Bonaire 2*1 Sala Poltrona 2 x 1 LC 0,79 0,67
80 | PolBon Poltrona Bonaire 3*1 Sala Poltrona3 x 1 LC 1,00 0,83
81 |PolCad Poltrona Cadiz Sala Modular LD 1,00 1,17
82 | PolEu2 Poltrona Europa 2*1 Sala Poltrona2 x 1 LC 1,00 0,67
83 | PolEur Poltrona Europa 3*1 Sala Poltrona3 x 1 LC 1,00 0,83
84 | PolFir Poltrona Firence Sala Modular LC 1,00 0,79
85 |PolMon | Poltrona Montecarlo Sala Modular LD 1,00 1,17
86 | PolTer Poltrona Terranova Sala Modular LC 1,00 0,79
87 | PolVen Poltrona Venecia Sala Modular LD 1,00 1,17
88 | Pufzaf Puff Zafiro Puff LC 8,00 8,00

Sala (Sofa poltrona + Silla

*

89 |SalEll Sala Ellegance 2*1 Tapizada) 2 x 1 LD 1,00 0,83

Sala (Sofa poltrona + Silla

*

90 |SalEl2 Sala Ellegance 3*1 Tapizada) 3 x 1 LD 0,79 1,00

. . . Sala (Sofa poltrona + Silla

1 IFi2 laF Ili2*1 7

9 SalFi Sala Fiorelli e edal] 255 5 0,79 0,83

. . . Sala (Sofa poltrona + Silla

*

92 |SalFio Sala Fiorelli 3*1 Tapizada) 3 x 1 LD 1,00 1,00

, Sala (Sofa poltrona + Silla

*

93 |SalPa2 Sala Paris 2*1 Tapizada) 2 x 1 LD 1,00 0,83

, Sala (Sofa poltrona + Silla

*

94 |SalPar Sala Paris 3*1 Tapizada) 3 x 1 LD 1,00 1,00

Sala (Sofa poltrona + Silla

IRa2 [ faella 2*1 1

95 |SalRa Sala Rafaella Tapizada) 2 x 1 LD ,00 0,83

Sala (Sofa poltrona + Silla

*

96 | SalRaf Sala Rafaella 3*1 Tapizada) 3 x 1 LD 1,00 1,00
97 |Semana |Semanario Semanario LC 3,00 3,00
98 |Silcba Silla com Barcelona Silla Comedor LD 6,00 6,00
99 |SilLir Silla Com Lira Silla Comedor LD 6,00 6,00
100 | SilSue Silla Com Sueca Silla Comedor LD 6,00 6,00
101 | Silfir Silla Comedor Firence Silla Comedor LC 8,00 8,00
102 | Silcge Silla Comedor Genoves Silla Comedor LD 6,00 6,00
103 | Sildam Silla Damasco Silla Comedor LD 6,00 6,00
104 | SilFio Silla Fiorelli Silla Sala Tapizada LD 6,00 6,00
105 |SilJun Silla Junior Silla Sala Tapizada LD 6,00 6,00
106 |SilPar Silla Sala Poltrona Paris Silla Sala Tapizada LD 6,00 6,00
107 | SilRaf Silla Sala Rafaela Silla Sala Tapizada LD 6,00 6,00
108 | Silshe Silla Shelsy Silla Comedor LC 8,00 8,00
109 | Silvay Silla Vayone Silla Comedor LD 6,00 6,00
110 | SofPar Soféa Poltrona Paris Sofa Poltrona LD 3,00 2,00
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111 | SofRaf Sofa Poltrona Rafaella Sofa Poltrona LD 3,00 2,00
112 |ScmlLie Sofacama Lievano Sofacama LC 2,00 3,00
113 |ScmPen |Sofacama Penta sofacama LD 2,00 2,00
114 | Vitdec Vitrina Deco vitrina LC 2,00 3,00
115 | VitNov Vitrina Nova vitrina LC 2,00 3,00
116 |VitSev Vitrina Sevillana vitrina LD 2,00 2,00
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ANEXO 5

Clasificacion segun Tipo de Producto

Sala Poltrona 2 x 1 LC Sala Poltrona 2 x 1 LC 0,666666667

Sala Poltrona3 x 1 LC Sala Poltrona3 x 1 LC 0,833333333

Sala Modular LC Sala Modular LC 0,791666667

Sala Modular LD Sala Modular LD 1,166666667
Sala Sofa Poltrona LC Sofa Poltrona LC 3
Poltronas Silla Poltrona LC Silla Poltrona LC 6

Puff LC Puff LC 8

Sofa Poltrona LD Sofa Poltrona LD 2

Silla Poltrona LD Silla Poltrona LD 4

Puff LD Puff LD 6

Sala (Sofa poltrona + Silla Tapizada) 2 x 1 LD Sala (Sofa poltrona + Silla Tapizada) 2 x 1 LD | 0,833333333
Sala Madera | Sala (Sofé poltrona + Silla Tapizada) 3 x 1 LD Sala (Sofa poltrona + Silla Tapizada) 3 x 1 LD 1

Silla Sala Tapizada LD Silla Sala Tapizada LD 6

Comedor 4p (con Vidrio) LC Comedor 4p (con Vidrio) LC 0,625

Comedor 6p (con Vidrio) LC Comedor 6p (con Vidrio) LC 0,875

Comedor 4p (con cubierta) LC Comedor 4p (con cubierta) LC 0,75

Comedor 6p (con cubierta) LC Comedor 6p (con cubierta) LC 1

Silla Comedor LC Silla Comedor LC 8
Comedores

Base Comedor LC Base Comedor LC 8

Cubierta Comedor LC Cubierta Comedor LC 8

Silla Comedor LD Silla Comedor LD 6

Base Comedor LD Base Comedor LD 6

Cubierta Comedor LD Cubierta Comedor LD 6
Alcobas Cama LC Cama LC 4
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Nochero LC Nochero LC 6
Espejo de Pie LC Espejo de Pie LC 3
Cama LD Cama LD 2
Nochero LD Nochero LD 4
Espejo de Pie LD Espejo de Pie LD 2
Sofacama LC Sofacama LC 3
Sofacama LD Sofacama LD 2
Vitrina LC Vitrina LC 3
Vitrina LD Vitrina LD 2
Mesa Centro LC Mesa Centro LC 8
Mesa Centro LD Mesa Centro LD 6
Otros Mesas Juego LC Mesas Juego LC 4
Mesas Juego LD Mesas Juego LD 3
Corral Infantil LC Corral Infantil LC 3
Camarote LC Camarote LC 1,5
Semanario LC Semanario LC 3
Mesa de T.V LC Mesa de T.V LC 3
Mesa de T.V LD Mesa de T.V LD 2
Closet 1 Cuerpo LC Closet 1 Cuerpo LC 4
Mueble RTA
Closet 2 Cuerpos LC Closet 2 Cuerpos LC 2
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ANEXO 6

Planos Plantas Actuales
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ANEXO 7

Cuadro de Datos Historicos de Ventas segun Tipo de Producto

Tipo de Producto 2009

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul |[Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Base Comedor LD 23 19 17 24 15 19 20| 15 18 16 14 33
Cama LC 848 | 904 | 848| 839 | 824 | 751| 951| 665| 754 | 791| 732| 955
Cama LD 72 67 47 52 59 72 58| 49 62 51 71 98
Camarote LC 25 35 17 16 31 32 42| 20 29 26 29 50
Closet 1 Cuerpo LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Closet 2 Cuerpos LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Comedor 4p (con
cubierta) LC 212 | 279| 231| 187 | 246| 295| 408| 315| 319| 277 | 289| 345
Comedor 4p (con
vidrio) LC 18| 22| 17| 20| 28| 23| 22| 14| 15| 19| 14| 21
Comedor 6p (con
cubierta) LC 105| 82| 109| 99| 122| 107| 118| 90| 84| 72| 107| 199
Comedor 6p (con
vidrio) LC 14 11 10 27 15 10 23| 13 19 21 17 31
corral infantil LC 25| 14| 18| 21| 21| 18| 44| 19| 25| 25| 24| 40
Cubierta Comedor LD 9 5 4 6 5 4 2 2 5 4 3 10
Espejo de Pie LC 294| 308| 244| 183| 203| 202| 207 | 156 189| 201| 182| 212
Espejo de Pie LD 38| 40| 28| 30| 25| 42| 35| 33| 31| 34| 33| 54
Mesa Centro LC 411 | 521 | 440| 354 | 469| 524 | 719| 572 | 545| 520| 577 | 778
Mesa Centro LD 0 0 1 2 1 2 0 0 1 3 1 2
Mesade T.V LC 40 25 24 20 36 21 27| 28 41 22 23 33
Mesade T.VLD 7 4 4 3 4 4 6 7 3 1 3 4
Mesas Juego LD 7 1 5 3 9 11 8 8 9 11 10 18
Nochero LC 1289|1332 (1225|1141 |1207 1055|1310 | 930| 1151|1193 |1097 | 1403
Nochero LD 116| 104 78 85| 101| 123| 104| 87| 103 92| 117 | 152
Puff LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sala (Sofa poltrona +
Silla Tapizada) 2x1 LD 17 13 16 13 19 14 19| 12 11 7 17 17
Sala (Sofa poltrona +
Silla Tapizada) 3x1 LD 29| 31| 29| 28| 37| 33| 40| 28| 33| 43| 32| 57
Sala Modular LC 102 | 133 | 144 | 122| 174| 245| 325| 233 | 254| 235| 277| 385
Sala Modular LD 8 6 8 5| 15| 14| 12| 12 8| 12| 17| 32
Sala Poltrona2 x 1 LC 162| 204 | 153 95| 126| 118| 176| 127| 107| 103| 100| 131
Sala Poltrona 2 x 1 LD 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0
Sala Poltrona3 x 1 LC 189 | 220 | 173| 174 | 214| 199 | 268| 243| 205| 207 | 240| 317
Sala Poltrona3 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Semanario LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Silla Comedor LD 128| 112| 128| 156| 130| 88| 132| 82| 126| 116 148| 230
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Sofacama LC 0 0 0 0 0 0 0| O 0 0 0 1
Sofacama LD 11 7 9 11 13 10 7 6 9 10 7 10
vitrina LC 3 10 5 8 12 3 12 4 7 8 14 12
vitrina LD 7 5 10 6 4 5 4| 10 8 4 8 8
Tipo de Producto 2010
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Base Comedor LD 12 20 21 16 14 22 23 10 16 25 22 40
Cama LC 695| 676| 870| 902| 845| 791| 855| 820| 765| 886| 784 |1036
Cama LD 72| 56| 73| 78| 70| 89| 81| 70| 55| 86| 90| 113
Camarote LC 18 24 26 29 31 26 29 28 41 68 51 74
Closet 1 Cuerpo LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Closet 2 Cuerpos LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Comedor 4p (con
cubierta) LC 202| 211| 239| 295| 340| 369| 342| 263| 299| 325| 286| 416
Comedor 4p (con
vidrio) LC 15 16 17 17 18 14 13 13 5 16 28 29
Comedor 6p (con
cubierta) LC 99| 79| 90| 86| 99| 105| 97| 88| 74| 115| 117| 214
Comedor 6p (con
vidrio) LC 11 13 13 15 10 22 17 12 12 33 32 22
corral infantil LC 27| 31| 38| 37| 32| 30| 34| 29| 39| 55| 49| 47
Cubierta Comedor LD 8 6 9 11 7 8 11 6 2 9 10 11
Espejo de Pie LC 143| 198 | 331| 408| 240| 213| 252| 337| 304| 283| 276| 348
Espejo de Pie LD 38| 51| 42| 48| 51| 54| 60| 48| 33| 55| 48| 81
Mesa Centro LC 444 | 409| 431| 477| 578| 550| 540| 436| 480| 661| 523| 819
Mesa Centro LD 1 2 1 2 11 4 8 5 7 9 7 25
Mesade T.V LC 20 21 38 27 34 24 26 35 20 25 22 34
Mesade T.V LD 3 4 1 4 5 4 2 2 2 3 5 3
Mesas Juego LD 9 7 7] 11| 17| 16| 11| 20 6 6| 17| 23
Nochero LC 9851|1008 | 1307|1437 | 1175|1068 | 1219|1243 | 1210|1326 | 1185|1544
Nochero LD 107| 93| 116| 126| 112| 140| 133| 118| 99| 136| 152| 187
Puff LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sala (Sofa poltrona +
Silla Tapizada) 2x1 LD 8| 15 14 4| 13 12 9 14 15 12 8| 20
Sala (Sofa poltrona +
Silla Tapizada) 3x1 LD 29| 20| 28| 23| 26| 35| 26| 17| 33| 33| 32| =51
Sala Modular LC 199| 181 | 173| 187| 203 | 255| 251 | 188| 226 | 264 | 264 | 422
Sala Modular LD 16| 18| 30| 31| 46| 36| 38| 37| 36| 43| 53| 93
Sala Poltrona 2 x 1 LC 82| 59| 96| 109| 156| 128| 125| 109| 108| 119| 88| 138
Sala Poltrona 2 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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SalaPoltrona3x1LC | 173| 181| 179| 196| 241| 201| 191| 163| 165| 289| 190| 292
Sala Poltrona3 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Semanario LC 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 7| 18
Silla Comedor LD 106| 136| 158| 176| 166| 214| 220| 158| 200| 232| 168| 314
Sofacama LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sofacama LD 6 6 8 7 8 5 7 5| 12| 27| 16| 33
vitrina LC 10 3 11 10 9 14 12 7 4 7 9 21
vitrina LD 13 6 10 3 8 7 7 4 4 13 7 12
Tipo de Producto 2011 :
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Base Comedor LD 12 14 12 19 24 31 17 18 16 19 22 25
Cama LC 724| 679| 735| 743| 856| 807 | 793| 764| 844| 964 | 885|1130
Cama LD 69 59 49 50 60 54 55 56 65 51 46 48
Camarote LC 43| 40| 29| 35| 31| 49| 49| 29| 44| 33| 37| 65
Closet 1 Cuerpo LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Closet 2 Cuerpos LC 0 0 0 0 0 0 0 0 3| 49| 43| 59
Comedor 4p (con
cubierta) LC 264 | 255| 253| 227| 232| 251| 229| 191| 129| 123| 186| 235
Comedor 4p (con
vidrio) LC 34 23 23 22 23 15 24| 130| 284| 341| 298| 312
Comedor 6p (con
cubierta) LC 104| 75| 94| 100| 93| 103| 101, 96| 71| 80| 108| 188
Comedor 6p (con
vidrio) LC 9| 12| 19| 13| 14| 10| 11| 13 8 8| 22| 28
corral infantil LC 14 34 41 28 22 21 30 36 39 35 35 42
Cubierta Comedor LD 4 4 2 9 4 10 5 4 0 1 2 2
Espejo de Pie LC 290| 250| 299| 274| 338| 342| 351| 308| 322| 613| 543| 715
Espejo de Pie LD 61| 45| 37| 30| 41| 35| 41| 32| 40| 38| 30| 27
Mesa Centro LC 406| 391| 453| 483| 518| 492| 424| 490| 502| 504 | 560| 665
Mesa Centro LD 8| 23| 18| 18| 20| 17| 23| 19| 30| 36| 41| 63
Mesa de T.V LC 23 28 31 34 27 33 31 27 35 12 7 17
Mesa de T.V LD 2 4 2 2 6 9 6 7] 12| 16| 18| 25
Mesas Juego LD 10/ 11| 11 8 7| 13 7 5 7] 12| 12| 16
Nochero LC 1103[1033[1091 1088|1301 |1259|1273|1110|1149|1395 1261|1694
Nochero LD 120 98 71 76 99 88 81 81| 107 83 85 76
Puff LC 0 0 0 0 0 0 0 2 0 5 2 3
Sala (Sofa poltrona +
Silla Tapizada) 2x1 LD 7 11| 12 3 3 7 6 8 1] 10 5 9
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Sala (Sofa poltrona +
Silla Tapizada) 3x1 LD 13| 24| 32| 33| 43| 25| 22| 32| 25| 20| 28| 46
Sala Modular LC 246 | 238| 280| 314| 369| 339| 287 | 364| 403| 399| 429 | 549
Sala Modular LD 41| 53| 45| 55| 48| 50| 47| 50| 52| 72| 78| 130
Sala Poltrona2 x 1 LC 57 42 54 65 56 56 47 33 25 25 29 30
Sala Poltrona 2 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sala Poltrona3 x 1 LC 121| 120| 128| 132| 122| 107| 102 94 79 94 87| 100
Sala Poltrona3 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Semanario LC 4 20 14 17 35 36 32 28 25 31 25 25
Silla Comedor LD 138| 116| 128| 169| 180| 201 | 186| 183| 188| 175| 196| 262
Sofacama LC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sofacama LD 23| 26| 23 8| 19| 18| 18| 17| 13| 12 9| 18
vitrina LC 13 12 7 10 13 6 12 8 10 11 12 20
vitrina LD 6 6 8 4 4 11 7 11 5 3 4 9

Tipo de Producto 2012

Ene |Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul

Base Comedor LD 17| 16 15 12 26 23 24

Cama LC 831|682 824| 722| 907 |1095|1200

Cama LD 38| 54 58 49 47 44 40

Camarote LC 29| 23 43 43 52 50 38

Closet 1 Cuerpo LC 0| 0| 48| 156| 262| 327| 324

Closet 2 Cuerpos LC 46| 52 73 65 88 70 64

Comedor 4p (con

cubierta) LC 141|116 | 117 90| 109| 113 93

Comedor 4p (con

vidrio) LC 190|269 | 333| 227 | 239| 214| 236

Comedor 6p (con

cubierta) LC 87| 68 82 56 51 54| 43

Comedor 6p (con

vidrio) LC 16| 12 10 35 51 44 54

corral infantil LC 26| 35 36 31 23 22 21

Cubierta Comedor LD 0 1 1 0 1 4 1

Espejo de Pie LC 313|305| 361| 383| 544| 653| 665

Espejo de Pie LD 21| 30| 37| 31| 31| 20| 30

Mesa Centro LC 317 | 348| 371| 448| 579| 477| 483

Mesa Centro LD 24| 26 32 36 44 42 33

Mesa de T.V LC 11 6 8 11 7 6| 30

Mesade T.VLD 5| 17 6 11 17 10 3
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Mesas Juego LD 5 5 4 2 2 0 4
Nochero LC 1028 | 837 | 1108|1130 | 1520|1622 | 1593
Nochero LD 62| 85| 91| 76| 72| 70| 73
Puff LC 0 2 11 20 5 0 2
Sala (Sofa poltrona +

Silla Tapizada) 2x1 LD 5 4 5 2 7 5 7
Sala (Sofa poltrona +

Silla Tapizada) 3x1 LD 27| 17 17 22 18 13 19
Sala Modular LC 273|286| 318| 278| 321| 318| 319
Sala Modular LD 44| 50| 70| 67| 77| 62| 54
Sala Poltrona 2 x 1 LC 15| 10 10 11 22 25 25
Sala Poltrona 2 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0
Sala Poltrona3 x 1 LC 41| 41 35 45 65 83 89
Sala Poltrona3 x 1 LD 0 0 0 0 0 0 0
Semanario LC 27| 31 38 20 24 18 16
Silla Comedor LD 146|108 | 129| 121 | 158| 198| 205
Sofacama LC 0 0 0 0 0 0 0
Sofacama LD 10| 10 10 8 8 12 9
vitrina LC 7 7 8 4 11 6| 218
vitrina LD 3 6 4 2 6 4 4
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Anexo 8

Proyeccién de escenarios para el mediano plazo en IBG S.A.

Con el propdsito de identificar el futuro en el cual se pueda desenvolver la compafia
(préximos 5 afios),se aprovecha la reuniébn de presupuesto anual y se plantea la
discusion, para que, con base en la experiencia de los directivos que influyen en el ambito
comercial y la capacidad de tomar decisiones que encausen a la compafiia hacia el futuro
deseable, se elija dentro de dos alternativas disefiadas teniendo en cuenta algunos datos
histéricos de ventas y algunas posibles estrategias, el escenario mas factible para el

desarrollo comercial de la empresa.

El ejercicio de planeacion, se plantea con el objetivo de trazar las estrategias adecuadas
para el desarrollo de la capacidad de fabricacién de muebles siendo respuesta efectiva
para las necesidades de ventas de la compafiia, sin crear sobredimensionamientos que
afecten excesivamente los costos de fabricacion, ni faltantes de mercancia que afecten el
nivel de ventas y las expectativas del area comercial (gerencia comercial, gerentes

regionales, gerentes de sucursal, directores de grupo y asesores comerciales).

Este tipo de proyeccion por escenarios, se utiliza debido a que los datos historicos no
permiten un pronéstico para la planeacion estratégica (5 afios) y a la cantidad de
estrategias comerciales que pueden generarse para el desarrollo de las ventas de la
compafia, lo cual genera posiciones de mercado posibles, mas no pronosticables desde

los datos histéricos (nuevos mercados, nuevos productos, etc.)

Base Analitica.

La base analitica corresponde al estado actual y el estado histérico cercano de las
variables que disefia, utiliza y afronta la compafia durante el ejercicio de sus labores
comerciales. Sintetizando, las variables importantes que influyen en el crecimiento de la

demanda obtenemos la siguiente informacion:

e Cantidad de sucursales: 26

e Mercado nacional: alrededor del 30%
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e Poblacién concentrada en las zonas de presencia: alrededor de 16°000.000 de
habitantes.

e Clientes: alrededor de 100.000

e Porcentaje de reventa: 40%

e Ventas de muebles al por mayor: 0, con negocios pendientes por concertar
Complementando esta informacién, se puede observar en el cuadro 1 el comportamiento
de otras variables que influyen en el futuro de la empresa y por tanto constituyen parte de

la base analitica para la construccién de los diferentes escenarios.

Cuadro 1: Variables de crecimiento y participaciéon de las ventas

Afo Crecimiento de | Crecimiento | Participacién
la compaifiia Madera Madera
2008 9% 30% 27%
2009 -3% 6% 29%
2010 12,40% 18% 31%
2011 14,20% 8% 29%
2012 7,50% 2% 28%
2013 (acumulado a 7% 12% 30%
Octubre)
Promedio 8% 13% 29%

Elaboracién de los escenarios

El analisis de la planeacién prospectiva para la empresa se realiza a 5 afios y por lo tanto
los escenarios se plantean para el desarrollo de la empresa para el afio 2018. Para
desarrollo de este paso, es de aclarar que nunca se pensd en la elaboracion de
escenarios pesimistas (decrecimiento o estancamiento), debido a la clara tendencia de
crecimiento de los ultimos afios, a las proyecciones de crecimiento y apertura de nuevos
mercados, a la solidez financiera de la empresa y a la vision positiva que tiene la
compaiiia y especificamente todo su grupo directivo, lo que ha llevado a la empresa a
realizar grandes inversiones en pro del crecimiento de la organizacién. Debido a lo

anterior, se plantean 2 escenarios, que a continuacion se relacionan:
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e [Escenario de crecimiento leve (tendencioso):

O

Cantidad de sucursales: 3, 1 cada 2 afios, 29 sucursales, partiendo que en
el afio 2013, no ser realizO apertura alguna. Barrancabermeja,
Bucaramanga, Sogamoso

Mercado nacional: alrededor del 34%

Poblacion concentrada en las zonas de presencia: alrededor de 18°341.000
de habitantes.

Clientes: 115.000

Porcentaje de reventa: 45%

Participacion de muebles al 2018: 33%

Crecimiento acumulado afo a afio al 2018: 8%

Crecimiento acumulado afio a afio al 2018 (muebles): 13%

Ventas de muebles al por mayor: sin ventas al por mayor

Diversificacion de los productos de madera: no

e Escenario de crecimiento fuerte (expansionista):

O

Cantidad de Sucursales: 5, 1 cada anual, 31 sucursales, Barrancabermeja,
Bucaramanga, Sogamoso, Caldas, Medellin

Mercado Nacional: alrededor del 41%

Poblacion concentrada en las zonas de presencia: alrededor de 21°933.000
de habitantes.

Clientes: 137.000

Porcentaje de reventa: 50%

Participacion de Muebles al 2018: 36%

Crecimiento acumulado afio a afio al 2018: 12%

Crecimiento acumulado afio a afio al 2018 (Muebles): 18%

Ventas de muebles al por mayor: Con ventas al por mayor.

Diversificacion de los productos de madera: Si

Seleccion del escenario mas factible.

Con base a la informacion suministrada y a su respectivo analisis, ¢cudl cree usted que

es el escenario més factible para la compafia?
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ANEXO 9
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ANEXO 10

Plano Proyecto Inicial
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ANEXO 11

Areas Proyectadas y Asignacion de Bodegas

Exterior
AA Almacen de Madera 220 220 500 500 227% Proveedores | contiguo
bodega 1
Recepcion y AB Almacén Espumas y Telas 370 370 600 600 162% Proveedores
almacenaje — N
dle FEierEs AC Almacen Vidrios 20 20 30 30 150% Proveedores
primas AD Almacen Aglomerados 128 128 290 290 227% Proveedores
AE Almacen Pinturas 20 20 40 40 200% Proveedores Bodega 2
AF Almacen General 121 121 150 150 124% Proveedores

Secado de 442 442 204% A
Madera

Magquinado

|

|
980 118% E,AD,AF,C

Aserrio

Inmunizado

Suavizado
Mecanico

Ensamble

Ensamble
Ensamble Contratistas

Bodega 2

Pintura
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Corte y Costura 142 280
Tapiceria Bastidores 97 180
Aserrio Poltronas 103 120
Inmunizado Poltronas 54 100
Poltronas H Esquelteria Poltronas 130 897 140 1300 145% B,AB,AF
Preparado Poltronas 102 160
Tapizado Poltronas 141 180
Revisién Poltronas 38 50
Servicios Técnicos (poltronas)

Marqueteria
y Acabados

Despachos Poltronas

Despachos 1801 2600

Despachos J

Mueble RTA

Servicios
Técnicos
Desarrollo
Nuevos
Productos

Servicios Técnicos (recepcion y

L. 184 184 220 220 120% Externos
restauracion)

AREA TOTAL ACTUAL









