TECNICA

Nuevos enfoques para la planificacion de la
produccion en el negocio de los aserrados

@ Por Lic. Mario Ontellado, en colaboracion con Ing. Jose Luis Nucera e Ing. Juan Alberto Thome

acer planificacion de la produc_cién.en un aserradero,

como en cualquier industria, implica una responsa-

bilidad muy grande y abarca procesos amplios como
complejos. Sin embargo, también podemos aﬁrmar que
una buena planificacion constituye uno de los pilares del
éxito de toda industria. 3
La planificacion de |a produccion puede definirse como “un
proceso continuo que tiene por objeto anticipar decisiones
con la finalidad de optimizar el uso de los recursos produc-
tivos”. Las decisiones tienen un objetivo bien claro: hacer
coincidir la oferta con la demanda logrando un equilibrio
justo de las variables intervinientes en el proceso.

B Grafico | - Variables del proceso de planificacidn
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Conceptualmente la planificacion define la ruta por donde
deben ir las operaciones en una industria. Si los objetivos
y el camino no son los correctos, o no se ajustan las va-
riables en tiempo y forma cuando se presenta un desvio,
seguramente los resultados no serén los esperados y todo
el equipo fracasara.

Estos conceptos se han mantenido a través del tiempo,
aunque esta comprobado que las formas de planificar han
cambiado. Hoy se requiere incorporar mas tecnologia e in-
novacion a estos procesos a los cuales no se les daba tanta
Importancia. También es necesario entender que se precisa
un trabajo mas integral entre las distintas areas del nego-
cio -tanto internas como externas-— porque el mundo de
la madera aserrada no es el mismo al de unos afios atras.
En funcién de esto, a continuacion se presentaran algunas
dg las metodologias, variables y nuevos enfoques que se
vuener) incorporando al proceso de la planificacion de pro-
duccion de los nuevos tiempos. Para ello se expondran las
condiciones que en gran medida han motivados estos cam-
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bios, para luego describir los aspectos relevantes que hoy
deben ser considerados en el proceso de la planificacion de
un aserradero.

Influencia del contexto y la tecnologia

La crisis financiera del afio 2008 en EE.UU. originada por el
colapso inmobiliario, desaté un cambio radical en el mun-
do de la madera aserrada, motivado por una brusca caida
en las demandas y una sobreoferta de producciéon en el
mercado.

Esta situacion motivo que los clientes cambiaran su forma
de comprar, comenzando a realizar pedidos con mas fre-
cuencia, con mayor diversidad de productos y en menores
volumenes. La mayor oferta influencié negativamente so-
bre los precios de venta.

Por su parte, las empresas del sector forestoindustrial se
vieron obligadas a replantear sus estrategias productivas
y comerciales, pues la situacion exigia un mayor nivel de
competitividad sin dejar de ser rentables y sin descuidar la
sustentabilidad.

En ese contexto, el proceso de la planificacion de la pro-
duccion de los aserraderos tomé una relevancia sustancial,
Hoy podemos decir que la planificacion de la produccion se
gestiona en un nivel superior al ambito de las industrias:
se habla de Supply Chain o cadena de abastecimiento y la
planificacion forma parte de este concepto que tiene mira-
da mucho mds amplia, en la cual confluyen y se integran
las planificaciones de produccion, comercial y logistica con
objetivos comunes, en donde estd comprobado que la de-
cision que tome un area tiene sus impactos en las otras
y viceversa, como asi también que la optimizacion de un
sector no implica lo mejor para el resto del negocio.

Modelos de optimizacion

De esta forma, las decisiones de planificacion actualmen-
te se apoyan -cada dia mas- en herramientas sistémicas
que permitan simular y analizar escenarios cambiantes.
Estos modelos tienen un enfoque global de los resultados
del negocio, dejando atras paradigmas asociados a que
las ganancias estaban relacionadas, en su mayor medida,
solamente por buenos indicadores operativos.

Los modelos vigentes para aserraderos modernos y de
gran escala, con producciones superiores a 300.000 m’
al afno, cuentan con mas de 3.000 formas de cortar los
rollos, facilitando de esta manera un abanico realmente
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réfico Il - Esquema de corte

ps modelos incluyen datos referidos a cada etapa den-
del proceso de aserrio, abarcando asi los subprocesos
escortezado, el aserrio propiamente dicho, reaserrio,
acado, cepillado, clasificado y remanufactura. Para cada
Ubproceso se incluyen datos especificos, como ser: costos
ivos fijos y variables, costos de materia prima, indi-
s de rendimientos de fibra, indices de rendimientos de
lidad, productividades, factores de operacion potenciales
I maquinas, precios de venta, demandas comerciales,
8 Toda esta informacion se procesa a un nivel de detalle

 producto.

. II — Subproceso o etapas de produccion

Clasificado
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Dentro de las alternativas que existen para este tipo de
modelos se encuentran aquellos que se basan en formu-
laciones matematicas sobre archivos de Excel, que tienen
como objetivo maximizar la renta y que se apoyan en otros
programas, como puede ser el WhatsBest de la empresa
Lindo, que trabajan como complementos para la resolucion
de los problemas de programacion lineal no entera. Estas
soluciones son muy amigables y transparentes para el usua-
rio pues mas que preocuparse por el método de resolucién,
tiene que concentrarse en definir correctamente que datos
son variables de decision, cuales son parametros o constan-
tes y las diferentes restricciones a las cuales estd sujeto el
sistema. La debilidad de estos modelos recae en las tediosas
tareas de mantenimiento y actualizaciones, en donde se re-
quieren procesar mas 200 simulaciones y aproximadamente
300.000 registros por mes. Sin embargo, nada que no pue-
da resolverse con variantes de programacion de sistemas vy
acceso a bases de datos unificadas.

M Grafico IV - Funcién Objetivo del Modelo
FUNCION OBIETVO
=Max f(x)

= Max (sw —Smmﬁpm-SCoMOmevos)

Los modelos matematicos se suelen utilizar principalmente
como soporte a la toma de decisiones en dos de las principa-
les etapas del proceso de planificacion: la etapa estratégica
y la etapa operativa o de programacion.

Determinacion de modelos de planificacion

De esta forma, las corridas del tipo estratégicas tienen
como objetivo orientar al area comercial de la compaiiia
para enfocarse en los mercados y productos mas rentables,
permitiendo también realizar andlisis de sensibilidad de los
precios y evaluar mix de productos y volimenes. Este tipo
de herramientas se pueden aplicar tanto para escenarios
de alta como para los de baja demanda, pues indepen-
dientemente de la situacién que prevalezca los aserraderos
no pueden concentrar sus esfuerzos solamente en vender
cualquier producto a cualquier precio y, por su parte, los
planificadores no pueden disparar una orden de produccion
sin antes determinar que las operaciones comerciales que
se estén por realizar sean rentables. E| planificador tiene la
obligacion de velar y cuidar el resultado de su aserradero.
Algunas personas pueden pensar que para evaluar la con-
veniencia econdmica no hace falta trabajar con modelos
matematicos, pero podemos asegurar que cuando habla-
mos de mas de 2.000 productos, aproximadamente, de los
cuales la mayoria pueden ser producidos de la misma ma-
teria prima pero que tienen indicadores operativos, costos,
precios, etc., diferentes, la cosa no es tan facil ni tan obvia.
La mejor manera de hacerlo es a través de estos modelos,
pues son herramientas objetivas, muy precisas y, ademas,
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permiten alinear los planes de produccion en toda la cadena
de abastecimiento.

Por otro lado, también se utilizan para analizar proyectos
de inversion y/o ajustes de capacidad productiva en fun-
cién a las demandas potenciales. En empresas multiplanta
se los ocupa para asignar planes de produccién por planta
asegurando el uso 6ptimo de los recursos en funcién de las
caracteristicas particularidades de cada planta. El trabajo
en este nivel de decisién es mas a mediano y largo plazo.
Aca se pueden nombrar diferentes situaciones que se han
observado mediante los resultados de estos modelos, como
ser la necesidad de ampliar las capacidades de secado o ba-
jar turnos de produccién en areas de remanufactura, como
asi también se han identificado oportunidades de aumentar
niveles de eficiencia a costa de ahorros en horas extras, etc.
En resumen, estas corridas definen pautas claras sobre que
es conveniente producir y cuales deben ser los ejes principa-
les de trabajo en un aserradero para aprovechar las poten-
cialidades de los mercados; o en caso contrario determinar
oportunamente cuando es necesario realizar un ajuste en
las lineas de produccion tendientes a eliminar desperdicios.

Las corridas con orientacion operativa suelen abarcar un
periodo mensual y se realizan cuando existe una decisién
ya tomada de qué producir; de esta manera, la decisién del
modelo se concentra en determinar cémo producir. La parte
neuralgica de estos modelos estd en las diferentes maneras
de cortar los rollos o esquemas de corte para lograr cumplir
con los pedidos programados.

El trabajo en esta fase consiste en cargar al modelo todos
los saldos de pedidos vigentes en el aserradero, seteando
las variables correspondientes al periodo a planificar. Para
este proceso no existen demandas libres, sino que todas las
demandas deben producirse al 100% de cumplimiento. Esto
implica que el modelo no puede elegir que pedidos cortar,
tiene que producirlos a todos. El resultado final de esta co-

rrida lo constituye un listado con el detalle de los esquemas P
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de corte que debe ocupar el programador del aserradero y
el tiempo que deben ser utilizados. A esto lo llamamos “la
receta 0 programa de produccion aserradero”,

Finalizada esta etapa de planificacion comienza la mas
compleja y en la que pocos han incursionado hasta el mo-
mento: la de seguimiento y control del nivel de asertividad
alcanzado entre los esquemas que propuso el modelo y los
que finalmente pudo utilizar el programador. Este trabajo
incorpora también un andlisis de motivos o causas raices de
noe colncidencla y sobre las cuales se determinan brechas
econdmicas por no poder alcanzar los valores optimos. Por
cada brecha, se determinan oportunidades y en base a ellas,
se trabaja con produccion para eliminar dichos motivos,
Este uso es mas operativo y permite la programacion diaria
del aserradero y el concepto de margen - hora por esquema.
Sobre distintos trabajos realizados podemos decir que el ni-
vel de efectividad logrado entre la realidad y estos modelos
de optimizacion ronda el 65% (aproximadamente) en tiem-
po, siendo las principales causantes de no adherencia los
desvios en el abastecimiento forestal, el exceso de cambio
de esquemas y la administracién de los bajos stocks.

Impacto en la produccion

Todo lo que hemos visto hasta el momento involucra to-
mas de decisiones dentro del drea de planificacién. Ahora
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comentaremos como esos planes y decisiones se vuelcan
a los niveles mas operativos en las distintas dreas de pro
duccidén para su ejecuclon.

La realidad y experlencla nos Indica que précticamente |5
mayoria de los aserraderos concentran sus actividades de
planificacidon proplamente dicha sobre planillas de céicy-
lo, lo cual representa una debllidad que comienza a pesar,
mas cuando pensamos que la Idea es mantener informado
a los clientes sobre en qué etapa se encuentran sus pedi
dos, y yendo mas alla, que ellos mismos sean quienes |o
puedan consultar,

Esta situacién se da por diferentes motivos, entre los que se
destaca el costo adiclonal de adquirir un software especiali
zado y su correspondiente mantenimiento, lo que se suma
al cumplimiento actual de los objetivos con las herramientas
disponibles. Esto significa la no existencia de una necesidad
hasta el momento, de manera determinante por la propia
complejidad de la industria del aserrado en nuestro pais.
Hoy un aserradero eficiente tiene la caracteristica de pro-
ducir en forma simultdnea mas de 30 productos por esque-
ma de corte, de los cuales un 70% son productos planifi-
cables y el 30 % restante son co-productos. Por otro lado,
el 40% de los productos no pueden determinarse z nivel
de SKUs (Stock-keeping unit o numero de material) hastz
tanto no estén producidos. Concretamente hablamos de
las maderas de fibra lateral.

A lo ya comentado se le suma la variante de gue un mismo »
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producto puede producirse de diferentes materias primas
y esto es posible graclas a los distintos esquemas de corte
que ya hemos comentado. Y como si esto fuera poco, es
posible agregarie una variable que hace ain mds compleja
la planificacidn: la incertidumbre de los rollos que van a In-
gresar al aserradero, Cuando hablamos de rollos nos refe-
rimos a detalles de didmetro, largos, cantidades y momen-
to de Ingreso, En este sentido, los plazos y compromisos de
entrega de la materia prima suelen tener una varlablilidad
muy grande y dificil de predecir por cuestiones climaticas y
otros iImponderables fuera del control del aserradero,

Entonces, bajo estas condiclones es muy dificil pensar es
un sistema de planificacion para un aserradero que pueda
adaptarse de manera sencilla a un sistema MRP (Materia/
Requirements Planning o Planificacion de los Requerimien-
tos del material) tradicional.

Actualmente una alternativa valida sobre la cual se esta
trabajando en algunos aserraderos es la de poder configu-
rar un entorno MRP en aquellos sistemas que ofrecen este
serviclo, pero acotando el nivel de la explosién de materia-
les hasta el ingreso a la cdmaras de secado, es decir, no
llegando al nivel la materia prima. Esto puede ser una solu-
cién a medias, pero que indudablemente permitira avanzar
con la integracion de la planificacion en supply chain y sera
un paso hacia un mejor servicio al cliente. Uno de los sis-
temas que permiten esta configuracion es el sistema SAP,
software bastante estandarizado y utilizado en los mejores
aserraderos de Latinoamérica.

Queda claro que implementar un sistema de planificacion
bajo la metodologia MRP para un aserradero es una ta-
rea mas que compleja. Algunas de las tareas involucradas
abarcan la creacion de un maestro de materiales, listas
de materiales, puestos de trabajo, drdenes de fabricacién,
planes maestros de produccién, etc.

Orientacion al cliente

Otro cambio que también hoy lo vivimos, es que la sa-
tisfaccion al cliente pasé a ser una de las prioridades. Por
ello, los aserraderos deben enmarcar su gestion dentro del
ambito de la planificacién, incluyendo la medicion de su
nivel de servicio y cumplimiento con sus clientes. Esto im-
plica mantener un sistema adecuado de seguimiento de las
ordenes de compra, desde su creacién hasta la entrega en
destino de los compradores.

Para esto se esta poniendo mucha energia en generar in-
dicadores confiables de la planificacion que aportan a la
gestion. Asi surgen el LeadTime y el Fill Rate. El primero
representa el tiempo desde la creacidon de una orden has-
ta la entrega del producto en el lugar de destino. El otro
indicador se mide en funcién a la fecha en que el cliente
solicita se entregue la mercaderia y la fecha en la que efec-
tivamente se entrega el pedido.

Ambos lapsos -a su vez- se dividen en etapas dentro de
la cadena de abastecimiento, lo que permite identificar con
mayor claridad por donde estén pasando los mayores tiem-
pos y las demoras posibles. Aca es importante saber que al
cliente le interesa que su pedido llegue en tiempo y forma,
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por lo cual no tiene ningln sentido el siguiente pensamien

to: “Si existe algtin punto débil en la cadena, pero mi 4re;
funciona bien, podemos quedarnos tranquilos”. Por el con

trario, es en ese momento donde debemos ver en conjuntn
como apoyar y acortar los tiempos.

Para poder llevar adelante este tipo de indicadores con
alto nivel de confiabilidad es necesario volver a replantear-
se que la planificacion debe llevarse adelante en sistemas
informéaticos con mddulos especificos de planificacién, los
cuales tienen que adaptarse a las metodologias estdndares
como el MRP.

Integracion entre tecnologia y las personas

Ahora bien, es importante destacar que nuestro aserrade-
ro puede tener las mejores herramientas de planificacion
que existen en el mercado, pero si no tenemos equipos de
trabajo con personas que entiendan y se concienticen que
es necesario tener una mirada distinta a lo que se venia ha-
ciendo, dificilmente podamos cumplir con los objetivos que
el negocio exige. Y en este sentido hay que resaltar que
los planes o programas de produccidn deben ser dinamicos
y flexibles. La atencién debe estar puesta en producir lo
justo y necesario con la mayor calidad posible, en el menor
tiempo posible y evitando al maximo los desperdicios.

Se requieren procesos estables que permitan trabajar con
bajos stocks. En este sentido el balance de la planta es
sumamente importante, ya que los procesos deben estar
equilibrados y con tasas de transferencias debidamente
calculadas. Todo esto conlleva a tener datos detallados. Se
requiere determinar las productividades, sus rendimientos
de calidad, sus factores de operacion, etc, a nivel de pro-
ductos, ya que los promedios no aportan demasiado en es-
tos tiempos. Esto permite generar analisis varios y conocer
comportamientos especificos dentro de la linea productiva,
lo cual nos permite tomar decisiones acertadas.

Para finalizar, podemos concluir que a pesar de los avan-
ces que se vienen dando, alin queda mucho por hacer y
eso es lo que mas nos deberia motivar para seguir tra-
bajando en la planificacién de la produccién de los ase-
rraderos. Estamos convencidos que la diferencia lo haran
aquellas personas y empresas que tengan una mejor vision
y que puedan adaptarse mas rapidamente a los cambios
que estén por venir. m
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