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INTRODUCCION.

Conforme ha ide avanzande la industria quimica, uno de los tdpicos mds importantes para el
Ingeniero Quimico ha sido la planeacidn de los recursos para la produccién. Empezando por las
materias primas hasta los productes terminados y considerando de una forma muy importante
a los Recurses Humanos. Todos estos son factores que el Ingeniero Quimico, como nuembro
de una industrie, debe tener controlados para poder garantizar, con una cierta seguridad, que
existird producto terminado en el momento en que se necesite y poder brindar el servicio al

cliente,

Muchos han sido los sistemas que se han desarrollade, algunos de estos por Ingenieros
Quimices, pare controlar y sistematizar todas las operaciones invelucradas en el proceso de
manufectura de una industria quimica (o de cualquier otra industria), fodos elios buscando
pasar de sistemas informales a sistemas formales independientes en ja mayor medida posible,

manteniendo a las personas como uha pieza fundamental en el manejo de los mismos.

Para que una empresa de manufactura sea realmente competitiva debe ser capaz de proveer
sus productos a tiempo y de la forma mds rdpida y econdmica posible. En fa dltima década el
sistemo de Planeacién de Recursos de Manufactura (MRF II) ha demastrade ser una

herramienta esencial para alcanzar dicho objetivo.

La capacidad de este sistema ofrece un medio para poder manejar efectivamente 10s recursos
requeridos: materiales, mana de ebra, equipo ¥ herramienta, especificaciones de ingenieria,
espacic y dinero. Para cada unc de estos recursos MRP IT puede caleutar lo que es requerido,

cuando es requerido y cuanto es requerido,
La profesién del Ingeniero Quimico tiene la responsabilidad, en gron medida, de controlar

todes los factores invelucrades en la produccién, por esto en su futuro profesional le

resultard esencial el conocer la existencia de los medios que je permitan controlarlos para

xvi



cumplir con la misién principal, que hoy en dia rige a todas las empresas: el servicio al cliente.
De aqui nace la necesidad de contar con este trabajo que mostrard la forma de implementar

un sistema que tenga este como fin: el sistema MRP II.

A lo lorgo de este trabajo se estudion los fundamentos de este sistema y su estructura
bdsica: los cuales dardn las bases con las que se intenta sugerir un método de implementacién
en el que se muestre la importancia que tiene la participacién de los Recursos Humanos para
lograr una implementacién exitosa en cualquier fipo de empresa, primordialmente en la
industria quimica. Se trata de introducir al fector en los conceptos bdsicos de uno de los
sistemas mds utilizados en la actualidad para el control y la administracién de los recursos de
cualquier industria, de Yal forma que ol final de este trabajo, sea capaz de llevarse una idea
clara de los recursos, las etapas involucradas y los resultados esperades después de lograr

una implementacién completa y exitosa del sistema.

En el primer capitulo se explican de forma general tos fundamentos del sistema, inicianda por
una justificacién general de las necesidades encontradas en la industria que han llevado a
diversos investigadores a buscar otras formaes de admmistrar correctamente los recursos
participantes en una empresa. En suma, este capitulo dard al lector una 1dea clara de lo que el
sistema significa, sus bases y las etapas que lo canferman, asi como la evolucidn que ha temide

a lo largo del tiempo.

En el segundo capitulo se explica, de una forma detallada, cada uno de los procesos y/o etapas
que conforman el funcionamiente del sistema MRP II, las herramientas utilizadas, los
responsables y los participantes en los procesos; de tal forma, que el lector tendrd
conocimientos sélides para participar, e incluso dirigir la implementacidn del sistema MRP IT

en la industria que se desempeiie.
En el tercer capitulo se somefe a la consideracion del lector la secuencia légica de

implementacién del sistema MRP II que ha dodo buenos resuttados en las industrias que ha

sido utilizada. Este capitulo resalfa la importancia que tienen los recursos humanos en la

Xvil



implementacidn de! sistema, asf cemo, los costos histéricos involucrados en la implementacién,

asf como, el tiempo y los recursos necesarios a lo large del pericdo de implementacidn.

€l cuarto capitulo simplemente trata de mostrar y dar una guia al fector de como lucirfan cada
uno de los sistemas una vez que estos han sido implementados y de la secuencia légica de
conectividad entre las cifras y datos (inventarios, ingresos, produccidn, etc.) a lo largo de la
cadena de informacién que el sistema MRP II nos permite controlar. Se muestran
simulaciones de las impresiones obtenidas (principalmente hojos de cdlculo) de las diversas
etapas del sistema MRP II que pudieran ser ufilizadas para dar una idea del tipe de

informacidn y estructura necesarias pora su funcienamiento.

Se tiene que reconocer que las industrias en general tienen sus ojos puestos en un futuro muy
cercano y desconocen la manera de controlar de manera eficiente los recursos con los que

cuentan para operar y enfrentar un entorno cada vez mds competido.

Los lideres de negocio que han visto implementado el sistema MRP IT en sus industrias han
enconirado que el sistema les permite tener el control de sus negocios y han podido
administrarlos no solo en el pasado, en el presente o en el corto plazo; por e contrario, les ha
permitido tener puesta su visién en el futuro y, de esta forma, poder tomar decisiones
acertadas sobre el rumbo que quieren para su empresa en el largo plazo. El sistema les ha
permitido conacer de una forma profunda el funcionamiento de lus dreas eperativas de sus
negocios y de como los recursos disponibles pueden ser aprovechades para lograr una

operacién mds eficiente y rentable.

MRP IT ha demostrado ser un sistema utilizado para la administracidn de un negocia a través
de la computadora pero hecho pasible solamente por las personas. No se debe permitir que la
quimera de la informética nos envuelva con sus promesas, es cierto, cada die hay mejores
opciones y avances; pero el dnico ingrediente que, por lo menos hoy, es insustituible es el ser

humano.
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I ¢ QUE ES MRP II 2.

Imaginemos tres diferentes orquestas tocande la quinta sinfonfa de Beethoven. La primera
se encuentra en la sala Ollin Yoliztly, los violines lanzan perfectas notas al are que
sincronizan perfectamente con las percusiones. El comentario de la gente ol final de la obra
es: “ifue magnificol”. En un lado de la ciudad, otra orquesta no estd pasando un buen rato; en
esta sala los instrumentos de viento se estdn adelantando a los instrumentos de cuerda, la
actuacién de esta orquesta es considerada: “ni mal, ni bien”. En otro lado de la eiudad, la
tercer orquesta, en cambio, esté creando un comentario menos alentador; ninguna nota
porece hacer sentido con otra, las percusiones se adelantan a los instrumentos de cuerda y
estos, a los de viento. Al final de la sesidn, las personas asistentes solomente iagradecen que

todo haya terminadol

El anterior ejemplo, de alguna manera nos hace referencia a los preblemas que enfrenta la
industria de la manufactura hoy en dia. De la primera a la tercera orquesta hay una
diferencia, un procesa que mejora la “sintonia” entre todas las funciones, un proceso que da

conirol: MRP IT,

La falta de “sintonfa” es uno de los principales problemas que enfrenta la industria mexicana
de ke manufactura hoy en dia para poderse mantener competitiva de frente a un mercado
que cada minute cambia y exige mds y mejores productos en el menor tiempo posible y al
precio mas bajo. Una respuesta para el problema que enfrenta la industria en México es: ser

competitivo.

Hagamas un paco de historia pora entender la situacién y proponer soluciones.



Le salud econdmica de un pais radica en su capacidad de crear bienestar econdmico, este
bienestar econémico viene de la industria de la manufactura, no de la industria de los
servicios ni de la industria bancaria y de inversién, fodas ellas requieren de bienes que son
=producidos” por alguna de las industrias de manufactura de un pais. Desde los afios 50s ha
existido una creciente globalizacién, que ha conllevado a una competencia cada vez mas
fuerte y por ende a un inferés de ser mds competitive para permanecer en el mercado y

crear bienestar.

La Planeacidn de los Requerimientos de Manufactura (MRP por sus siglas en Inglés), fiene
sus origenes a finales de los afios sesenta. Durante esta ¢poca la industria estadounidense
estaba experimentando serios problemas de productividad, mientras que su contraparfe
japenesa estaba experimentando todo lo contrario. “La productividad en Estedos Unidos en
el periodo 1968 a 1978 crecié 23.6%. En Japén, el crecimiento fue det 89.1%" L El interés,
entonces, fue centrarse en entender que era lo que los japoneses estaban haciendo
diferente y que les estaba reditiando tan ampliomente en lo que a productividad y bienestar

se refiere. Después de estudiar y analizar la industria japonesa se ltegaron a 5 conclusiones:

1. Tienen una economia de manufactura. Los joponeses no fienen pena de ser un pais de
manufactura, es un hecho que para ellos trabajar en este tipo de industria es igual de
prestigioso que frabajar para un bance, una compafiia de seguros o en la bolsa, Muchos
paises estaban sufriendo por encontrar estudiantes que buscaran desarrollar una
carrera en la industria de la menufactura, y que ademds, se sin¥ieran orgullosos de

esto.

2. lagente es la clave de fodo. Una de las ideas que se lograron identificar en estos
tiempos fue que los ejecutivos americanos tomaban como insulto el hecho de que
alguien les sugiriera que requerian montener un proceso de educacién continua. El

paradigma en esto dias era que la educacién terminaba en la Universidad v, si acaso,

! Wight, Oliver W. Manufacturind Resource Planning: MRP IT, OWLMT, 1984, Pag. 10.




solo algunos seminarios eran necesarios. Los japoneses sobian que lo educacidn era

fundamental y debia ser continua.

La competencia estd fuera de la compafifa, Las empresas americanas generalmente
estdn compuestas por varias funciones; estas funciones generalmente carecen de una
comunicacién adecuada, lo que resulta en que exista una competencia de naturaleza
interna. Quien este familiarizado con une empresa de manufactura reconoce los
problemas que existen entre ventas y manufactura: los primeros piensan que la gente
de ventas no sabe ni lo que va ha vender, por el atro fade, los vendedores creen que la
gente de manufactura no es responsable para cubrir las necesidades del mercado. Una
industria productiva no hace diferencias entre sus funciones, ella sabe que las

funciones se complementan: ~fienen que jugar del mismo lado”.

Le competencia estd fuera del pais. Un claro ejemplo fue la industria de lo
manufactura de televisores. La industria en los Estados Unidos fue complaciente en
este sentido, ellos pensaron que siempre serion los lideres, la direccién de esta
industria fallé en invertir los recursos necesarios para manfenerse competitivos, el
resultada: perdieron el mercado contra los joponeses. Aquella empresa que crea que el
mercado de su pais le pertenece a los competidores nacionales, estd cometiendo un

grave error.

La planeacidi de;’:e ser una praposicion a largo plize. Un grave error que se cometid en
esta época fue la visin de la direccién de las compafiias de marwfactura. Los
directores estoban embotados en los resultades del affo en curso, es cierto es
importante ver el desempefio a corto plazo, pero un buen director es aquel que,
ademds, esté preocupado por los resultados al largo plazo. Quien cambia el mafina

por el hoy, estd expuesto a perder el deminio en el mercado,

Si buscamos una frase que resuma el éxito jopenés, esta seria: trabajo en equipo. En muchas

compafiias hoy, los trabajadores canfan el himno de lo empresa antes de comenzar sus



turnos. La compafiia en Japén es una extensién de Yo familio, lo mismo que el pais es

extensidn de la fomilia. iLa gente trabaja en equipo!

Habia muche que aprender de los japoneses, tres mensajes eran particularmente claros:

. Los joponeses sabfan que necesitaban de la industria de la manufactura para
sobrevivie.

. Su visién a largo plazo para dirigir sus compaiiias es muy profesional.

. Saben que la clave de la productividad es la gente.

Son los 80s cuando la industria manufacturera de los Estados Unidos comienza a pensar en
que tienen que dar una salucién a sus problemas de productividad. Habia articulos sobre

productividad en précticamente todas las revistas.

Newsweek hablaba de "La crisis de la preductwidad” (Reporte Especial, Septiembre B,
1980). Business Week, publicé "La Re-industrializacién de América” (Reporte Especial, Junio
30, 1980). Muchos otros articulos trataban de entender y explicar “lo que los jeponeses
estaban haciendo”. ¥ aungue era un buen principio entender lo que la competencia estaba

haciendo y came lo hacia, la necesidad real era: encontrar soluciones.

"En una conferencia realizada en Harvard en la primavera de 1980, 150 “hombres de
negocios y politica® se reunieron y enconfraron que las solucienes a los problemas que estaba
enfrentande la industria de EE.UU. en esos momentos eran: mds trabajo, mayer didtago
entre gobierno e industria, reduccién de impuesfos, menos regulaciones y mayor educacidn

que permitiera identificar los probiemas que se enfrentaban y proponer seluciones"

Al parecer todos los asistentes a la reunidn citada aceptaban, como muchas ofras personas,

que la dnica solucién a los problemas de productividad estaba en conseguir mejores y mds

2 Ibidem, Pag. 12.



eficientes maguinas de produccidn: maquinas y herramientas mds modernas, mds robots, en
suma: mds automatizacidn. Y no cabe duda que en cierta forma es cierto, pere no cuando se
piensa que el principic y final de la solucién al problema es esta. Mo significa que mdquinas
mds modernas van a ayudar a la productividad, pero el problemas iba mas haya que solamente

mejor maquinaria,

Por otro lade, existia gente que propenia que la solucién estaba en generar programas de
cémputo mds sofisticados. Las tecnologias CAD/CAM fueron muy socorridas en esta época,
sin embargo, nuevamente se cayé en querer mejorer la productividad a través de las

herramientas.

La gente que realmente entendia el problema de la productividad comenzé a sugerir que éste
radicaba en la administracién, “Fortune sugiré que cualquier accién que un negocio tormaba
para corregir un descuido gerencial es mds decisivo que la injerencia del gobierno tratando
de restaurar el vigor y competitividad industriales™®. El "descuido” af que se referia Fortune
era reconacer que la funcién de manufactura es muy importante en las compafifas de

manufactura.

Durante todo este tiempo muchas empresas estuvieron incursionando en el drea de la calidad
de producto. El control estadistico tuvo su furor entre los 50s y 60s, se supo, mediante el
control de calidad, que los procesos estaban mal o fuera de control; pero el verdadere
problema radicaba en no pader hacer el producto indicado desde la primera vez. A fravés de
los "circulos de calidad®, se logré involucrar a la gente en la resolucién de las causas de los
problemas. Poder hacer un producto bien desde la primera vez significaba tener menos

*basura” y mds productividad.

Se estaba haciendo mayor énfasis en fener una mejor gerencia 'y dar un mejor uso a los
recursos humanos de las empresas para mejorar la productividad, no solamente usar

mejores mdquinas,



Es en esta época que surge la Teoria Z3 1a cual se enfocaba en Yener una filosofie clara de
la direccién de la empresa y hacia hincapié en el trabajo en equipo basado en la confionza y
el respeta mutuos. Es importante citar que, atin cuando se hace referencia a ambos estilos
de direccién americano y japenés, se reconacen las diferencias culturales y se acepta que no
se puede "copiar” el estilo de direccién sinc solamente adapfarse. Esta fue Ia Grica forma en
que los circulos de calidad podian haber funcionado, de otra forma una reunién entre

ebreros y gerentes habria side una pérdida de tiempo.

Toda esta teoria amerita reconacimiento y habrfa sido una gran selucién sino se hubiera
dado por sentado que el drea de manufactura (o produccién) operaba de forma adecuada,

cuando en realidad no lo hacia.

Existe un probiema serio en la industria de la produccién: /a programacidn no funciona. Un

problema tan profundo y cotidiane que nadie parecia darse cuenta de que siquiera existia.

Las preguntas sin respuesta eran, entonces: ¢Cudndo vamos a fener una gerencia que respefe
el trobajo del drea de produccién?, (Cudndo se iba a poder explotar el potencial en las
plantas que carecfan de los herramientas apropiades para planear?, o <el Manejo Por
Obetivos era la solucién de las planias de manufactura?. Existia mucha teoria que prometia
resolver los problemas que enfrentaban las compafiias dedicadas a la produccién de bienes.
El fin primario de una planta productora es embarcar productas, que sucedia cuando estos

embarques no se hacian:
La gente de embarques: "ino habia productol”.

La gente en el drea de ensamble: “no teniamos las partes.”.

3 Quchi William, Theory Z, Adison-Wesley, 1981.



El drea de control de produccién, dice: “inadie ¥rabaja conforme al programa, que ademds
parece una broma y para acabar, la gente de compras nunca tiene el material que

necesitamosl”.

Por su parte la gente de compras dice: "siempre fraemos material por urgencia. Si
cumpliéramos con las fechas en que nos requieren, nadie sabria donde poner todo el material

que traeriamos.”

Una de ks razones por las que el Manejo Por Objetivos no funciond, fue precisamente la

falta de planes de produccidn vdlidos.

Todo lo anterior no significa que un plan de produccién vdlido sea la panacea a los problemas,
Se necesita tomar tedo Io bueno elrededor de la productividad e integrarlo, pero si se

carece de planes de produccién adecuados nada de lo demds tendrd valor alguno.

Peter F. Drucker resumié en la época de los cambios de personal por computaderas: “de
ahora en adelante, todos los recurses de una compafila deben ser mejor administrados para

poder incrementar la productividad.™

Este es el lema de MRP IT, administrar todos los recursos de la compafiia de manera mds
productiva. E} primer problema que hobia de solucionarse era el de la programacidn, y el

hecho es que en una compafila productora: la progr&macién es fundamental,
En este momento se Tiene entonces que entender cual es el problema de la programacidn.
Se tiene que empezar por hacer hincapié en la importancia que tiene la programacién en un

mercado en donde el panorama cambic dia con dia. La programacién comienza con un

pronéstica de ventas, hecho por ésta funcién. Como generalmente sucede, el prondstico de

4 Brucker, Peter F., Managing in Turbulent Times, Harper and Row Publishers, 1980.



ventas estd mal. Conforme los dias van pasondo y las drdenes de fos clientes se van
materiahzando, las fechas reales de requerimiento de materiales van cambiando. Los
materiales se tienen que “adelantar” o “atrasar” segin las necesidades del mercado. Los
clientes tienen también clientes que exigen cosas diferentes vy, de manera urgente; la

competitividad se convierte en una necesi dad que todas las empresas deben afrontar.

Muchas compaiifas trabajan con grandes inventarios, lo que puede significar que no tienen
problemas para afrontar las necesidades del mercado, pero nuevamente, £qué sucede con
una compafiia que se ve afectada por cambios en disefio?, también existen cambios de
ingenieria e inclusive de especificaciones. Todo esto tiene que reflejarse en los programas y

aiin asi cumplir con las fechas de entrega.

Si se profundiza un poco mds, se observard que ademds del prondstico de ventas, hay otros
factores que pueden modificar los programas de produccién. En una compaiiia tipica vamos a
encontrar maquinaria que se descompone, reprocesamiento de los productes, instrumentos
gue no estdn funcionande bien, praceses que cambian pepentinamente. Todos estes factores
pueden llevarnos a cambrar la programacién, inclusive cuando falta alguien puede causar que

la programacién deba ser cambiada.

Todos los cambios a la programacién van a tener repercusiones. Cada compafiia fiene
proveedores, que a su vez planeon la produccién en sus empresas y afrontan los mismos
problemas que nuestra empresa tiene, a fin de cuentas ellos también producen. Todos estos
factores no afectan una vez por mes o por semana, generalmente son problemas a los que la
industrio de la produccién se enfrenta de manera diaria. ¥ cuando se cree fener tedo baje
control ¥ se puede cumplir con la fecha de pedido del cliente, alguien avisa que los
transportistas acaban de entrar en huelga. La materia primﬁ que se necesita va a llegar con

una semana de retraso.

iEl ambiente de la programacion de produccidn es de cambio constantel



Pero ain cuando pudiéramos conocer fodos los cambios que nes pueden afectar, no hay
forma que estos se puedan hacer en un sistema manual. El sistema de programacion debe
decirnos cudndo, realmente, necesitamos los productes. Debe ser capaz de establecer y

mantener fechas vdlidas pare las necesidades.

€| primer intento para lidiar con este problema ocurrid antes de que la computadora se
convirfiera en una herramienta dtil pora las empresoas. Los Sistemas de Control de
Tnventarios fueron empleados para ordenar material cuando se necesitaba, convirtiéndose
en el "sistema formal” de las empresas. El "sistema informal® sequfa siendo la “hsta de
necesidades™, con la cual se modificaban las fechas y cantidades que los programas de
control de inventarios proponian. Bdsicamente la lista de necesidades lograba modificar
satisfactoriamente las necesidades debido a la retroalimentacién que esta tenia por el
conocimiento de las necesidades reales en el mercado; sin embargoe, se enfrentaban los

siguientes problemas:

1. Ef horizonte de la planeacion no era suficiente. Las empresas en esta épora usaban un
harizonte de planeacion de aproximadamente 3 semanas, producc'nzin uhilizaba
inventarios para cubrir las necesidades de este periode de tiempo. Realmente este
tiempo no era suficiente para compras y produccién para tener listos los productos de
la lista de necesidades. Cuando el periodo se extendié a 6 semanas, el resultado fue
una lista de necesidades enorme. €l problema, nadie sabfa que se necesitaba primero,

ni que después.

2. La hsfa de necesidades no aclaraba los requeriientos con ef suficiente tempo. Estas
listas simplemente decian que todo se necesitaba, sin ninguna prioridad. El hecho es

que tado no puede hacerse al mismo tiempo, algo tiene que ir primero y alge después.
3. Las listas de necesidades no fidian con fa necesidad de retrasar. Con los sistemas

actuales crendos pora expeditar las érdenes, nadie previé la necesidad de retfrasar

material. Cuando se presentaba un cambio al programa, no habfa la capacidad de
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prever el hecho de retfrasar la produccién de un producto, simplemente se hacia y se
mantenia en el inventario. Esto conllevaba a tener mds diners en inventarios de

materiales que no eran los correctos.

El aprendizaje de esta forma de programar fue que retrasar era tan importante como
adelantar, ya que cualguier material que es recibido antes de que realmente se necesite

puede estar en el lugar del material que realmente se necesita

Si e} problema era lidiar con informacién y este na se podia procesar de manera adecuada ¥y
con la ropidez necesaria, ¢por qué se tomé tanto tiempo para introducir las computadoras en
la vida de las compafiias menufactureras? Es muy simple, para poder solucionar un problema,
primera hay que saber cual es ¢l problema. Los sistemas que se comenzaron a poner en las
computadoras trataben de responder a la pregunia {cudndo ordenar?, y estano respondia a
la verdadera necesided de programacién. Era frecuente ver a empresas que comenzaron &
usar sistemas de Lanzamiento de Ordenes quedarse con inventarios indtiles debido a que los
productos que producian dejaban de ser demandados por el mercado, ¢nadie sabia que esto

iba a pasar? Bueno, el hecho es que el sistema no lo sabiay nadie lo informd.

Los resultados de un programa de produccién no vdlidos san muchos. 1) El materal adecuade
no se encuentra en las bodegas de produccidn, 2) Hay exceso de inventarios o escasez del
mismo, 3) El servicio a clientes se ve afectado por falte de matemal, 4) Las plantas se
mantienen trabajando tiempos extras - baja de productividad de los empleados -, B) El drea
de compras trabaja bajo la premisa de que todo es urgente - cuando esto sucede no se tiene
Ja postilidad de negociar mejores precios o buenos contratos -, 6) Los costes de
transportacién suben - cuando algo es urgente, no hay la postilidad de optimizar la
transportacién - Todo lo anterior es visible a toda la organizacidn, perc hay otros efectos

graves, menos visibles, debidos a la mala programacidn:

1 Las personas convenzan a culparse tnes a ofros. El problema se genera cuando toda la

gente estd haciendo su trabajo lo mejor que puede y no se detiene a pensar que la
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fuente del mismo estd en un programa que no es vdlido y ne refleja los cambios
necesarios. "Yo estoy haciendo bien mi trabajo, 14 eres el que estd fallando” es la

consigna

La direccion no tlene los datos para hacer su trabagjo. En este sentido, era tipico ver
que los gerentes de las compafiias recibion reportes contradictories, el problema era
que estos se generabon con los sistemas formales y realmente eran los sistemas

informales con los que se operaba el negocio.

Hay poco sentimiento de responsabfidad. Cvando una compofiia frobaja con sistemos
informales no hay forma de medir el desempefio y, por ende, nadie tiene la
responsabilidad sobre las acciones. El problema es que hay un programa al que nadie se

atiene y nuevamente genera descontento entre los empleados.

Muchas de las soluciones que se propusieron fallaren al ne reconacer cual era el verdadero

problema en la programacién:

En los primero afios las prioridades eran: correr la linea de produccién en el menor
tiempo posible, disminuir los tiempos muertes entre turno y turno, etc. Todas estas
fueron programadas en la computadora para crear simulaciones y ver cual daba los
mejores resultados. Lo que no se detuvieron a pensar fue que pasaba si las fechas
programadas no eran las correctas o si las cantidades programadas no eran los

correctas,

" Durante los 60s se trataron de instalar sistemas de control que hicieran que la planta

trabajara en los productos adecuados. Ei problema era nuevamente, que no fenian un
programa que les dijera cuales eran los productos adecuados sobre los que tenion que

trabajar.
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3. Les programas de momtoreo de las kineas de produccidn trataron de resolver el
problema analizando las fechas de la programacion y programande asi las lineas, El

problema era nuevamente el heche de que las fechas no eran los adecuados.

4. Laadmimstracién de materiales fue un avance organizacional que trataba de conjuntar
a las funciones de compras, produccién, control de inventarios, embarques y cualquier
funcién relacienada con el manejo de materiales para que juntes desarrollaran los
planes. El problema fue que se traté de resolver un problema de programacidn con
cambios organizacionales, cuando realmente no existion planes de produccidén vdlides a

los que la gente pudiera atenerse.

Para dar una buena solucién al problema de la programacién era necesario que Fodos
trabajaran contra "un solo” plan, tratar de formalizar el sistema informal de las empresas,

Esta era fa intencidn de MRP IT.

En la evolucién de MRP se pueden reconocer 4 pasos:
1 Métodos de Ordenes.

2 Planeacién de Prioridades.

3. MRP de lazo cerrado.
4

. Planeacién de los Recursos de Manufactura: MRP IT.

Existen dos métados para ordenar materiales: 1} Punto de reorden y 2) Planeacién de los
Requerimientos de Materiales. El punto de reorden establece las necesidades con base en
uso promedio en el tiempo de abastecimiento y un inventario de seguridad para cubrir scbre
demanda. La Plineacitn de los Requerimientos de Materiales determina cusnde ordenar en
funcién del programa de suministro para los articulos que usa el producte. Aunque es obvio

que MRP era superior al punto de reorden, en esos dias era dificil de usar.

iUna vez que las computadoras fueron una herramienta que se pudo usar, MRP se convirtid

en el método para ordensr materiales, las compafilas pasaron de programar sus drdenes
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manualmente en una base de cada 13 semonas a crear programas con bose semanal o darial
Tuvieron que pasar 10 afios para que “re-programar” o "programacidn maestra” fueran
conceptos entendidas por la industria, "Programacién Maestra” significaba que cada que
hubiera 1n cambio en los requerimientos reales, las érdenes de produccidn y las érdenes de
compra se debian checar y de ser necesario se debian mandar mensajes de re-programacidn

a las fechas para adelantar o retrasar.

Mientras la gente aprendia o usar el programa maesiro fue que MRP evoluciond a los

sistemas de planeacién de prioridades,

MRP usa exactamente la misma ldgica que se emplea para crear una lista de requerimientos.
Para hacer una lista de requerimienfos, el encargado debe de checar el programa de

8 pevisa que

produceidn y ver que es lo que se va a producir, hace la “lista de materiales
componentes se encuentran en inventarios y crea su lista de requerimientos en funcién de
esto. MRP es funcién del progrema maestro, que es un informe de lo que seva a producir,
corre en una computadore, la cual es alimentada con la lista de materiales, el récord de

inventarios y el programa de produccién.

Diagrama 1-1, Légica de la lista de requerimientos.

PROGRAMA DE PRODUCCION

- '// ™~
LISTA . / T CHEQUEQ
DEL "> FisIco
MATERTAL INVENTARIOS

LISTA DE REQUERIMIENTOS

3 Se refiere a los componentes de un praducto, en inglés es Bill of Material.
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Diagrama 1-2. Légica de MRP II.

PROGRAMA MAESTRG DE PRODUCCION

LISTA e RECORD
DEL

DE
MATERIA INVENTARIOS

PLAN DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES

El plan de requerimientos de materiales comenzé a superar a las faltas generadas por la

realizacién fisica de una lista de requerimientos, las ventajas fueron:

1. El horizente de planeacién se pudo extender en el futuro tanto como fue necesario,
inclusive clgunas empresas comenzaron a planear con un afio de anticipacién y en

ocasiones 2 afios adelante.

2. La ploneacién pudo ser desfasada en el tiempo en periodos semanales, o inclusive

diarios.
3. €l sistema se convirtié en una herramienta extraordinariamente flexible, cada que la
programacién cambiaba, el sistema podia simutar regresande material a inventarios

cuando no se iba a utilizar y utilizaba el materiai cuando se pretendia utilizar.

4 Con MRP se comenzaron @ generar mensajes de re-pragramacién para adelantar o

retrasar las necesidades en el futuro. Psicolégicamente, esto fue algo con lo que
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tuvieron que lidiar quienes antes se dedicaban a expeditar las compras, debieron

aprender que retrasar era tan valioso como adelantar las necesidades.

La lista de requerimientos fue la herramienfs que se empied para planeor en fodas las
empresas, con MRP los requerimientos se podian planear con un affo de anticipacidn. Ahora
los requerimientos y escasees se observaban con anticipacién y esto es la gran ventaja de
MRP: se predice, se predice y se puede valver a predecir. Con MRP los encargades de la
preduccitn en vez de estar ocupdndose de los problemas cuando hay escasez de productos,

se preocupan por determinar las necesidades en el futuro, ipueden prevenir!

Lo importante aquf es entender que ambos sistemas, fa lista de requerimientes (desarrollada

manualmente) y MRP trabajan bajo ta misma égica:

1. éQué es lo que se va a producir?
2. EQué se necesita para hacerlo?
3. £Qué se tiene?

4.  <Qué se necesita consegquir?

Estas cuatro variables forman la ecuacién de produccidn, MRP sclamente formaliza el
sistema informal de la lista de requerimientos. MRP, ahora es un sistema de programacidn

formal!

Hasta este momento se pedian priorizar los necesidades, saber que necesitdbamos antes de
tiempo estaba bien. Pero, {qué pasaba o1 no habia capacidad disponible?, definitivamente no
habfa forma de producir el material necesario. Era indispensable que todos conocieran el
plan y se apegaren a él. Es entonces cuando se da un gran paso, los que usaban MRP
desarrallan lo que llamaron MRP de lazo cerrado. Este sistema incorpora una variable: la

retroalimentacién entre funciones.
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Diagrama 1-3. Diagrama del Sistema MRP de lazo cerrado,

Y QPERACIONES [

[, A

l PLANEACION DE VENTAS

DE PRODUCGION bt —-- -
. S

{ PROGRAMACION MAESTRA -

i PLANEACION DE REQUERIMIENTO
- DE MATERIAL

e

. A

PLANEACION DE REQUERIMIENTO
DE CAPACIDAD

"""" =

< LREAUSTA? T
"
¢ si

DE CAPACIDAD

-y

EJECUCION DEL PLAN
DE MATERIALES

‘ EJECUCION DEL PLAN '_" N

La planeacidn de ventas y operaciones, establece los niveles de produccién para cada “famiha
de producto™, por ejemplo: establece el nimere total de litros de pintura verde que vamos a
producir. En este proceso se establece cuantos articutes se van a praducir basdndose en los
inventarios actuales, los inventarios deseados y el prondstico de ventas, Esto es el inicio de

fa ecuacién de produccién, que dice:

A, <(Qué se tiene?

B. <¢Qué se vaavender?

¢ Entiéndase momentdneamente familia de producto como un conjunto de productos con
caracteristicas similares. Por ejemplo un mismo productoe en diferentes presentaciones.
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€. <¢Qué es lo que se va a producir?

El programa maestre utiliza la informacidn de ventas y operaciones y la rompe en un mayor
detalle que serian unidades de almacenamiento en inventarios, en el ejemplo esto seria
cuantos botes de medio lifro, cuantos botes de un litro, cuantas cubetas de 3 litro, cuantas
topas para cada presentacién, efc. En este punte es cuando la ecuacién de produccién se

completa:

D. ¢Qué necesitamos conseguir?

El plan de requerimiento de capacidad se basa en el programa originado con la planeacidn de
requerimientos de materiales de la cual salen las drdenes de produccién que ufilizard la
planta. Con esta informacién y con la capacidad de la planta expresada en horas estdndar se
define la forma en que trabajerdn las fineas de produccién. En este momento la simulacién
nos dird si los planes son redlistas o no. Si el plon es realista entonces las horas de
produceidn “tedricas” deben ser monitoreadas para asegurar que la produccidn se gjecute de
acuerdo a los planes. El programa de los vendedares y de la planta tienen que editarse y

actualizarse para poder ejecutar el plan de requerimiento de materiales.

Por to anferior nos damos cuenta del significado que tuvo el sistema de “lazo cerrado”. En
este se afadieron la informacién de ventas, capacidad, programacién de las lineas, etc. Sin
embargo, y como se esquematiza en el diagrama (Diagrama 1.3), el mayor valor ge obtiene,

como ya se menciond, del proceso de retrealimentacin entre las funciones,

Las plantas en Norteamérice comenzaren a sacar muy buen provecho de MRP, el cual eliminé
el uso de sistemas de planeacién redundantes; sin embargo este era solo un sistema de
programacién. En otras funciones las compafilas estaban experimentando problemas
similares al usar varios sistemas de contabilidad. Los gerentes de contabilidad utilizaban
“sus récords de inventarios” y la direccién de las empresas estaba duplicande lag preguntas:

¢Qué ¢s lo que se va a vender?, LQué es lo que se tiene?, ¢Qué es lo que se va a hacer?
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En planta se usaba el programa generado por MRP y no habia conectividad. Ademds, unos

usaban pesos coma unidades y los otros kilogramos.

La problemdtica que se enfrentaba era integrar la planeacién del negocio al resto del ciclo
de lazo cerrado de MRP, entendamos que la planeacidn del negacio es la traduccién de los

planes de produccién a pesos.

Una vez que se apreadié a usar MRP IT, no pasé mucho tiempo en que la gente comenzé a
darse cuenta que los planes financieros se podian anidar en el sistema de programacidn
existente. (Por qué no costear los inventarios existentes en el sistema de programacién?, si
existian requerimientos de materiales ¢por qué no usarlos para generar el reporte de
compras?, si el pragrama de produccion expresaba lo que realmente iba a suceder ¢por qué
no representarlo en pesos y mantener el negocio al tanto? El gran paso de MRP a MRP II se
dio cuando se incorporaron las finanzas del negocio al sistema can el que operaba la empresa

(Diagrama 1-4}.
MRP IT evolucioné de MRP de lazo cerrado y fiene las siguientes caracteristicas:

La funcién financiera y a funcién operativa tienen uno y el mismo sistema, usan las mismas

transacciones, los mismos datos. Finanzas es una extensién de la parte operativa.
Tiene capacidades de simulacién. En este sistema se pueden evaluar cambios a las
condiciones actuales y ver que sucederia. Estoes cases son llamados simulaciones: "¢Qué pasa

si?"

Es un sistema para toda la compafifa, que tiene que ver con cada una de las funciones ya que

MRP IT tiene relacidn con ventas, inventarios, flujo de caja, produccién, etc.
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MRP IT fue el sistema que le dio a la direccidn los datos que necesitaban para administrar el

negocio y lo mejor de todo: un solo paquete de nimeros.
Diagrama 1-4. Diagrama de MRP IT.

PLANEACION DEL
NEGOCIO
v
PLANEACION DE
PRODUCCION I
h 4

PROGRAMACION MAESTRA IR
DE PRODUCCION | e ——

e A

PLANEACION DE REQUERIMIENTO | — - - -

DE MATERIAL r._fﬁ,
h 4

PLANEACION DE REQUERIMIENTO

™ DE CAPACIDAD [~ —

- v

No - -
] % REALISTA 7 ™.
< ¢ -

-1 |
o Y .
EJECUCION DEL PLAN
DE CAPACIDAD .
\ 4
[ EJECUCION DEL PLAN l

DE MATERIALES

MRP II es un sistema que incluye a las dreas de manufactura, finanzas, ventas, ingenieria,

compras y distribucién. En el diagrama 1.4 se muestra el diagrama de MRP IT en sus inicios.

Los principales beneficiarios fueron las compafiias que lograron implementar MRP IT como su
herramienta de planeacién y ejecucién. El logro mds grande fue que se logré evolucienar de

sistemas informales a un sistema formal. Las coracteristicas de este dltimo sobre los

anteriores son:
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¢ Lucha con los dates. * Datos comunes y precisos.

+ Procesos desconectados. + Funciones/Procesos integrados.

+ Competencia interna, + Cooperacién inferna.

+ Responsabilidad indeterminada. + Responsabilidad clara y mensurable.
+ Aparente flexibilidad. + Verdadera flexibilidad disciplinada,

MRP II se convirtié en el procese formal de administracién de muchas empresas, los
beneficios que logré proveer, y sigue proveyendo, a los directores fueran:

L. Les planes estratégicos se pueden ejecutar eficaz y eficientemente.

2. Se logra alinear a un solo plan operativo para el negocio al cual todas las funciones se
refieren.

Permite una respuesta ordenada al cambio.

El sistema opera en ciclos, tipicamiente mensuales,

Se emplea un solo paquete de datos.

L

Los resulfades son mensurables (programa contra real), esto permite establecer
estrategias de mejora confinua.
7.  Pravee un plan financiero actualizade a la realidad del negocio.

8.  Los beneficios son tangibles.
En resumen, MRP IT es un sistema operado por personas hecho posible por /a computadora,

MRP IT ha tenido evoluciones adicionales a las anteriormenie mencionadas, en la actualidad
los elementos de MRP IT se muestran en el diagrama 1-5. Por asi convenir solo se muestran
los procesos principales del sistema. La mejor comparacidn para entender MRP IT es un libro
de recetas de cocing, la légica es la misma. Piense que tiene que hacer la cena de Navidad
para la familia en su casa. La planeacidén de ventas y operaciones diria que el martes 24 de
diciembre hay una cena en casa, El programa maestro es el mend, que incluye el pavo, carne
molida, chichares, pasas, zanchorias, papa, lechuga, etc. La lista del material dice que el pave
*necesita un pavo completo de 3 kilos, 500 gramos de carne molida,- ete.” El horno son las

lineas de preduccidn, y listol
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El ejemplo es preciso, sin embargo en unc planta de manufactura hay muchos mds
ingredientes, mds volumen de produccidn y muchos mds cambios. Los clientes cambian sus
érdenes y en acasiones las cancelan. El mundo de la industria de ta produccidn es de cambio

constante y es aqui donde MRP IT entra.

A continuacién se da una explicacién breve de cada proceso:

I.T PLANEACION BE NEGOCIO.

Este proceso representa la planeacién general de la compafiia, fomando en consideracién: las
necesidades del mercado (érdenes de clientes y prondstice de ventas), la capacidad de la
compafifa (recurses disponibles, fecnologia, etc.), objetivos financieros (utilidades, flujo
de caja, capital de trabajo, efc.), objetivos estratégicos (nivel de servicio a clientes,
reduccién de costos, productividad, etc.). Los planes estratégicos del negocio se expresan

en pesos y son responsabilidad de la direccién del negocro. Ver diagrama 1-5.

I.II PLANEACION DE VENTAS ¥ OPERACIONES.

€ste es el proceso que frata con las ventas, ka produccicn, inventarios y reservas. Es el plan
operacional diseflado para cumplir con el plan del negocio. En este proceso las unidades son

kilos, litros, piezas, etc.

Las persanas que realizan e} plan estratégico del negocio son las mismas que realizan este
plan. La planeacidn se realiza al nivel de familia de producte {depende del tipo de compahiia,
pude ser el mismo producto en sus diferentes presentaciones, producte con las mismas

funciones, etc.). El diagrama 1-6 muestra un ejemplo simple de como luce este proceso.
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Diagrama 1-5. Planeacién de los Recursos de Manufactura (MRP II)
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Diagrama 1-6. Planeacién de Ventas y Operaciones.

PLAN DE VENTAS [ene[ Fes] mar[ 4BR[ may] JuN|

FAMILIA A PLAN wo] us] us]  us 1o 1o
REAL g5 120 130] 115] 110[ 10

DIFERENCIA 5 -5 15

PRECISION 095%| 96%| 87%

PLAN DE PRODUCCION

FAMILIA A PLAN too] 100] 1co] 100 100| 100
REAL 97] 98] 1] 100 100] 100

DIFERENCIA 3 2 -1

PRECISION 97%1 98%| 99%

INVENTARIO/RESERVAS

[FAMILIA A PLaN [tool o0] es] 7o} 55| 45| 35
REAL  Jto0l  102]  so 51 36 26 16

DIFERENCIA -2 5 19]

PRECISION o8%] 94%] 73%]

I.IIT ADMINISTRACION DE LA DEMANDA.

1.ITI.I Pronéstico/Planeacién de ventas,

Este proceso tiene como objetvo predecir qué y cudnto es lo que se va a vender en el

mercado. La responsabilidad recae en el drea de ventas (ventas/mercadetecnia), y etlos son

quienes deben establecer cuales serdn las acciones a tomar para cumplir de la manera mds

precisa con el prondstice de ventas. El resuitado de este pracese es un plan mensual de

ventas expresado en unidades (las mismas que en el plan de produccién) y pesos. El
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pronéstico de ventas debe ser el reflejo del compromiso de ventas por predecir de la

manera mds precisa lo que los clientes realmente van a ordenar en el futuro.
I.IIL.IT Entrada y confirmocién de drdenes de clientes.

Este proceso consiste en infraducir las érdenes de los clientes al sistema y determinar la
disponibilided de producto. Este es un proceso muy importante ya que cada erden de un
cliente se introduce al sistema para determinar cuanto producto se debe
embarcar/producir, se revisan los inventarias, sz analiza la capacidad disponible y los
tiempos; en funcién de estas variables se puede comprometer una fecha de enirega del
praducto al cliente, la cual se convierte en el compromiso del negocio hacia sus clientes. Las
érdenes se debe comparar contra el prondstico de ventas y descontarlo para actualizar el

programa.

I.IV PLANEACION DE LA CAPACIDAD BRUTA.

Este proceso tiene como objetivo que la direccién de un negocio pueda conocer un estimado
de 1o que van a necesitar hacer para cubrir los planes desarrollades y verificar que estos
sean realistas, balanceando y comparando el tiempo disponible de preduccién contra lo que ef
negacio tiene en sus planes, El proceso se desarrolla utilizando infermacidn a nivel agregado
en unidades y haros, y pretende prever problemas refncionados con: copacidad disponible,

finanzas, ingenieria, etc.

I.V PROSRAMACION MAESTRA.

La pregramacién maestra - confraria al plan de capacidad bruta que utiliza el nivel agregado

por familias de productes -, establece cuantos articulos individuales van a ser producidos.

25



Para que este pracese funcione, se necesitan considerar las érdenes de clientes existentes,
el prondstico de ventas, el inventario existente y la capacidad disponible. El plan se debe
generar en el futuro con el tiempo necesario para cubrir los tiempos necesarios para
adquirir los recursos necesarios. Los periodos cen los que se trabaja son semanas o dias, lo
cual permite asignar prioridades de ejecucién enfre las funciones. Cabe mencionar que los
planes generados en el pregrama maesiro deben coincidir con los planes en los otros
sistemas, es decir, los planes son iguales pero en diferentes niveles de agregacidn, El

diagrama 1-7 nos muestra en ejemplo sencillo del programa maestro de MRP II,

Diagrama 1-7.

PROGRAMA MAESTRO

SEMANA 1 2 3 4
PRONOSTICO VENTAS 25 25 25 25
ORDENES DE CLIENTES 15 0 0 0
PROGRAMA MAESTRO 50 0 50 0
INVENTARIO 25 25 25 25
IDISPONIBLE A PROMESA 35 0 50 0

I.VI PLANEACION DETALLADA DE MATERIALES ¥ CAPACIDAD.

I.VI.I Planeaciin de los Requerimientos de Material.

Este proceso inicia luego de saber cuales son les requerimientos en el pian maestro de
produccién, se necesita conocer también cuales serdn las partes de servicio y refaccidn.
Como informacién fundamental, este procesc, requiere saber cuales son los componentes
individuales que hacen un articule del programa maestro (lista de companentes de
materiales). Requiere también saber los inventarios dispenibles y las érdenes firmes y

planeadas para poder atrasar o adelantar los requerimientos, asi como que nuevas drdenes
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deben ser puestas. En el diagrama 1-8, se muestra lo que seria el plan de materiales para fa

produccién maestra del ejemplo anterior.

Diagrama 1-8.

PLANEACION DE MATERIALES

ART.1 / SEMANA 1 2 3 4
REQUERIMIENTOS 50, o 50 0
EN ORDENES 0 0 0 100
TNVENTARIC 50 50 0 100
ORDENES PLANEADAS

I.VI.II Planeacitn de los Remerimie&os de Capacidad.

La planeacién de los requerimientos de la capacidad toma la informacidn generada en el
proceso de planeacién de Materiales y traduce estas necesidades, basado en el tiempo que
se utiliza en producir, en un programa de utilizacién de la capacidad de cada centro de
manufactura por linea de produccién. €l resultado de este programa se puede ver en el
ejemplo de! diagrama 1-2, donde se observa que el negocio sabe cudnto y cudndo se va a

producir.
Diagrama 1-9.

PLANEACION DE LA CAPACIDAD

SEMANA 1 2 3 4
CAPACIDAD REQUERIDA 50 0 50 100G
CAPACIDAD DISPONISLE 50 50 50 50
CAPACIDAD SOBRE/BAJC Q iy 0 -50
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T .VII PLANEACION DE PLANTA Y PROVEEDORES.

Este praceso es de retroalimentacidn. Una vez que se tienen listos los planes, estos hay que
comunicarlos a la planta junto con las rufas de produccién a emplear; de manera que la planta
pueda comenzar a trabajar bajo un plan establecido. Ei punto mds importante de este
proceso es el monitorec de lo que realmente se ha producido contra lo que se fiene
programado, el objetivo es que fo que se estd haciendo es lo que se necesita (en frempo ¥

cantidad).

De igual manera, los proveedores necesitan planes vdfidos para poder cumplir con  las
necesidades reales de sus clientes. El proceso implementado por MRP IT reemplaza al tipico
de liberacién de drdenes llamado punto de reorden. Ef resultade de la programacién es
comunicade directamente a los proveedores, lo que les permite planear a su vez sus
materiales y capacidades. Si se quisiera hacer una analogia, nosotros nos converfimos de
alguna forma en los responsables de entregar un prondstico de ventas para el proveedor. El
plon debe extenderse en el futurc el fiempo necesorio pora que el proveedor tenga la
capacidad necesaria para cumplir. Estes planes cuando son bien desarrollados swven para
que la gente en compras puedan negociar precios, condiciones y cantidades con los
proveedores. La planeacidn de proveedores debe incluir cambios a los planes anteriores ya
sea para adelantar o retrasar drdenes. El diagrama 1-10 muestra un ejemplo de lo que un

proveedor debe recibir como programa de produccién.

Diagrama 1-10.

PROVEEDOR ABC. SEMANA 1 52 53
DIA / SEMANA L M M J v
REQUERIMIENTOS 120 210 80 71 120 500] 480
INV. MATERIAL 500] 380 170 90 519 399 409] 429
|PROG. PROVEEDOR 0 O 0 500 Q 500] 500
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T.VIITI EJecucION.

Este proceso se refiere a la operacién misma en funcién de los planes. El resultade de este

proceso es la informacién que se comunica al resto del negocio sobre si los planes se estén

cumpliends o no. En el caso de que la operacién no se esté cumpliendo conforme a planes

originales debe mandarse una notificacién con la fecha en que se pueda cumphr con el

requerimiente ariginal, la notificacién debe llegar a la funcién de ventas para que ellos
I

puedan retroalimentar a los clientes sobre la imposibilidad de cumplir con su requerimiento y

la fecha en que se podrd hacer.
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CAPITULO II:
PROCESOS Y ETAPAS DEL SISTEMA MRP II.
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II.I PLANEACION DEL NEGOCIO.

La planeacién del negocio se encuentra representada por un documento denominado plan
global del negocio, el cual toma en consideracién las necesidades del mercado (clientes
actuales, tamafio del mercado y prondsticos de venta), tas capacidades dentro del negocie
(experiencia de la gente, recursos disponibles, capacidad instalada, tecnologia, etfc.), los
objetivos financieros (ufilidades, flujos de cajay crecimiento) y los objetivos estratégicos
(nivel se servicio al cliente, mejoras a la calidad, reducciones de costos, mejoras a la
productividad, etc.). El plan global de negocio es expresado en délares y determina la
direccién del negocio a largo plazo. La direccidn del negocio es la responsable de realizar y

soportar el plan global,

A manera de resumen, ¢l plan de negocio debe indicar cual es la direccién que va a Tomar el

negocio basdndose en los puntes mostrados en el siguiente cuadro:

Diagrama 2-11. Cuadro de resumen del plan de negocio.

Planeacion del Negocio

PRODUCTOS UTILIDADES
MERCADOS CRECIMIENTO
CLIENTES PARTICIPACION DE MERCADO
RECURSOS CALIDAD
TECNOLOGIA SERVICIO AL CLIENTE
EXPERIENCIA DE LA GENTE COSTO-PRECIO
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«  PRODUCTOS: Definen el ¢QUE? se va a producir.

. MERCADOS Y CLIENTES: Definen a ¢QUIEN? se van a vender los productos vy, el
{COMO? deberia ser el producto.

«  UTILIDADES: Define et ¢POR QUE? det negocio.

. CRECIMIENTO Y PARTICIPACION: Definen el ¢CUANTO? es lo que se quere
obtener del mercado que se ha seleccionado.

s RECURSOS, TECNOLOGIA Y GENTE: Definen (CON QUE MEDIOS? se va a lagrar lo
que nes se ha fijado en los puntes anteriores.

«  CALIDAD, SERVICIO, COSTOS Y PRECIO: Definen e} ¢COMO? Se va a ser

competitivo para lograr los objetives.

Se podria cansiderar que el documento donde se expresa el plan de negocio debe estar
integrado por dos grandes capitulos que explican detalladamente los puntos anteriores: la

planeacidn estratégica del negocio y los planes financieros u ohjetivos de utifidades.

II.I.I PLANEACION ESTRATEGICA.

La planeacidn estratégica del negocio describe la direccién per la cudl el negocio serd
conducido, fos recursos requeridos para cumplir la direccién trazada y los resultados

financieres esperados.

Existen muchos métodes y modelos para elaborar un plan estratégico de desarrollo de un
negacio, cada una toma en cuenta diversas formas de trazar la historia del negocio, algunos
empiezan del futuro ol presente, otros trazan la histaria del negocio a partir de los cambios
realizados en las disciplinas {visién, misién, etc.) del negocio y come afecfardn estas en el
desempefic futuro del mismo, de cualquier forma, es responsabilided de la gerencia general
el decidir el modelo a ser utilizado de acuerdo a los necesidades y caracteristicas del

negocio y a la experiencia del personal que integra su equipo.
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Para legrar un mejor entendimiento de lo que es MRP EI se profundizard un paco mds en el
contenido de un plan estratégico, por lo que a continuacion se presenta un e, jemplo de lo que
podrion ser los puntes que infegran uno de los modelos para la realizacién de un plan

estratégico de desarrollo:

IT.T.I.T PLANEACION ESTRATESICA DE NEGOCIO,

Los puntos principales que integran el plan estratégice del negocio son:
. Definicidn del negocio,

. Propésito estratégico.

. Estado futuro.

. Misidn del negocio.

. Ambiente de mercado,
. Posicién de la competencia.
. Tendencias del mercado. Py

- Estrategia del negocio.

- Historia del negocio.
. Sumeric del desempefio financiero.
. Estrategias alternativas.

II.I.I.II Definicién del negocio.

Da una breve respuesta a écudl es la situacidn actusf del negocio?, ca qué se dedica?, cqué
productos se ofrecen?, {eudles son las ventas brutas?, ¢eudl es el mercado objetivo?, deudl
es la discipiina def negocio?. En general, defme los fundamenyos bdsicos de su existencio.

II.I.I.JIT Propésito Estratégico.

Explica brevemente que es lo que esperamos de nuestra participacidn en el mercado objetive

y las principales estrategias que hardn que esto suceda.
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II.I.I.IV Estado Futuro.

Es una fotegrafia de la situacidn en la que, una vez implementada la estrategia, el negocio se
encontrard a largo plazo (el largo plazo puede tomarse como un periedo de 5 a 10 afios

dependiendo de! mercado objetive del negocic), generalmente refiriéndose a los siguientes

puntos:

- Crecimiento que ha observado el negocio,

. Las ventas y rentabilidad en ese momento.’

. Explicacién de como estén integrados los ingresos del negocio (por segmento, clentes,

productos, etc.),
. La participacién conseguida en el mercado cbjefivo en comparacidn con la competencia.
. {Cémo se obtuvo esa participacidn?.
. La estructura de operacién del negocio.
= Las caracteristicas principales de soporte de lu estrategia del negacio (fortalezas,

debilidades, etc.} que definen al negocio.
II.I.I.V Mision del negocio.
Define la disciplina que seguird el negocio para llegar a 1o especificado en el estade futuro
del negocio. Explica cual serd el ambiente en el que se desenvalverd y define las estrategias
medulares que se seguirdn para lograr el propésito estratégico del negocio.
IL.I.I.VI Ambiente de Mercado.
Define detalladamente el medic en el que el negocio se desenvuelve actualmente, las
aplicaciones principales de los productos ofrecidos, los canales de distribucisn, las ventas de

cada uno de los productos, los segmentos en los que se divide y los clientes en cada

segmento (actualesy potenciales).
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Explica, también la estructura actual de la cadena de valor para la distribueién de los
productos, cuales son las influencias de los participantes en la cadena y quienes son los
tomadares de decisiones y/o los que dictan las reglas por las cuales el producto serd o no

vendido.
II.I.I_VII Posicién de la competencia,

Describe cual es la situacidn actua! de los competidores en e} mercado, la participacién con
la que el negocio cuenta, el tamafio del mercado y las dindmicas sequidas por la competencia.
En general, se trata de describir cuales son las oportunidades, amenazas, debilidades y

fortalezas del negocio en camparacién con la competencio.

II.I.I.VIII Tendencias del mercado.

Define cuales son las inclinaciones def mercado, fos cambios que se pueden presentar a
futuro y el origen de los mismos. En general, explica la dindmica en la que se encuentra

sumergido el mercado para tener informocién que nos permita tomar decisiones sobre la

estrategia del negocio.

I1.I.1.IX Estrategia del Negocio.

Este es e} punto medular del plan estratégico del negocio, en el se detallan las tareas
criticas de operacin para poder llevar a cabo cada una de las estratégicas indicadas en la

misién de negocio.

Se definen los cambios que serdn realizados a la organizacién en cuante a recursos,

tecnolagia, ete., para poder cumplir con la misidn del negocio.
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Generalmente, lo forma en que se muestra es por medio de una matriz que divide las
estratégicas medulares en diferentes puntos claves de discusidn que deberdn ser resueltos
para poder cumplir con la estrategia, para cada une de los puntos claves de discusién se
tendrdn diferentes tdcticas o tareas criticas de operacién que deberdn ser realizadas para

garantizar que estas sean solucionadas.
Es importante que todas las censideraciones clave tomadas en cuenta para la realizacién de
las estrategias medulares, asi como las incertidumbres al momento de realizarlas queden
documentadas come parte fundomental de la planeacién estratégica. Este permitird a la
direccién tener bases sélidas al momento de comparar el desempefio del negocio contra los
planes desarreliados con anterioridad.

IT.I.I.X Historia del Negocio.

Basado en el estado future del negocio, esta actividad trata de describir los eventos que

deberdn ocurrir desde el memento presente hasta ta fecha determinada como farge plazo.

Describe no solo los cambios en el mercado, sino los catbios en la estructura del negocio,

nuevas adquisiciones, compras/ventas de equipo, terrenos etfc.

La historia del negocio esta divida por periodos de tiempo mensuales en un principio v,

conforme mas nos alejamos del presente, en periados de un afio,
IL.I.I.XE Sumario del desempeiio financiero.

€] cbjetivo de este punte es traducir los planes estratégicos expresados en volumen o

piezas a unidades monetarias.

Muestra los resultados de los afios anteriores, el estimado del afio en curso y los resultados

esperados en el futuro.
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Los resultados mostradoes generalmente son:

Ingresos brutos (divididos por segmento, linea de producto o regidn).
Margen variable esperado.
Gastos de venta y administratives.

Utilidades netas. -

o W B A

Porcentaje de las utiiidades netas en comparacién con los ingresas brutes.

Es importante también, realizar un cuadro en el que se muestre una comparacién de los
ingresos del afio en curso con los del estado future, explicande con mayor detalle la forma
en que los ingresos cambiardn o de donde vendrén para legrar e! crecimiento esperado, ya

seqa por mercados, segmentes, regiones, lineas de producte, efc.
II.1.1.XII Estrategias alternativas,

Es imporfante considerar desde un inicio estrafegias alternativas que pudieran ser
implementadas en caso de que los factores considerados en le estrategia principal no
pudieran ser cumplides, o ro hayan ocurride como se habian planeado 6 se esperaba se

comportaran.

Como ejemplos de las razones que pudieran afectar la estrategia principal, se podria
mencionar: la falta de recursos (financieros, equipos, etc.), el refraso en el desarrollo de un

producto, efe.
Las estrategias alfernativas no deben ser explicadas con un gran detalle, en estas solo se

deben de explicar a grandes rasgos los caminos que se pudieran seguir en caso de una

contingencia y los resultades que estas pudieran generar.
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El plan estratégico de! negocio debe ser actualizado cnualmente para corregir las
degviaciones y evaluar los resultades cbtenidos a lo largo de su ejecucién. A partir de este
se debe de administrar el negocio; debe de funcionar como el “manual de operaciones” del
negocio en su conjunto, ya que de este se desprenderdn los objetivos de utilidades de los
afios venideres y proveerd la direccién adecuada ¢ todas las dreas dei negocio. Cada drea

funcional usard este plan para desarrollar su propia estrategia de soporte al mismo.

En case de existir diversos segmentos o iineas de producto en los que se encuentre dividida
la estrategia del negocio, los planes y estructuras de cada une de estos deben ser anexadas
como parte integral del plan. Para cada uno de estos segmentos se debe de realizar un plan
estratégice detallade que incluird los mismas puntos que se mencionaran antferiormente y

deberd de estar alineado al plan estratégico glabal del negocio.

II.I.IT OBJETIVO DE UTILIDADES.

El objetivo de utitidades es un indicador de fos compromisos financieros del afio en cursoe (o
del affo siguiente) hechos por el negocio a sus accionistas y provee de una direccidn
especifica en relacién con la participacién en el mercado, desempefio financiero, planes de
mercadatecnia, manufactura, desarrollo de nuevos productos, niveles de servicio al cliente y

niveles de inventario deseados.

€l objetive de utilidades muestra el detalte de los resultados financieros esperados para ese
affo, explica de donde vendrdn los ingresos, los gastos que serdn realizados, etc.; este es
desarrollads al menos una vez al afo y revisade mensualmente en el proceso de planeacidn de

ventas y operaciones con el cual deberd estar sincronizado detalladamente.

Al igual que en el plan estratégico, las consideraciones realizadas para la realizacién de los

objetivos de utilidades deberdn estar claramente documentadas.
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En general el objetivo de utilidades de un negocio es integrado por los siguientes

documentos.

- Objetivo de ventas mensual.
- Valumen,
- Productos.
- Clientes.
- Segmentos.
- Participacién en el mercado.
- Gastos generales.
- Desarrollo de nuevos mercados.
- Gastos de venta. '
- Gastos de mercadotecnia,
- Investigacidn y desarrollo.
- Adminmistracién.
- Alquileres.
- Cambios de productes.
- Diversos.
- Costo de ventas.
- Costos directas de produccidn.
- Gastos indirectos de produccién,
- Estado de Resultados (Pérdidas y ganancias).
- Balance general.
- Activos.
- Pasivos.
- Capital contable.
- Campras.
- Detalle de compras.

- Cuentas por pagar.
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- Inventarios.
- Crédito.
- Cuentas por cobrar
- Flujo de caja.
- Utilidades.
- Depreciacién,
- Ingresos a corfo plazo.
- Egresos a corto plazo.

- Capital de trabajo.

En general, ¢l objetivo de utilidades, como se vie anferiormente, muesira una fotografia
detallada de los resultados esperados por el negocio en ese afio y la forma en que estos se

obtendrdn.

Unidas, lo planeacidn estratégica del negocio y el objetivo de utilidades, integran lo que
denominamos anteriormente cono plan global del negacio y, son estos los que fijan los
objetivos y metas esperados para el negocio. A partir de estos, el negocio realizard las
mediciones de avance de una forma continue. Lo anterior se realiza con el objetivo de
continuar validande la estrategia que se habia elegido o para implementar los cambios que

respondan a las necesidades mds actuales del mercado.

En general, la planeacién estratégica del negocio define el largo plaze, el objetivo de
utilidades definird los resultados esperados por el negocio en el afio. Pero, como es de
esperarse, estos planes tendrdn variaciones conforme el afio vaya transcurriendo, de aqui es
donde nace la necesidad de tener un seguimiento muy cercano de estos planes, y de que el
plan del negocio tenga una interrelacién directa con la planeacidn de ventas y operaciones

que se estudiard adelante.
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II.IT PLANEACION DE VENTAS Y
OPERACIONES.

Hoy en dia y desde hace muche tiempo, es tipico ver juntas semonales, o por lo menos una
vez al mes, en las que los gerentes de un negocio se retnen para discutir las cifras de ventas
y de produccién; y de vez en cuando unc que ofro punfo relacionado con compras,
distribucién o cualguier otra cosa. El resultade es tener a seis u ocho personas (y en
acasiones mds) discutiendo durante cuatro o cinco heras el corto plazo de sus planes, sin que
generalmente, se logren alcanzar conclusiones titiles. Cuando no existe una buena
organizacién ni objetivos definidos, ¢l tiempo y los esfuerzos de la gente que se reiine en
este tipo de juntas suele dejar resultados muy pobres comparados con los que se obtienen

con un proceso como el de Pleneacion de Ventas y Operaciones.

La operacién de un negocio usando procesos como lo es el de Planeacién de Ventas y

Operaciones obtiene beneficios tangibles, entre estos hay 4 principales:

1. Provee al negocio la conectividad entre los planes del negocio y la operacidn de fas
diferentes funciones del mismo. Se debe recordar que MRP IT comienza con la
planeacién estratégica del negocio, y es aqui donde se define el dénde se quiere estar
como negocio en el futuro. El proceso de Planeacién de Ventas y Operaciones permite
dar seguimiento a fa operacidn del negocio y compararla con los planes generados; esta
comparacién va a ser la que permitiré mantenerse en el camino adecuado para cumplir
con las mefas o mostrard que hay algo que no va bien y que deben ser replanteadas las
estrategios para cumphr los planes y comunicario, durante el proceso, a todas las

funciones del negocio.
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Hay otra forma de validacién en este proceso, esta nos la proporcionan las unidades.
Mientras el procese de Planeacién de Ventas y Operaciones trabaja con gramos, litros,
piezas, efc; el plan del negocio estd reflejado en unidades monetarias (délares, pesos,
rublos, etc.). La planeacién de Ventas y Operaciones resuelve este problema al incorporar a

la funcién finariciera, que es la que nos ayuda a convertir las unidades a délares.

2. Todos los departamentos estdn involucrados y los planes se comunican a toda fa
organizacién tante horizontal como verticalmente. La representacidn de todas las
funciones en las juntas de S&OP' hace posible que cada departatento o funcién esté
enterado de los planes del negocio, de esta forma cada individuo estd alerta para hacer
y cumplir lo necesario para alcanzar los objetivos fijados por el negocio. La comunicacidn
vertical se da en cada departamento y hace los planes detallados, estos deben hacer
sincronia con los planes estratégicos del negacio. E1 plan detallade de cada funcidn se
agrega y refleja lo que cada departamento debe hacer. Al ser revisados en S&0P, cada
departamento debe aceptarios a "hablar™. Cuande los planes representan algdin problema
para alguna funcidn, entonces esta funcién en conjunto con el resto de las funciones del

negocio deben proponer las soluciones mds adecuadas para sortear los problemas.

3, La participacidn de todas las funcienes hacen posible que el negocio tenga la seguridad
de que los planes sean alcanzables. Este proceso puede considerarse camo un filtro que
asegura que los planes a los que se compromete el negocio, ¥ que cada funcién "firma con
sangre®, son realistas. Esta acfividad Yiene implicito otro beneficio, todas las personas
participan en la solucién de tos problemas, que a su vez crea compromiso con los planes y
elimina las criticas que conocimos en empresas en donde los planes se desarrollan sin
comunicacédn. "El mejor servicio a clientes, al costo mds bajo posible con las utilidades

éptimas ocurre solamente cuando todos jalan en el mismo sentido™,

! planeacién de Ventas y (lperaciones por sus siglas en inglés.

2 Ling, Richard C., Goddard, Walter E. Orquestando el éxito, Pag. 7.
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4. Por dltimo, No hay decisiones oscuras. Todas las decisiones que se foman en el negocio
afectan a ung u ofra funcién. En la vida real los cambios y los decisiones crean
reacciones en cadena que recordamoes con el efecto domind, todas las funciones van
~cayendo® al cambio, hasfa que toda la organizacién se ve afectada. S&OP permite que un
plan que se enfrente al cambio sea desarrollade y, lo mejor de todo, es que permite que

se alcance un consenso en beneficio de los planes originales.

Para tratar de lograr el mejor entendimento de este proceso se seguird la siguiente
estrategia: Primero, explicar el proceso bdsico de S&OP y las necesidades para ilevarlo a
cabo. Segundo, conocer el trabajo previo que cada funcién debe realizar. £n la tercera
porte, se tratard el proceso de la junta y la informacion que en esta se presenta. En la
cuarta, y dltima parte, se trata de dar algunos consejos para mantener S&0P como un
proceso continuo. A lo largo de estas cuafre etapas se trata de destacar ei rol del Director
General ya que es £l quien juega el papel del “mariscal de campa”. El proceso referente a la
implementacién va a ser parte del ejemplo de implementacién de S&OP en una industria,

mostrado al final de este frabajo,

Antes de iniciar, hay dos proverbios que describen lo que se podria denominar el ADN de
este proceso: “Mejor ve quien ve las consecuencias” y “Es mejor estar listo y no echar a

andar, que echar a andar sin estar listo”.

II.II.I CONOCIENDO EL PROCESO DE S&OP.

Todo comienza con el departamento de ventas y mercadotecnia, las ventas reales se
comparan a los prondstices y se actualiza la proyeccién futura de acuerde al potencial de
ventas en el mercado; estas planes se comunican o las dreas de produccién, compras,
ingenierfa y finanzas, quienes proponen la forma de cumplir los planes. Esto genera un plan

especifico para cubrir las necesidades del mercado.
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Como se estudié en el proceso de Planeacién del Negocio, hay 3 niveles a los que el negocio
realiza su planeacién: el largo plazo, que son generalmente 5-10 afios. El mediano plazo, que
es el que se revisa de manera mensual en S&OP. Y el corto plazo, un afio generaimente,
provee las mediciones y reflejo financiero de los planes. S40P permite ligar la planeacién al
largo plazo con et dia a dia, ya que uno de fos principales beneficios es la comparacién entre
lo planeado y lo real. Lejos de permanecer estdticos, ya que es actualizado de manera

mensual, permite lidiar con los cambios dentro y fuera de la compaiiia.
Las principales objetivos de S&OP son los siguientes:

1, Soportar y medir los planes del negocio. 2 beneficios principales son los que obtiene
una compafild que implementa MRP II y lo utiliza de manera adecuada: 1) Legra
sintonizar los planes de ventas, operaciones, financieros, etc. y, por ofro fado, 2) logra
responder @ las necesidades reales del mercado. La razén por fa que se logra lo
anterior es que la revisién de los planes se realiza de manera periddica {por lo mencs

mensual).

2. Aseguror gue los planes sean realistas. &racios a la participacién de todas las
funciones en la formulacién de los planes se logra que los recursos y la capacidad sean

distribuidos de forma adecuada.

;
3. Afrontar los carbios efectivamente, Debido a que una de las funciones de S&OP es
confrontar el de:szmpeh“u real del negocio contra fos planes, los cambios que se van
presentando pueilen manejarse y solucionarse de manera efectiva. Las compaiiias que

operan S&OF de forma correcte en vez de sufrir el futuro lo crean.

4. Mejor mangje de fnventarios, Mantener “el nivel dptime” de inventarios nos va a
permitir dar el dervicio que nuesiros clientes merecen. Un nivel de inventarios bajo,
puede paner en tiesgo el nivel de cumplimiento de las érdenes de nuestros clienfes;

par el otro lado, un nivel de inventarios alto va a contribuir a tener costos elevados de
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operacién, tener un copital de trobajo elevado y contribuir a una generacidn de caja
pobre. El responsable de fijar los limutes de inventario es el director general del
negocie, este nivel de nventarios se puede fijar de arriba para abaje o viceversa y lo
hace para familias de productes. Cuando se hace de arriba hacia abajo, los inventarios
ge fijon al nivel agregado, es decir, por fomilia de prodacto, los mveles de inventario
de cada articulo se fijan para cumplir con el plan agregado. Cuande se hace en el
sentide contraric, los niveles se fijan para cada producto y la suma de los articulos
ogrega el inventario de la famifia, este valor es entonces validade por el negocio como
meta de inventario para esa familia. Mantener un nivel de inventarios adecuade
representa un reto: por un lado, es dificil ganar consenso, ya que ventas en ocasicnes
exige inventarios altes, mientras que finanzas siempre estard buscando los niveles

minimos. Por e otro lado, siempre va a resultar complicade alcanzar los planes ftjados.

5. Medir el desemperio. S&OP, como se ha venide mencionando, incorpora un elemento
fundamentak: revisién del desempefio real contra los planes. El hecho de medir el
desempefio del negocio proporciona dos beneficios: 1) Poder identificar y separar las
actividades gue se encuentran fuera de planes y 2) poder destinar el fiempo para
corregir las tendencias de las actividades fuera de control y generar planes vdlidos.
Es impertante mencionor nuevamente que todos los planes deben ser alcanzables, esfa

es la Ginica forma en que la gente va o hacerse responscble de la operacidn del negocie.

6. Construir trabajo en eguipo. En un proceso como S&OP, donde la gente es un factor
muy importante, logramos construir una filosofia sobre la importancia del trabajo en
equipo. En S&OP todos tienen la oportunidad de hablar y participar en la creacidn de
los planes, no solo de sy funcién, sino del plan de otras funciones: esta participacién
hace que todos se sientan parte del plan final del negocio y que se sientan parte

valiosa del equipo. El reflejo de esta actividad es una compaiiia con mejor desempefio,

Por otro lado, al trabajar con S&OP, el director del negocio gana una gran ventaja: recibe el

consejo de todos los participantes antes de aprobar ef plan. Aunque esta participacién debe
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de ser exteriorizada por cada individuo por motivacién propia, es importante que el director
del negocio haga lo necesario para que los participantes exterioricen sus opiniones e ideas,
este es un proceso donde se generan grandes iniciativas y es responsabilidad del director

que esta oportunidad se explote al mdximo.

Hoy en dia hay muchas compafiias estdn “usande S&OP". En casi todas ias empresas se
planean los venitas, se planea la produccitn, se fijon objetivos de inventarios y se moniterea
¢! desempefio. Sin embargo, para resimente estar empleando todo el potencial de S&OP se
requiere mucha disciplina y constancia. El diagrama 2-12 esquematiza lo que ya se ha hablado
con onterioridad, S&OP es una herramienta que incorpora y relaciona a todos las funciones,
formaliza el proceso que se hacia desligado y, deja mejoras inmediatas y mensurables
trabajonde a un nivel agregado los planes detallados. Para implementar S40P hay que

trabajar en algunos aspectos, de manera que podamos obtener al mayor beneficio de este

proceso,
Diagrama 2-12
PLANEACTON OEL FEAR
NEGOCIO J DE FINACIERO
VENTAS Y ]
PLAN AGRECADO CPERACIONES PLAN DE
DEVENTAS PRODUCCION
ADMNISTRACION DE PLANEACION DE LA
LA DEMANDA CAPACIDAD BRUTA
FLAN DETALLADO PLANEACION DE PRODUCCION
DELASVENTAS T LADISTRIBUCION MAESTRA
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II.II.II PREREQUISITOS PARA S&OP.

Para poder implementar y trabajar con S&OP camo un proceso itil y confiable, se deben
cumplir con algunog requisitos previos. Estos aseguran que la implementacidn de este
pracesa dejord los mejores resultades: mejorar el desempefio de la empresa y ser mds

competitivos.

5e han definide 6 prerequisitos bdsicos:

1 Aprobacién y designacion de recursos.
Compromiso de la direccién y del negocio.
Entendimienta del proceso (educacion).
Politicas y procedimientos. )

Informacidn precisa y en tiempo.

S N

Informacidn de planeacién.

II.II IT.I Aprobacidn y designacién de recursos.

€s importante que antes de comenzar a dedicar cualquier esfuerzo en pro de la
implementacidn de S&OP, el director y los gerentes del negocie analicen los recursos
disponibles para acometer esta empresa; tanto humanos, monetarios y de tiempo. No
solamente para la implementacién de S&OP, sino para la implementacién de! sistema coma un
todo, se va a requerir de una persona que dedique, de acuerdo a la complejidad y tamafio del
negocio, por lo menos un 70% de su tiempo; esfa persona serd el lider de MRP IL y es el

designade por la gerencia para hacer que el proceso se implemente satisfactoriamente y
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Hegue a operar en el nivel Clase A?_ El lider es quien tiene que guiar los esfuerzos de las
funciones y reportar a la direccién sobre los avances logrados, asf como los posibles
contratiempos en la implementacién. El debe ser la guia operacional de las funciones del

negocio, es decir el experto del sistema.

Ademds de nombrar un lider para la implementacidn, cada gerente de funcidn debe designar
los responsables para cumplir con fos procesos de MRP II, por ejemplo, ef gerente de ventas
debe definir quien serd el responsable de comunicar y consolidar la informacién de ventas a
un nivel detallado y agregado, et gerente de compras debe designar a la persona indicada de
comunicar los planes de compras a les proveedores, etc. La visidn durante este proceso, es
que las personas que estdn operando fas funciones en el proceso informal sean las que operen
el procese formal sin la necesidad de contratar nuevos recursos, esfo no quiere decir que
absolutamente no exista la necesidad. Se ha observade que debido a la forma en que se
operan las funciones de los negocios se hace necesario que 1 0 2 personas sean contratadas

para cubrir procesos donde ¢l manejo preciso de la informacidn es indispensable.

Aparte de disponer y acomodar los recursos en pro del sistema, la direccién debe disponer
de los recursos manetarios necesarios para la implementacién y tenerlos disponibles durante

el proyecto.

E} tiempo es uno de fos recursos que debe ser vigilado, ya que durante la implementacién las
operaciones deben seguirse realizando al menos de la forma en que se venian haciendo hasta
antes de iniciar con el proceso de implementacién. Desde el punto de vista del proyecto, el

lider de MRP IE serd el responsable de que se lleve a cabo de acuerdo a las fechas

3 pentre de MRP II se tienen niveles para clasificar la forma en que una compadila estd
operendo el proceso. Los niveles en MRP ILvande la A d la D, donde ser Clase A significa
que todos los procesos de este sistema han sido implementados de forma adecuado y se
est