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INTRODUCCION

Las transformaciones tan severas que ha sufrido la industria
manufacturera en la dltima década, asi como el ambiente tan
competitivo que se estd generando a nivel mundial, han ocasionade
el reto de actuar de manera efectiva y rdpida a las variaciones de
la demanda en el mercado y a mejorar en calidad, costo y tiempo de
entrega de los productos.

Desde esta perspectiva, el entorno para la Administracién de
la Produccién parece complicarse cada dfa m&s. Una manera de
responder adecuadamente a las presiones y a los retos que se
presentan, es que las empresas establezcan un ambiente de mayor
cooperacién y comunicacién, tanto en sus propios departamentos como
con sus clientes v provecdores.

Asi, el manejo de la informacién se vuelve piedra angular en
la Administracién de la Produccién, y por lo tanto se hace
imperante un sistema integral que permita el manejo de informacién
y la comunicacién entre las diferentes dreas de la empresa.

La informatizacién de la produccién se inicid hace 15 afios,
época en la cual, debido a su costo y complejidad, los paquetes
existentes, pocos en esa &poca, solamente eran accesibles a grandes
grupos empresariales, Sin embargo, la evolucién de la computadora
los hicieron mids accesibles a las pequefias y medianas empresas. A
pesar de esta evolucién, se puede percibir que la integracién de
la informitica a la produccién permanece a un nivel bajo de
desarrollo y dominio por parte del sector industrial,

El objetivo del presente trabajo es el proporcionar una
metodologia susceptible de ayudar a la seleccién e implantacién
del paquete mis adecuado a una empresa determinada, y facilitar de
esta manera, la introduccién de la informftica en el &rea de
produccién.

La primera parte menciona los principios bésicos de 1la
Administracién de la Produccién, presentando un panorama de los
principales métodos y técnicas utilizadas, lo cual constituir4 el
punto de partida para llegar a describir el funcionamiento de la
mayoria de los paquetes. Esto permitird a su vez, conocer sus
caracteristicas para poder compararlos y clasificarlos, al mismo
tiempo de proporcionar una herramienta que permita seleccionar el
paquete més adecuado a las caracteristicas de una empresa y al
presupuesto con que dispone.

La segunda parte presenta un andlisis no exhaustivo de los
principales paquetes disponibles en México, describiendo para cada
uno de ellos sus caracteristicas esenciales y particularidades.



Esto representa una primera aproximacién al andlisis y estudio
detallado de la seleccidén de un paquete.

La tercera parte comprende la metodologia para llevar a cabo
la implantacién de un paguete desde el andlisis de requerimientos
hasta la instalacién, haciendo énfasis en los principales aspectos
técnicos y de organizacién, adem8s de mencionar los problemas
humanos muy complejos que se presentan en la puesta en marcha.

Con el fin de complementar el estudio, se presenta en la
cuarta parte un ejemplo de la metodologia desarrollada hasta ahora

con un ¢aso préctico realizado en la empresa SECORISA del sector
industrial automotriz.

Por Gltimo se presentan las conclusiones generales del
presente trabajo. :



PRIMERA PARTE. PRINCIPIOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION DE LA
PRODUCCION.

1. La Administracién de los Sistemas de Produccién.

Los sistemas de producci6én varian de un pais a otro, de un
sector industrial a otro. Mds atGn, su administracién estd en
funcién de un nGmero importante de pardmetros y presenta una gran
variedad de problemas.

Asi por ejemplo, no existe apriori ninguna medida comn entre
la administracién de un pequefio taller y una linea completa de
ensamblado de vehiculos. Sin embargo, ciertos conceptos (rutas de
fabricacién, cargas, demoras, etc.), asf como la manera de atacar
los problemas permanecen similares en la mayoria de los casos.

1.1 La AMministracién de la Produccién en la Empresa.

En una empresa industrial los productos hacen uso de los
materiales y equipos y esperan la intervencién del hombre a lo
largo de su proceso de fabricacién. La Administracién de la
Produccién tiene el objeto de coordinar estos recursos y sus
interrelaciones en funcién de los objetivos, los cuales podrén
variar de una empresa a otra.

En la mayoria de las empresas, el objetivo principal de la
produccidn consiste en entregar a los clientes o a los canales de
distribucién los productos terminados, en una cantidad y tiempo
astablecidos por la empresa. En la Administracién de la Preduccién
este objetivo se traduce en términos de:

- Respetar los tiempos de entrega al cliente,
- Respetar el precio y calidagd,

- Utilizar de manera éptima los recursos.

- Minimizar los inventaries.

- Reqular las cargas de trabajo,

¥ todo lo anterior se traduce en una mayor productividad y
por ende, en una mayor utilidad para la empresa.

campo de Acecién de la Administracién de la Produccidn.

En una empresa industrial la funcién técnica se encuentra
principalmente en tres &reas: estudios (concepcién y disefio del
producto, investigacién del mercado y disefio del sistema
productivo); métodos (estudio de tiempos y movimientos, planeacién
y control de la produccién, control de inventarios y programacién
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de la produccién); y por @ltimo, la fabricacién de los preductos.
Tomande en cuenta el campo de accidn descrito anteriormente, se
podria suponer que la Administracién de la Produccién sobrepasa el

campo de trabajo del &rea de produccién con respecto a la funcién
técnica.

En efecto, la Administracién de la Produccién no se refiere

Gnicamente a la fabricacién, a la programacién y métaodos, sino
también:

Al &rea financiera (control de costos de produccién,
evaluacién de proyectos de inversién).

Al &rea comercial (concepcién del plan de fabricacién
en base a los tiempos de entrega).

- Al érea de personal.

~ Al &rea de compras.

Por consecuencia, los problemas de la Administracién de la
Produccién van a implicar en la empresa, la participacién de
personal concerniente a diferentes 4reas, por lo que la solucién
a tales problemas dependerd de la concertacién entre esas personas,

1.2 Los Bistemas de Produccién.

Se puede considerar un sistema de produccién como la serie de
actividades dentro de las cuales puede ocurrir la creacién del
valor (producto o servicie)., En un extremo del sistema se
encuentran los insumos o entradas; en el otro lado estdn los
productos o salidas. Conectando las entradas y salidas estin una
serie de operaciones o nrocescs, almacenamientos e inspecciones,
lo que constituye un sistema de produccién.

Tipos de 8istemas de Produccién,

Existen basicamente dos tipos de sistemas productives:
sistemas de produccidén en masa o sistemas continuos, y sistemas de
produccién intermitentes.

Los sistemas continuos son aquellos en los cuales las
instalaciones, los productos y los flujos de los productos son
esténdares. Estos sistemas en la prédctica estdn representados por
la industria electrénica, industria automotriz, refresquera,
farmacefitica y quimica entre otras.

Dentro de los sistemas de produccién continua, el arreglo de
la maquinaria existente es por linea y las mismas se disponen seg(n
la secuencia de operaciones y éstas se ejecutan una después de la

otra. Es decir, en el tipo de produccién en linea sélo se mueve el
material.



Los sistemas intermitentes son aquellos cuyas instalaciones
deben ser suficientemente flexibles para manejar una amplia
variedad de productos.

En el sistema intermitente existen dos tipos de produccién,
uno por proceso y el otro por componente filjo. El tipo de
produccién por proceso es en donde se agrupan todas las operaciones
o procesos del mismo tipo, es decir, los materiales y los hombres
van a las maquinas que estdn fijas. El tipo de produccién por
componente fijo es aquel en donde el material o el componente
mayor, permanece en una localizacién fija, y herramientas,
maquinaria y hombres, asi como otras piezas y componentes son
llevadas al lugar de trabajo.

Las principales caracteristicas y diferencias entre ambos

sistemas se muestran en la siquiente tabla:

TABLA 1. COMPARACION DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION.

SISTEMA: CONTINUO. INTERMITENTE.
Poca variedad de productos, Varios tipos de productos
Producto. Productos requeridos en Productos no requeridos en
grandes cantidades, grandes cantidades.
Productos estandarizados.
Insumos, Insumos estandarizados. Gran variedad dg insumos.
) Mucha automatizacién. Maquinaria flexible,
Maquinaria. Magquinaria no flexible. semiautomstica o manual.
Inversién alta. Inversidn baja.
No flexibls, pensado para Flexible.
Instalacién del | productos de vida larga
sistema de o que preseatan cambios de
produccién, disefio que pueden ser
ficilmente introducidos,
Sencilla debido a su reducido Bastante compleja debido al
Planeacién y niimero de variables, muy elevado nimero de variables.
control da pocos productos y ademés ias
la producciéa. Itneas de produccién pueden
ser consideradas como una
sola mdquina.
Tiempo do Corto Tiempos de fabricacién
fabricacién. mayores.
Costos de Bajos. Altos.
produccién.
Mano de obra, No especializada poco Especializada. Costosa.
costosa. -




No es tarea f4cil determinar una tipologia de problemas en la
produccién industrial, ya que dependerd de la naturaleza y
situaciones de la produccién, as{ como de los criterios de
clasificacién, con el fin de poder establecer lo anterior,
considérense los tres criterios siguientes: sector de actividad,
lugar de la empresa en el proceso de transformacién y tamafio de la
empresa.

El Bector de Actividad.

Es importante determinar el sector de actividad al que
pertenece una empresa, ya que las caracteristicas de cada sector
son contrastantes entre si, por lo que la administracién es
diferente para cada uno de estos sectores.

Por ejemplo en México, a pesar de que existen 9 grandes
sectores (segGn INEGI: Sistema de Cuentas Nacicnales de México,
1985-1988): 1) Agricultura, silvicela y pesca; 2) Mineria; 3)
Industria Manufacturera; 4) Construccién; 5) Electricidad, gas y
agua; 6) Comercio, restaurantes y hoteles; 7) Transporte,
almacenamiento y Comunicaciones; 8) Servicios Financieros, Seguros
y Bienes e Inmucbles; 9) Servicios Comunales, Sociales y
Personales; es el sector de la industria manufacturera en donde se
aplican en mayor grado las técnicas y sistemas de la Administracién
de la Produccién, y ademds por la complejidad de los procesos
productivos, a las cuales nos estaremos refiriendo en la presente
tesis, .

En México (segGn INEGI: Sistema de Cuentas nacionales de
México, 1985-1988) el sector de la industria manufacturera
comprende 49 ramas y se agrupan en 9 divisiones: I) Alimentos,
bebidas y tabaco; II) Textiles, vestido v cuern; ITI} Madera y sus
productos; IV) Imprenta y editoriales; V) Quimicos, derivados del
petrdleo, caucho y plédstico; VI) Minerfa no metdlicos; VII)
Industrias metdlicas bdsicas; VIII) Productos metdlicos, maquinaria
y equipo; IX) Otras industrias manufactureras.

Cada uno de estas divisiones tienen sus caracter{sticas
propias: tecnologla, estructura de mercados, etc. Sin embargo, la
Administraci6n de la Produccién puede presentar muchas analogias
de una divisi6n a otra, es decir, la administracién de un tren de
laminado en la industria siderlrgica presenta problemas similares
a los que se encuentran en una linea de fabricacién de papel, o en
una linea de telares, etc. Lo que hace la diferencia de una
divisién a otra, es sobretodo, la naturaleza del marco estructural,
la tecnologfa utilizada, ademds del contexto social y la ubicacién
geogréfica del sector considerado.



~Bl lugar de la Emprasa en gl Proceso de Transformacidn,

Se pueden distinguir tres etapas esenciales en el proceso de
transformacién:

1.Extraccion,refinacidn y primera transformacién de materias prinas
cuyas caracteristicas principales son las siguientes:

~ La simplicidad del producto.

El costo de produccién se debe principalmente al material.
La estrechez relativa de mercados (pequefic niimero de
clientes y proveedores).

- Car§cter continuo de la produccién.

Los principales problemas de 1la Administracién de la
Produccién se presentan generalmente en el control més o menos
automdtico de los procesos, la optimizacién de los medios de
produccidén y la minimizacién de los consumos energéticos; por lo
cual en estas empresas es poco frecuante ¢l uso de sistemas de APC.

2. Industrias de Segunda Transformacién, cuyo objetivo es 1la
fabricacién de productos semiterminados o de componentes simples.
Estdn organizadas generalmente en fabricacién por lotes, es decir,
una misma maguina puede producir sucesivamente series importantes
de productos diferentes. En estas empresas, los problemas de la
Administracién de la Produccién se refieren principalmente a:

- Determinaci6n y evaluacién del tamafio econémico de lote.
-~ Seleccién adecuada de las mdguinas mejor adaptadas a los
productos a fabricar.

~ Adecuada programacién y aprovechamiento de los medios de
produccidn,

3. Industrias de Montaje y Ensamblado, cuya caracteristica més

importante es el uso intensivo de mano de obra y la complejidad de
los productos a fabricar. Se pueden distinguir dos tipos de

industrias: las que fabrican articulos de consumo y las que
fabrican bienes de capital,

En el primer case, el tamafio de lote es importante y se cuenta

con lineas de produccién que trabajan de preferencia en régimen de
produccién continua.

En el segundo caso se tiene en general, una administraciédn a
largo plazo de la fabricacién de los bienes de capital.

En los dos casos, la complejidad de los productos requiere de
enornmes esfuerzos de trabajos administrativos, lo que justifica
frecuentemente la utilizacidn de sistemas de informacién. De hecho,

la mayoria de los paguetes han sido disefiados especificamente para
adecuarse a este tipo de empresas.



Tamafio de la Empresa.

El tamafio de la empresa es un factor importante en 1la

Administracién de la Produccibn ya que determinard la cantidad de
informacién a manejar.

En las empresas pequeflas, la informacién, concentrada en un
nimero reducido de responsables, presenta muchas veces un aspecto
informal, lo que permite al sistema de produccién bastante
flexibilidad y adaptacién a factores externos, Por el contrario,
la informacién es imprecisa y, por consecuencia, se puede verificar

muchas veces una falta de dominio de los tiempos de operacién, los
costos de produccién, etc,

Al contrario, en las empresas de gran tamafo, tanto la
informacién como los responsables se encuentran repartidos y la
necesidad de coordinar las actividades, obligan a una formalizacién
de procedimientos para lograr el flujo de la informacidn. M&s atn,
el nlmero de centros de trabajo, méquinas o tareas a controlar,
ocasionan la necesidad de emplear modelos que permitan una
administracién mds sencilla. La experiencia muestra que en la
industria manufacturera, la necesidad de una red de comunicacién
{impresoras, archivos, reuniones de coordinacién entre
responsables, etc.) aparece a partir de tamafios de empresas del
orden de 50 personas,a partir de la cual, las responsabilidades no
pueden seguir concentradas en pocas personas.

Generalmente para las empresas grandes y medianas, el contar
con un sistema de APC es prioritario debide al gran volumen de
informacién gue manejan para la operacién de las mismas.

En México de acuerdo a la clasificacién llevada a cabo por la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI} zn el mes de
junio de 1999, tenemos lo siguisnie:

- Microindustria, empresas industriales que ocupan entre 1 y
15 trabajadores y cuyas ventas mensuales no rebasan los

110 salarios minimos.Esto equivale a mds de 400 millones
de pesos anuales.

Pequefia empresa, empresas que tienen entre 16 y 100
trabajadores y cuyas ventas mensuales no rebasan los 1,150
salarios minimos o m&s de 4,100 millones de pesos anuales.

La mediana empresa, ocupa entre 101 y 250 trabajadores y
sus ventas anuales no rebasan 2,010 salarios minimos o
7,395 millones de pesos anuales,



- Empresas grandes, empresas de mis de 250 trabajadores o
.con ventas mensuales mayores a 2,010 salarios minimos.

A continuacién presentaremos una tabla que refleja la
composicién del tamafio de la industria manufacturera en México:

TABLA 2. INDICADORES DEL SECTOR INDUSTRIAL,

Composicion de la industria manufacturera.

Total Micro- Industria Industria Industria
Nacional industria Pequeiia Medizna Grande
Establecimientos en la industria 89,078 68,657 16,093 2,565 1,763
manufacturera (1986) 100.00% 77.08% 18,07%) 2.88% 1.98%,
Ocupacién en la industria manufac- 2,481,034 286,215 602,034 401,582 1,191,203
turera (1987) 100.00%| 11.54%) 24.27% 16.19%  48.01%

1.3 Perspectivas de Evolucidn.

Las empresas industriales en el mundo se enfrentan actualmente
a una evolucién considerable de mentalidad, de tecnologia y a
factores econdmicos mundiales, lo cual nos lleva a tener un cambio
en la administracién de las técnicas de produccién tradicionales.
A continuacién se explicard brevemente en que consiste dicha
evolucién:

a) Cambio de mentalidad. En los paises industrializados, el
crecimiento constante del nivel cultural del mundo obrero, ha
ocasionado un cambio de actitud hacia la realizacién de tareas
dificiles, peligrosas y repetitivas, a las cuales anteriormente no
se les tomaba el debido interés ni el valor en una posible
superacién personal. M&s afin, el desarrollo de los sistemas de
proteccién social han tenido como consecuencia directa el aumentar
considerablemente el costo de la mano de obra dando una menor
flexibilidad a una empresa para adaptarse a este cambio, Esto nos
lleva a tener una rigidez en el mercado de trabajo, aunado a una
serie de restricciones de contrataci6n para las empresas, lo que
conlleva a la misma a una situacién dificil para poder absorber las
irregularidades de la carga de trabajo. Esto explica el por gué se
estdn dando los niveles de automatizacién en las lineas de
produccién.



b) Evolucién de la tecnologia, Esta evolucién se puede
explicar en base a las dos siguientes ideas:

- Complejidad de los productos, Se puede observar que el
mercado requiere de productos sumamente complejos y de &ptima
calidad, esto ha permitido el desarrollo de la industria
electrénica, nuclear, aeroespacial, por mencionar algunas; esto
implica una mayor necesidad de procesos de produccién que requieren
de una gran competitividad técnica, lo que obliga a las empresas
a requerir de mano de obra calificada, desplazande las tareas
fisicas a tareas mas intelectuales. Como ejemplo, se puede
considerar las caracteristicas de un operador que deberi manejar
una maquina herramienta tradicional, comparadas con las de un
operador para una miquina de control numérico.

- Complejidad y duracién de los procesos de produccién. Esto
es una consecuencia de la complejidad de los productos, ya que
tenemos una diversiflcaclon de operaciones y de situaciones de
produccién, lo que ocasiona la necesidad de utilizar sistemas de
administracién m&s eficaces. Ademds de la existencia de una
divisién del trabajo mds acentuada, en razén del mayor nGmero de
conocimientos y del saber-hacer necesarios para implantar las
nuevas tecnologias.

La incidencla de estos dos fenémenos en la Administracién de
la Produccién, se traduce en una obligacién de la empresa de tomar
en cuenta el volumen considerable de informacién referente a los
productos (procesos y equipos).

c) Evolucién de la economia mundial. Esta evolucién se
caracteriza por los siguientes puntos:

- El acceso de los paises en desarrollo a nuevas tecnologias
de punta. Este hecho explica que estos paises recurren fuertemente
a las tecnologias utilizadas en los pafses industrializados, con
la tendencia de lograr la automatizacién de sus procesos, sobretodo
en agquellos en donde el trabajo manual es excesivo o para tareas
diffciles o poco valorizadas.

- Limitacién e incremento en precio de los recursos. Los
precios de materias primas y energéticos han aumentado de manera
considerable en los Gltimos afios; el nuevo planteamiento de los
objetivos de la administracién busca optimizar el uso de estos
recursos, asi como la puesta en marcha de herramientas mis
sofisticadas para la Administracién y Control de la Produccién.

- La concurrencia internacional. En la Administracién de la
Produccién esto se traduce en restricciones mis severas con
respecto a los objetivos que se persiquen: mejores tiempos de
entrega, precios més accesibles y mejor calidad. Esto ocasiona una
cierta inestabilidad del mercado, lo que implica un crecimiento en
los tipos de productos que se ofrecen, una diversificacién en la
fabricacién, una reduccién en los lotes de fabricacién y un proceso
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de automatizacién mds flexible y sistemas de administracién més’
completos., R e e

1.3.1 Algunos Puntos Claves de la Evolucién,

a) Una automatizacidén mds flexible,

En los afios 50's, aparecieron las mdquinas automdticas,
complejas, costosas y especializadas. Esta maquinaria representaba
inversiones considerables que no podian ser amortizadas con los
pequefios volGmenes de produccién, por lo que se requirié de
fabricar grandes tamafios de lote de productos estandarizados,

Durante los afios 60's, aparecieron las mdquinas de control
numérico que marcaron una etapa importante en la evolucién de los
medios de preduccién; de hecho, constituyé por primera vez, el
accplamiento de una herramienta y una computadora. Esto creé
grandes horizontes de innovacién:

- En el plano tecnoiégico, permitié la ejecucién automdtica
de fabricaciones complejas y delicadas; por otra parte, el control
de la mdquina por una computadora, ofrecfia una reprogramacién
infinita de las tareas, con una gran facilidad de reconversién de
la herramienta de produccién,

- En el plano de recursos humanos, la maquina de control
numérico en los talleres de fabricacién, representé la introduccién
de la computadora en la fabricacién, y significé para el personal
de produccién, la introduccién a la informitica.

Y es asf como en loc 70's, aparecieron las maquinas
automiticas para la manipulacién de piezas o herramientas, dotadas
de una alto grado de adaptabilidad (robots). Su implantacién en los
talleres de fabricacién tuvo una gran relevancia en la ejecucién
de trabajos dificiles y delicados (pintura, soldadura, etc.). Esta
implantacidn constituyd una respuesta a los problemas relacionados
con la evolucién de mentalidad, Mas afn, las grandes posibilidades
de programacién de estas mdquinas, les proporciona un grado de
flexibilidad considerable que aporta una solucién a la
diversificacién de la produccidén y a la reduccién de los tamafios
de lote.

Finalmente, la tendencia actual es la implantacién de las
celdas flexibles de fabricacién. Este tipo de organizacién permite
igualmente 1la supresién de trabajos manuales, diffciles vy
repetitivos. Representa con respecto a la automatizacién
tradicional, la ventaja de tener una gran flexibilidad de
utilizacién y de reconversién. La experiencia demuestra que se
pueden lograr incrementos considerables de productividad. En este
tipo de talleres, los porcentajes de tiempos productives pueden
llegar a un 70% contra un 30~40% de los talleres tradicionales.
Esta tendencia se presenta principalmente en las industrias de
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segunda transformacidén y en las industrias de montaje-ensamblado,
las cuales requieren de una gran cantidad de mano de obra. La APC
ha tenido una creciente penetracién en este tipo de industrias
debido a la enorme cantidad de informacién que se maneja para el
control de estas celdas flexibles.

b) Sistemas de Administracién mis sofisticados.

Estos sistemas llegaron a ser necesarios debido a la
complejidad de los productos y de los procesos de produccién, as{
como por la gran concurrencia industrial. Este Gltimo fenémeno
implica el aumento de restricciones en tiempos de entrega y de
costos., Su evolucién fué posible gracias al desarrollo que han
presentado los medios de cdlculo y procesamiento de la informacién.

Se pueden distinguir tres etapas en la evolucién de los asistemas
de adnministracién:

- Los Sistemas de Administracién Tradicionales. Ia
administracién de una unidad de produccién es compleja y depende
de un gran namero de parametros, por lo que resulta casi imposible
lograr hoy en dfa una modelizacién y un tratamiento automitico. Se
puede lograr la administracién de la produccién sobre la base de
archivos y documentos formalizados (vales de trabajo, hojas de
sequimiento, etc), cuya Gnica funcién es la transferencia de dicha
informacién, La mayoria de las decisiones de administracién son
tomadas por los responsables de manera intuitiva.

~ La Primera Generacién de Sistemas de Informacién permitié
con la aparicién de las computadoras, el poder manejar de manera
automdtica clertas informaciones y ejecutar a la vez, diversos
tratamientos relevantes en la toma de decisiones.

Estos sistemas denominados "Administracidén Integrada de 1la
Produccién", eran en la mayoria de los casos, centralizados, de
gran tamafo, y podian ser substituidos parcialmente por el usuario,
a través de operaciones como el establecimiento de planes, Estos
sistemas presentaban tres grandes fallas: a) la mayoria funcionaban
en tiempo diferido, mientras gue en la produccién, un factor vital
es la rapidez de respuesta y su adaptabilidad a las situaciones
aleatorias; b) en principio, su tamafio no les proporcionaba una
flexibilidad y su precio era prohibitivo, solamente eran accesibles

a grandes empresas, Yy c¢) su complejidad los volvia poco
transparentes para los usuarios.

- La Segunda Generacidn de Sistemas Informiticos se encuentran
en evolucidn con hase en las siguientes tres ideas: la
descentralizacién, la interactividad, y la ayuda a la toma de
decisiones. La tendencia actual es de hecho utilizar sistemas de
tamafio mds pequefioc conectados a bases de datos, Estos sistemas
interactivos permiten por teclado-pantallas el didlogo con el
usuario. Su objetivo consiste no solamente en elaborar planes
tomando en cuenta todos los posibles datos sino que permiten
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indicar al usuario las consecuencias de una posible decisién. Esta
generacién mds interactiva con el usuario, ya es accesible a
numerosas empresas de tamafio mediano.
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2. La Administracién de Materiales.

La Administracién de los Materiales puede definirse
fundamentalmente como: el abastecimiento de la cantidad y la
calidad necesarias de material, dado en el momento y en el lugar
en que se necesita con la menor inversién posible de dinero.

En cualquier proceso de producci6tn, es importante contar con
los articulos necesarios para efectuar la fabricacién en el momento
preciso en que se presenta un requerimiento. Mds afin, esto no se

lleva a cabo de una manera regular ni puede ser facilmente
predecible.

Los inventarios representan aquellos articulos (materiales o
productos) que se encuentran en la empresa, entre el momento de su
adquisicioén o fabricacién y el momento de su consumo o venta, Esto
implica que el inventario, a lo largo de un flujo de productos,
constituye una reserva que evita la ruptura entre un fenémeno
previo a la producciébn o abastecimiento, y otro posterior a la

venta o consumo; o de manera global, entre un proveedor y un
cliente.

La consideracién de los inventarios en una empresa, se
fundamenta en una doble necesidad:

~ Lograr que todos los articulos estén disponibles en el
momento en que se tiene un reqguerimiento, sin importar su
tiempo de entrega.

~ Responder a las fluctuaciones de la demanda que imperen en
el mercado.

En base a la importancia que pueden llegar a representar los
inventarios para el patrimonio de una empresa, un gran nfmero de
ellas considera que el estudio y control de los mismos forma parte
integral de una buena Administracién de la Produccién. Por otra
parte, la naturaleza de los problemas que surgen con la
Administracién de los Inventarios, hace necesaria la utilizacién
de los modelos matematicos para su control.

Lo anterior explica por si sola la presencia sistemdtica de
un mbédulo de la Administracitn de los Inventarios en los pagquetes
de la Administracién de la Produccién, ya que representa una
funcidén clave que contribuye enormemente al mejoramiento de la
productividad global de una empresa; y es evidente, que sobre ella
reposa, en gran parte, la efectividad de la funcibén de la
Planeacién. Una mala Administracién de los Inventarios constituye
uno de los factores de mayor riesgo que se pueden encontrar durante
la puesta en marcha de un sistema de Administracién de 1la
Produccidén por Computadora.

Por otra parte, es importante diferenciar las actividades de
mantenimiento de los inventarios y la funcién de la administracién
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de los inventarios propiamente dicha, ya que frecuentemente se
utiliza ésta Gltima para designar al primer concepto. El servicio
de mantenimiento de los inventarios o control de inventarios,
consiste fundamentalmente en:

Registrar todas las transacciones de entradas-salidas,

rechazos, desviaciones en conteos ciclicos, etc.

- Conocer de manera constante los niveles de los inventarios,
con el fin de establecer las posibles 6érdenes de
reabastecimiento.

- Llevar a cabo los inventarios fisicos o conteos ciclicos,

- valuar los inventarios para fines de control de 1la

administracién de los mismos.

En general, el mantenimiento de los inventarios tiene a su
cargo la organizacién de los almacenes y localizaciones fisicas de
los mismos. Por su parte, la administracién de los inventarios
consiste en:

- Definir las politicas y objetivos de 1la empresa, en
términos de la tasa de servicio y los niveles de
inventario.

~ Selecclonar los métodos de la administracién apropiados a
partir de la naturaleza de los articulos (demanda
dependiente, independiente), asi como la clasificacién ABC
de los inventarios,

- Definir, calcular y adaptar continuamente los pardmetros
de administracién para cada articulo.

- Determinar las cantidades a pedir o a inventariar, los
inventarios de seguridad, tiempos de recepcién, etc,

- Definir los procedimientos para el control de 1los
inventarios.

La mayorfa de los paquetes de la Administracién de la
Produccién, pretenden cubrir la Administracién de los Inventarios,
Y lo que en realidad efectfian es el mantenimiento de 1los
inventarios, ya que no disponen de la capacidad de cdlculo y de la
funcién para controlar los pardmetros de la administracién.

2.1 Politicas y Objetivos de la Administracién de los
Inventarios.

La Administracién de los Inventarios consiste en establecer,
poner en efecto y mantener las cantidades mis ventajosas de
materias primas, materiales y productos, empleando para tal fin
las técnicas, los procedimientos y los programas mis convenientes
a las necesidades de una empresa. La politica primordial de la
Administracién de los Inventarios, radica en dar un buen servico
al cliente, y evitar la ruptura de una operacién eficiente de la
empresa al menor costo posible.
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: En el marco de esta politica, la Administracién de 1los
Inventarios establece como objetivos principales los siguientes:

a) Minimizar la inversién en el inventario.

b} Minimizar los costos de almacenamiento.

¢) Minimizar los costos por dafio, por obsolescencia y por
articulos perecederos.

d) Mantener los adecuados niveles de inventario para que la
produccién no carezca de suministros.

e) Mantener un sistema eficiente de la informacién del

inventario.

f) Proporcionar informes sobre el valor del inventario a la
Direccién.

g) Hacer predicciones sobre las necesidades del inventario
para que se pueden lograr compras econdmicas y
eficientes.

h) Determinar una tasa de servicio adecuada para los

requerimientos de la empresa y de los clientes,

Debido a esto, es de gran importancia tener un Control de
Inventarios eficiente y flexible, mismo que se logra con el
adecuado paquete para administrar la produccién ya que una de las
funciones principales de estos paquetes es tener un sistema de
informacién que nos pernmite saber cudndo y qué cantidad de un
articulo o parte comprar o fabricar.

2.1.1 Clasificacién del Inventario.

Existen varias clasificaciones del inventario, pero para
efectos de la presente tesis, se empleard la que surge de la
siguiente figura que muestra el flujo de los articulos que circulan
en una empresa, dando lugar a los distintos tipos de inventario que
se pueden encontrar: inventario de materia prima, de producto en
proceso y de producto terminado.

a) Inventario de Materias Primas y Componentes: Estos
inventarios tienen por objetive el permitir a los diferentes
talleres de fabricacién, el funcionar de manera independiente
a las fluctuaciones de abastecimiento. Por 1lo tanto, el
objetivo principal de su administracién serd el de asegurar
la disponiblidad de los materiales y componentes necesarios.
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b) Inventario de Producte en Droceso: -Lo componen
subensambles o productos a los cuales ya se les ha hecho
alguna transformacidn, pero no se ha llegado a obtener el

producto final. Es el que mayor dificultad presenta en su
valuacién.

La experiencia ha demostrade que una reduccién
exagerada del volumen de estos inventarios, genera
dificultades y perturbaciones graves de funcionamiento en los
talleres de fabricacién. Es por consecuencia, que su
administracién estd estrechamente relacionada con la
administracién de la fabricacién. El minimizar el nivel de
estos inventarios se ha vuelto una de las preocupaciones
mayores de los responsables de la produccién, lo que se ha
visto favorecido por los sistemas eficientes de 1la
programacién y sequimiento de las ordenes de fabricacién,

c) Inventario de Producto Terminado. Como su nombre 1lo
indica, lo conforman las existencias del productoe totalmente
transformado y listo para venderse. Los articulos incluidos
en estos inventarios constituyen la fuente de distribucién
hacia los clientes finales. La administracidén de estos
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inventarios estd estrechamente ligada a la politica comercial
de la empresa. Este tipo de inventarios son los que justifican
més ampliamente los métodos clisicos de Administracién de
Inventarios, los cuales se apoyan en los pronésticos de ventas
y en el cdlculo de probabilidades para los inventarios de
seguridad destinados a afrontar las variaciones de la demanda.
Es importante no perder de vista que estos inventarios,
existen como consecuencia de la anticipacién de la produccién
con respecto a la demanda del cliente y como un medio de
reqular el plan de carga de la unidad de Produccién.

2.1,2 Inportancia Financilera de los Inventarios,

Si se considera el balance financiero de una empresa, se puede
constatar que los inventarios representan un clemento dentro de los
activos de una empresa, al igual que los equipos, efectivo, cuentas
por cobrar, etc,, La mayorfa de estos activos son financiados ya
sea con recursos propios de la empresa o por préstamcs obtenldos
a corto o largo plazo. Es por esto, que los inventarios pueden ser
considerados como una inversién al igual que la maquinaria, y un
recurso disponible al igual que las cuentas por cobrar a corto
plazo.

El inventario como Inversaién,

Un primer aspecto a considerar de los inventarios como
inversién, es saber: gcudnto dinero invertir en el inventario para
asegurar correctamente el flujo de produccién?

Un nivel importante de inventarios de producto en proceso
entre talleres o centros de trabajo, pernitird aque su
funcionamiente soa regular. La rentabilidad de esta inversién podr4
ser en este caso, evaluada en términos de Incrementos de
productividad de los equipos relacionados. De la misma manera, la
rentabilidad de un inventario de producto terminado, permitira
mejorar la tasa de servicio al cliente.

Es decir, si los inventarios se consideran como una
inversién, su rentabilidad se puede comparar a la de otras
inversiones. Asi, en el primer caso, se puede ver claramente que
la operacién de dos talleres separados por un inventario de un
articulo en proceso, se puede mejorar ya sea con el aumento en el
nivel de dicho inventario o por la implantacifén de un sistema
informético que ayude a la programacién de la produccién.

En el sequndo caso, se puede imaginar que si las ventas
crecen, se puede deber a una inversién en la estructura comercial
o por una inversién en los inventarios de producto terminado que
permita mejorar el servicio al cliente.
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Es por esto que uno de los factores gue se pueden considerar
como justificacién de la implantacién de un sistema de
Administracién de la Produccién por Computadora es el cdlculo de
la rentabilidad de la inversién en los 1nventarlos, permltlendo
mostrar que la reduccién en el nivel de los mismos, pueda financiar
la compra de tales sistemas.

El Inventario como Recurso Disponible.

La administracién financiera tiende a considerar a 1los
inventarios como un elemento importante en la tesoreria de la
empresa. Este aspecto se puede explicar de la siguiente manera:
considérese una empresa cuye ciclo de produccién se ilustra a
continuacién:
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En este caso, si el valor de la compra de materias primas
corresponde al 40% del precio de venta, se ve claramente que para
producir un peso en ventas, la empresa deberi invertir 0.4 pesos
entre el momento del pago de la materia prima y el momento en donde
recibe el monto correspondiente de la venta de sus productos.
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Se puede observar que a medida que el nivel del inventario es
importante mayor serdn también los fondos que requiere para la
rotacion de los inventarios. Este periodo se expresa por el valor
o tasa de rotacién de inventarios:

r = (Valor del inventario/Valor de las ventas del inventario)

A medida que la tasa de rotacién varia entre 1 a 6 meses, una
reduccién en el volumen de los inventarios permitird liberar a
corto plazo sumas importantes de dinero, lo que mejora la tesoreria
de la empresa y disminuye los financiamientos costosos a corto
plazo.

Costos involucrados en los Inventarios.

Los costos involucrados en el problema del anilisis del
inventario son opuestos. Con opuestos se refiere a que existen
costos asociados con el tener demasiado y costos asociados con el
tener muy poco.

Las clases fundamentales de costos involucrados en el problema
de inventarios son:

a) Costos de adquisicién., Estd conformado por los tr&mites
administrativos que se requieren para hacer el pedido al exterior:
revisar el articulo, determinar la cantidad que se debe pedir,
tramitar el pedido, etc.. Esta clase de costo se acostumbra
subdividir en dos subclases, que juegan un mismo papel, en empresas
productivas:

-~ Costo de los pedidos que se produce cuando se compra al
exterior.

- Costo de preparacién o acondicionamiento que se origina al
cambiai el procveso de fabricacién para elaborar el
articulo ordenado.

b) Costo de abastecimiento. Se puede originar por tener o no
tener inventario:

i} E1 primer costo es por tenerlo} incluye varios componentes,
y es posible que no aparezcan todos en un problema especifico de
inventarios. Se describen a continuacién algunos de estos
componentes:

- Costo de oportunidad. Se refiere al dinero invertido en el
inventario, ya que é&ste podria invertirse en alguna otra cosa
provechosa. Por lo general, se toma este costo como un porcentaje
del costo unitario del inventaric multiplicado por el ndmero de
unidades. Este porcentaje suele ser la tasa de interés que el banco
cobra a sus deudores.
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- Costo de almacenaje. Es debido a gue el espacio que ocupan
los articulos almacenados, podria ser empleado en algo mnas

productivo, como, por ejemplo, mayor espacio para produccidn,
arrendamiento de espacio en la bodega, etc.

- Costo por obsolescencia. Muchas clases de mercancias bajan
de valor al estar almacenadas debido a causas como deterioro,
obsolescencia, robo, ete,

ii) Costo por seguro, El costo por no tener inventario es el
llamado costo por agotamiento. Tiene dos enfoques, el primero es
el retraso en la entrega, para minimizarlo, hay que acelerar los
trdmites de pedido al proveedor, hacer manejos Yy enbarques

especiales, etc., que encarecen el producto, es decir, tiemen un
costo adicional,

El segundo costo es cuando se pierde la venta y es el més
diffcil de cuantificar. Es incorrecto tomar este costo como el
importe de la venta que se dejé de hacer, porque se presta para
confundir costos reales ordinarios con costos de oportunidad.

6) Costos asociados con la capacidad de produccidn.

Estos costos incluyen horas extras de trabajo, contratos de
arrendamiento de bienes de capital, capacitacién de obreros y
enpleados, paros en la produccidn, etc, Se incurre en estos costos

cuando es necesario aumentar o disminuir la capacidad de la
produccion,

valuacién de los Inventarios.

El valuar los inventarios tiene las siguientes finalidades:

a) Saber la inversién exacta que se tiene parada en el
inventario.
b) Saber a qué costo se enviardn los materiales a produccién

© se venderd el inventario, para pesteriormente calcular el
costo de produccidtn o de venta,

Los métodos mas empleados en la valuacidén de los inventarios
son los siguientes:

I. El método del costo especifico para valuar inventarios
requiere gue se lleve un registro detallade de la informacién
relacionada con cada operacidn de compra, con el fin de que puedan
identificarse las facturas especificas a que corresponden las
mercancias disponibles al final del periocdo. A cada compra se le
puede asignar un nimero especial, o a los productos de un pedido
especifico se les puede poner una tarjeta, de modo que al momento
de la venta sea posible determinar la factura a la que corresponde
el articulo vendido. En esta forma puede conocerse qué facturas
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corresponden a las mercancias disponibles y puede calcularse el
costo real con base en dichas facturas.

El método del costo especifico es el mejor para las compafiias
que compran productos que pueden identificarse con facilidad o
bien, para compafiias que manejan un nimero limitado de mercancias.
Este método no es prdctico para grandes organizaciones gue compren
cantidades importantes de mercancias durante el periodo contable,
debido al trabajo que representa identificarlas y 1llevar los
registros de costos.

II. En el método de primeras entradas, primeras salidas o
método PEPS de inventarios, se supone que las primeras mercancias
compradas son las primeras que se venden. Por lo tanto, las
mercancias en existencia al final del periodo serdn las Gltimas,
es decir, las de compra mis reciente, valoradas al precio actual
o al Gltimo precio de compra. Sus ventajas son:

- Los materiales usados se retiran de los registros de
costos de una manera légica v sistemitica.

~ E1 movimiento supuesto de los materiales de una manera
continua, ordenada y en fila , es una buena condicién de
control, particularmente cuando estos materiales son
susceptibles de deterioro, descomposicién, etc.

Se recomienda utilizar este métode cuando el volumen y el
costo de los materiales es grande; y cuando los materiales usados
son fdciles de identificar como pertenecientes a un lote dado. No
es conveniente usarlo cuando se hacen muchas compras de materiales
a precios distintos. Ademds surgen problemas en el costeo cuando
hay devoluciones en el almacén. Tampoco se recomienda usarlo cuando
hay inflacién, ya que en el momento en que el articulo salga del
almacén, el costo de reposicién serd notoriamente mayor que cuando
el articulo entré.

III.En el método de (ltimas entradas, primeras salidas, o
método UEPS de valuacién de inventarios, se supone que las dltimas
mercancias compradas son las primeras que se venden. Las mercancias
que se encuentran sin venderse al final del periocdo, representan
las que se encontraban en existencia en el inventario inicial o los
primeros productos comprados. Cuando se utiliza el método UEPS para
la valuacién de inventarios, se supone que los primeros articulos
comprados son los Gltimos que se venden, por tanto, el inventario
final debe valuarse segin el primer precio de compra o el mis
antiguo.

Las ventajas del método son:

- Los materiales consumidos se valoran en forma sistemédtica
y realista.

- Las pérdidas y ganancias no realizadas en el inventario se
minimizan, y las utilidades de operacién se estabilizan,
sobretodo en industrias sujetas a drésticas fluctuaciones
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en los precios de sus materias primas o de sus mercancias.

- Los precios inflados de compras recientes, se cargan a la
operacién, reduciendo las utilidades ficticias, lo que
redunda en un menor pago de impuestos y un capital de
trabajo mas sano,

La desventaja principal de este método consiste en el hecho
de que los inventarios podrian agotarse hasta el punto gue obligue
a consumir inventarios valorados a precios mas viejos ( y en &pocas
inflacionarias menores). Esto crea una gran disparidad entre los
ingresos corrientes y los costos. Sin embargo, es el método que més
se recomienda en época de inflacién.

IV. El método del promedio ponderado para la valuacién de
inventarios reconoce que los precios varian segln se van comprando
mercancias durante el periodo fiscal. Por tanto, de acuerdo con
este método, las unidades del inventario final seran valoradas al
costo promedio por unidad de las existencias dicponibles durante
todo el afic fiscai. Antes de calcular el valor del inventario final
mediante el método del promedio ponderado, se tiene que determinar
el costo promedio por unidad, que después se aplicard al n@mero de
unidades del inventario final.

Las ventajas del mé&todo son:

- Los costos promedio minimizan el efecto de las
variaciones, cuando éstas son en ambos sentidos (altas y
bajas de precios).

- Es un sistema de inventario perpetuo, sencille, préctico
y menos engorroso gue otros.

- El manejo de las devoluciones al almacén es sencillo.

Este método tampoce se recumienda en épocas inflacionarias,
porque puede haber elementos que tengan nmucho tiempo en el
inventario, y su costo puede ser muy inferior al de las nuevas
unidades que entren. Este costo, reduce el promedio, por lo que la
valuacion resultaria falsa, pues se tendria un menor costo que el
que el articulo realmente tiene.

Los diversos métodos reflejan diferentes puntos de vista del
concepto del costo. Tal vez ninglin método de valuacién de
inventarios reflejarid exactamente el costo de los inventarios en
tode momento y en toda circunstancia. Sin embargo, el método que
se seleccione tiene un efecto directo sobre las utilidades y puede

dar como resultado una diferencia importante en la declaracién del
ingreso gravable.
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2.1.3 Tasa de servicio.

La tasa de seviclio corresponde a la medida de disponibilidad
de los articulos solicitados por los usuarios, ya se trate de
clientes externos, de talleres o de depdsitos regionales, etc..

Después del nivel del inventario, la tasa de servicio
constituye el segundo objetivo que se deberd fijar. Para definirla,
se deben tener en cuenta las siguientes preguntas:
¢ Cémo medir la tasa de servicio?, ¢ Qué valor atribuirle?

Medida de la tasa de servicio.

Existen diversas maneras para llevar a cabo la medicién de la
tasa de servicio, las cuales se pueden agrupar en dos categorias:

a) Medida de la tasa de servicio en valor absoluto., Se
seleccionan uno ¢ varios datos representativos, tales como: el
tiempo perdidc por rupturas de inventario de materiales, el ndmero
de dias o de pedidos que no podran ser atendidos, el valor de los
pedidos multiplicade por el n@imero de dfas en los cuales no podrén
ser servidos, el nGmero de articulos en ruptura.

b) Medida de la tasa de servicio en valor relativo. Se
calculan uno o varios porcentajes con respecto a un dato de
referencia: pedidos surtidos en los tiempos de entrega con respecto
a los pedidos totales a surtir, articulos surtidos en los tiempos
estimados con respecto al total de los articulos solicitados, valor
de los pedidos surtides en el tiempo esperado
con respecto al valor total de los pedidos, pedidos retrasados con
respecto a los pedidos totales a surtir.

Todas estas medidas son interesantes solamente si son sequidas
en el tiempo, analizadas y comparadas con un histérico.

La tasa de servicio puede por lo tanto dar lugar a decenas o
tal vez centenas de medidas. No ser& necesario explotar todas, sino
s6lo conservar aquellas que cumplan con lo siguiente:

- Las que se puedan expresar a partir de datos fé&cilmente
obtenibles,

- Las que sean comprensibles para todos los involucrados. -

- Que los responsables puedan tener una influencias sobre
ellas.

- Que estén relacionadas directamente con los resultados de
los presupuestos.

24



Valor atribuible a la tasa de servicio.

La tasa de servicio varia de acuerdo al tipo de articulo en
inventario:

a) Para los articulos con demanda independiente, depende
directamente del inventario de seguridad. Es necesario fijar una
tasa de servicio realista, y no exigir el 100% . Una tasa de
sevicio del 95% es suficiente para los requerimientos del mercado.

b) Para los articulos con demanda dependiente, la tasa de
servicio deberd ser del 100%, teniendo en cuenta las exigencias de
la planificacién de la produccién.

S8i esto no sucede asi, las posibilidades de ensamblado o de
montaje se deterioran ré&pidamente. En efecto, considérese un
producto integrade por 10 componentes administrados como si fueran
dependientes; cada una de ellas presenta una tasa de servicio fija
del 90%. La probabilidad para que las diez componentes se
encuentren disponibles en el mismo tiempo, en el momento justo del
ensamblado, se reduce a (0.9)"10 = 35%.

A partir del momento en que el nlimero de componentes aumenta,
se percibe a qué punto una tasa de servicio individual del 90% para
componentes dependientes, se vuelve insuficiente para la
fabricacién.

2.1.4 Inventarios ABC.

En la practica les problemas de almacenamiento ponen en juego
miles de articulos, y mds aln, si se cuenta con un sistema
informatizado, no se puede tratar de manera particular a cada
articulo del inventario. Por esta razon, se recomienda agrupar a
los productos en familias y administrar cada una de ellas por un
método especifico. Un método frecuentemente utilizado para
clasificar los inventarios es el método ABC o diagrama de Pareto.

Esta clasificacién se hace con el fin de reducir costos, ya
que algunos articulos del inventario merecen una planeacidn y
control costosos, en tanto gue en otro tipo de articulos no
justifican tener tal sistema de control.

Los articulos del tipo A representan aproximadamente el 60%
del costo monetario total del inventario, pero solo el 10% de los
articulos del inventario. El control sobre estos articulos debe
ser muy estrecho, aln cuando cueste bastante. Las existencias de
reserva deben ser minimas para evitar tener una gran cantidad de
dinero en el inventario.
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Los articulos del tipo B son de menor valor que los del tipo
A y tienen vollimenes moderados de consumo. Estos articulos pueden
representar el 30% del valor monetario total del inventario y
fisicamente el 20% de los articulos en el inventario, por lo que
estd justificado un andlisis menos riguroso para su control.

Los articulos del tipo C representan articulos de valor
relativamente bajo. Estos articulos representan sélo el 10% del
costo monetario total pero pueden representar el 70% de los
articulos en el inventario. Para este tipo de articulos la
existencia de reserva puede ser completamente amplia y se usan
sistemas de control sumamente baratos.

En algunas ocasiones la clasificacién ABC tiene wuna
utilizacién mds profunda, llegéndose a definir articulos tipo D,

y E.

Una de las principales aplicaciones préacticas de 1la
clasificacién ABC es la de efectuar conteos ciclicos a los
-articulos en el inventario, siendo mas versdtil este tipo de conteo
que el conteo fisico aplicado a la totalidad del inventario.

2.2 Modelos y Bistemas Cldsicos de la Administracidn de
Inventarios,

La administracién cientifica de los inventarios se puede
apoyar en una representacién matemdtica de fenSmenos mds o menos
simples de acuerdo al grado de exactitud que demande el
administrador. El conjunto de estos fendmenos matemdticos es lo
que constituye un modelo matemitico.

Cualquier modelo de administracién de inventarios tiene por
objetivo el responder, para cada uno de los articulos en el
inventario, a las siguientes preguntas:

- ¢ Coémo administrar? Se trata de definir el método de
administracién a utilizar que mds se ajuste a las caracteristicas
o naturaleza de la demanda: demanda dependiente o independiente.

- ¢ Cudndo emitir un pedido? Se trata de precisar el momento
en el cual se deberd liberar una orden de reabastecimiento; este
momento estd definido por el punto de reorden, el cual toma en
cuenta a la vez, la demanda, el tiempo de entrega del articulo y
los inventarios de sequridad.

- ¢Qué cantidad es necesario solicitar? Es importante
determinar correctamente la cantidad a solicitar, ya que ésta
afecta directamente al nivel de los inventarios, y por lo tanto,
a los resultados de la empresa. Esta cantidad estd directamente
relacionada con la tasa de servicio que se desea obtener.
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2,2.1 Modelos de Administracién y Naturaleza de la Domanda.

La administracién de los inventarios se basa en la previsién
de la demanda. Es a partir del consumo provisional del inventario
que se toma la decisién o no de reabastecer. La previsidén de la
demanda estd relacionada directamente con el perfil del consumo,
el cual varia siguiendo la naturaleza de la demanda.

A partir del establecimiento de una previsidn, el método mis
simple consiste en extrapolar el pasado; se considera gue el futuro
cercano se pareceri al pasado reciente y, con esta hipétesis, se
puede construir un modelo para la previsién de la demanda aplicando
un sistema cldsico de Administracién de Inventarios (punto de
reorden y reabastecimiento periédico).

Por el contrario, la demanda irreqular, no puede ser prevista
por un modelo, por lo que los métodos clisicos de la Administracién
de los Inventarios no podrén ser utilizados,

2.2.2 Descripeidén de los Métodos Clésicos,

8istema de Punto de Reorden o Método Wilson.

Este método conocido también como el métode de
reabastecimiento por cantidad fija y periodo variable, consiste en
emitir una orden de reabastecimiento cada vez que el nivel del
inventario es inferior a un nivel previamente establecido. Este
nivel representa la suma del inventario de sequridad y la demanda
promedio durante el plazo de entrega. La siguiente figura muestra
el principio de este método (considerando la existencia de un
inventaric de scguridad):
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GRAFICA 1.
SISTEMA DE PUNTO DE REORDEN.
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Se ordenan o manufacturan Qe unidades en un tiempo dado. La
orden se coloca cuando el nivel de inventario cae hasta un punto
Qp en donde el empleo normal acabaria el inventario dentro del
tiempo de consecucién previsto. El recibo de la orden de magnitud
0o, estid pregramada perfoctomente, de manera gue en el punto
adecuado del tiempo, cuando el balance de inventario cae en cero,
se debe recibir la orden de magnitud Qe, el balance del inventario
se aumenta en Qe unidades y se repite el ciclo.

Este método supone la presencia simultdnea de las siguientes
caracteristicas:

- Demanda de naturaleza independiente, relativamente
constante y conocida.

- Costo de reabastecimiento, costo de mantener el inventario
y tiempos de entrega constantes y conocidos.

- Entradas en inventario instanté&neas, los articulos son
colocados en sus emplazamientos (lugar fisico)
inmediatamente y sin demoras.

Para responder a las preguntas que cualquier modelo de

administracién de inventarios debe responder, y con base en la
figura anterior se tiene que:
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a) ¢Culndo serd necesario emitir un pedido?

Qp = {Cm x D) + Iseg -

donde:
Qp = Punto de Reorden.
Cm = Consumo promedio en la unidad de tiempo,
D = Tiempo de entrega en la unidad de tiempo.
Iseqg = Inventario de seguridad calculado en funcién de la

tasa de servicio deseada.

b) (Qué cantidad serd necesario solicitar?

0.5
Qe = ((2F x €} / (Pu x a})
donde:

Qe = Cantidad Econémica de Pedido.
F = Costo de reabastecimiento de un pedido de cantidad Q.
€ = Cantidad total a pedir en el transcurso del afio.

Pu = Valor unitario de un articulo,
a = Tasa de mantener el inventario.

El mayor inconveniente del sistema de punto de reorden,
consiste en la obligacidn de controlar el nivel del inventario
constantemente; esto conduce a pedidos dispersos en el tiempo,

nmientras que el servicio de Compras desea reagrupar todos los
pedidos de un mismo proveedor,

gistema de Reabastecimiento por Cantidad Variable y Periodo
Fijo.

Los sistemas de reabastecimiento periddicos, controlan los
niveles de inventario en intervalos o periodos fijos y, en caso de
requerirse, en lanzar 4rdenes de reabastecimiento.

El modelo que se describird, es el sistema de restablecimiento
de nivel, lo que permite solicitar cantidades variables a
intervalos fijos. El sistema de reabastecimiento periédico, supone
la presencia simultdnea de las siguientes caracteristicas:

- Demanda de naturaleza independiente, relativamente
constante y conocida.

- Dificultad o imposibilidad de controlar el nivel de los
inventarios constantenmente.

- Politica de Compras basada sobre pedidos reagrupados por
familias de articulos.

Este método parece adecuarse correctamente a los articuloes
con una duracién de vida limitada o perecederog, y en gistenmas de
almacenamiento de multiniveles (es decir, que un componente se
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puede aplicar a diversos articulos en sus diferentes niveles de
estructura del producto y estar localizado en varios sitios del
almacén), y a los articulos de distribucién,

En la préctica, el sistema deber& responder siempre a las
siquientes prequntas:

a) ¢ Cuéndo serd necesario reabastecer o fabricar?

En fechas de reabastecimiento (R) separadas a intervalos de
tiempo (T} regulares, fijados con anterioridad.

b) ¢ Cuénto serd necesario reabastecer o fabricar?

Es necesario solicitar la cantidad requerida para el
restablecimiento del inventario, representada por la suma de los
siguientes tres términos: )

- La demahda provisional o consumo promedio durante el
tiempo de obtencién (Cm x D).

- La demanda provisional durante el intervalo de tiempo T
(Q=CmxT).

- El inventario de seguridad (Isegq).

La cantidad a solicitar esta representada por la diferencia
entre el nivel de restablecimiento previamente definido, y el
inventario fisico aumentado en la cantidad en transito, por lo que
tenemos la siguiente férmula:

Q= ((CmxD) + (Cmx T) + Iseg) - ( Ifis + Qo)

donde:
Q = Cantidad a solicitar.
Cm = Congumo previcte en la unidad de tiempo.
D = Tiempo de obtencién.
T = Inventario fijo que existe entre dos
reabastecimientos sucesivos.

Iseg = Inventario de seguridad.

Ifis = Inventario fisico.
Qo = cantidad en trénsito.

A continuacién se ilustra dicho método:
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GRAFICA 2. SISTEMA DE REABASTECIMIENTO
POR CANTIDAD VARIABLE Y PERIODO FIJO.
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2.2.3 Inventario de Beguridad.

El inventario de seguridad es una reserva cuyo papel congiste
en prevenir:

- Un crecimiento eventual del consumo durante el tiempo de

obtencién (Ec).
- Un crecimiento eventual del tiempo de obtencién que se

traduce en otro crecimiento del consumo (Ed).

Estas dos desviaciones estén representadas en la siguiente
figura: .
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GRAFICA 3. REPRESENTACION DE LAS
DESVIACIONES DEL CONSUMO.
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El inventario da gecuridad gerd nor lo tanto una funcién de
las dos desviaciones Ec y Ed. Los valores provisionales
establecidos para tales desviaciones permiten calcular el
inventario de sequridad en funcién del riesgo que se quiere cubrir:

- 8i los valores selecionados para Ec y Ed son muy elevados,
el inventario de sequridad es muy importante y el riesqgo
de ruptura es bajo, pero se incrementa el costo del
inventario.

- 8i los valores seleccionados de Ec y Ed son bajos, el
inventario de seguridad es bajo y crece el riesgo de
ruptura.
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3, La Administracién de los Medios de Produccién.

La Administracién de la Produccién, se refiere a la toma de
decisiones relacionadas con los procesos de produccién, de modo
que los bienes o servicios resultantes, se produzcan de acuerdo
con las especificaciones, las cantidades, fechas de entrega y a un
costo minimo.

A pesar de la existencia de técnicas diferentes y en algunos
casos bastante sofisticados, los principios y los objetivos de la
Administracién de la Produccién, pueden ser igualmente aplicados
a empresas grandes, medianas o pequefias.

3.1 La Planeacién de la Produccién.

Las actividades de la planeacién de la produccién se refieren
a la planeacién de los requerimientos totales de produccién y no
s6lo a los requerimientos para un articulo u orden particular.

El objetivo de la planeacién es determinar los niveles de
produccién que satisfagan los requerimientos anticipados
minimizando los costos asociados con una fuerza laboral fluctuante,
inventarios y otras variables de decisién pertinentes.

la planeacién de la producci6bn es el conjunto de planes
sistematicos y acciones encaminadas a dirigir 1la produccién,
considerando los factores qué, cudnto, cudndo, dénde y a qué costo:

a) ¢ Qué y cudnto ? Qué cantidad de cada articulo es
necesario producir.

b) ¢ Cuéndo ? En qué fecha se iniciar4 y terminara el trabajo.
c) ¢ Dénde ? Qué méquina, grupo de méquinas y operarios se
encargaran de realizar el trabajo.

d) ¢ A qué costo ? Estimar cudnto costard a la empresa
producir el articulo o lote deseado del mismo.

La funcién de la planeacién representa una de las funciones

mis importantes en la Administracién de la Produccién: a partir de

. ella se obtiene un alto porcentaje de mejoras que pueden resultar

de la puesta en marcha de un sistema de Administracién por
Computadora (APC).

El beneficio de un sistema de Administracién de la Produccién
por Computadora, es que mediante éste, logramos estar conectados
para poder obtener, interpretar, comprender y comunicar
informacién, la cual ayuda a mejorar la racionalidad de 1las
decisiones actuales basadas en expectaciones futuras. Un esquema
de planeacién de la produccidén se ilustra en la siguiente figura:
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DfAGRﬁMH 3, PLANEACION DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA,

R

LISTR DE MIERIALES

HIGEL DE IRVENTARIDS

LY

e

Plﬁflfﬁ(lﬂﬂ CONERGIAL ~»
PLAVEACION F VENIOS  ——b
PLAMERCIGA B¢ FROCIOH
+

i
BLANERCION DE MATERIALES b
PLAKEACION DE CA0801080
"

CNFRAS ™

CONTROL DE Pi50 >
n:glcwn DLDESENPEN) b




3,1.1 Principios de la Planeaciém.

Un aspecto sumamente importante en el proceso de la
planeacién, es definir en qué tiempo se llegard de un estado A
(normalmente momento actual) a un estado B (futuro deseado).

La planeacién de la produccién se realiza a dos niveles,
planeacidn a nivel ejecutivo y planeacién a nivel de direccién de
operaciones.

La planeacién a nivel ejecutivo consiste en la planeacién
comercial, la planeacién de ventas y la planeacién de produccién,

La planeacién a nivel de direccién de operaciones, incluye la
planeacidn maestra, la planeacién de materiales y la planeacién de
capacidades.

Finalmente, esta la ejecucidn de los programas de operaciones:
compras, control de piso y medicién de desempefio.

Planeacién 2 Nivel Bjecutivo.

Consiste en establecer los objetivos basados en las demandas
especificas del mercado, que se atienden con los recursos
disponibles de la empresa. Los altos ejecutivos desarrollan el plan
comercial que comprende los productos a fabricar, los mercados que
se atenderdn y las ganancias necesarias para cumplir con los
objetivos comerciales de la empresa. El plan comercial generalmente
engloba un minimo de 12 meses, se revisa mensualmente y se modifica
trimestralments.

El plan de ventas define los objetivos y planes para
determinar la demanda de los clientes tales como, comercializacién,
publicidad y promociones tomando en cuenta los parémetros
establecidos por el plan comercial. También pronostica la demanda
de los clientes segin la 1fnea del producto, para cumplir con los
objetivos del plan comercial, El plan de ventas generalmente abarca
un plazo de 12 meses, se actualiza cada mes y se modifica
trimestralmente.

De este plan, del inventario y los pedidos pendientes, se
desarrolla el plan de produccién, que es la reparticién de los
recursos de fabricacién entre los productos que han de producirse
para satisfacer la demanda de los clientes. El plan de produccidn
determina la cantidad de produccién necesaria para apoyar el plan
de ventas. De igual forma como en los planes menclionados
anteriormente, se asignan los recursos para la fabricacién por
linea de producto, con miras generalmente a 12 nmeses,
actualizéndose mensualmente y revisédndose trimestralmente.
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Planeacién a Nivel de Operaciones.

En este nivel se controlan los productos que se fabrican,
Para esto se utiliza un Plan Maestro, que tiene como funciones el
cumplir con los objetivos comerciales planteados. Un verdadero Plan
Maestro determina qué se ha de producir y cudndo se han de fabricar
los productos, la mezcla de los productos y las cantidades. Este
Plan Maestro se relaciona a su vez con los demds programas, como
surtidos, compras y planeacién de capacidad.

En la direccién de operaciones, se usa otra escala de tiempo,
aquif se trata de semanas y no de meses en la planeacién, y de
verificaciones y actualizaciones diarias a medida que suceden los
cambios.

Los resultados de} Plan Maestro se convierten en informacién
necesaria para la planeacién de materiales. El plan de materiales
es una expresién de lo que se necesita en materiales o componentes
comprados o fabricados. La Planeacién de los Reguerimientos de
Materiales (MRP), es un algoritmo que calcula los requerimientos
en el tiempo de los materiales para cumplir con los requisitos del
Plan Maestro.

La Planeacién de Capacidad es un sistema que programa la
capacidad para satisfacer los requisitos de mano de obra y equipo.
Al igual que en los deris sistemas, se establecen objetivos y se
comparan los resultados con los planes.

Estas funciones utilizan la. base de datos que contiene: la
lista de materiales que definen el producto, las rutas que definen
el proceso de fahricacién, v los niveles de inventario.

Ejecucién de los Programas de Operaciones.

En este nivel se ejecutan los planes elaborados en las otras
dos secciones. Se realiza el plan maestro de produccién y el plan
de capacidad detalladamente para cumplir con el plan comercial. Se
obtienen los componentes o materiales que se usan para fabricar el
producto de acuerdo con nuestros objetivos; se hace una
calendarizacién detallada diaria de los articulos a producir, se
evalia el grado de éxito y se precisa en dénde se puede mejorar més
aln, retroalimentando a las demds &reas para tomar acciones
correctivas, registrarlas y comunicar las mejoras en los
resultados. En la ejecucién de los programas de operaciones se
considera el tiempo diario, la planeacién diaria, la programacién
diaria y el desempefio diario,
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3.1.2 Modelos de Planeacién.

En la préactica se pueden encontrar dos modelos de planeacién,
uno relativo a la fabricacién sobre pronéstico y el otro a la
fabricaci6én sobre pedido.

Planeacion sobre pronésticos.

En este modelo de planeacién, Mercadotecnia pronostica
periédicamente un plan de requerimientos comerciales, el cual seré
transformado en un Plan Maestro de Produccién, este dltimo es
desglosado en tres programas: el programa de fabricacién, de
abastecimiento y de maguilas.

Este modelo se aplica solamente a productos esténdares, de
fabricacién repetitiva en el cual la planeacién tiene por
funciones:

- Controlar a lo largo del horizonte la factibilidad del
plan emitido por Mercadotecnia.

- Suprimir las restricciones que pudiera presentar la
realizacién de este plan.

~ Proporcionar las modificaciones necesarias del plan
de requerimientos comerciales, en caso de que las
restricciones no se pudieran eliminar.

- Una vez modificado, transformar este plan en un plan
director de produccidén en acuerdo con Mercadotecnia.

Este plan constituye la herramienta de trabajo de la -
direccién de produccién y es modificado hasta la aparicién del
préximo plan.

Planeacidn por Pedido.

Mercadotecnia alimenta a Planeacién de los pedidos generados
por los clientes, asi como los emitidos por las propias necesidades
de Mercadotecnia para alimentar sus inventarios de producto
terminado. Este modelo se aplica a productos de fabricacién
repetitiva o no.

A medida que se reciben los pedidos, Planeacién analiza la
posibilidad de respetar los tiempos solicitades, y en caso de
imposibilidad, propone a Mercadotecnia los tiempos mds realistas.

En este modelo la planeacién se da permanentemente; el plan
maestro de produccién asi como los programas de fabricacién y de
abastecimiento se constituyen a medida en que se van recibiendo
los pedidos.
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Estos dos modelos requieren de herramientas de informatica
diferentes. También pueden coexistir en todas sus variantes en una
misma empresa, incluso en un mismo taller. Conviene por lo tanto
no precipitarse en la seleccién de las herramientas antes de haber
efectuado un andlisis exhaustivo de los requerimientos vy
restricciones.

3.1.3 Herramientas de la Planeacién.

La administracién de la demanda es el término que cubre todas
las actividades comprendidas en la planeacién y manejo de todos los
tipos de demanda. Las demandas comprenden toda clase de
nateriales, entre los cuales estdn: productos terminados,
subensambles, materia prima y refacciones.

La planeacién y control de fabricaciébn se relaciona
bisicamentea con el futuro para lo cual es necesario hacer
conjeturas, suposiciones y estimaciones de lo que va a pasar de
hoy en adelante. Existen basicamente dos herramientas para
lograrlo:

a) Pronésticos.

Los prondsticos se encargan de las estimaciones de las
necesidades futuras del cliente, es decir del cdlculo las
cantidades que se compraran, producirdn y venderdn en el futuro.

Los prondsticos son un insumo critico para el disefio de los
sistemas productivos, pues son un factor diracte en 1la
determinacién del disefio para la produccién mds econémica de
productos, procesos, equipo, herramientas, capacidades y
disposiciones.

Los pron6sticos, entonces, pueden ser necesarios para tres
diferentes horizontes de planeacién: el futuro inmediato, sobre el
cual pueden basarse los planes para las operaciones actuales; la
planeacién intermedia, de 3 a 5 aflos, a fin de que los planes
tengan en cuenta los ajustes para la capacidad; y los pronésticos
a largo plazo, sobre los cuales se basan los nuevos productos a
introducir en el mercado, nuevas lineas de produccién, etc. Los
prondsticos intermedios y los de largo plazo, implican el estudio
de las preferencias del consumidor, asi como las tendencias de la
economia y del desarrollo tecnolégico.

Se debe tener presente en todo momento que los prondsticos
suelen fallar, nunca o rara vez serd acertado un cdlculo para el
futuro, pero es mucho mejor una estimacién inteligente basada en
datos, que una suposicién sin base alguna.

38



También es conveniente seflalar que el pronéstico no substituye
al conocimiento real de un mercado, es s6lo una herramienta muy
importante en la Administracién de la Produccién.

b) Simulacién.

La simulacién significa la manipulacién de una o mas variables
y constantes asociadas con un problema determinado. La simulacién
proporciona experimentos, mediante los cuales se prueban los cursos
de accién alternativos, asi, se puede analizar el funcionamiento
de todo el sistema de produccién.

La mayor ventaja de la simulacién es que los resultados de
una decisién pueden determinarse antes de su aplicacién en el mundo
real. La simulacién es una herramienta frecuentemente utilizada
para generar los planes de ventas, de produccién, de
requerimientos, de capacidad, etc.

3.2 Plan Maestro de Produccidén (PHP).

El PMP considera los productos que se van a fabricar y, a
través del sistema de planeacién detallada, identifica los recursos
(materiales, fuerza de trabajo, equipo de planta y capital) y la
periodicidad de los requerimientos.

En el PMP se detallan cudntos articulos se planea producir y
cudndo. Asi el PMP de cualquier compafiia expresa mediante una
matriz de articulos especificos (producto terminado o subensamble),
la cantidad a fabrlcar y la fecha de terminacién. Los periodos de
tiempo mds utilizados son los semanales, aln cuando en ocasiones
se utilizan periodos quincenales y mensuales para grandes y
complejos productos.

El PMP establece lo que se puede y debe producirse; no se
trata de hacer un plan irreal ya gue los problemas que resultan de
exagerar el PMP son inmediatos y muy serios. El PMP evita los
problemas causados por las variaciones graves en el mercado y
pretende buscar la mejor adecuacién de los recursos a las
necesidades de la empresa y mantener un estado reqular de
produccidn.

Para realizar el PMP se requiere de las siguientes fuentes de
informacién: pedidos de los clientes y/o pronéstico de la demanda,
asi como de las politicas sobre los niveles de los inventarios de
seguridad. Seréd necesario tomar en cuenta también los objetivos de
la empresa (metas de servicio al cliente) para elaborar el adecuado
EMP. Esto se puede lograr con la ayuda del proceso de simulacién
para obtener el PMP éptimo.

En su forma mds simple, el PMP toma la siguiente forma:
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DIAGRAMA 4.

PLAN MAESTRO DE PRODUCCION.
PERIODO i 2 3 4
PRODUCTOX | 5 5 1 10
PRODUCTOY | 15 '] » 2
PRODUCTOZ| 20 15 L .

A partir de este ejemplo, se pueden establecer los principales
problemas a los que se enfrenta la funcién de Planeacién:

~ ¢Cudl debe ser el horizonte del PMP y cudntos periodos se
deben considerar?

- ¢Cuil debe ser la frecuencia de actualizacién de este
plan?

Para responder a la primera preqgunta, serd necesario remarcar
la utilizacién que tendrd este plan:

A corto plazo, el PMP es un plan operacional que sirve come
fuente para programar la produccién. Esto implica que el horizonte
del PMP no puede ser inferior al ciclo medio total de obtencién del
producto: abastecimiento, fabricacién, control y liberacién (para
la fabricacién sobre pedido incluye ademés la duracidén de los
estudios y la puesta cn marcha).

Las cantidades situadas mis alla de los pericdos de este ciclo
{gue serfa la parte comprometida), corresponden a los
requerimientos sobre los cuales no se ha efectuadoc la emisién de
las ¢érdenes de compra o de fabricacién ( parte no comprometida).

A largo plazo, el PMP se utiliza para la estimacidn de los
requerinientos de capacidad y poder saber lo que se espera fabricar
en un futuro, para tener asi, el tiempo de efectuar las medidas

necesarias para su realizacién. En resumen, el horizonte del PMP
comprende;
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DIAGRAMA 3. HORIZONTE DEL PLAN
HRESTRO DE PRODUCCION.

ABASTECINIENN + TABRLCACIR

R f————)

ﬂoxwm&%k ) L0

D KORIOHIE DE PLANIFICACIOR
il: PACIDRADES (I!{S }

iCual debe ser la frecuencia de actualizacién del PMP?

Consideremos que el PMP cubre un horizonte de seis meses y
que se revisa nmensualmente con actualizaciones semanales,
Imaginemos que Mercadotecnia emite el 10 de cada mes el plan de
ventas revisado, que después de las etapas de andlisis de
factibilidad y simulacién, genera un nueve PHP que cubre los
requerimientos de los sels préximos meses (el plan emitido el 10
de diciembre cubrird los requerimientos de enero-junio).
Posteriormente, en el siguiente mes, el nuevo plan de ventas
revisard los cinco meses restantes y prolongard el horizonte del
PMP un mes mis, y asi sucesivamente.

A partir de la explicacifn antericr sobre el horizonte del
PMP, el cual comprende una parte comprometida y otra no
comprometida, nos indica que para la parte no comprometida (cince
mese restantes), no exite ningin costo operacional asociado y que
por consecuencia una modificacién generada por el servicio de
Meradotecnia, no tendrd ningGn efecto sobre los costos. Es por
esto, que esta parte del plan deberd ser modificada cada vez que
las circunstancias lo exijan y en el momento en que se cuente con
la informacién de tal wmanera dque se tomen en cuenta estas
nodificaciones lo més pronto posihle. Ademds, el PMP debe ser

confiable y mantenerse al dia para que sea un plan realista y
creible.

En lo que respecta a la parte comprometida del PMP, toda
modificacién implica costos suplementarios segln el tipo de

modificacién (cancelacién, modificacidn de la cantidad y avance,
etc.).

Lag modificaciones de tipo cancelacién o variaciones en
cantidad, son sdlo aceptadas en casos extremos, ya que ocasionan
graves perturbaciones y alteraciones de los productos en proceso.
Por el contrario, las modificaciones del tipo de avance o aumenta
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de la cantidad, deber&n ser analizadas para asequrar:
disponibilidad de componentes, disponibilidad de capacidad y
tiempos de entrega correctos,

El Plan Maestro de Produccién se transforma en tres programas
provisionales de ejecucién (programa de fabricacién, de
abastecimiento y de maquilas), esto se logra mediante el uso de
dos herramientas (que necesitan en la mayorfa de los cascs de
sistemas informatizados):

a) El célculo de requerimientos de materiales y componentes,
lo cual permite planear las prioridades.

b) El cdlculo de cargas en personal y maquinaria, lo que
permite planear los requerimientos de capacidades.

3.3 Planeacién de Requerimiontos de Materiales (MRP).

Planeacién de Requerimientos de Materiales, o MRP por sus
siglas en inglés (Materials Requirements Planning), es una
herramienta disefiada para facilitar la disponibilidad de 1los
componentes que integran los cada vez mis complejos productos que
nuestra sociedad industrial produce en el tiempo y lugar precisos.

Entre los objetivos bésicos que persigue un sistema de
Planeacién de Requerimientos de Materiales, est&n los siguientes:

-~ Determinar los requerimientos para cada articulo en
un periodo considerado, apoydndose en el PMP,

- Ejercer un buen control sobre los niveles de inventario y
al mismo tiempo asegurar que los objetivos de la
Administracién, en términos de los nivales de servicio
requeridos, se puedan satisfacer.

- Reduccién de faltantes en componentes y subensambles.

- Cumplir con las fechas de entrega establecidas.

- Proponer las 6rdenes de fabricacidén o abastecimiento
correspondientes (érdenes planificadas) indicando su fecha
de liberacién.

- Asegurar la coherencia entre la carga de trabajo
correspodiente a estas 6rdenes y la capacidad disponible.

- Proponer modificaciones a las érdenes confirmadas o en
proceso.

- Proporcionar a los responsables de la programacién, las
herramientas necesarias para modificar las érdenes
planificadas.
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3,3.1 Principlos y elementos que regquiere el MRP,

Para ejecutar el cédlculo de requerimientos se deberdn tener
en cuenta los siguientes elementos de informacién, los cuales de
alguna manera afectardn o complicarén el cdlculo:

Demanda independiente,

Proviene de fuentes externas a la empresa y quedan fuera de
su control, Tanto los productos terminados como las partes
separadas son, por definicién, articulos independientes, ya que
sus requerimientos son expresados por los clientes, fuentes
externas a la empresa, y sobre los cuales no se puede hacer nada
directamente. Otra caracteristica es que son aquellos articulos
del inventario cuya demanda es independiente del resto de los
componentes del inventario. Estos articulos presentan un perfil
mids o menos regular ds consumoe en funcién del tiempo. Para
determinar su consumo futuro se utilizan los métodos de pronésticos
asf como la técnica clasica del punto de reorden para determinar
sus requerimientos en periodos futuros.

Demanda dependiente.

Depende de los niveles superiores de fabricacién o ensamble.
Esta demanda debe ser calculada en base a los regquerimientos que
tengamos de productos terminados mediante el MRP, por lo que se
reduce la incertidumbre del modelo debido a que no se tiene que
pronosticar.

Lista de Materiales,

Se necesita una lista de materiales la cual define qué y
cudntos componentes integran el producto final, las posibles
combinaciones de subensambles y la secuencia que llevan. Incluye
ademds el nivel de ensamblado, la descripcién de los componentes
y la cantidad por producto. Esta lista de materiales se puede
representar graficamente bajo las siguientes formas:

a) Estructura de drbol o multinivel.

Indica graficamente la manera como estd compuesto el producto
final y los distintos subensambles en sus niveles correspondientes.
Asimismo, en el &rbol se indica el tiempo de entrega de cada parte
y la cantidad de esas partes que se requiere en cada nivel. El
cédigo de nivel bajo en el &rbol de estructura de producto designa
el nivel mis bajo en el que
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aparezca cierto componente (esto es, lo mis lejos del producto o
ensamble final), y ése serd su cédigo de nivel bajo.

b) Estructura a un sélo nivel.

Estas estructuras indican solamente los componentes de cada
articulo fabricado. Aunque se aproxima a la estructura de é&rbol,
no es lo suficientemente descriptiva para la fabricacién, ya que
no representa la estructura completa del producto. Por el
contrario, es mds facil de ser utilizada para estudios del &rea de
Ingenieria.

¢) Estructura matricial.

Estd constituida por una matriz que contiene una columna por
componente y un renglén por compuesto. Esta representacién resulta
préctica en el caso de un tratamiento manual y cuando el producto
fabricado estd formado de un gran n(mero de componentes comunes y
un nGmero limitado de articulos.

Cabe hacer notar que el sistema de la Administracién de la
Producién por Computadora requiere de la utilizacién de listas de
material arborescentes o multiniveles, ya que representan la base
del célculo de requerimientos; sin embargo, es capaz de mostrar en
forma de reportes o consultas los tres tipos de representacién de
las estructuras.

En las siguientes figuras se ilustran los tres conceptos
descritos anteriormente:
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DIAGRAMA 6. ESTRUCTURA ARBORESCENTE.

POHOS
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DIAGRAMA 7. ESTRUCTURA A UN SOLO NIVEL.
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DIAGRAMA 8. ESTRUCTURA MATRICIAL.
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Tamafio de lote.

Por experiencia se sabe gque la fabricacién de unos pocos
articulos cuesta mds por unidad que fabricar muchos de ellos. La
determinacién 6ptima del tamafio de lote proporciona una cantidad
y un costo asoclado a la misma que nos permite identificar qué
tanto aumentarfa el costo si se produjera por arriba o por abajo
de esta cantidad éptima, lo anterior, nos permite tener un estimado
de los costos asociados con los cambios en el PMP (la capacidad de
las miquinas, cantidades de produccién menores a la 6ptima para
clientes especiales, 6rdenes urgentes con elevadas prioridades,
etc,), que afectan el tamafio de lote determinado previamente.

Tiempos individuales de obtencién para cada articule.

Se reguiers conocer especificamente los tiempos de entrega
(lead time). Si el tiempo de entrega se refiore a un subensamble,
entonces se dard el tiempo que tarde su produccién. Si se refiere
a un componente comprado, estd integrado por el tiempo que tarda
en ser entregado por el proveedor, m4s lo que tarda en
inspeccionarse y prepararse para ser utilizado en la planta.

Es un hecho que la manufactura de cualquier articulo requiere
de una demora en su ciclo de obtencidn. Para un articulo fabricado,
se trata entre otras, de la demora administrativa: referente a la
liberacién de la orden de fabricacién para un lote considerado (o
para un artfculo unitario), incluyendo los tiempos de espera, de
ajuste de maquinaria, y la preparacién entre operaciones.

Tanto para articulos comprados, como manufacturados, 1la
acumulacién de estas demuiras, pcrmiten obtener la demora total o
tiempo de entrega del producto terminado. Es importante considerar
un tiempo méximo de entrega para asequrar el cumplimiento de una
orden, Con esto se obtiene lo que se denomina la fecha mas proxima
y la mas lejana de terminacién de un producto.

Considerando las demoras ¢ tiempos de entrega se permite
defasar hacia atrés la liberacién de las 6rdenes correspondientes
afectando las fechas en que los materiales deben estar disponibles,
y reflejéndose en los niveles de inventarios.

Naturaleza de los componentes.

Es necesario saber sin ambiguedades, el origen de los
articulos, es decir: si el producto se fabrica o se puede fabricar
por la compafia; si es comprado; o si es maguilado proporcionando
o no los materiales y componentes necesarios.
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Utilizacidén maltiple de un mismo articulo.

Otro factor que afecta el cdlculo de los requerimientos es el
fenémeno de la utilizacién miltiple de un mismo articulo, la cual
se presenta en tres formas:

- Utilizacién mdltiple en el tiempo de un mismo producto a
lo largo del horizonte del PMP en multiperiodos.

- Utilizacién mGltiple de un mismo componente en varios
productos que integran el PMP,

- Utilizacién mdltiple de un mismo artfculo en varios
niveles de la estructura, ya sea de un mismo productoc o en
varios productos.

Inventarios.

Debemos de contar con un reporte exacto y actualizado de
inventarios: inventarios existentes, descripcién y nlmero de
componente, Srdenes efectuadas, tiempo de entrega, inventarios de
seguridad, cdlculo de mermas, etc.

3.3.2 Légica del MRP,

El proceso de cdlculo del MRP genera tres documentos:

a) blan de Fabricacién.
b) Plan de Abastecimiento.
¢} Plan de Maquila.

Tomando en cuenta el tiempo de entrega de los compecnentes
comprados Yy maquilados, y el tiempo de elaboracién de los
componentes manufacturados, y en base al Plan Maestro de
Produccién, en el cual se indica qué productos se requieren, para
cudndo y en qué cantidad, el MRP genera un programa de necesidades
de cada componente, sugiere drdenes de fabricacién, érdenes de
compra y 6rdenes de maquila, para asegurar que dichos componentes
estén disponibles cuando se les requiera en la siguiente etapa de
produceién.

En base a lo anterior y a los factores que pueden afectar el
cdlculo de requerimientos, se podria establecer el siguiente
procedimiento:

1.- Establecimiento del Plan Maestro de Produccidn.

2.~ Determinar los requerimientos brutos de materiales y
componentes (cantidad de articulos o componentes requeridos
para satisfacer el PMP), a través de 1la explosién de
materiales.
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3.~ Ajuste de los requerimientos brutos a un tamafio de lote.

4,- Cdlculo de requerimientos netos en funcién de los Inventarios
disponibles (inventario fisico, inventario de  sequridad
e inventario reservado).

5.~ Determinar las cantidades de las érdenes a liberar en base a
los tamafios econémicos de lote.

6.~ Programacién de actividades de liberacién de 6rdenes de
fabricacién, abastecimiento y maquila en base a los tiempos
de obtencién individual.

3.3.3 Modelos para el Chlculo de los Requerimientos.

v

Existen dos modelos para hacer el cdlculo de reqguerimientos,
y estdn en funcién de las necesidades de la empresa y de la
frecuencia de reactualizacién del PMP, estos modelos son:

a) El Sistema Regenerativo.
b) El Sistema por Desviaciones o por Cambio Neto.

Bistema Regenerativo.

En este caso, el cdlculo de los requerimientos toma en cuenta
todos los productos del plan maestro de produccién, los cuales son
sistemiticamente replanificados de manera nerisddica. Entre des
replanificaciones, los datos de inventario y de articulos en
proceso son actualizados, mientras que las érdenes planificadas,
propuestas por el sistema permanecen fijas (6rdenes provisionales),
Después de la replanificacién siguiente, todas las O6rdenes
provisionales son eliminadas y replanificadas teniendo en cuenta
todas las modificaciones generadas desde la filtima planificacién.

Este sistema se utiliza cuando se trabaja con técnicas de
procesamiento de datos en "batch" y en el cual el proceso de
planeacién se efectda de manera periddica. Dado que se trabaja en
"batch", el PMP es corrido periédicamente, por lo cual debe ser
"regenerado”; esto significa que los requerimientos brutos y netos
para cada articulo deben ser recalculados de acuerdo a la
actualizacién del PMP, Se deberd definir una frecuencia de
repeticién del ciclo de célculos para que se lleve a cabo una
reprogramacién y un recélculo del estado que guarda cada uno de
los articulos del inventario en sus diferentes niveles. Esto se
puede definir como una regeneracién del sistema.

Como es 16gico, este modelo genera un gran volumen de datos,
todo esto consume un tiempo de miquina considerable, y por lo
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tanto, habra que determinar los periodos adecuados para realizar
las corridas (el ciclo mds utilizado es de una semana).

La efectividad de este modelo se verd afectada por la
inestabilidad del sistema, entre otros factores tenemos: la
confiabilidad de los pronésticos, la rapidez de respuesta de los
proveedores, variaciones en la demanda, etc.. Por consecuencia,
las caracteristicas de la empresa determinan la efectividad de este
modelo, mds alin, los resultados obtenidos son exactos Gnicamente
en el momento del c&lculo, es por esto que cualguier movimiento que
se efectfie en el intervalo de dos célculos, hard que los resultados
se vuelvan falsos. en resumen, el sistema regenerativo es un
proceso de cédlculo lento pero que es simple y seguro.

B8istema por Desviaciones o Cambio Neto.

Este sistema de cdlculo solamente toma en cuenta los productos
y componentes que han presentadoe algin movimiento en el intervalo
de tiempo que separan dos replanificaciones sucesivas de
requerimientos. Es por esto que los resultados obtenidos son
parciales y se apoyan sobre las modificaciones, sin importar su
naturaleza.

Se procede a efectuar pequefias explosiones continuas
efectuadas a muy alta frecuencia (diario), de tal manera que en el
transcurso de cierto tiempo, se efectGa la explosién total del
sistema de planificacién de regquerimicntos.

Desde luego si se habla de explosiones parciales, se puede
deducir que el volumen de informacién a manejar seré pequefio y que
el procesamiento de la informacién serd en linea, .en donde los
datos, cdlculos y resultados se actualizardn en pantalla.

Otra caracteristica es que se puede denominar como una
continuidad del PMP, ya que se pueden efectuar explosiones
parciales frecuentemente actualizéndose los archivos de 1los
articulos inventariados en todos sus niveles, por sus altas y
bajas debidas a todo tipo de transaccién.

Dado que los inventarios se actualizan constantemente, es
posible tener al dia, el estatus de los mismos. Se dice que los
registros de inventario para un articulo dado, est&n "en balance",
cuando los articulos existentes corresponden a los requerimientos
brutos existentes y a las recepciones programadas, y cuando las
6rdenes planeadas son correctamente determinadas tanto en cantidad
como en tiempo. Por otra parte, resulta sencillo que el balance sea
alterado debido a una transaccidn. Cuando esto ocurre, el sistema
restablece de inmediato el balance, proyectando y recalculando los
articulos existentes, los requerimientos brutos y el lanzamiento
de Ordenes; este recllculo puede originar cambios en las
cantidades, en el tiempo o en ambos.
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Los resultados proporcionados por este sistema pueden ser
exactos y oportunos, debido a que es mis répido y dindmico, sin
embargo, la planificacién se tendria que efectuar a cada
modificacién de datos; lo cual en muchas ocasiones no es posible.

3.3.4 Ventajas y desventajas del MRP.

La complejidad del cdlculo de requerimientos hace imposible
la utilizaciédn de procedimientos manuales. Antes de la APC, la
Gnica solucién de la Administracién de la Produccién, era la de
mantener los inventarios correspondientes a los principales niveles
de las estructuras del producto. Estos inventaries eran
administrados por la técnica del punto de reorden. En teoria la
utilizacién de la técnica MRP permite mantener los niveles minimos
de inventarios.

Sin embargo, esta situacién es utbépica ya que las situaciones
aleatorias abundan: paros por falta de materiales, fallas de
equipo, ademids de la existencia de inventarios en proceso debido
a que se fabrica por tamafios econémicos de lote, existen lineas de
espera debido a sobrecargas en los centros de trabajo, y a que
ciertos centros de carga presentan cuellos de botella.

Una ventaja de la técnica MRP es la de poder simular
facilmente el plan de cargas en funci6n del plan de requerimientos
comerciales.

Se ha visto de acuerdo a la experiencia, que las empresas que
cuentan con esta técnica para el cdlculo de requerimientos, llegan
a dominar sus datos técnicos mejor que cualquier otra empresa.

En resumen se puede decir que las dos grandes ventajas que
representa el uso del MRP son:

- La reduccién de los inventarios.
- Informacién oportuna de los inventarios para la toma de
decisiones,

Una de las mayores limitaciones del método MRP es la
complejidad del cdlculo, la cual durante mucho tiempo representé
muchos problemas en el terreno de la Informdtica, debido a que el
algoritmo de célculo especialmente en el modelo regenerativo, puede
ocupar bastante tiempo de procesamiento debido a la cantidad y
complejidad de las estructuras del producto con varios niveles y
muchas opclones para, el uso de componentes (fantasmas, de
reemplazo, etc.).

Otra gran limitacién se refiere al grado de exactitud con que
se requiere la informacién. De esta manera su efectividad
dependera:
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- De la exactitud de las estructuras del producto.

- Evaluacién precisa de los tiempos de operacién contenidos
en las rutas de proceso.

- La estimacién de los tiempos de entrega para los diferentes
articulos que conforman los inventarios.

- La precisién en los registros de los niveles de inventario.

Sin embargo esta limitacién, se puede convertir en beneficio
pues obliga a las empresas que quieran utilizar esta técnica a
mantener siempre una buena precisién en sus inventarios, rutas y
estructuras.

En definitiva, el métedo MRP ha proporcionado un avance
considerable a la APC al poner a la disposicién de la empresa, una
herramienta de ayuda en la toma de decisiones en materia de
politica comercial, al permitir simular las consecuencias a nivel
de la produccién, y poder realizar uma reducciébn de los
inventarios.

3.4 Planeacién de los Requerimientos de Capacidad (CRP).

El conjunto de 6rdenes de fabricacién sugeridas por el MRP
constituye el programa provisional de fabricacién. En este programa
se expresa el tiempo en que los articulos van a ser fabricadoes.

La Planeacién de Requerimientos de Capacidad (PRC) o Plan de
Cargas, consiste en establecer, medir, controlar y ajustar, los
niveles de capacidad que se requieren para llevar a cabo el
programa provisional de fabricacion; indicando para el caso de la
maguinaria, los porcentajes de utilizacién de cada centro de
trabajo. Es decir, determina los requerimientos de mano de obra y
equipo para poder cbtener los niveles de produccién estimados.

Esta etapa de andlisis necesita del empleo de todos los datos
precisos de fabricacién como:

a) Rutas de fabricacién, es decir, conocer todas las
operaciones que se realizarén sobre el articulo a producir, con el
fin de conocer los tiempos de instalacién, los tiempos unitarios
de fabricacién, los tiempos de ajuste de maquinaria y de limpieza,
etc,

b) Los centros de carga por taller para obtener el perfil de
carga del mismo y determinar para cada periodo su porcentaje de
utilizacién, esto es con el fin de asegurar que los reguerimientos
expresados sean realizables por produccién, en la cantidad y tiempo
. establecidos.
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3.4.1 Légica para la Planificacién de los Requerimientos de
Capacidad,

La Légica de la Planeacién de Cargas es idéntica a 1la
Planeacién de Requerimientos. De hecho, las rutas de fabricacién
son al cdlculo de cargas, lo que la lista de materiales son al
cdlculo de requerimientos.

El primer paso es establecer el periodo de tiempo sobre el
que se han de efectuar las operaciones individuales. Esto involucra
el cdlculo de las fechas de compromiso requeridas y las fechas de
inicio de las operaciones individuales, para todas las O6rdenes
calendarizadas sobre el horizonte de tiempo de la planeaciédn.

El tiempo total requerido para llevar a cabo una operacidn
congiste de los siguientag tismpos:

a) Tiempo de espera previo al proceso.

b) Tiempo de disposicién estimado. Este tiempo considera la
preparacién y colocacién de la maquinaria, antes de que
se pueda llevar a cabo la operacién, es independiente de
la cantidad.

c) Tiempc esténdar para realizar el proceso.

d) Tiempo de espera después del proceso. Es el tiempo
promedio de espera para que el lote sea transportado
hacia el centro de trabajo siguiente o al almacén.

.La herramienta que tradicionalmente se ha utilizado para
proporcionar la informacién necesaria, es el Plan de Cargas o
Reporte de Cargas. Este reporte se elabora a partir de las 6rdenes
del programa provisional de fabricacién, y en base a las rutas de
fabricacién se programan las operaciones individuales necesarias
para realizar las érdenes a liberar y transformar el Plan Maestro
en horas de carga de trabajo. El algoritmo mis utilizade consiste
en afectar a cada centro de carga con las operaciones elementales
de la ruta y obtener de esta manera, los perfiles totales de carga,
a continuacién se muestra la grafica correspondiente:
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‘GRAFICA 4. PERFILES DE CARGAS.

CAPACIDAD

CAPACIDAD MAXIMA.

CAPACIDAD NORMAL

OTEMPO

Una vez que se han calculado los perfiles de carga, son
comparados con las capacidades disponibles en los diferentes
centros de carga. Para propbsitos de programacién, la légica de la
PRC supone que la capacidad de producci6én es infinita, v que
después de compararla con la capacidad conocida, -indicard los
centros de carga que presentan sobrecarda o subutilizacién. Cuando
los requerimientos de capacidad exceden la capacidad disponible,
existen solamante dos alternativas a tomar:

a) Incrementar la capacidad.
b) Revisar el Plan Maestro de Producciédn.

Bs en este punto donde se deberdn de tomar las decisiones
importantes, ya que las medidas adoptadas se deberan apoyar en
estudios detallados de las dreas en que se requiere incrementar la
capacidad, en los pronésticos de ventas, as{ como el nivel
econémico de la empresa. Otros factores a revisar son la
disponibilidad de mano de obra y el desarrollo tecnolégico
disponible en los procesos industriales en estudio.

Los sistemas de Planificacién de la Capacidad frecuentemente
se confunden con las actividades relativas al sistema de
calendarizacién de operaciones y secuerncia de operaciones. Esto
Gltimo est& mis relacionado con los problemas a corto plazo, tales
como la determinacién de los lotes de trabajo sobre los cuales se
deben- efectuar ciertas operaciones en un dfa especifico, y las
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prioridades de los diferentes lotes., Por su parte, un sistema de
Planificacién de la Capacidad no trabaja con lotes individuales de
fabricacidn, sino que relaciona la carga total en un centro de
trabajo, en un periode determinado de tiempo, llegando a obtener
una estimacién de las actividades totales, mientras que 1la
calendarizacién de operaciones es un proceso mds exacto. Su mayor

ventaja es lograr la nivelacién de las cargas sobre los diferentes
centros de trabajo.

3.4,2 Principios de la Planeacidén de la Capacidad.

Con el propésito de planear la capacidad se suelen usar los
siguientes principios:

Capacidad finita,

Conceptualmente, el término de capacidad finita significa no
agregar mds carga a los centros de trabajo de 1o que éstos pueden
realizar. El término usualmente se refiere a una técnica de
computacién que involucra la revisién antomdtica de prioridades de
6rdenes de taller, para nivelar la carga de los centros de trabajo

por operacién; este concepto lo manejan los paquetes mis
sofisticados.

capacidad infinita.

Este concepto muestra el trabajo a realizar en los centros de
trabajo en los periodos de tiempo requeridos, sin hacer caso alguno
de la capacidad disponible para llevarlos a cabo. El término de
capacidad infinita se considera obsoleto por si s6lo hoy en dia,
gin embargo log programas computarizados actuales lo manejan para
llevar a cabo la técnica llamada Planeacién de los Reguerimientos
de Capacidad. Para empezar, el nombre de capacidad infinita fue
errbneo, ya que implicaba que una carga se podia procesar en una

centro de trabajo, haciendo caso omiso de su disponibilidad para
responder a dicha necesidad.

Calendarizacién de operaciones.

El principal objetivo de la calendarizacién de operaciones,
es el preparar un calendaric maestro de produccidén anual (CMPA)
realista, gque permita asegurarnos que la lista de las érdenes de
fabricacién se llevarén & cabo en un determinado periodo de tiempo
{un turno, un dia o una semana), y que el inventario en proceso sea
mininizado a través del establecimiento de los tiempos esperados
de inicio y terminacién de un trabajo.
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Para llevar a cabo la manufactura de un producto, seré
necesario realizar un cierto nimero de operaciones en una secuencia
predefinida, y en un determinado nimero de centros de trabajo.
Puesto que en muchas ocasiones varios productos deben hacer uso de
los mismos centros de trabajo, se debe contar con una planeacién
de las operaciones para asegurar la utilizacién méxima de la
capacidad, tanto de la maquinaria como de la mano de obra, asi como
evitar al maximo los tiempos de espera {que dependen de la mezcla
de productos y de los volGmenes) para iniciar el procesamiento de
un producto.

Esta incertidumbre en cuanto a los tiempos de espera ocasiona
que sea diffcil simular {informacién tal como: cargas de trabajo,
tiempos de miquina, tiempos de ejecucidén y tiempos de transporte)
de una manera exacta, para un largo periodo, la secuencia en la
cual las operaciones sean llevadas a cabo en diferentes maguinas.
Por otra parte, también es diffci) predecir las descomposturas en
las miquinas lo que nos lleva a una recalendarizacién de las
operaciones en un centro de trabajo, para cumplir con las fechas
compromiso previamente establecidas.

Existen dos maneras de llevar a cabo la calendarizacién de
operaciones:

- Calendarizacién infinita hacia adelante.
- Calendarizacién infinita hacia atrés.

Por medio de la calendarizacién infinita hacia adelante, el
trabajo a efectuar sobre un lote, se inicia en la fecha
especificada o fecha corriente, y tomando el tiempo de
procesamiento, espera, transporte, para cada una de las
operaciones, se establece la fecha de finalizacién.

La calendarizacién infinita hacia atrds estd basada sobre la
suposicién de que todos los articulos seran producidos en la fecha
de compromiso. Se considera el tiempo requerido para llevar a cabe
la Gltima operacién y asi sucesivamente hacia atrds, hasta llegar
a determinar la fecha de inicio. Si la fecha final de inicio es
anterior a la fecha corriente, entonces seré necesario, reprogramar
el calendario de trabajo, en una fecha posterior a la fecha
corriente y determinar una fecha de compromiso.

La holgura o retardo asociados con una orden, se puede
calcular después de que ha sido calendarizada. En la
calendarizacidn hacia adelante, la holgura es el tiempo disponible
entre la fecha de terminacién calculada y la fecha de compromiso.
En la calendarizacién hacia atrds, la holgura es el tiempo
disponible entre la fecha corriente y la fecha de inicio. Una vez
conocida la holgura de carga o sobrecarga de varios centros de
trabajo, se podrd cdlcular el perfil de la carga de capacidad.
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En muchas ocasiones seré necesario terminar los trabajos antes
de las fechas indicadas, lo que obligard a reducir los tiempos de
espera, de transporte o implantar alguno de 1los siguientes
mecanismos:

gsegmentacién de oOrdenes de Producciédn.

La segmentacién de 6érdenes se lleva a cabo con el fin de poder
efectuar simultdneamente una operacién en varios centros de
trabajo. De esta manera, el tiempo total de ejecucidn es dividido
entre el nimero de miquinas a utilizar. Cada uno de los sublotes
requerird de herramientas por separado.

La segmentacién qgeneralmente se aplica & una sola operacion
y posteriormente se vuelven a integrar en un s6lo lote antes de
iniciar la operacién siquiente.

El aumentar los tiempos de disposicién esperados genera altos
costos, por lo que se requiere analizar si resulta ecénomico o no
segmentar una orden.

Traslape de Ordenss de Produccidn.

Se dice que una operacién es traslapada o "encimada", si una
cantidad parcial del lote, es enviada hacia la siguiente operacién
(hacia adelante), referida como la operacién traslapada, antes de
qgue se termine de completar el trabajo sobre todo el lote. Este
movimiento da por resultado una reduccidn en el tiempo de obtencién
de manufactura.

Puesto que el lote es dividido con el objeto de que se
anticipe la siguiente operacién en el proceso de obtencién del
producto, es légico asumir que el tiempo de espera y posiblemente
el de transporte de la segunda operacidén, serd cero.

No todas las operaciones pueden ser traslapadas (se deberd
analizar cuales de ellas representan ventajas para poder efectuar
el traslape sobre las mismas), al igual que en la segmentacidn, se
deberd analizar si resulta econdémico el realizar tal movimiento
determinando tanto la cantidad enviada hacia adelante como el
tiempo de traslape baséndose en los tiempos en que se incurre para
la manufactura del producto.

3.5 Liberacién de ordenes de Fabricacién.

El proceso de liberacién de 6rdenes de fabricacién forma la
interfase de la Planeacién y ejecucién de un Plan de Produccién.
Una vez que una orden ha sido liberada, cualquier cambio
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subsecuente es dificil y costoso. Antes de liberar una orden se
deberi verificar la disponibilidad de materiales, equipo y mano de
obrea, asi como de haber llevado a cabo la. programacidén de las
operaciones requeridas para su ejecucién.

Un buen sistema de liberacién de 6rdenes puede determinar
répidamente los articulos que no estdn disponibles, con lo que se
puede preparar un reporte para que la administracién tome las
medidas adecuadas para su abastecimiento. Una vez que una orden ha
sido liberada, serd necesario generar documentos como: hoja de
ruta, descripcién detallada de las operaciones, lista de materiales

y requisicién de materiales.

Con el objeto de considerar cualquier cambio en el &rea de
produccién o la no disponibilidad de materiales, es deseable gque
el sistema de Calendarizacién de Operaciones sea corrido a
intervalos frecuentes (tipicamente al inicio de cada turno). lLa
liberacién de érdenes debe ser cuidadosamente programada, ya que
una liberacién anticipada incrementard los inventarios, mientras
que una liberacidén retrasada generard fechas de entrega.
equivocadas. La fecha de terminacién dependerd de la capacidad
disponible en los centros de trabajo requeridos y del sistema de
prioridades que se maneje. Las 6rdenes liberadas de manera
anticipada, tienen una holgura y menor prioridad, que aquéllas
liberadas en fechas programadas. Tales 6rdenes pasan mds tiempo en
lineas de espera y sbélo incrementan los trabajos en proceso, El
intervalo de tiempo entre la fecha de liberacidén y el momento de
la ejecucién de la primera operacién, debe ser tan corto como sea

posible.

En el caso de que la demanda real resulte ser mayor o menor
gue la demanda esperada, el sistema debera facilitar 1la
modificacién de las fechas de liberacién de érdenes planeadas.
También podrd ser ventajoso alterar las fechas de liberacién de
érdenes calculadas durante la fase de Planeacién de los
Requerimientos (MRP), para balancear el perfil de carga.

Uno de los aspectos importantes a considerar, es la
disponiblidad de materiales, ya que en caso de la falta de ellos,
se deberd llevar a cabo una reprogramacién de las 6rdenes planeadas
a una fecha posterior de acuerdo al nuevo abastecimiento de los
articulos. Sin embargo, el sistema deberé& ser flexible y permitir
a la direccién pasar por encima de esta reprogramacién automatica,
y poder forzar la liberacién de una orden,

3.5.1 Programacién de la Liberacién de Ordenes de
Fabricacién,

Para lograr una buena planeacién, es necesario considerar
el factor que lleva implicito ésta misma. A este factor se le llama
programacién, y programar significa establecer un horario destinado
a las actividades que requieren las instalaciones productivas.
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Cada orden planeada, almacenada en el archivo de O6rdenes
planeadas tienen una fecha de liberacién asociada. La lista de
érdenes planeadas se usard para colocar y reservar materiales
tomando en cuenta las prioridades asociadas. El cdlculo de
materiales (MRP) requerird accesar los archivos de estructuras de
producto, maestro de partes, compras y nivel de inventarios. Los
requerinientos de nateriales se podrédn identificar en estos
archivos, que muestran ademds la disponibilidad de los mismos en
el almacén, asi como las cantidades de 6rdenes de compra junto con
su fecha de compromiso. Si existe una cantidad suficiente para
iniciar las 6rdenes comprometidas, se procederd a la reservacién
de los materiales y se cambiard el estatus de las 6rdenes (pasarén
a ser "liberadas") por medio de un cédigo apropiado.

En caso de que exista una falta de materiales, algunas 6rdenes
tendrén que ser retrasadas por faltantes. El encargado de la
Planeacidn deberd verificar la liberacion de estas éréenes mediante
el uso de articulos de reemplazo, recepcién urgente, fuentes
alternas de abastecimiento, etc.. La lista de materiales faltantes
se podrd usar como un reporte de excepcién para apresurar la
disponibilidad de materiales.

3.6 Control de Piso.

Por Gltimo, una vez que se han liberado ordenes de
fabricacién, principia la produccién y se presenta la necesidad de
controlar ésta. El control implica comprobaciones para cerciorarse
de que se estd ejecutando el trabajo de acuerdo con los planes
originales, ya que pueden existir desviacicncs ocasionadas por la
descompostura de miquinas, ausentismo de trabajadores, materiales
y herramientas que no llegan a tiempo, etc.

Por lo general, se disefia un sistema de comunicaciones como
parte de la Planeacién y Control de la Produccién para facilitar
el reporte de las desviaciones de los planes originales. Estas
comunicaciones incluyen reportes sobre las é&rdenes terminadas,
interrupciones, ausentismo, desperdicios, inspeccién, registros de
inventarios a la fecha y registros de movimientos hechos, etc..

Las funciones de un clésico Control de Piso son:
a) Recoleccidn de datos para una retrocalimentacién.

Cada empleado completa un documento indicando el producto
fabricado, el nimero de lote, las horas trabajadas, la cantidad
realizada y, si se completd el lote o no para cada dia de trabajo.
otro dato que se requiere son las fechas compromiso.

b) Monitorear el progresc de las 6rdenes de Fabricacién.
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El estatus que guarda el producto se puede determinar a través
de una cantidad limitada de informacién que incluye la programacién
actual, la ruta de trabajo y las operaciones que se han completado.
Los reportes de progreso se trabajan normalmente por centros de
trabajo; sin embargo, se pueden orientar a més de un centro de
trabajo.

c) Asignacién de Prioridades y Despacho.

En algunas situaciones, las cargas de trabajo suelen crecer
y las 6rdenes de fabricacién superan a la capacidad disponible.
Cuando esto sucede, es preciso establecer un sistema de prioridades
haciendo caso omiso de las fechas de entrega, por lo menos hasta
establecer alguna regla para decidir qué érdenes se llevarén a cabo
primero y cudles no se terminardn a tiempo. Este sistema de
prioridades es dindmice y varfa de un dfa a otro,

A través de la Investigacion de Operaciones se han hecho
estudios de simulacién para tratar de determinar el mejor
procedimiento de despacho de 6rdenes, entre las reglas gue se han
establecido, estdn las que a continuacién se mencionan:

a) Primeras entradas - Primeras Salidas (FIFO)
b) Tiempo mds corto de procesamiento.
. ¢) Tiempo mds largo de procesamiento.
d) Menores tiempos ociosos.
e) Cargos extras por retraso.
f) Recorxrido por centros disponibles,
g) Mayores ganancias,
h} Importancia del cliente.

Desgraciadamente no se ha podido demostrar cuél es el mejor =~

sistema de prioridades, ya que dependera tanto de la naturaleza de
la empresa como de su sistema de produccién,

d) Monitoreo de la actuacién de los centros de trabajo,
e) Andlisis del costo de 6rdenes de fabricacién.

El costeo y andlisis por orden de fabricacién no es posible,
ya que la informacién no se recaba en la misma. Por esto, el costo
promedio se debe acumular por producto. El costo promedio se basard

en los costos en que se incurre y la produccidén que se llevé a cabo
en un periodo determinado.
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. 4., Nuevas Técnicas de la Administracién de la Produccién,

4.1 Etapas de Evolucién de la Administracién de la
Produccién y de los Inventarios.

El desarrollo del control de la produccién y de los
inventarios se dié por separado. En sus principios, el control de
la produccién era solamente una de 1las muchas funciones
desempefiadas por el encargado de la produccién. El ordenaba el
material, establecia el tamafio de la fuerza de trabajo, el nivel
de produccién, expeditaba el trabajo a través de su departamento
y controlaba el servicio al cliente entre otras funciones. Dicha
persona marcd el inicio del control de la produccién.

Por otra parte, el control de los inventarios se desarrollé
scbre bases m&s clentificas. El concepto b&sico del tamafio de lote
econémico fue publicado por primera vez en 1915 y el enfoque
estadistico para determinar el punto de reorden fué presentado por
R.H. Wilson en 1934. Sin embargo, estas técnicas sobre la
administracién de inventarios tuvieron muy poca aplicacién. Esto
quiz4 se debid a que en las décadas de 1930 y 1940, no fueron afios
que estimularan la administracién cientifica. Para la mayoria de
las compafiias durante la depresién de los afios 30, el objetivo néds
importante era la sobreviviencia.

Con la Segunda Guerra Mundial surgié la investigacién de
cperaciones con la aplicacién de técnicas especificas para resolver
los problemas de la guerra, en la que la asignacién de los recursos
limitados era un asunto de victoria o derrota. Cuando los
cient{ficos que hicieron este trabajo volvieron a los problemas de
un mundo en tiempos de paz, su atencién se enfoed hacia el control
de la produccién y de los inventarios, en el que los elementos del
problema pueden ser expresados en forma numérica, en el que las
teorias de la probabilidad y estadistica pueden ser aplicadas y en
el que muchas de las decisiones son el resultado de analizar
soluciones alternativas. Se generd pues, un nuevo interés en un
enfoque mds racional hacia el control de la produccién y de los
inventarios.

Probablemente el mayor problema para aplicar las técnicas de
administracién en la industria fué el hecho de que las compaiiias
no estaban listas para ellas. Muchas de ellas no habian inclusive
comenzado a resolver sus problemas basicos en el control de la
produccién y no tenian ni siquiera listas de nmateriales
razonablemente exactas de las partes que constitufan sus productos
y/o hojas de ruta que mostraran la secuencia de las operaciones;
dependian en su lugar, de la memoria de la gente que habia
elaborado el producto durante afios. Ademds, la cantidad de cdlculos
reguerida para aplicar tales técnicas como la determinacién de
prondsticos y de los puntos de reorden (ambos muy desarrollados por
la investigacién de operaciones), estaba mucho mis alld de las
capacidades de los sistema manuales.
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La Planeacién de Requerimientos de Materiales fué conocida
por los wusuarios por muchos afios, sin embargo, fué hasta el
advenimiento de la computadora, que la Planeacién de los
Requerimientos de Materiales se convirtié en una técnica de control
de inventarios, ya que era extremadamente tedioso calcular los
requerimientos manualmente para cada componente de ensambles
complejos y era virtualmente imposible re-explosionar los
requerimientos al mismo paso que cambiaban los programas,
utilizando un sistema manual.

En la década de los afios 60's, el concepto se volvié més
estructurado: se obtenia un requerimiento bruto junto con una
programacién de érdenes en el tiempo. S6lo habia un pequefio
problema, noc inclufa el inventario actual. Los fabricantes
empezaron a desarrollar un algoritmo para llevar a cabo dicha
tarea; conforme el concepto fué madurando se afadidé mds precisidn
al procesc, Fue asf{ como la Planeacién de Requerimientos de
Materiales "MRP ciclo cerrado" nacié; incorporando en el célculo
de requerimientos netos elementos tales como: inventario actual
tanto de materia prima como de ensambles y producto terminado,
6rdenes de fabricaci6én planeadas y liberadas al piso, asi como
6rdenes de compra planeadas y en firme. Al considerar estos
elementos lo que se pretendié fué retroalimentar el algoritmo de
cédlculo para obtener un requerimiento neto més preciso el cual
permitiera un flujo de produccién més estable.

En gran parte, el MRP creci6 debido a la habilidad de una
computadora de poder almacenar y manejar la informacién de una
lista de materiales. Sin embarge, resultaba obvio que alin y cuando
el proceso se habia vuelto muy sofisticado, el método del MRP podia
utilizarse para algo mds que una estricta Planeacién de Materiales,
La gente se empezd a prequntar si el concepto se podria expander
para incluir otras 4reas, especificamente para los recursos de
Manufactura que se encontraban ligados al drea de Produccién,

Ademds, como siempre la produccién se ha medido en términos
de dinero, otros se preguntaban si el sistema podria incluir
aspectos financieros tales como costos unitarios, mdrgenes de
utilidad y sus variaciones. Es asi como surgid el MRP II o
Planeacién de Recursos de Manufactura, sistema que abarca ahora un
extenso rango de funciones relacionadas con la misma (Finanzas,
Mercadotecnia, Ingenierfia, etc.).

El MRP II es una herramienta para administrar, predecir y
controlar los recursos de una compafila y sus operaciones. Como un
concepto integral de las operaciones de Produccién, incluye tanto
las herramientas como los procesos para convertir un plan de de
Ventas en un Plan Maestro de Produccién que sea razonable.
Expandiendo el concepto de MRP, MRP II incluye a las funciones de
Abastecimiento, Planeacién de Capacidades, Finanzas, Distribucién
asi como también las funciones de Inventarios y Planeacién de la
Produceién, ' :
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: El gran beneficio del MRP II es su potencial para controlar
-todos los recursos de Produccién de una compafifa, La rigurosa
disciplina de datos requerida por el MRP II, beneficia este
esfuerzo de integracién, ya que el MRP II no perdona las
equivocaciones. Una vez introducida la informacién, los errores
pueden ser magnificados a proporciocnes catastroficas por el proceso
del MRP II, Esto es debido a que el concepto de retroalimentacién
es inherente a la definicién del MRP II. Es esencial implantar,
mantener y actualizar el sistema de retroalimentacién de
informacién del MRP II.

Ademds de la utilizacién del MRP II, existen una serie de
métodos de la administracién de la produccién (JIT, KANBAN y OPT)
que complementan dicho conecpto y se pueden adaptar a un sector de
actividad en especial, o a una sitwacién de produccién particular
{continua o intermitente, fabricacién estédndar o especifica, etc.)
para hacer mis productiva a una empresa.

Debido a que una empresa evoluciona constantemente (técnicas
de produccién, nuevos productos, mercados, etc.), la Administracién
de la Produccién no se deberd limitar a la utilizacién de un s6lo
método; por lo que deberd saber combinarlos y adaptarlos de acuerdo
a sus necesidades particulares. En principio, la Administracién de
la Produccién por Computadora considera el conjunto de tales
métodos,

4.2 Just in Time (JI7).

Durante los dltimos 10 afios, las empresas han enfatizado la
importancia del método JIT para mejorar no solamente la calidad
sino también la productividad de una empresa. Para lograr una
blisqueda permanente de mejorar la productividad no sélo basta con
analizar las operaciones directas de fabricaci6n, sino también
agquellas operaciones sin ningin valor agregado como son: control,
mermas, retrasos, abastecimiento y manutencién de materiales.

Sin embargo, muchas empresas han demostrado cierta confusién
acerca de lo que significa e implica el JIT. Produccién Justo a
Tiempo, Calidad Total, Produccidn con Cero Defectos, Excelencia en
Manufactura, Eliminacién de Desperdicios, son algunos de los
nombres que se han dado a las técnicas de fabricacién modernas
utilizadas exitosamente por muchas empresas que se conocen hoy en
dia como compafifas de clase mundial.

Algunos creen que sélo es un programa para reduccién de
inventarios, otros piensan que es sinénimo de Kanban o una opcién
de MRP. Y resulta comin que la gerencia de Produccién lo vea como
una técnica de control de produccién, mds que como la filosofia
corporativa de "la eliminacién del desperdicio”.
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Es importante considerar que una mejora de calidad depende de
mucha gente debido a que el centro de trabajo deberd efectuar su
propio control y eliminar los articulos defectuosos.

No importa el tamafio de la empresa o si es Gnica en su género
tanto en facilidades como en los productos que fabrica para que
pueda lograr los dos ocbjetivos fundamentales del JIT (mejorar
calidad y productividad) deberd considerar los siguientes
principios o estrategias:

1. Producir exactamente lo que requiere la demanda.

Ninguna actividad se deberd iniciar en el taller de
fabricacién hasta gue no exista una necesidad real de producir,
Este principio muestra gue es mejor no hacer nada, que fabricar
articulos que no se sabe si se van a vender. Pero no hacer nada,
no significa no ejecutar nada, ya que si en un momento dado no se
produce en una linea, las gentes tendrdn que realizar tareas en
otras lineas que sI necesiten fabricar., Esto creard una
versatilidad de los operadores y formard parte de los objetivos de
rentabilidad de la empresa.

Més alGn, este principio consiste en producir exactamente lo
que se requiere, en el lugar preciso y en el tiempo cportuno.

Como resultados de este principio, se obtiene una disminucién
sensible de los inventarios y los articulos fabricados o comprados
son solicitados directamente por las lineas de ensamblado, quienes
coordinardn todas las actividades precedentes, incluidos 1los
proveedores del material.

2, Cambiar toda la produccidn intermitente a continua,

Este principio implica el cambio de distribucién de la planta
de tal manera que facilite el flujo del proceso de manufactura.
Siempre que sea posible se deberan establecer lineas continuas de
produccién, reorganizando los medios de produccién, apoyindose en
los conceptos de tecnologlia de grupos.

Tales modificaciones permitiran reducir enormemente los ciclos
de obtencién de productos, eliminando los tiempos de espera,
tiempos de preparacién y manutencién de centros de trabajo. Se sabe
que un alto porcentaje de los tiempos de fabricacién corresponden
a tiempos no productivos.

3. Toda existencia de inventario es un error.
Toda parte inventariada representa pérdidas por su costo
financiero y el espacio fisico que utiliza. Razén por la cual el

JIT pretende eliminar los inventarios y llegar a producir justo a
tiempo.
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4, Lograr la mejora continua.

Una vez que un objetivo se logra serd necesario plantearse
uno mis ambicioso, y asi de manera sucesiva. Lo anterior permitira
lograr el objetivo de una bisqueda permanente de la productividad
y calidad de los productos,

La filosoffa del JIT se fundamenta sobretodo en la
erradicacién del desperdicic, que se podrd entender como eliminar
todo aquello que se realiza sobre un producto y que no le agrega
valor al mismo. Para lograr esto se podrian llevar a cabo las
siguientes acciones:

a) Reducir de manera considerable los inventarios vy
productos en proceso.

b) Eliminar los porcentajes de mermas y rechazos de
materiales, paros por fallas en los equipos, tiempos de
manutencidn y transitoe.

c) Disminuir masivamente los tiempos de preparacién y los
tamafios de lote con el fin de que la cantidad econémica
sea lo més cercano a la unidad.

En un sistema de administracién justo a tiempo, la empresa
est4 organizada como un gran almacén con flujos de materiales
perfectamente conocides. Para que un sistema funcione como tal, se
requiere de una sobrecapacidad de los medios materiales y una mano
de obra versdtil. En tales condiciones, resulta indGtil realizar
grandes inversiones en equipos sofisticados que no se utilizarén
lo suficiente.

Mis atn, este sistema considera a los proveedores y
maguiladores como parte integrante de la empresa, de hecho, llegan
a ser socios, modificando de esta manera las relaciones
conflictivas existentes hasta ahora.

Otra caracteristica del sistema JIT es la descentralizacién
de la toma de decisiones, dando mayor responsabilidad a toda la
gente del taller, quienes deber&n participar de manera activa en
el logro de los objetivos de la eppresa. Lo anterior Jlogra de
manera notable la organizacién de la gente y el espiritu de
trabajar en equipo.

Una manera de poder establecer los pasos a sequir en la
implantacién de un sistema JIT y medir los resultados, es
considerando los ocho siguientes factores en los que se pretenden
no solamente reducirlos sino eliminarlos en la medida de lo
posible,

a) Cero defectos., Cada pieza que se produzca debe ser buena,
para lo que se requiere que cada centro de trabajo se
responsabilice de su propio control de calidad, de esta
manera la tasa de defectos ya no se medird en porcentaje,
si no en parte por diez mil,
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b) Cero paros. De manera permanente, los equipos deberén
estar en buenas condiclones, para lo cual, cada persona
se responsabilizard del mantenimiento de su equipo.

c) Cero tiempos de ajuste. Una manera de lograrlo es
reduciendo los tiempos de preparacién y la disminucién de
los tamafics de lote de fabricacié6n.

d) Cero tamafio de lote. Se pretende llegar a la cantidad
econémica de 1lote igual a la unidad, reduciendo
previamente los tiempos de ajuste y preparacién,

e) Cero manutencién. Es necesario reagrupar los productos en
familias, de acuerdo a los principios de la tecnologia de
grupos.

£) Cero lineas de espera. Se requiere equilibrar los flujos
de materiales a lo largo de las lineas de produccién,
sincronizando todas las operaciones.

g) Cero rupturas. Se requiere evitar la falta de materiales,
comprando y fabricando los requerimientos reales en el
momento oportuno y en las cantidades requeridas.

h) Cero ciclo de obtencién. Reducir de manera continua los
ciclos de fabricacién, de tal forma que todos los tiempos
asociados mejoren sustancialmente.

No se debe olvidar que para poder implantar un sistema JIT,
cada persona de la empresa deberd responsabilizarse de sus tareas,
en un espiritu de colaboracién. Lo anterior exige una coordinacién
de todas las funciones de la empresa en un clima de confianza y
participacién.

Estos principios y caracteristicas que conforman el sistema
de administracién justo a tiempo, que no es un método propiamente
dicho, sino una manera de pensar, trascienden a todos los tipos de
manufactura y productos, y no reguieren de una computadora para
implantarlos y su costo es relativamente bajo. Este costo
representa principalmente la educacién y capacitacién del personal
involucrado.

4.3 KANBAN.

En Japén, la palabra KANBAN significa tarjeta, etiqueta o
boleta, Sin embargo, por este significado especifico, el término
se ha aplicado a todo lo relacionado con el control del trabajo de
pisos (4reas) de la planta, incluyendo ademds un sistema de control
de produccion, El significade apropiado es que es una técnica de
ejecucidén para generar reposicién de productos, subensambles o
componentes comprados y fabricados.
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La industria manufacturera ha utilizado desde hace muche
tiempo algiin tipo de tarjeta la cual se fija a los lotes de trabajo
en proceso (Ordenes de fabricacidn, hojas de proceso, ete.). Sin
embargo, este tipo de tarjetas se han utilizado en sistemas que
"empujan" (técnica push) a los productos, es decir, un articulo se
mueve al siguiente centro de trabajo tan pronto como se han
completado las operaciones en el centro de trabajo anterior. Kanban
utiliza un sistema que "jala" (técnica pull) los trabajos, es
decir, un producto se retiene en el centro de trabajo previo, hasta
que el siguiente centro de trabajo se encuentra disponible,

La compafiia gue fué la pionera en el desarrollo de la idea
del Kanban, fue la Toyota Motor Company en Japdn para cumplir con
los objetivos del JIT; estos objetivos consistian en reducir los
inventarios de producto en proceso, medir el inventario en dias,
en lugar de semanas, reducir costos, e incrementar la calidad. Con
la aplicacién del Kanban, Toyota Motor Company fue capaz de
determinar los problemas de produccién, simplemente moviando
tarjetas y observando el desarrello dz los problemas. Entonces, se
llevaron a cabo las medidas correctivas para corregir 1los
problemas. Con el simple hecho de mover tarjetas, las causas de
los problemas resultaron simples y sencillas, de tal manera que
pudieron ser detectadas y corregidas, con un sustancial incremento
en la calidad de los productos terminados. La gente de control de
produccién, pudo inmediatamente ver y medir los efectos de los
cambios generados con la aplicacién del Kanban.

Para entender cémo opera el Kanban, es necesario conocer sus
componentes primarios. El sistema Kanban consiste de:

~ Tarjetas Kanban de autorizacén (de movimiento y de
produccion) .,

- Contenedores esténdar,

~ Centros de trabajo.

- Puestos de retiro y produccién Kanban.

~ Estaciones de entrada.

~ Estaciones de salida.

Un sistema no puede ser llamade Kanban al menos que utilice
alglin tipo de ficha. En el sistema de produccién de Toyota, el
Kanban utiliza dos tipos de tarjetas: tarjeta Kanban de retiro o
movimiento, y la tarjeta Kanban de produccién., La tarjeta de
moviniento, autoriza el movimiento de un contenedor estadndar que
lleva un determinado nimero de partes de un centro de trabajo al
siguiente. Una tipica tarjeta Kanban de movimiento, se compone al
menos de cinco elementos de informacién:

a) La descripcidén de la parte, la cual provee informacién de
la parte que se transporta (nimero de parte, descripcién
de la parte, nlimero de ensamble final, etc.).

b) El tamailo del contenedor, el cual indica el nimero de
partes que lleva.

c) El nimero de tarjeta, el cual provee la informacidn del
nimero de contenedor asignado por el Kanban y ademids el
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“nfimero total de contenedores utilizados por un centro de
" trabajo en particular.
“.d)-El centro de trabajo anterior, el cual describe el
" proceso que le precedié y cualquier otra informacién al
respecto (nimero de centrc de trabajo, informacién de la
localizacién del inventario, etc.), y
e) El centro de trabajo siguiente. el cual describe la
siguiente etapa y cualgier otra informacién adicional con
respecto al proceso.

El otro tipo de tarjeta llamada tarjeta Kanban de produccién,
autoriza a un centro de trabajo a producir un contenedor de
articulos para reemplazar a un contenedor recién utilizado. Una
tarjeta Kanban de produccién, contiene tipicamente seis elementos
de informacién:

a) La descripcién de la parte, que indica la informacién
necesaria acerca del productc, tal y como en la tarjeta
Kanban de movimiento.

b) El tamafio del contenedor, que indica el n(mero de partes
a ser producidas para ese contenedor en particular,

¢) El centro de trabajo, en el cual se indica la informacidn
del centro de trabajo.

d) Descripcién del proceso, se especifica el proceso a
sequir para la fabricacién de la parte.

e) La localizacién del lugar de almacenamiento, nos indica
en donde se debe almacenar el contenedor una vez que se
ha producido el nmero requerido de piezas, y

f} El requerimiento de materiales, que especifica el
material o componentes necesarios para la pjeza a
producir. También indica de dénde vendran tales
materiales (nimero de la localizacién del
almacenanmiento) .

El punto central del 4rea de produccién es el centro de
trabajo, donde se llevan a cabo tareas especificas en el producto
con la ayuda de m&quinas, mano de obra, equipos automiticos,
robots, etc, El contenedor estédndar utilizado en el sistema Kanban,
puede ser cualquiera que pueda tener cabida para el nimero de
piezas autorizadas, y se debe estandarizar para gque todos los
centros de trabajo lo puedan utilizar.

La estacién de entrada es el lugar de abastecimiento que
provee al centro de trabajo con el material necesario que se
requiere para la produccién de la parte. El contenedor y su tarjeta
asociada, se retienen en este lugar, hasta que todo el material lo
haya agotado el centro de trabajo. La estacién de salida es el
lugar de almacenamiento de los productos terminados. Los productos
terminados por un centro de trabajo se colocan en un contenedor gque
se retiene en esta drea hasta que el contenedor se ha llenado con
la cuota especificada por la tarjeta asociada.
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‘A-continuacién se describe el ciclo de operacién del

f,’iférea‘de retiro o movimiento Kanban:

1. Un centro de trabajo realiza una determinada operacién en
una parte (maquinado, ensamble) utilizando 1los materiales
necesarios para llevar a cabo dicha operacién. Ya que el contenedor
se vacia, esto genera una sefial al puesto de retiro Kanban para
emitir y fijar una tarjeta de movimiento en el contenedor.

2. Después de fijar una tarjeta de movimiento Kanban al
contenedor vacio, el operario transporta el contenedor a la
estacién de salida del centro de trabajo anterior.

3. En la estacién de salida, el operario remueve la tarjeta
del contenedor vacio a un contenedor lleno (el cual se lleno en el
grea de produccién Kanban). El operario también remueve la tarjeta
de produccién del contenedor lleno y la coloca en un contenedor
vacio.

4, Entonces, el operario mueve el contenedor 1lleno de la
estacién de salida a la estacién de entrada del siguiente centro
de trabajo.

5. E1 centro de trabajo se ha reaprovisionado con una nueva
carga de los materiales necesarios para fabricar el producto.
Después de que el centro de trabajo ha consumido todos los
componentes del contenedor, el ciclo se repite. El1 diagrama 9
ilustra el movimiento de contenedores y las tarjetas de movimiento
en un 4rea de retiro Kanban.

El ciclo de operacién de un &rea de produccién Kanban, es el
siguiente:

1. Un contenedor lleno espera en el &rea de salida. Cuando un
contenedor vacio llega procedente del drea de retiro Kanban, el
contenedor lleno recibe una tarjeta de movimiento y se envia al
&rea de retiro. El &rea de produccién Kanban, al ver que un
contenedor vacio requiere de reabastecerse en el Area de salida,
genera y fija una tarjeta de produccién a dicho contenedor.

2. Un operario transporta el contenedor vacio junto con su
tarjeta, al centro de trabajo.

3. Entonces el centro de trabajo carga el contenedor vacio
con partes procesadas (utilizando material de la estacién de
entrada) hasta que el contenedor tiene la cantidad especificada.

4. Una vez que se ha llenado al contenedor, se transporta a
la estacién de salida y la tarjeta de produccién se regresa al drea
de produccién. El diagrama 10 ilustra el movimiento de contenedores
y de las tarjetas de produccién de Kanban entre un centro de
trabajo y la estacién de salida.
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DIAGRAMA 9. TARJETA DE MOVIMIENTO KANBAN,
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o DIAGRAMA 16 TARJETA DE PRODUCCION KANBAN,
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El kanban no pretender tener cero inventarios de producto en
proceso como objetivo; su meta es reducir dichos inventarios hasta
el nivel en el cual el centro de trabajo operaria con un sélo
contenedor de partes. Kanban lo logra, ya sea con la disminucién
del nGmero o el tamafio de los contenedores. -

El sistema Kanban ayuda a mejorar la moral de los trabajadores
al promover su participacién. Decisiones referentes al ntimero de
contenedores a utilizarse, cuéntas partes se deben tener en cada
contenedor, cuindo emitir las tarjetas de movimiento y de
produccién Kanban, etc., se pueden llevar a cabo por los mismos
operarios en el piso.

4.4 Bl gistema OPT o Tecnologia de Producién Optimizada.

La técnica de optimizacién de los flujos de produccién fué
desarrollada en Estados Unidos por Eliahau Goldratt y aplicada por
primera vez en Israel. Se conoce con las siglas OPT (Optimized
Production Technology) de donde surgié el paquete del mismo nombre.

La novedad de esta técnica, es que apoydndose en la idea de
que una empresa cuyos centros de trabajo se encuentran ocupados
constantemente al 100% de su capacidad, resulta ser una empresa
globalmente ineficaz. Para esto propone ciertos principios que una
vez aplicados, mejoran enormemente la productividad de la empresa.

‘ E) objetivo Ginico que persigue el OPT es la blisqueda constante
de beneficios o utilidades para la empresa, los cuales se podrén
obtener con una mejora continua de la productividad. Lo anterior
no se limita a producir mds con menos recursos, sino también en
legrar un contrel de los flujos de produccidn en funcidn de la

demanda del cliente,

Por principio de cuentas, el OPT diferencia los centros de
trabajo que son cuellos de botella de agquellos que no lo son, y se
concentra particularmente en la planificacién de los cuellos de
hotella.

Un cuello de botella es un recurso de la produccién cuya

capacidad es inferior o igual a la demanda, por lo cual puede estar
utilizado al 100% de su capacidad,
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Si se considera que el tiempo de utilizacién de un centro de
trabajo - ya sea cuello de botella o no - comprende un tiempo de
preparacién y un tiempo de fabricacién o efectivo de trabajo. Mas
atn, para un no cuello de botella siempre existe un tiempo muerto
(tiempo en el cual el centro de trabajo estd desocupado), ya que
ese equipo nunca estd utjlizado al 100% de su capacidad. Esto se
puede observar en el diagrama 11:

DIAGRAMA 11. TIEMPOS EN LOS CENTROS DE TRABAJO DE ACUERDO AL OPT,

TIEMPO DE TIEMPO EFECTIVO
PREPARACION DE FABRICACION
CENTROX -
CUELLO DE BOTELLA
TIEMPODE ~ TIEMPO EFECTIVO TIEMPO
PAEPARACION  DE FABRICACION MUERTO
CENTRO Y e
NO CUELLO DE
BOTELLA

Indicadores Operacionales,

Para que una empresa pueda lograr de una manera permanente
una utilidad, se requiere gque los tres indicadores financieros de
mayor uso (utilidad neta, rentabilidad de inversién y flujo de
efectivo), aumenten simulténzamente:

DIAGRAMA 12, INDICADORES FINANCIEROS,

§ I M v L T A NE A M ENTE

UTILIDD META MAPILIMD D 14 FUN OF EFECTIVO
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Sin embargo, estos indicadores financieros son dificiles de
comprender por el personal de produccién. Mas atin, son poco
manejados en la administracién cotidiana de una empresa y poco
expresados en términos cuantificables con respecto a las decisiones
de la administracién de la produccién. '

Es por esto, que el OPT introdujo tres indicadores
operacionales que pueden ser comprensibles por el personal del
taller y gue se adaptan a la administracién del mismo:

a) Ganancia. Representa el dinero generado por 1la
produccién vendida. Es decir, un producto terminado
genera ganancia si se fabrica, vende v paga.

b) Inventario. Representa el dinero invertido en
materias primas, preducto en proceso y producto terminado
gue espera venderse.

c) Gastos de Operacién. Representan el dinero que se
gasta para transformar el inventario en ganancia,
Comprende el valor propio del inventaric y el valor
agregado.

De esta manera, para gue una empresa genere ganancia, serd
necesario reducir simult&neamente los inventarios y los gastos de
operacién:

DIAGRAMA 3. INDICADORES OPERACIONALES,

8 I M 4 L T A N E A M E N T E
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. Con lo anterior, se puede obsevar que el OPT establece una
relacién coherente entre los mecanismos financieros y los de
produccién.

Por otra parte, el sistema OPT pone en cuestién tres reglas
utilizadas frecuentemente en la administracién de la produccién.
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* Las ideas presentadas se apoyan en hechos reales observados en
fabricas, resultando pragmiticas y congruentes:

1. Una empresa no debe estar equilibrada o balanceada ya que
resulta ineficaz.

Balancear la capacidad de una empresa, es intentar adaptar de
manera constante la capacidad mdxima de los medios de produccién
a la demanda total del mercado. Una vez que la demanda del mercado
disminuye, se puede alentar la produccién para continuar fabricando
y asi incrementar los inventarios, esperando que los productos se
puedan vender. Esta actitud es errénea, ya que sélo toma en cuenta
un indicador operacional.

Adenmds, en ocasiones el balancear una empresa es casi
imposible debido a las variaciones cotidianas del mercado, las
ventas, retrasos de los proveedores, vy sobretcdo a dous Ifendmenos
que se contraponen y que no permiten el balance: los eventos
dependientes y las fluctuaciones estadisticas. Las operaciones
sucesivas de fabricacién constituyen los eventos dependientes y
que afectan el balance, Por dGltimo, los pardmetros de la
administracién de 1la produccién est&n basados en datos
estadisticos, por lo cual no pueden ser determinados con precisién.

2. La foérmula de Wilson no se adapta al cdlculo del tamafio de
lote.

Recuérdese que la férmula de Wilson permite calcular el tawafio
econdémico de 1lote para articulos comprados o fabricados, y
permanece invariable a lo largo- del ciclo de obtencién de los
productos.

Debido a esto el OPT rechaza el tamafio de lote, va que fija
de manera artificial los ciclos de fabricaciébn o compra, sin
permitir su modificacién., Ademds de que la reduccién de los ciclos

de fabricacién constituye uno de los principales objetivos de la
empresa.

Como el cicle de fabricacién es proporcional al tamafio de
lote, serd suficiente con reducir éste. Esto reducird los
inventarios de producto en proceso, y por lo tanto, permitirén
crecer simulténeamente los tres indicadores financieros. Para
entender lo anterior, considérese lo siguiente:

Tamafto de lote Lote inicial (Q) Doble lote (2Q)
Tiempo de preparacién P p
Tiempo de fabricacién F 2F
Tiempo de espera Fa 2Fa
Ciclo de fabricacién T . 2T
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En la mayor parte de las empresas, los tiempos de espera
llegan a representar entre el 70-90% del ciclo de fabricacién. De
lo anterior se puede observar que el ciclo de fabricacién es
" proporcional al tamafioc de lote, Por su parte, el OPT considera que

un ligero aumento en la cantidad econémica de Wilson, ocasiona una
disminucién del flujo de efectivo de la empresa. '

Finalmente, se puede analizar que el método de Wilson tiene
como Gnico objetivo el aumentar la utilidad neta, ignorando los
otros dos restantes indicadores financieros, por lo que no se
encuentra bien adaptado a la realidad de una empresa.

3. Los resultados de la contabilidad analitica deben ser
manejados de manera diferente por los talleres y la misma
contabilidad.

El sistema OPT considera gue un mal manejo de la informacién
contable, puede generar decisiones gue se opongan a los objetivoes
de rentabilidad esperados por la empresa.

De hecho, la contabilidad analitica explota sélo de manera
parcial los costos para poder apreciar la eficacia de cada seccién
de la produccién; y por lo tanto, no toman en cuenta todos los
pardmetros econémicos de la empresa, Para ilustrar lo anterior
considérese el ejemplo del digrama 14:

DIAGRAMA 14, EJEMPLO DE UN CUELLO DE BOTELLA,

S,

A
W/

toy o

CUELLO DE B0TELLA K0 CUELLO DE BOTELLA
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considérese el centro de trabajo Y1 (no cuello de botella) que
fabrica alternativamente los articulos & y B, que pasan
posteriormente a los centros X {cuello de botella) y Y2 (no cuello
de botella) respectivamente.

Supéngase que el tiempo de preparacién de Y1 es muy alto con
respecto a los tiempos de fabricacién de los artfculos A y B.

A primera vista, se puede pensar en aumentar el tamaiio de lote
para mejorar los costos. Sin embargo, mientras que Y1 fabrica B
para que pase a Y2, se puede incrementar el tiempo de espera de A,
generando por lo tanto un tiempo global de espera mayor para el
centro de trabajo X que es un cuello de botella.

El querer mejorar los costos aumentando el tamafio de lote de
fabricacién de un no cuello de botella, genera una disminucién de
la ganancia del cuello de botella, lo que resulta contrario a los
objetivos definidos por los indicadores operacionales.

Puesta en marcha del sistema OPT.

La puesta en marcha del OPT se basa en ocho principios
derivados del andlisis de las tres reglas descritas anteriormente,
Una vez que se logran dichos principios, se podré implantar el OPT
para controlar los cuellos de botella y mejorar la productividad
de la empresa:

1. Se reqguiere equilibrar los flujos de produccién y no la
capacidad de la empresa. Este principio obliga a tener recursos no
utilizados al querer fabricar s6lo aquello que demanda el mercado
sin generar un aumento en 1los inventarios; también obliga a
sincronizar los flujos de produccién con la demanda del mercado lo
que reduce los ciclos deé fabricacién y los inventarios mejorando
la tasa de servicio al cliente.

2. La tasa de utilizacién de un centro de trabajo no cuello
de botella, no estd determinada por su capacidad sino por alguna
restriccién de la empresa. Entre é&stas, se pueden mencionar las
siguientes:

- La presencia de un cuello de botella que lo alimenta, ya
alimenta, ya que este Gltimo no puede generar un flujo
adecuado de piezas, por lo que se encontrard parcialmente

utilizado.
~ Fallas de ventas, retrasos de proveedores, etc.
3. No confundir la tasa 6ptima de utilizacién de un centro de

trabajo con su capacidad maxima, lo cual lleva a la empresa a
obtener un mximo beneficio.
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7.4 Una hora perdida en un cuello de botella representa una
* hora perdida para la empresa.

i ' 5. Una hora ganada en un no cuello de botella representa algo
que resulta despreciable para la empresa.

6. Los cuellos de botellas son los que determinan al mismo
tiempo la ganancia y los inventarios de la empresa,

7. El tamafio de lote puede variar durante el ciclo de
fabricacién y en cada liberacién de érdenes.

Para un cuello de botella se requiere aumentar el tamafio de
lote para disminuir los tiempos de preparacién y aumentar la
ganancia, mientras que para un no cuello de botella, se requiere
reducir los tamafios de lote para disminuir los inventarios.

Reduciendo los tamafios de lote se incrementa el nlmero de
liberaciones y por lo tanto, los tiempos de preparacién; como se
trata de un no cuello de botella, los tiempos de preparacién son
absorbidos por los tiempos muertos.

Resulta por lo tanto erréneo, calcular un tamafic de lote que
permanezca fijo a lo largo del ciclo de fabricacién. Para esto se
requiere calcular el tamafio de lote para cada operacién de la ruta
de fabricacidén en funcién de las restricciones de capacidad y de
prioridades, en el momento mismo de cada liberacién de fabricacién.

8. Las prioridades de fabricacién se deben establecer tomando
en cuenta todas las restricciones del sistema.

Puede resultar que los tiempos de obtencién no se puedan

establecer con anticipacién. Es necesario determinarlos a partir

de la planificacién de los recurses de la yLudULclon, lo cual toma
en cuenta esas restricciones.

El principio anterior indica que para establecer un programa
de fabricacién realista, sera necesrio examinar un gran nimero de
pardmetros y en particular los cuellos de botella. Para entender
lo anterior, considérese el sigquiente cjemplo:
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. DIAGRAMA 15, LOS CUELLOS DE BOTELLA N UK PRO
T T T ABRICACTON, N FRCGRINA DE

ENSANMBLADQ

CONTRY ¥ CiiR ¢

5 Kok 13 HowS

CDNTRO ¥ {DMRO X

20 HORRS § BORAS
f

Supéngase que las componentes A y B se utilizan al mismo
tiempo en un centro de ensamblado. Se considera que desde la
primera operacién, awbas componentes deben pasar por el cuello de
bhotella X, por lo que se trata de determinar qué componente se debe
fabricar primero a fin de obtener el menor tiempo de ensamblado.

Los resultades que se obtienen de considerar cada una de las
componentes como prioritarias, se muestran en el diagrama 16:
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DIAGRAMA 16. PRIORIDADES DE FABRICACION EN EL SISTEMA OPT.

A) COMPONENTE A,

CENTRO DE
TRABAJO X

HORAS |41

B) COMPONENTE B

CENTRO DE 1]
TRABAJO X A B
Yy [A
z B
HORAS 31 26 21 6

Como se puede observar, conviene fabricar primero la
componente B en el centro de trabajo X, ya que se reduce el tiempo
de obtencién de ambos componentes.

Condiciones necesarias para ]a puasta en margha del OPT,

Se sabe que el sistema OPT se apoya sobre todo en la

identificacién y control de los cuellos de botella, los cuales

- deben ser cargados a un 100% de su capacidad, por lo que se debe

mejorar la productividad de esos centros de trabajo. Para lograrlo,
se deben llevar a cabo las siguientes acciones:

a} Reducir los tiempos de preparacién.
b) Suprimir los tiempos muertos debido a pausas o paros por

descanso. .

c) Reducir los rechazos antes de llegar a un cuello de
botella.

d) Mejorar la calidad de fabricacién en los cuellos de
botella.
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e). ‘Eliminar paros en los cuellos de botella debxdo a fallas
Lo matenlmiento. ’

Una vez realizadas las actividades anteriormente mencionadas,

se deberid proceder a aplicar el siguiente método gue consta de
varias etapas:

1.Establecimiento de los diagramas de flujo de produccién de
la empresa, Estos diagrama comprenden:

- Los medios de produccidn: personal, méquinas y
herramientas,

- Plezas a fabricar en todas sus etapas de produccibn:
materias prlmas, semiterminados, ensambles, etc..

- La secuencia de los procesos de fabricacién y los centrosf
de trabajo correspondientes.

Toda esta informacién constituye la base de datos técnicos
del sistema OPT.

2, Identificacién de los cuellos de botella.
Para poder identificar un cuello de hotella, se reguiere:

- Planificar las cargas de todos los centros de trabajo,
sin tener en cuenta sus limites de capacidad.

- Calcular para cada centro de trabajo su carga media,
sobrecarga y subutilizacién.

Acomodar los centros de trabajo en orden decreciente de

su carga media.

~ Considerar que los centros cuya carga media sobrepase su
capacidad maxima (100%), son cuellos de botella,

- Verificar gue realmente son cuellos de hotclla, dialogando
por ejemplo, con los responsables de la fabricacién,

- Corregir la base de datos técnicos a partir de datos
recopilados en el taller.

- Repetir el proceso de identificacién, tantas veces como

sea necesario, para asegurar que los cuellos de botella se
identifiquen perfectamente,

3. Separacién del diagrama de flujo de produccién en una ruta
critica y no critica. La ruta critica representa la parte de los
flujos de produccidn que contiene todos los cuellos de botella,
asl como todos los recursos alimentados por esos centros. La ruta
no critica estd constituida por el resto de los flujos de
produccidn.

4, Constituir una reserva de capacidad sobre cada centro de
trabajo no cuello de botella, lo gue permitird absorber las
flcutuaciones estadisticas y evitar la aparicion de cuellos de
botella potenciales. Para crear esta reserva, es necesario
planificar la carga de los no cuellos de botella, con el fin de

que el valor medio de la carga de cada centro no pase de un clerto
limite establecido (por ejemplo el 80%),
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5, Establecer inventarios de segufidédfen pdnfbs neurdlgicos
de los flujos de produccién, con el fin de no interrumpir y a la
vez equilibrar la produccién.

6. Sincronizacién de los flujos de produccién con el fin de
controlar el nivel de los inventarios de sequridad y de respetar
los tiempos de entrega.

4.5 Andlisis comparativo de los HMétodos MRPII, JIT, RANBAN y
OPT.

Las tablas 3,4 y 5 muestran de manera comparativa las
principales carcteristicas de los diferentes métodos tratados en
el presente capitulo.

En definitiva, MRP II y JIT-KANBAN son totalmente compatibles
y muchas veces complementarios. De esta manera, un sistema eficaz
de APC deberia asociar ambos métodos.

Por su parte, los sistemas JIT y OPT son muy parecidos, ya
que parten de las nismas reglas, Por el contrario, el campo de
aplicacién del OPT es mds vasto que el del KANBAN,

Mientras que el HMRP IT puede cubrir todas las funciones de la

APC por si s8lo, el OPT no puede implantarse sin asociarlo con el
MRP, lo que demuestra que son totalmente complementarios.
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.TABLA 3. ELEMENTOS DE COMPARACION

OPT Y MRP 11.
QPT MRP Il
- Simula tiempos ds oblencién - Obtiene por célculo, los tiempos de
realistas pata los productos de obtencién minimos y méximos, ya
fabricados. que este método utiliza pardmetros
promedio,
- Presents una gran capacidad de - Efectila de manera peritdica una

simulacién que uliliza permanente~
mente para plasificar, liberar y
sdministrar los talleres a muy cor-

to plazo,

- Los planes de! taller son
realistas y se siguen de cerca por
{os supervisores.

~ El traslape y la segmentacion de o~
peraciones son parte integeal de es~
te método. Trabaja con lotes varia-
bles que mejoran la productividad
def taller.

~ El acceso & este sistema es dificil
por ¢l becho de qua el algaritmo
central so estd muy divalgado.

simulacién global a medieno plazo
para transformer ef plan do reque-
rimientos comerciales en un PMP,

- Los planes de taller son menos
confiables ya que no integran de
manera continua fas variaciones que
surgen en el taller.

~ Planifica las liberaciones por

totes fijos. El trastape y la seg-
mentacién de operaciones se efectian
por el supegvisor.

- Los paquetes que utilizan este
miode son sccesibles ya qus todos
los algoritmos que cmples son ex-
plicitos.
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TABLA 4. ELEMENTOS DE COMPARACION
MRP 11 Y JIT-KANBAN.

MRP 1

JIT-KANBAN

- Los materiales son abastecidos,
maquilados o fabricados justo en el
momento en que se requicren,

-~ Funciona bajo una organizacién de
taller centralizada o descentraliza~
da.

- Establece una planificacién pe-
riédica de requerimientos do mate-
rinles (una o dos veces por semana).

~ Los proveedores no estén integra-
dos al sistema.

~ Administra todos los tipos de fa-
bricacién (estdndar o especifica).

~ Se adspta & todas las funciones
do la empress y a todos los tipos de
producci6n.

- Es disefiado para controlar los
flujos de produccién a corto y me-
diano plazo; pero estd mal adaptado
2l seguimiento a corto plazo en el
taller.

- Se complica a medida qus los ci-
clos da obiencidn se teducen. Se re-
comienda asociarlo con ¢l Kanban,

- Se requiers de conocer de manera
provisional una gran cantidad de da-
tos.

- Requiere de un plan de produccién
que empuje & toda la produccién ha-
cia el taller,

- Requiere 1a utilizacién de una
computadora.

- Los materiales son abastecidos,
maquilados o fabricados de manera
provisional promedio,

- Funciona solamente en una organi-
zacién de taller descentralizada,

- Planifica los requerimientos a
medida que se presentan (una o va-
rias veces al dia).

- Los proveedores exteriores estin
estrechamente ligados ol sistema,

~ Administra solamente las fabricn-
cionzs repetilivas y por lotes de
productos estdndares.

- Se aplica solamento ea un taller
y en un e6lo tipo de produccidn.

- Estd adaptada solamente para con-
trolar los flujos de tatler a muy
corlo plazo.

~ Se vuelve mis eficaz a medida qus
{os ciclos de fabricacién se reducen
y se tecomienda complementarlo con
una planificacién global de requeri-
mientos (MRP II).

- No se requicre el cotocimiento de
estos datos ya que aparccen a medida
que e requieren.

- 84lo requiere del plan de ensam-
blado, & partir del cual se jala cl
total de componentes.

~ Kanben es un mélodo manual.
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TABLA 5. ELEMENTOS DE COMPARACION
JIT-KANBAN Y OPT.

JIT-KANBAN OPT
- Los principios de! JIT son apli- - Aplica ¢l andlisis ABC a los cen-
cados en gencral, a todos los cen~ tros de trabajo para conceatrarse cn
tros de trabajo, lo que requiere do los cuellos de botella; se centrs en
mucho tiempo ¢ inversidn. mejoras de 1a productivided dz raane-

- Utiliza do manera impticita cier~
tos principios del OPT.

~ Establece un plan sélo para la
filtima operacién.

- S& aplica solamente 2 1s adminis-
teacidn del taller & muy corto plazo
y s6lo para productos estfadares fa-
bricados de manara repetitiva.

~ No utilizs MRP en e! taller, pero
pueds ulilizarlo para un programs
mensual ds fabricacida,

- Kanban es un método manual.

1a répida y al menor costo.

- Aplics Yes prizcipios del JIT-
KANBAN.

~ Establece un plaa (a cepacidad
finita) para los cuellos de bote-
Ala. E! resto son planificados (2
capcidad infinita) en funcién del
plen anterior,

- Toma en cuenta todes las funcio-
des do le Administracién de la Pro~
duccién y se aplica 2 todos los ti-
pos de produccién.

~ Requiere ln utilizaciée 421 MRP,

- Requiere {a utilizacién de una
computadora,
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"¢ cémo seleccionar el método correcto ?

' Para poder responder a la pregunta anterior, serd necesario
considerar clertos criterios significativos que podrian ser:

a) ¢Cudl es el nivel de inventarios que requiere cada método?
b) ¢Se requiere utilizar estructuras multiniveles?

‘¢) ¢Se deben replanificar perif6dicamente las 6rdenes atrasadas?
d) ¢Es necesario controlar los faltantes de materiales?

e) ¢Es indispensable el uso de equipo de cémputo?

La respuesta que cada cada método puede aportar a cada una de
las preguntas anteriores se muestra en las siguientes figuras:

GRAFICA 5. INVENTARIOS POR METODO.

NIVEL DE
INVENTARIO
1 TRIMEBTAE
1 MES
1 BEMANA
10tA
1 HORA
1 MINUTO
METODO
PUNTO DE MRP O MRP COMBINACION DE  METODO DE
REORDEN ADMON.  CiCLO METODOS MAPII PRODUCCION
0 MEYODO DE CERRADO  KANBAN (1T} CONTINUA
WILBON  FALTANTES O MAPII orr
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" TABLAG. CRITERIOS PARA SELECCIONAR UN METODO.

IMETGDO PUNTO DE MRPO MRP CICLO NUEVAS TECNICAS PRODUCCION
: RECRDEN | ADMIN, DE | CERRADOO | MRPIl [KANBAN| OPT | CONTINUA
CRITERIO FALTANTES MRPII
ESTRUCTURAS N s s s S 8 S
MULTINIVELES
REPLANIFICACION PERIOD. N N ] s S 8 s
DE ORDENES ATRASADAS )
CONTROL DE FALTANTES S ] N N N N
DE MATERIALES '
USO DE EQUIPOS RECOMENDABLE | RECOMENDARLE S S, N¢ s
DE COMPUTO : :

# EXCEPTO PARA EL PROGRAMA PERIODICO DE FABRICACION

Ademés debe tomarse en cuenta que lo que haréd progresar a una
empresa, no es la puesta en marcha de un método de administracién
de la produccién, sino la manera de explotarlo eficazmente. Es por
esto, que una empresa no solamente deberad seiecciciar un métedo (o
una combinacién de wmétodos), sino saber adaptarlos a las
condiciones y restricciones de sus propias necesidades.
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BEGUNDA PARTE: ANALISIS DE LOB PAQUETES DE LA ADHINISTRACION
DE LA PRODUCCION POR COMPUTADORA.

5. Los Paquetes de Administracién de la Produccién por
Computadora.

En un principio los paquetes estaban reservados a grandes
gsistemas de computo debido a los requerimientos de célculo y
almacenamiento de informacién, asi como al alcance de los mismos.
Sin embargo, gracias al desarrollo tecnolégico presentade en la
Informdtica, los paquetes se han difundido a computadoras medianas
y micro-computadoras. Por otra parte, los equipos se han hecho
accesibles desde el punto de vista econdmico, ademds de presentar
las siguientes caracteristicas:

- Mayor velocidad en el tratamiento de la informacién, y por
lo tanto una reduccién en el costo tanto del tratamiento
como del almacenamiento de la micma.

- Implantacidn de sistemas en equipos pequefios,
haciéndolos accesibles a un mayor nGmerc de empresas.

- Lograr la descentralizacién de algunas funciones y la
posible integracidén de funciones externas a la produccién,
lo que les permite cubrir campos como Compras,
Pronésticos, Mercadotecnia, etc..

5,1 Estructura de los paquetes.

De manera general, la mayoria de los paquetes de la
Administracién de la Produccién estan constituidos por un conjunto
de médulos.

Un médulo estd compuesto de varias funciones, las cuales
pueden contener a si mismas otras funciones, que se pueden
considerar en las siguientes categorias:

- Funciones que permiten capturar informacién.

- Un sistema de tratamiento de esta informacién (cdlculos
y actualizaciones), apoyindose en una base de datos.

- Funciones para generar reportes de informacién, ya se
trate de edicién en papel o sobre pantalla.

Una estructura modular permite a la empresa adquirir todo o
parte de un paquete de acuerdo a sus necesidades, ademds de poder
realizar una implantacién estructurada y progresiva. Sin embargo,
es necesario sefialar que todos los médulos no son independientes
Y gque algunos no pueden funcionar sin el apoyo de otros. La
siguiente figura presenta un ejemplo de una estructura modular de
un paquete:
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DIAGRAMA 17, ESTRUCTURA MODULAR DE UN PAQUETE.
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Los mbdulos no sélo cubren funciones que pertenecen a la
Administracién de la Produccién propiamente dichas como se ve en
funciones gque pertenecen a la

la figura, sino también
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_administracién externa de la produccion.
ER Funciones Internas de la Administracién de la Produceiédn,

1. Administracién de datos técnicos.

Representa la administracién de los archives correspondientes
a las partes, estructuras de productos, rutas de fabricacién y
centros de trabajo. En la mayoria de los casos constituye el punto
central sobre el gue se apoyan los demads mbdulos. El disefio,
flexibilidad, exactitud, y facilidad de accesc condicionan de
manera fundamental la ejecucién de los principales paquetes o
sistemas, La mayoria de los paquetes desarrollados Gltimamente

estan concebidos para ser administrados con sistemas de base de
datos de alta eficiencia.

2. Administracién de inventarios y célcule de reguerimientos,

Se refiere en especial a todos los procesos de Administracién
de la Produccién que parten de las materias primas hacia adelante
{producto terminado). No todos los paquetes tiepen la facilidad de
aplicar técnicas de la administracidén de inventarios y producto
terminado, as{ como los procedimientos que permitan controlar la
produccién de atrds hacia adelante (sistema pull).

Algunos paquetes de baja capacidad s6lo permiten registrar
entradas/salidas de inventario y una contabilidad de manera
general. Los mis elaborados -permiten aplicar técnicas de
adninistracién de inventarios como es el punto de reorden. La
mayoria de los paguetes permiten calcular los regquerimientos a
partir de las estructuras de producto. Muy pocos paguetes permiten
efectuar un seguiniento de componsnies, es decizy identificar los
productos en gue se utiliza una componente, “para identificar
faltantes o modificaciones de manera global.

3. Estimacidén, administracién y seguimiento de los tiempos
fabricacién,

Esta funcion permite entre otras cosas, una estimacién de los
tiempos provisionales a partir de la negociacidn con el cliente
(modelo de planeacién por pedido): una descomposicién del tiempo
de entrega en entregas intermedias a lo largo del proceso de
preduccién; y por Gltimo, un proceso de sequimiento de la ejecucién
de estas entregas. La mayor parte de los paquetes estan diseflados
para trabajar en modelos de planeacidén por prondstice y cubren de
manera poco satisfactoria el control de tiempos en modelos por
pedido.

4. Planificacién y cdlculo de cargas.

En general, esta funcién se encarga de la evaluacién
provisional de las cargas de trabajo y las compara con las
capacidades disponibles de produccién tante en materiales como en
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equipo comc en mano de obra. Esto permite establecer un plan de
produccién para optimizar materiales, equipo y mano de obra, y a
la vez satisface los requerimientos de mercadotecnia.

La mayoria de los paquetes sb6lo permiten efectuar una
planificacién a "capacidad infinita® e indican solamente 1los
posibles problemas de sobrecarga en el tiempo y por centro de
trabajo. Sélo algunos sistemas de alta capacidad son capaces de
realizar una planificacién de cargas a "capacidad finita". Esto se
explica por la complejidad de los algoritmos necesarios para
resolver los problemas que se presentan por sobrecargas (nivelacién
de cargas por segmentacién y traslape de operaciones).

5. Programacién, liberacién y seguimiento:

a) Programacién operacional. El objetivo es que a partir de
los datos de la planeaci6n, se adminlstre correctamente

el uso del ticmpo de mAguina y wano de obra. Pueden
presentarse dos casos:

i) Las empresas organizadas en lineas de fabricacién no
representan un campo interesante de aplicacién.

ii} Las empresas organizadas por procesos de fabricacidn y
produccién por lote es el mejor campo de aplicacién para
la programacién, esto se puede lograr por medio de un
plan formal o por un sistema de reglas de prioridades
para administrar las lineas de esperas. Para &sto, se
requiere una administracitn precisa de los datos
técnicos en especial de las rutas de fabricacién.

b) La 1liberacién v el szgulmiento. Consiste en la
clrculacion de la  informacién  necesaria entre los
servicios de administracién y los servicios operativos y
no presentan dificultades particulares en cuanto a la
légica de 1los tratamientos requeridos. Algunos pagquetes
de menor eficiencia se limitan solamente a asegurar esta
funcién., Otros de mayor capacidad permiten integrar
sistemas de captura y tratamiento de informacién en
tiempo real de los datos de produccién.

6., Administracién de costos.

Se refiere al c&leulo provisional y aposteriori de los costos
de fabricacién y al andlisis de desviaciones entre lo previsto y
1o realizado. Al igual que para la liberacidn, estos cédlculos no
presentan problemas particulares en cuanto a la logica de
tratamiento, los costos se obtienen generalmente de multiplicar los
costos unitarios de materias por las cantidades. El buen
funcionamiento en los paquetes que incluyen esta funcién depende
por consecuencia de la exactitud y confiabilidad con lo que son
previstas y ocapturadas las cantidades referentes a tiempos vy
materiales requeridos. La mayoria de los paquetes solo llegan a
cubrir de manera simple la administracion de costos, sin llegar a
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la verdadera administracién presupuestaria.
Funciones Externas de la Administracién de la Produccién,

La administracién de funciones externas a la Produccidn tales
como Mercadotecnia, Compras, Finanzas, etc., permiten integrar a
la produccién, la posibilidad de abordar la planificacién de
recursos globales de la empresa (MRP II). Los paguetes que integran
estas funciones son llamados paquetes de administracién industrial
y cuyas funciones principales son las siguientes:

1. Administracién de Compras.

Esta funcién permite fincar érdenes de compra, contar con la
informacién para rastrear la recepcidén programada de materiales y
partes compradas a los proveedores. Ademds de contener informacidn
descriptiva e histérica acerca de cada proveedor.

2. Administracién Comercial.

Esta funcién permite administrar los pedidos de los clientes,
desde la recepcién de la orden de venta, hasta el surtido y
distribucién de éstos. Ademds permite hacer seguimiento de costos
de distribucién, asi como estadisticas de ventas en base a datos
histéricos. Dentro de esta funcién algunos paquetes incluyen el
c&lculo de pronésticos de ventas.

3. Administracién Financiera.

Estd integrada por varios médulos, entre los que destacan:
Contabilidad General, la cual permite registrar las transacciones
contables que se generan en el sistema emitiendo estados
financieros, Se apoya en los médulos de Cuentas por Pagar y Cuentas
por Cobrar, los cuales, respectivamente, proporcionan 1la
informacién para el control y el proceso de pagos, permiten manejar
las cuentas de los clientes y sus movimientos asociados, generando
informacién orientada a agilizar la cobranza.

5.2 Clasificacién de los paquetes.

En base a la légica MRP.

Una de las maneras de clasificar la mayoria de los paquetes
disponibles en el mercado, es en base al nivel de desarrollo de la

légica MRP, ya que casi la totalidad de ellos se basan en log
conceptos del MRP.
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En base a lo anterior,

considerar para la clasificacién de estos paquetes.

ge pueden reagrupar en cuatro
categorias principales como se denota en la siguiente figura, ésta
clasificacién no pretende ser exclusiva ni exhaustiva, en virtud
de que existe una gran variedad de criterios que se pueden

DIAGRAMA 18, CLASIFICACION DE LOS PAQUETES,
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GRAFICA 6. CLASIFICACION EN BASE AL NIVEL DE
DESARROLLO DE LA LOGICA MRP.

PLANEACION

PROGRAMACION

LIBERACION Y
SEGUIMIENTO

CLASE:

Paquetes de ia clase A.
a) Definicién:

Se trata de pequefios sistemas que funcionan en micro o
minicomputadoras, con una configuracién de terminales limitada
{m&ximo 10). La mayoria de ellos son de desarrollo local, es
decir en cada pais son diferentes y no existe una difusién a
nivel mundial. Son paquetes que se centran principalmente en
la liberacién y seqguimiento de la produccién.

Es importante considerar que un paquete A no es
comparable con el médulo de liberacién y seguimiento de un
paquete B,C o D; ya que éstos, generalmente no funcionan de
manera auténoma y lo hacen conjuntamente con un médulo de
programacién.

b) Funciones que abarcan.

- Sequimiento de la fabricacién.

- Generacién de los documentos de la liberacién y
seguimiento.
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- Posicionamiento en el tiempo de las operaciones en
proceso,

- Mantenimiento de los inventarios.

- Célculo de reqguerimientos (sin calendarizacion en el
tiempo).

- Algunos son compatibles con sistemas de captura y
tratamiento de informacién en tiempo real, de datos de
produccidn.

c) Funciones que no cubren.

No ejecutan una planificacién de requerimientos en el tiempo,
lo que los aleja de una légica completa MRP, tampoco efectuan
una programacién de manera automitica, dejando al usuario la
libertad de emplear el método de programacién gue seleccione
(calendarizacién hacia adelante y hacia atrds, sistema de
prioridades).

d) Empresas que podrian utilizarloes.

- Pequeflos talleres que trabajan sobre pedido.

- Empresas cuyos ciclos de fabricacién son muy cortos y
sencillos.

- Empresas maquiladoras de productos simples.

- Empresas que no buscan la saturacién u optimizacion de los
medios de produccién,

- Primera experiencia en APC.

La mayorfa de estos paquetes surgen a partir de necesidades
especificas y se incorporan.ripidamente al mercado debido a
su bajo costo dc desarrollo y por lo tanto de adquisicién.
Pueden operar de manera complementaria con paquetes de
tratamiento de datos como dBase, Lotus, Excel, etc..

Paquotes do laz clzse B,
a) Definicién:

Presentan caracteristicas similares a los de la clase A, con
la diferencia de que estos cuentan con un mbédulo de
programacién fina o a detalle, lo que los orienta hacia una
administracién del taller. En estos paquetes la liberacién y
seguimiento se deriva de la simulacién de la programacién.

El hecho de que presenten la caracteristica de programacién
fina, obliga en el disefio de estos sistemas a contemplar el
uso de archivos maestros de centros de trabajo y rutas de
fabricacién, ademds de los de partes y estructuras.

b) Funciones que abarcan,

- Todas las cubiertas por la clase A
~ Programacién a detalle de la fabricacién.
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- Programacién de la produccién a capacidad finita.

¢} Funciones que no abarcan.

~ No efectdan una planificacién de requerimientos en el
tiempo.
- No efectdan una programacidn de manera automatica.

d) Empresas gue podrian utilizarlos.

- Mismas que la clase A.

~ Empresas que buscan la saturacién de los medios de
produccién.

~ Empresas con necesidad de optimizar los medios de
produccion.

- Empresas que requieren responder a las variaclones de la
demanda (urgencias, retrasos, prioridades).

- Empresas con productos de ciclos de fabricacién cortos.

Paquetes de la clase C
a) Definicién:

Se trata de paguetes que presentan un desarrollo completo de
la légica MRP, enfoc&ndose principalmente en la administracién
de los flujos de materiales con el objeto de asegurar que
&éstos se encuentren disponibles en el momento y lugar
adecuado, para lo cual, utilizan 1la planificacion de
requerimientos en el tiempo. Por otra parte estos paguetes
golo planificain las cargas de wmanera simplificada,
generalmente a capacidad infinita, es decir no cuentan con
programacién detallada o fina.

Esta categoria de paquetes presenta una gran variedad en el
mercado, lo que permite efectuar una seleccién més adecuada
a las necesidades de la empresa.

Por estar mis apegados a la ldégica MRP, son capaces de
procesar estructuras de producto y rutas de fabricacién, y a
partir de un plan de requerimientos comerciales efectuar:

- Planificacién a largo plazo de abastecimiento de
materiales.

- Planificacién a largo plazo de las capacidades.

- Calcular una programacién detallada en los primeros
periodos de la planeacién.

- Permiten la integracidn a la planeacidn de otras funciones
de la empresa (Compras, Mercadotecnia, Finanzas) por lo
que se les puede considerar del tipo MRP II.

- Una administracidén mis flexible y detallada de la base de

datos técnicos.

Una administracién completa de los inventarios, asi como

estimaciones provisionales de los costos para un andlisis
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financiero.
c) Empresas que podrian utilizarlos.

Pueden considerarse como paquetes universales y utilizarse en
una gran variedad de empresas, adaptados principalemente a
empresas con productos relativamente complejos y ciclos de
fabricacién largos. La necesidad de un Plan Maestro como
elemento de base los orienta mds hacia las empresas de segunda
transformacién de bienes de consumo en modelos de planeacién
por pronéstico y pedido.

Por planear las cargas a capacidad infinita, estos paquetes
ge ajustan mds a empresas que no buscan lograr un ajuste
entre carga y capacidad.

Se puede observar gque las émprcsas que utilizan estos
paquetes manejan entre 150 a 500 empleados, 500 a 1000
estructuras de productos y ciclos de fabricacidén de uno a tres
meses.

Paquetes de la clase D
a) Definicién:

Son los paquetes mds sofisticados, completos y de gran
capacidad que representan una considerable inversién y son
explotados en equipos de muy alta capacidad en el tratamiento
de la informacién. La tendencia actual es que estos paguetes
sean desarrollados en bases de datos relacionales.

b) Funciones que abarcan.

Ademds de contar con la légica MRP completa, algunos son
capaces de efectuar de manera autom&tica:

- Planificacién de cargas a capacidad finita con
suavizamiento de cargas.

- Planificacién sofisticada de abastecimientos.

- Una calendarizacién completa de operaciones que permite
tomar en cuenta ciertas técnicas tales como traslape y
segmentacién de operaciones en centros de trabajo
alternativos, carga variable de centros de trabajo, todo
esto considerando operaciones criticas del proceso de
fabricacién.

c) Empresas gque podrian utilizarlos.

Por sus precios, son paquetes accesibles sélo a grandes
empresas o consorcios industriales. Por trabajar en base de
datos, se pueden adaptar facilmente a empresas multi-sitios.
De manera general, se puede decir que fueron disefiados para
resolver los problemas mas delicados de la administracién de
la produccién.
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En-la mayoria de las empresas que desean implantar un paquete
clase D, se puede observar que:

- Son empresas que cuentan con un departamento de
Informatica bien establecido y con equipo de gran
capacidad.

- La decisién de implantarlo ha sido tomada y apoyada por la
direccién general.

- Los volimenes de informacién a manejar son muy altos.

En base al tamafio del equipo de coémputo.

Otra manera de clasificar los paquetes es en funcién del
equipo para los cuales fueron concebidos, ya que a medida que un
paguete de Administracién de la Producci6n es mds potente requiere
de recursos de Informitica mayores.

La siguiente tabla muestra una clasificacién de los
principales paquetes y del tipo de sistema que requieren:
TABLA 7. CATEGORIAS DE LOS PAQUETES DE LA
ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION POR COMPUTADORA.
CATEGORIA,| TAMARO DE CARACTERISTICAS. NOMBRE Y PROVEEDOR.
EQUIPO.
1 GRANDE SISTEMAS SOFISTICADOS Y MMt
ADAPTARLES, ABABCAN CULLINET
TODAS LAS FUNCIONES. ey
COSTO ELEVADO, PUESTA COPICS
EN MARCHA COMPLEJA, BPCS
PRISM
TZAR
2 MEDIANOS $SISTEMAS RIGIDOS DESDE MAC-PAC
: ‘ EL PUNTO DE VISTA FUNCIONAL. PRO.MAN
COSTO MEDIO, PUESTA EN MANMAN
MARCHA MAS SIMPLE. SAFES 2000 (DEC VAX/VMS)
mTMs
MAPICS 36-38 (IBM)
MM-PM/3000 (HP)
PRODUCTION PLUS
o RESPOND
~|"PEQUENOS O | SISTEMAS SIMPLES, NO OFRECEN MICROS
| MICROS TODAS LAS FUNCIONES. ALGUNAS | INTEGRATED SOFTWARE DESIGN
VECES SON INSTALADGS EN MAX
EQUIPOS ESPECIALES. BAJA sicop
INVERSION.SIMPLES DE INSTALAR. INMASS
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5.3 Investigacién de los principales paquetes disponibles -
én el mercado.

Mercado Local.

Con el prop6sito de tener un marco de referencia de los
principales paquetes existentes en México se realiz6 en la Ciudad
de México un estudio de mercado.

A continuacién se enlistardn los paquetes investigados, dando
referencias tales como: nombre del paquete, distribuidor,
direccién, lenguaje de desarrollo, plataformas de hardware en las
que corre, sistema operativo, médulos que contiene, referencias de
instalacién y comentarios.
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PAQUETE:
DISTRIBUIDOR:
" DIRECCION:
TEL:

TECNOLOGIA DE DESARROLLO:
LENGUAJE DE DESARROLLO:
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE:
SISTEMA OPERATIVO:
MODULOS:
AREA
EJECUTIVO
VENTAS

FINANZAS

INGENIERIA

PLANEACION DE MATERIALES

MANUFACTURA

COMPRAS

SISTEMAS DE INFORMACION
COMENTARIOS:

REFERENCIAS DE INSTALACION:

MAX

TEC PRO

BUFFON 10 COL. ANZURES
203-92:80/ 2-03.93-01

EXTRANJERA
LENGUAJE C Y MANEJADOR DE ARCHIVOS DE BTRIEVE

PC O REDES (LAN)

DOS 0 NOVELL

40, ENTRE L.OS MAS IMPORTANTES TENEMOS:
MODULO

REPORTES PARA LA TOMA DE DECISION

ENTRADA DE ORDENES DE VENTA

QAR ANTIA DE SERVICIO

FINANZAS

BALANCE Y EDO. DE RESULTADOS

CUENTAS POR PAGAR

CUENTAS POR COBRAR

COSTEO

LISTA DE MATERIALES

INTERFASE DY AUTOCAD

CONTROL DE INVENTARIOS

PROGRAMA MAESTRO

MRP

INVENTARIO FISICO

SIMULACION DE LA PLANEACION

CONTROL DI ST

SEGUIMIENTO DE LOS COSTOS DE MANO DE OBRA’
MANUFACTURA REPETITIVA

CALENDARIZACION DE OPERACIONES

COMUNICACION CON CODIGO DE BARRAS

CONTROL DE COMPRAS

ED] (COMUNICACION DIRECTA CON PROVEEDORES Y CLIENTES)
DISENO DE REPORTES

NO SE TIENE CONTABILIDAD PERO DEBIDO A QUE DESCARGA

LA INFORMACION EN CODIGO ASCHI, ES FACIL HACER INTERFASES
PARA COMUNICARSE CON OTROS PAQUETES DE CONTABILIDAD.
SE HA INSTALADO EN 3,100 COMPANIAS EN 23 PAISES. EN MEXICO
SE HA INSTALADO EN ROLLM TELECOMUNICACIONES,

GTE, MAUFACTURAS HIA, TSP, SKF, CLEVER ROOKS,

FISHER CONTROLERS, ETC.
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PAQUETE:
DISTRIBUIDOR:
DIRECCION:

TEL:

TECNOLOGIA DE DESARROLLO:
MODULOS:

COMENTARIOS:
REFERENCIAS DB INSTALACION:

PRODSTAR

INFORMATICA BIM, S.A,
JAIME BALMES 1t EDIFICIO C
PISO 8 PLAZA POLANCO
6-84-67.39

EXTRANJERA

MANEIO DE INVENTARIOS

ESTRUCTURAS DE FABRICACION

RUTAS DE FABRICACION

CONTROL DE LOTES

CENTROS DE FABRICACION

CAPACIDAD DE PLANTA

SEGUIMIENTO DE ORDENES

COSTOS ESTANDAR

LANZAMIENTO DE ORDENES

PRODUCCION EN PROCESO

COSTOS DE FABRICACION

CAPTURA DE DATOS DE TALLER

CALCULO DE REQUERIMIENTOS NETOS MRP

COMPRAS

CONTROL DE MAQUILA

PLAR MAESTRO DE PRODUCCION

CONTABILIDAD GENERAL

CUENTAS POR COBRAR, CUENTAS POR PAGAR

CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

CONSOLIDACION DE EMPRESAS

FACTURACION Y PEDIDOS

ESTADISTICAS DE VENTAS

PLANIFICACION FINA

ES UN PROGRAMA FRANCES, MUY DIFUNDIO EN EUROPA.
SIEMENS, CARTIER PERFUMES, SANDOZ, HONDA, NESTLE (VITEL),
PARKER PEN, RHONE POULENC, CIBA GEIGY, ASEA BROWN BOVERI,
SANOFI, OLIVETTI, COLGATE-PALMOLIVE, NESTLE (LOCATELLY),
WYETH AYERST, NEVADA BELL, WELLA, PILLSBURY, LEDALITE,
FOXBORO, Y L'AIR LIQUIDE
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PAQUETE: BUSINESS PLANNING CONTROL SYSTEM (BPCS).
DISTRIBUIDOR: TECNOLOGIA Y GERENCIA INTERNACIONAL, 5.A. DEC.V,
DIRECCION: EIERCITO NACIONAL 1112 PRIMER PISO
TEL: 3954944

TECNOLOGIA DE DESARROLLO: EXTRANIERA
LENGUAJE DE DESARROLLO: RFO
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE:  AS/00
SISTEMA OPERATIVO: 0S40
MODULOS:
AREA
FINANCIERA CONTABILIDAD GENERAL.

CUENTAS POR PAGAR
CUENTAS POR COBRAR
MONEDAS MULTILES
CONVERSION DE MONEDA
MANEIO DE FONDOS

DISTRIBUCION PROCESO DE PEDIDOS DE CLIENTES

’ FACTURACION Y ANALISIS DE VENTA

CONTROL ¥ GESTION DE INVENTARIOS
PRONOSTICO DE VENTAS
PLANIFICACION DI LOS RECURSOS DE DISTRIBUCION
COMPRAS

PRODUCCION PROGRAMACION MAESTRA DE LA PRODUCCION
PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES DE MATERIAL
PLANIFICACION DE LA CAPACIDAD
JUST IN TIME/FABRICACION REPETITIVA -
CONTROL Y QESTIGH B iNVENTARIOS
GESTION DE DATOS DE PRODUCCION
INDUSTRIAS DE PROCESO
CONTROL DE PLANTA
COsTOS
MEDIDA DEL RENDIMIENTO
COMPRAS

SOPORTE PARA DECISIONES  DISERO PARA MODELOS DE NEGOCIO
GENERADOR DE INFORMES Y CONSULTAS
CORREO ELECTRONICO
SOPORTE PARA MULTIPLES INSTALACIONES
COMENTARIOS: ESTE PAQUETE ES MUY UTILIZADO
EN LA INDUSTRIA FARMACEUTICA,
REFERENCIAS DE INSTALACION: EXISTEN MAS DE 4,500 USUARIOS EN EL MUNDO.

ALGUNAS DE LAS EMPRESAS QUE LO UTILIZAN EN
MEXICO SON SANDOZ, LABORATORIOS COLUMBIA,
VIDEQVISA, BSF, M, LABORATORIOS UPJOHN, ETC..
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PAQUETE:
DISTRIBUIDOR

DIRECCION

TEL

TECNOLOGIA DE DESARROLLO
PLATAFORMAS EN LAS

QUE CORRE HARDWARE
SISTEMA OPERATIVO
MODULOS

COMENTARIOS:

REFERENCIAS DE INSTALACION:

PAQUETE:

DISTRIBUIDOR:

DIRECCION:

TEL:

TECNOLOGIA DE DESARROLLO:
MODULOS:

: MAC-PAC

: ARTHUR ANDERSEN & CO.
: BOSQUES DE DURAZNO

: 5.9642.33/5.9646.75

: EXTRANJERA

+ ASI400
: 0S/400
: ESTRUCTURA DE PRODUCTO
DEFINICION DE PROCESO
ESPECIFICACIONES
PLANEACION MAESTRA
PRONOSTICOS
PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES
JUST IN TIME/MANUFACTURA REPETITIVA
PROCESG DE PEDIDOS DE CLIENTES
CONFIGURADOR EXPERTO
CONTROL DE INVENTARIOS
MULTIPLANTAS
COMPRAS
CUENTAS POR PAGAR
CONTROL DE PISO
PLANEACION DE CAPACIDAD
COSTOS DE PRODUCCION
VALUACION DE INVENTARIOS
NOMINA
MONEDAS MULTIPLES / CONVERSION DE MONEDA
BALANCE Y EDO. DE RESULTADOS
KANBAN
ANALISIS DE VENTAS
CUENTAS POR COBRAR
COMUNICACION CON CODIGO DE BARRAS
ES UN PAQUTE CON MUCHA VERSATILIDAD Y QUE
PERMITE CORRER UN MRP , UN VERDAERO JIT
0 UN HIBRIDO DE LOS DOS. '
ESTE PAQUETE LO UTILIZAN ACTUALMENTE EN MEXICO
EMPRESAS COMO EL GRUPO VISA, CALTEX, TELMEX,
GRUPO RESISTOL, ETC.
mTMs
UNYSIS
LONDRES 102
2.08-18-00
EXTRANJERA
MANUFACTURA
CONTROL DEL TRABAJO EN PROCESO
CONTROL DE INVENTARIOS
PLANEACION DE REQUERIMIENTOS
CONTROL DE COSTOS
CONTROL DE COMPRAS
CONTROL DE VENTAS
FINANZAS
MULTIPLANTAS
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PAQUETE: MANUFACTURING MANAGMENT (MMIl)
DISTRIBUIDOR: HEWLETT PACKARD DE MEXICO,8.A.DEC.V.
DIRECCION: MONTE PELVOUX 111
TEL: 3-26-4000

TECNOLOGIA DE DESARROLLO: EXTRANIERA
LENGUAJE DE DESARROLLO: SYSTEM PROGRAM LANGUAGE (SPL), COBOL Y PASCAL
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE: HP3000
SISTEMA OPERATIVO: MPE
MODULOS: PARTES Y LISTAS DE MATERIALES

RUTAS Y CENTROS BE TRABAJO

REGISTRO DE ORDENES DE FABRICACION

PLAN MAESTRO DE PRODUCCION

FLANEACION DE RECURSOS CRITICOS

SEGUIMIENTO DE ORDENES DE COMPRA

ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

ENTRADAS Y SALIDAS DE MATERIALES

CONTROL DE ORDENES DE TRABAJO

COSTEO ESTANDAR DE PRODUCTOS

PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES

COMENTARIOS: SOLAMENTE CORRE EN MAQUINAS HP Y USA SISTEMA

PROPIETARIO. COMUNMENTE SE CONOCE COMO MM300Q,

SIN EMBARGO, ESTE ES SOLO UNA PARTE DEL MMII,

LAS PARTES QUE CORFORMAN EL MMIl SON:

- MM3000 MATERIAL MANAGMENT (SCLAMENTE MRP)

~ PM3000 PRODUCTION MANAGMENT (CONTROL DE PISO
Y DE CAPACIDAD).

- PO3000 PURCHASING ORDER (ORDENES DE COMPRA)

- SCM STANDAR COST MANAGMENT {COSTOS ESTANDAR)

- PCM PRODUCTION COST MANAGMENT {CALCULA VARIACIONES
DE COSTOS REALES V8. COSTOS ESTANDAR).

- PPIPC PRODUCTION PLANNING/PC (HACE INTERFASE CON LOTUS).

- MRP/AM MRP/ACTION MANAGER (UTILIZA VENTANAS PARA EL MRP)
ESTOS DOS ULTIMOS RESIDEN EN PC Y HACEN TRANSFERENCIA
DE DATOS.

- FM FINANCIAL MANAGMENT (CONTABILIDAD GENERAL,
CUENTAS POR PAGAR Y CUENTAS POR COBRAR).

- FB FINANCIAL BUDGETING {(PRESUPUESTOS).

REFERENCIAS DE INSTALACION: GRUPO BOCAR, ERICSSON, BAYEM, ETC.
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PAQUETE: OPEN MANUFACTURING (OPEN MFG)
DISTRIBUIDOR: HEWLETT PACKARD DE MEXICO, S.A. DEC.V.,
DIRECCION: MONTE PELVOUX 111
TEL: 3-2640-00

TECNOLOGIA DE DESARROLLO: EXTRANJERA
LENGUAJE DE DESARROLLO: PROGRESS(4GL) Y BASE DE DATOS RELACIONAL (ANSI-SQL)
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE: HP 9000, PROXIMAMENTE EN CUALQUIER SISTEMA UNIX.
SISTEMA OPERATIVO: UNIX
MODULOS:
AREA MODULOS
ADMINISTRACION DE VENTAS  COVIZACIONES DE VENTAS
ORDENES DE VENTAS Y FACTURACION
ANALISIS DE VENTAS
ORDENES DE SERVICIO Y REPARACION
MANUFACTURA: PARTES Y PRODUCTOS
ESPECIFICACIONES DE INGENIERIA LISTA DE MATERIALES
RUTAS Y CENTROS DE TRABAIO
PLANEACION PLANEACION POR LINEA DE PRODUCTO
PLANEACION DE RECURSQS
PRONOSTICOS
PROGRAMA MAESTRO DE LA PRODUCCION
MRP
CPR
ADMINISTRACION DE INVENTARIOS CONTROL DE INVENTARIOS
) INVENTARIO FISICO
CONTROL DE PISO: ORDENES DE TRABAIQ
COSTOS, COMPRAS SEGUIMIENTO DE ORDENES
FINANZAS CONTABILIDAD GENERAL
CUENTAS POR COBRAR
CUENTAS POR PAGAR
MULTIMONEDA
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PAQUETE: MANUFACTURING ACCOUNTING AND PRODUCTION INFORMATION
CONTROL SYSTEM/ DATA BASE (MAPICS/DB).
DISTRIBUIDOR: IBM
DIRECCION: CALZ. LEGARIA 853 COL. IRRIGACION
TEL.: 5-57-85.88

TECNOLOGIA DE DESARROLLO: EXTRANJERA
LENGUAJE DE DESARROLLO: RPG Il
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE: AS/400
SISTEMA OPERATIVO: 051400
MODULOS: CUENTAS POR COBRAR
CUENTAS POR PAGAR
PLANEACION DE REQUERIMEENTQS DE CAPACIDAD
ANALISIS FINANCIEROS
PRONOSTICOS
CONTABILIDAD GENERAL
MANEJO DE INVENTARIOS
PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIAL
ORDENES DE COMPRA ¥ FACTURACION
NOMINA
MANEJO DE DATOS DEL PRODUCTO
CONTROL DE LA PRODUCCICN Y COSTEO
MONITOREO Y CONTROL DE LA PRODUCCION
COMPRAS
MANEJO DE PRODUCCION REPETITIVA
ANALISIS DE VENTAS
COMENTARIOS: ES EL SISTEMA QUE TIENE MAS ANTIGUEDAD EN
EL MERCADO POR LO QUE ES EL QUE CUENTA CON MAS INSTALACIONES REALIZADAS
REFERENCIAS DE INSTALACION:  ES EL MAS DIFUNDIDO EN MEXICO, SE HA INSTALADO EN EMPRESAS COMO:
AP DE MEXICO, PEMSA, PROASA, MEXPAR, COLGATE-PALMOLIVE, EATON DE MEXICO,
AUTOPARTES WALKER, ETC..

PAQUETE: SICOP
DISTRIBUIDOR: INFOGRAFICAS Y SISTEMAS
DIRECCION: GABRIEL MANCERA (740
COL. DEL VALLE

TECNOLOGIA DE DESARROLLO: NACIONAL
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE: PC Y MINICOMPUTADORAS
MODULOS: INVENTARIOS
PRESUPUESTOS
CAMBIO DE FORMULARIO
ORDENES DE PRODUCCION
PROVEEDORES
KARDEX ELECTRONICO
PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
COMENTARIOS: NO CUENTA CON LOS MODULOS DE VENTAS, COMPRAS, MRP Y CONTROL DE PISO
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PAQUETE:
DISTRIBUIDOR:
DIRECCION:
TEL:

TECNOLOQGIA DE DESARRGLLO:
LENGUAJE DE DESARROLLO:
PLATAFORMAS EN LAS

QUE CORRE HARDWARE:
SISTEMA OPERATIVO:
MODULOS:

COMENTARIOS:
REFERENCIAS DE INSTALACION:

PAQUETE:
DISTRIBUIDOR:
DIRECCION:

TECNOLOGIA DE DESARROLLO:
PLATAFORMAS EN LAS

QUE CORRE HARDWARE:
SISTEMA OPERATIVO:
MODULOS:

PRODUCTION PLUS

WANG DE MEXICO

PASEO DE LA REFORMA 295 TERCER PISO
2-07-51-11

EXTRANJERA
SPEED 11, 4GL

WANG COMPUTERS

Vs

CONTROL DE INVENTARIO

LISTAS DE MATERIAL

RUTAS DE PRODUCCION

CONTROL DE PISO DE PRODUCCION
PLAN MAESTRO Y MRP
PLANEACION DE CAPACIDAD
ANALISIS DE COSTOS

YENTAS

ORDENES DE COMPRA
CONTAEILIDAD

CUENTAS POR PAGAR

CUENTAS POR COBRAR

NOMINA

ACTIVOS FUIOS

SISTEMA LIMITADO POR EL TIPO DE HARDWARE
ELEVADORES OTIS

PRISM

1BM

CALZ. LEGARIA 85) COL. IRRIGACION
TEL.: 5-57-85-88

EXTRANIERA

AS/400, SISTEMAS 36,38

05/400, MVS

ADMINISTRACION DE RECURSOS
PROCESADOR DT RECURSOS
PLANEACION DE RECURSOS (MRP Y CRP)
ANALISIS DE PRODUCCION
COSTOS

COMPRAS

VENTAS

CONTABILIDAD

CUENTAS POR PAGAR

CUENTAS POR COBRAR

108



PAQUETE: COMPUTER INTERACTIVE INTEGRATED MANUFACUTRING
DISTRIBUIDOR: APLICACIONES Y SISTEMAS, 5.A. DEC.V.
DIRECCION: INSURGENTES SUR 953-117, COL NAPOLES
TEL 6-82.01.01, 6.70.86-05

TECNOLOGA DE DESARROLLO: EXTRANIERA
LENGUAJE DE DESARROLLQ: CRACLE SQLPLUS Y 4aL
PLATAFORMAS EN LAS :
QUE CORRE HARDWARE: 1BM, HP, DIGITAL, COTROL DATA, DATA GENERAL, UNISYS, NCR, ETC.
SISTEMA OPERATIVO: UNIX, MVS, V§, YMS, ETC ...
MODULOS: INVENTARIOS
LISTAS DE MATERIAL Y RUTAS DE FABRICACION
PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
PLAN MAESTRO DE PROPUCCION MS
MRP
CRP
ORDENES DE COMPRA
ORDENES DE VENTA
CONTARILIDAD
CUENTAS POR COBRAR
CUENTAS POR PAGAR
CONFIGURADOR
COMENTARIOS: POR CORRER SOBRE LA BASE DE DATOS QRACLE,
ADQUIERE GRAN FACILIDAD DE MIGRACION ENTRE
LAS DISTINTAS PLATAFORMAS DE HARDWARE EXISTENTES
REFERENCIAS DE INSTALACION: ~ VOLKSWAGEN DE MEXICO - SECORISA

SE HA INSTALADO EN DIVERSOS PAISES DE AMERICA, EUROPA Y ASIA

PAQUETE: INTEGRATED MANUFACTURING SOFTWARE SYSTEM (INMASS).
DISTRIBUIDOR: APLICACIONES Y SISTEMAS, 5.A. DEC.V.
DIRECCION: INSURGENTES SUR $53-117, COL NAPOLES
TCL 65201 D, 0-10-86.05
TECNOLOG!A DE DESARROLLO: EXTRANIERA
PLATAFORMAS EN LAS
QUE CORRE HARDWARE: PC Y REDES (LAN)
SISTEMA OPERATIVO: DOS Y UNIX.
MODULOS: INVENTARIOS
LISTAS DE MATERIAL Y RUTAS DE FABRICACION
PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
MRP
CRP
ORDENES DE COMPRA
DISTRIBUCION
CONTABILIDAD
CUENTAS POR COBRAR
CUENTAS POR PAGAR
COMENTARIQS: MUY RECOMENDABLE PARA MICRO Y PEQUENA INDUSTRIA
- POR SU ACCESIGLE PRECIO.
REFERENCIAS DE INSTALACION:  INSTALACION EN MEXICO: SINTEC ELECTRONICA
(CUERNAVACA), KRAFT FOODS (MGDULO DE LISTA
DE MATERIALES E INVENTARIQS), STARCO LUMINARIAS,
INSTRELEC {ARTICULOS DE MEDICION ELECTRONICA).
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Morcado Hundial

A continuacién se presenta una tabla en la que se listan los
principales paquetes existentes en el mercado mundial. Esta lista
contiene entre otros datos: el proveedor, el nombre del producto,
requisitos de hardware, médulos disponibles, una estimacion del
precio (X hasta 10,000 délares, Y de 10,000 a 100,000 ddlares, Y
7 m&s de 100,000 dblares). Estos precios también varian de acuerdo
al ntmero de médulos adquiridos.

TABLA 8. MUESTRA DE 108 PAQUETES DE LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION POR COMPUTADORA EXISTENTES EN EL MERCADO MUNDIAL.

TROVEEDOR MODICTO HARDWARE MODULDS DISPONTBLEY P [PRECIO)
AANFIAME] MINT [ iR {THVIRORE FUR AL SFC)CRP]FIS] M AR ELOHET| KL
ADVANCED COMPUTER MEGMT. COAP 1ACH LARUFACTURING) SoUTaiass v AT Fisjetatefy ‘7‘1
ALERICAN SUF) WARE INC. [ AMs0FT. MRP Y. MRPN, DIMRE + RS DIV NS S S N O T TN B I A I I
ANDERSEN & CO. ARTHUR DCSILOQISTRS . * vl 0 al ool y
ANDERIEN & CO. ARTHUR MIMS HFD 0 v Y T TV .
[CIMOON SYSTEMS, VC. CONTROL MANUFACTURING 0 v O I M A I L3 I N K I
[COMMAND LINE CORF. [CLC MRP MANUFACTURING MOMT L K N N I R I K
[COMPIFACT AN FACT It v DRI K 1
[COMPUTER METHODS CORP- TTUAN & MCL] 0 O R SN O K KR ID O
DY Co. 108 SHOP CONTROL SYSTEM + * e Tate ¥
DEVOOM MID-AMERICA, INC. INTREPID M3 v g AR T
[DRIVER HARNIS $YSTEMS, INC. SUZYNMRP & SUZYMFG NG DRI EL
ELCAM, INC (oS3 €3 v v 0 Y
ELECTRONC DATA SYSTEM [MANMAN v e[ VI KK 5
FACTROL FACTOR PRODUCTION SCITERULING 0 v . v v [F3
FOURTI SIIFT CORP. MF_SOFTWARE SERIES DN DI L RO
GIFFLER ASSOCIATES. BERMARD Mg2PS MATERIAL & RESQURCE REQS. v DO A N A4 R N A
[HELSMAN SYSTEMS, INC. i R N KDIERED (I3 0D
{mid TIAR 0 0 RN B
inu Copics v VTV L
IKTEGRATED SOF TWARE DESION, INC, | ASET (NVENTORY ANAGEMENT v v v DI X
INTEGRATED SOFTWARE DESKIN, INC. | ARIET (NVENTORY MANAGEMENT v v v il X
INTEGRATED SOFTWARE GESIGN, INC. |ASSET INVENTORY MANAGEMENT v ¢ v 2K X
INTEAMATIGHAL MICRO 87 STEMS, INC. | FOCUS ON BUSSINES MFQ v AR j H
JACOBSON k ASSOCIATES, INC. TAKE CIWMRFST . VitV Y
= WARE, INC. 10p B0SS 108 CONTROL TR 0 X
MEM; PACIITS O I I K
MSA ADVANCED MANUFACTUREG AMAFS W1 30,138 0 Vleysfetajete]olels
WA ADVANCED MANUFACTURING | AMAPSRA0/Q v RSO IO KR
[MANUFACTUNING DATA EXCHANGE _ {WAESTRO DNC § YSTEM - .
MFOC DECISIGN SUPPGRT SYSTEMS _ |MDSS TV TV v Y
MICROLS MEG SYSTEMS . IICROSS - CN N I A R O XK ¥
NORTHEAST DATA SYSTEMS, INC INTREPID v v O S S K S A I N R 2
(ORWILE SOFTWARE. INC. RESPOND' 0 Ol KA K VI 2
. [P0 MAN v T T IR DN
THE SAS SYSTEM 0 0 v 1 ST ]
LOGISTICS PLUS SYSTEN . DIENID Ty T 7
TAFE COMPITINGLYD. WHCRO SAFES T O SR BT SO L R S R I Y
AFE CoNrTiNG 170 T T AAVES 2000 (DEC VAX/VMY] ] OB BON 08 0 O W R R R IO Y
SAFES 35108 (L 3 39) g C3 O BN O 0 8 L R
SAT1S SO - v 8 Y I N R N S K I
SAFES . i RO
bt PROFIT g O B SN S I I A R N L B N
UNES v K D T
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MUECSTRA DE LOS PAQUETES DE LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION POR COMPUTADORA
EXISTENTES EN MEXICO,

T ———

~rrovutTo

Comkoware 1T T woninoS iivonints T ] ure
_ [N paviE] b els A Joic CRpTFoR M3 TurAueG]HED
i . O eCE Gl
- . T ) .
{mAcea - K [ el
i) (MKI000, P14 30007 . KK
[OPEN MANUFACTURING 0 .
MAPICS i ° v : f
1B PRISM v N ST
INFOGRAFICAT Y SISTEMAS SicoP . v 1T
INFORMATICA BIM, S & PRODSTAR D v v O W O N
El:l@ MAX 0 . [ LN ) [
TECHOUOGIA ¥ GERENCIA INTER.__|F8cS v v BRI
Unvals wTils — v Vi KK
WANG DE MEX KO PRODUCTION PLUS + . vie BRI
NV INVENTARIOS
BOM LISTA DE MATERIALES
PUR COMPRAS
L VEHTAS

BFC CONTROL DE PISO
CAP PLANEACION DE REQUERMIENTOS DE CAPAGIDAD
FOR PRONOSTICOS
M3 PLAN MAESTRO
MR MAR
MAP REQ AP REGENFRATIVO)
MAP NET MAP NETO

111



TERCERA PARTE. METODOLOGIA.

6. Concepcién y Definicién del Proyecto.

De manera similar a la instalacién de la mayoria de los
sistemas de informacién, la realizacién de un proyecto de
Administracién de la Produccién concierne a un gran niimero de
personas en la empresa. Por lo anterior, se podria decir que el
aspecto humano es tan importante como el aspecto técnico.

En base a resultados obtenidos en diversos proyectos de APC,
se puede observar que los objetivos establecidos al inicio del
proyecto no corresponden a los resultados obtenidos. Una de las
principales razones de estas desviaciones es la falta de
consideracién con respecte al aspecto organizacional, lo que
condiciona de manera significativa el éxito del proyecto,

Para evitar lo anterior, se describirdn algunos puntos a
considerar y las medidas necesarias a tomar en cuenta para lograr
la implantacién satisfactoria de un sistema de APC,

6.1 La Administracién de la Produccidén antes de la
Informética,

En la mayorfa de las empresas, la Administracién Clisica de
la Produccién consiste en traducir =z formas cuantitativas, los
flujos de produccién industrial, Para planear, programar Y
controlar la produccién, se realiza una serie de c&lculos que
permiten lograr un conocimiento razonable del . proceso de
fabricacién tal y como sucede en la realidad. De esta manera, es
indispensable una serie de datos relativos a la produccién como
son:

- Los productos manufacturados, sus estructuras y rutas de

fabricacién.

- Los requerimientos de materias primas y componentes.

- Los procesos de fabricacién.

- Los equipos y su capacidad.

Antes de la introduccién de la Informética, estas actividades
son realizadas manualmente con la ayuda de documentos que
circulaban en la empresa. En teoria, estos documentos deben
permitir el conocimiento de los medios de produccién en todo
momento. Pero en la préctica, existen miles de posibilidades de
tener diferencias, ya que la gran cantidad de documentos deberd ser
generada en el momento oportuno por diversas personas.

Es en este contexto que nace la posibilidad de implantar
sistemas de Administracién de la Produccién por Computadora; debido
a que los paquetes que existen actualmente en el mercado, permiten
realizar ciertas operaciones similares a los de una administracién
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manual, pero con mayor rapidez, légica y precisién. Entre las
nuevas ventajas que representa la utilizacién de un paquete estén
las siguientes:

- La informacién relevante puede ser accesada por un mayor
nimero de usuarios en diferentes lugares de la empresa.

- La captura de datos (parcial o global) es inmediata.

- Es posible simular los efectos de la toma de decisiones
del funcionamiento de la empresa.

~ Cdlculos ré&pidos y precisos en el tratamiento de la
informacién.

De esta manera, la informitica se wuelve una herramienta
bastante importante y valiosa para la empresa, en base a todas las
posibilidades que representa. Sin embargo, lo mAs delicado es el
saber cémo se utilizard esta nueva tecnologfia y quiénes se
encargaran de implantarla.

Entre la decisién de implantar un sistema y su uso cotidiano,
pueden pasar varios aflos (de uno a tres en promedio)} dependiendo
del tipo y aplicacién de que se trate. Esto representa para la
empresa un periodo de cambios y movimientos. En la mayorfa de los
casos, la implantacién de un sistema tuvo su origen en problemas
del &rea de produccién: mala programacién de los centros de
trabajo, mal control de los inventarios de materia prima y en
proceso, dificultad para hacer o modificar los planes de produccién
a corto y mediano plazo, documentos dificiles de entender vy
procesar e informacién no oportuna.

Sin embargo, el drea de produccién atribuye el origen de estos
problemas a factores externos como: crecimiento o disminucién de
la demanda, cambhios evcesivos en los productos, presién del
exterior a trabajar de manera urgente, etc.

Es importante remarcar que estos argumentos son siempre de
cardcter técnico y econémico, pero jamds de orden psicolégico, Sin
embargo, se podrd ver mis adelante que este Gltimo concepto es de
gran importancia.

El procedimiento normal a seguir para tomar .la decisién de
implantar un sistema es: una persona de la empresa {que cuente o
no con un equipo de trabajo) solicita a la Direccidn la adquisicién
de un sistema de APC. Algunas veces es la Direccién misma la que
toma la iniciativa. En el caso de empresas filiales, es frecuente
que la casa matriz tome la decisién. De esta manera, el responsable
o los directivos involucrados - con referencias después de haber
visitado algunas plantas ya equipadas - se ponen en contacte con
una empresa de servicios para que les dé asesoria sobre el sistema
deseado.
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6.2 Organizacién del Proyecto.

Una vez que una empresa decide adoptar un sistema de APC, ésta
debe de tomar decisiones criticas para implantar el nuevo sistema
como: ;cuénto tiempo va a durar la implantacién?, ¢se contratarén
consultores externos? cquiénes van a ser los consultores
externos?, ¢quién va a ser el lider del proyecto?, ¢(cémo se va a
medir el éxito?, etc., lo que implica muchas veces un proceso largo
y complejo.

Es por esto que el proceso de implantar un sistema de APC
inicia con la organizacién del mismo, la cual consiste en
especificar las tareas a ser desarrolladas, desglosar el total de
las tareas en pequefios segmentos, establecer responsabilidades
claras y, seleccionar a la gente adecuada para ejecutar la tarea.
Para esto se debe formar un comité directivo, equipos de trabajo
y seleccionar un director de provecte.

No se pueden proponer soluciones precisas y generales ya que
cada implantacién es particular y especifica, y las empresas son
diferentes por su actividad. De esta manera, cada caso requiere un
diagnéstico particular y profundo que permita vislumbrar
soluciones, las cuales requieren de la participacién estrecha y
continua entre los diferentes responsables de las A4reas
involucradas, quienes tendrdn a su cargo el cambio administrativo
de la empresa.

Debido a esto se mencionar&n algunos aspectos relevantes en
la organizacién de un proyecto de APC:

Comité Directivo.

La direccién del proyecto es uno de los factores de mayor
influencia para alcanzar el éxito. Por esta razén, los ejecutivos
del comité directivo deben definir claramente los esfuerzos a
sequir por la organizacién.

El comité directivo debe incluir entre otros a los gerentes
de  Produccién, Abastecimientos, Ingenieria, Finanzas, vy
Mercadotecnia, Ventas, en conjunto con el Lider de Proyecto.

Son responsabilidades de este comité: asesorar al equipo de
trabajo, definir el alcance del proyecto, asignar recursos, aprobar
el presupuesto del proyecto, desarrollar estrategias y politicas
globales y revisar el estado del proyecto.
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Lider de Proyecto (LP).

Aunque todos los departamentos de la compafiia serdn afectados
por el sistema de APC, el &rea de produccién ser& la mas afectada
por lo que se sugiere que el LP sea de esta drea.

Ya que el equipo de trabajo va a estar compuesto de elementos
de varios departamentos, el LP debe ser capaz de dirigirlos y
aprovechar las ideas para poder alcanzar los logros planeados.

Ningn equipo de trabajo puede funcionar eficientemente si no
se cuenta con un liderazgo fuerte. El liderazgo debe encaminarse
a lograr una completa cooperacién entre todos los departamentos
involucrados. Antes de que el LP pueda desarrollar el proyecto
necesita entender completamente los problemas gque se le pueden
presentar, conocer técnicas para resolver éstos y, hahilidades
directivas para hacer bien el trabajo.

Equipo de Trabajo.

En muchos casos es posible predecir que tan bien un equipo se
desarrollarsd en base a las caracteristicas de sus miembros. Los
niembros del eqguipo no deben ser gente muy nueva en la compafiia
sin experiencia, o gente con mucha antiguedad que sea renuente a
los cambios. Es muy importante gue el equipo sea hecho de usuarios
claves quienes dirigir&n las operaciones después de que el sistema
sea instalado. Representantes de: produccién, control de
inventarios, disefio de ingenierfa, contabilidad, compras,
ingenieria industrial, mercadetecnia y sistemas, deben ser miembros
del equipe o equipos. La gente debe ser culdadosamente
seleccionada. Generalmente, un grupo de cinco a ocho miembros es
lo ideal,

Algunos miembros deben ser asignados de tiempo completo al
proyecto, mientras que otros pueden trabajar tiempo parcial,

Consultores.

Si ningGn elemento del equipo del proyecto ha tenido alguna
experiencia implantando un paquete de APC, entonces se debe
contratar a una consultoria. Las razones para utilizar los
serviclos de un consultor son:

- Determinar los requerimientos del sistema.
- Guiar el proceso de planeacién del proyecto.

- Revisar el plan del proyecto para asegurar que éste
sea completo y realista,

Guiar las acciones a sequir segin el plan del proyecto,
Proveer ayuda profesional para guiar y prevenir errores
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costosos,
- Planear y asistir en el programa de aprendizaje.
- Incrementar la credibilidad del proyectc de implantacién.

El consultor no es la persona que tiene el poder de decisién,
simplemente ayuda al cumplimiento del plan del proyecto; ademds se
recomienda que el consultor no sea el LP.

Escenarios del proyecto de APC.

Todo proceso de implantacion en uha empresa puede llevarse a
cabo en alguno de los cuatro siguientes escenarios, cada uno de
éstos dependerd de la estructura, dimensién, actividad y medio
ambiente de la empresa, asf{ como de la experiencia de los
responsables del proyecto:

Escenario 1. La iniciativa y seguimiento de la operacidn son
responsabilidad completa de un organismo consultor, Este escenario
representa el riesgo de imposicién de un sistema por el organismo
consultor, por lo que serd necesaria una definicién precisa de
objetivos y relaciones entre las dos partes.

Escenario 2. El proyecto de informatizacién se desarrolla en
estrecha colaboraci6én entre el organismo consultor y la empresa.
Este se puede considerar como el caso ideal siempre y cuando, la
empresa defina correctamente sus objetivos y realice una seleccién
adecuada del sistema.

Escenario 3. El organismo consultor determina el paquete y la
empresa deberd asumir la implantacién y el desarrollo. Dicho
escenario se presenta cuando el organismo consultor no conoce
perfectamente el paquete a implantar.

Escenario 4. La empresa ejecuta el proyecte de APC ya sea
comprando un sistema o desarrollando uno especifico para llegar
posteriormente a una solucidén estédndar. Esto se da cuando la
empresa cuenta con un alto potencial creativo y organizacional.

Objetivos del Bistema.

Los objetivos del proyecto deben ser especificos, alcanzables,
medibles y deben ser aprobados por todos 1los involucrados. En
muchos casos se puede organizar mejor el proyecto dividiéndolo en
varios subproyectos de acuerdo a los médulos del paquete. Es decir,
establecer objetivos especificos por &rea de aplicacién del
proyecto,

Después de que el eguipo del proyecto fue organizado, la
primera tarea es definir la amplitud del proyecto. Suele suceder
que algunos integrantes de 1la organizacién tienen diferente
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entendimiento de los objetivos. Cuando se define el alcance del
proyecto se deben marcar las limitantes del mismo, ajustarlas a

las necesidades reales de la empresa, y justificar las prioridades
directivas,

Una vez que el alcance del proyecto es aceptado, los
requerimientos generales del sistema deben ser definidos. Un breve
examen de los sistemas existentes, problemas y requerimientos debe
ser documentado y aprobado por los usuarios. Esta fase del proyecto

es critica debido a que ésta serd el fundamento sobre el cual se
sustente el proyecto.

Existe a menudo la tendencia de asignar prematuramente un
tiempo de duracién errénea al proyecto, Definir el alcance del
proyecto y los objetivos del mismo es un prerequisito para preparar
el plan del proyecto.

Plan General del Proyecto.

El propésito del plan general es mostrar las principales fases
del proyecto a groso modo. Este plan serd usado por los directivos
para planear la fuerza de trabajo y medir el progreso, y por el
equipo del proyecto para determinar las acciones a seguir. Las
fases deben dividirse en meses para permitir pequefios logros y
crear un sentido de cumplimiento,

El plan debe ser revisado en cada fase del proyecto. Ademis
conforme avanza el proyecto, debe ser actualizado para reflejar los
pequefios cambios.

El plan debe ser convertido en un plan de accién basado en el
tiempo describiendo las fases. Esto se puede hacer mediante un
diagrama de Ruta Critica (CPY) donde se sefialen las relaciones y
dependencias de las actividades. Otra forma de representar esto
es con un diagrama de Gantt.

La ventaja de un CPM es que el plan puede ser dividido en
tareas claramente definidas, delineando la autoridad, la relacién
de cada autoridad y el punto inicial y final de cada actividad.
Este diagrama debe ser revisado cuando menos cada tres meses, sin
embargo una revisién mensual es preferible. A continuacién se
ilustra este concepto con la siguiente figura:
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DIAGRANA 19, RUTA CRITICA DEL PLAN DE IMPLANTACION,
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Calendario detallado de las Tareas,

A partir del plan general, se genera un calendario semanal
para cada tarea, indicando quién desarrollara dicha tarea, dias-
hombre requeridos y su costo si es necesario. El calendario
detallado es una herramienta primordial de la planeacién usada para
llevar a cabo una secuencia de actividades y medir el avance en las
tareas.

El propésito del calendario detallado es:

- Proveer una base para identificar y determinar los
requerimientos,

- Comunicar las tareas y estimar los dias-hombre.

- Rsignar trabajo a los miembros del equipo del proyecto.

« Determinar las fechas de terminacién de las tareas para
evitar retrasos.

- Proveer una estimacion bé&sica de los costos y fechas
esperadas,

- Coordinar las actividades de trabajo.

~ Proveer elementos de control para el desarrollo del
proyecto.

Presentacién del Plan.

Hay dos fases para presentar el plan del proyecto:
presentacién a la alta direccién para su aprohacidén y publicacién
de &ste para conocimiento de la empresa. El LP debe prepararse para
explicar por qué el calendario no debe ser acelerado o extendido.

Una excelente manera de comenzar el proyecto de implantacidn
de un sistema de APC es a través de un carta del director de la
empresa dirigida a todos los empleados de la misma. Esta carta
contendrd el propésito del proyecto, qué es el MRP, por qué es
necesario, quién lo estard desarrollando, y coémo el sistema
beneficiard a toda la organizacién. Esta carta puede ser seguida
de una copia del plan general del proyecto incluyendo una breve
explicacién de las fases y objetivos.

6.3 Diagnéstico y Reorganizacién de la Empresa.

La primera etapa en todo proyecto de implantacién de un
sistema de Administracién de la Produccién por Computadora es el
diagnéstico y andlisis de reorganizacién de la empresa, ya que
permite determinar los objetivos globales de la misma.

Esta etapa se refiere primordialmente al andlisis del sistema
(manual y/o automdtico) que actualmente tiene la empresa. El
principal objetivo de esta fase es definir el escenario del
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proyecto y la problemdtica que acompaha a esta implantacién por lo
que esta fase es muy importante para lograr el éxito en la
implantacién del sistema. Los detalles que resultan de esta fase
generalmente incluyen una definicién de los objetivos de 1la
administracién de la empresa, los problemas especificos a ser
resueltos por el nuevo sistema, y los beneficios esperados.

El sistema de informacién seleccionado deberd permitir a la
empresa su evolucién, ademds de que deberd adaptarse a las
necesidades de la misma en un determinado periodo de tiempo.

6.3.1 Diagnéstico de la Organizacién.

Un sistema de produccién representa una entidad compleja cuyo
funcionamiento no obedece siempre a leyes estrictas y racionales.
De hecho, la experiencia demuestra que la organizacién de una
empresa no evoluciona de acuerdo a sus necesidades. Para que esto
se realice de manera coherente, se requiere gue a cada cambic de
requerimientos, se ponga en cuestionamiento la organizacién
anterior. En la realidad esto no se lleva a cabo, por lo que se
observan las siguientes anomalias:

- Redundancias e inccherencias en los circuitos de
informacién (documentos inadecuados o duplicidad de los
mismos) .

- Procedimientos mal definidos o injustificados, que
reflejan los anteriores h&bitos de administracién.

- Dispersién de los centros de decisidén y la distribucién
informal de las responsabilidades generadas por la evolucién
de la empresa, o por el contrario, se da la centralizacién
de responsabilidades haciendo inoperante el sistema de
informacién.

Estas anomalias pueden ocasionar un riesgo importante en el
logro de los objetivos del proyecto de informatizacién. Por una
parte, la relacién entre informacién-documento se vuelve redundante
y provoca una alta inversién en equipo y personal, La existencia
en la unidad de produccién de una estructura de decisién y de
informacién no acorde a la organizacién formal representa un fuerte
riesgo de generar un funcionamiento del sistema de APC basado en
datos incompletos y erréneos.

Por lo anterior, se puede considerar que los principales
objetivos de la fase inicial del diagnéstico son los siguientes:

- El andlisis critico y légico de los circuitos de
informacién formales e informales.

- El anélisis critico y légico de los procedimientos, ¢Quién
hace qué?, ;Cudndo?, ¢(COmo? y ¢Por qué?.

-~ La lidentificacién de los principales puestos involucrados
en el futuro sistema y la consideracién de sus expectativas,
deseos y objetivos.
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6.3.2 Consideraciones para el Diagnéstico.

Se puede considerar que la ejecucién de cualquier proyecto de
implantacién de un sistema de APC involucra numerosas dificultades
de orden técnico, humano y de organizacién, las cuales se deben a
ciertas razones fundamentales.

En principio, es conveniente no olvidar que los sistemas de
informacién por computadora son sélo un medio para mejorar 1la
captura, el tratamiento y manejo de la informacién. En ningGn caso
corrigen las imperfecciones de una administracién defectuosa. Por
el contrario, tienden a poner en evidencia esas desviaciones y
logran eliminar una gran cantidad de actividades repetitivas y
manuales.

Més adn, el proceso de implantar un sistema ocasiona un
proceso de cambio importante en la empresa, el cual generard una
serie de movimientos en los puestos claves de la administracién.
Estos cambios se presentarén en todas las dreas de la empresa, lo
que hace indispensable un diagnéstico de reorganizacién vy
racionalizacién de los procedimientos administrativos con el fin
de fundamentar la implantacién del sistema en bases sb6lidas.

Los diferentes métodos para llevar a cabo el diagnéstico de
reorganizacién de una empresa se pueden clasificar en tres
categorias:

a) Los métodos normativos.- Consisten esencialmente en
comparar el estado y funcionamiento actual de la empresa con
respecto a una norma que represente en cierta forma el caso ideal.
Ejemplificande 1lo anterior, se podria diagnosticar que los
inventarios de una empresa son bastante elevados si consideran 6
meses de servicio, contra 4 meses que es la media del sector
industrial al que pertenece la empresa en estudio.

b) Los métodos de andlisis sistémico.- Est&n fundamentados en
la teoria de sistemas, y cuyo principio consiste en descomponer a}
sistema de produccién en un sistema fisico (conjunto de los medios
de produccién), un sistema de decisiones y un sistema de
informacién que permita al sistema de decisiones conocer de manera
permanente el estado del sistema fisico. E1 andlisis de
funcionamiento de estos sistemas se puede efectuar en términos de
flujos (dinero, productos, informacién, etc.).

Al aplicar este método se pretende establecer los principales
centros de decisién para posteriormente descomponerlos en
subsistemas elementales, y asi estudiar los flujos que se generan
entre ellos.

c) Los métodos de andlisis 16gico.- Estos métodos se basan en
el andlisis l6gico del flujo de la informacién, por lo que abarcan
la descripcién de 1los principales centros de decisién, los
procedimientos de 1la administracién y 1la circulacién de la
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informacién.

Los métodos normativos no son recomendables en el dlagnéstico
de sistemas de produccién debido a la gran variedad de é&stos
Gltimos, ya que es dificil fijar una norma que permita establecer
la comparacién objetiva que se requiere.

Los métodos de andlisis sistémico ofrecen la ventaja de
proporcionar una estructura ldgica de razonamiento, que permite
realizar andlisis relativamente exhaustivos.

En la practica se ha podido comprobar gque los métodos de
andlisis 16gico son los mas utilizados debido a que se descarta
toda referencia a la nocién de norma y se ofrece una estructura
para analizar a fondo la situacién de la empresa.

6.3.3 Implantacién de un método de diagnéstico.

La implantacién de cualquier método de diagnéstico
seleccionado de los explicados anteriormente, se puede considerar
en cuatro etapas:

1.- Descripcién del problema.

La experiencia demuestra que el problema de informatizar la
Administracién de la Produccién no siempre es clara. Ya que esto
representa una reflexién sobre ciertos requisitos implicitos, tales
como lograr el control de ciertos elementos del sistema de
produccién, la eliminacién de ciertas tareas, etc.. Sin embargo,
para lograr definir exactamente los problemas a resolver, sera
necesario dar a conoccer objetivos. Posteriormente se deberd buscar
el consenso general sobre estos ohjetivos an base a discusicnes con
los lnteresados. Lo anterior es una condicién necesaria para lograr
un ambiente de cooperacién en el equipo de trabajo.

2.~ Andlisis detallado de los flujos, circuitos y procedimientos
en el manejo de la informacién.

Esta etapa consiste en realizar el seguimiento de los
productos desde sus materias primas hasta el producto terminado,
para lograr establecer los procedimientos de transformacién de cada
producto. Este andlisis permitird poner en evidencia:

- Los procedimientos de entrada-salida de los almacénes.

- Identificaci6én de elevados inventarios de producto en
proceso.

~ Perturbaciones diversas que ocasionan complicaciones para
el sistema de administracién de la produccién por
computadora. Tal es el caso de los procesos de control de
calidad que gemeran retrabajos, y un reguerimiento doble
de seguimiento de la produccién y la utilizacién de
componentes o subensambles que ocasionan faltantes en el
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ensamblado final,
- La calendarizacién de operaciones.
- El control de operaciones.

En cuanto al andlisis de flujos, procedimientos y circuitos
administrativos, consiste en revisar todos los documentos
utilizados y su circulacién entre los diversos elementos del
sistema, examinando en cada caso:

- Lugar y procedimiento de emisién,

- Lugar y procedimiento de tratamiento.

- Tiempos de transferencia y tratamiento.
Volimenes de informacién generados.

Una vez logrado el trabajo anterior se podrd observar lo
siquiente:

- Redundancias, insuficiencias e incoherencias de circuitos
de informacién y de documentos generados por el sistema
administrativo actual.

- Posibles simplificaciones de circuitos y procedimientos
administrativos.

3.~ Andlisis de disfunciones interdepartamentales.

En toda organizacién, los procedimientos no siempre se
efectfian de manera ldgica y racional. Existen ciertos incidentes
que provocan fallas e insuficiencias en la organizacién actual.

El andlisis consiste en detectar estos posibles incidentes a
partir del estudio de los circuitos formales de informacisn o de
los ejclos fizicos de los productos. Con base en pliticas con los
diferentes participantes en relacién a las circunstancias que
generan estos incidentes se podradn clarificar los procedimientos
informales, los procedimientos de urgencia, y de manera general,

analizar los 1limites de la organizacién tal y como estd
estructurada.

Es sobretodo en esta etapa, en donde se podran evidenciar las
relaciones individuales y los juegos de poder, lo que permitiré
eliminar las posibles zonas de resistencia al cambio y las personas
involucradas. Es también donde se detecta la incongruencia de la
organizacién, de acuerdo a las contradicciones manifestadas con las
personas entrevistadas.

4,=- Sintesis de los analisis precedentes.

Los andlisis realizados previamente deberan permitir lograr
una visién fotogréfica y completa de la organizacién en estudio.
Solamente una comunicacién oral y escrita de esta sintesis
transmitida a los principales participantes en el proyecto
ocasionard una toma de conciencia que permita generar los cambios
necesarios para crear un equipo de trabajo que defina los objetivos
a lograr en la reorganizacién.
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Una vez terminado el diagnéstico de la organizacién, se
pondrdn en evidencia ciertos sintomas de falla y sus posibles
causas. Un analisis de estas causas dard una serie de explicaciones
y por consecuencia les correspondientes objetivos de accién.

Mas afin, un sintoma considerado en términos de la
Administracién de la Produccién puede corresponder totalmente a
una causa de orden tecnol6gico: mala concepcién del producto,
procesos de produccién bastante complejos, material o herramientas
no adaptadas adecuadamente, falta de confiabilidad en los procesos,
etc. Es decir, las acciones a emprender no siempre conciernen a
personas en al drea de produccién,

6.3.4 Puesta en Marcha de la Reorganizacién.

La puesta en marcha de la reorganizacién tendrd por objetivo
el conducir al sistema de produccién de su cotado actual a un
estado deseable, el cual no siempre estd definido de manera
precisa.

Debido a la gran diversidad de casos, objetivos y contextos,
resulta diffcil la formalizacién de un método general para llevar
a cabo la puesta en marcha de la reorganizacién de una empresa.
Sin embargo, se puede considerar que existe un cierto nimero de
principios que resultan indispensables con el fin de evitar ciertos
problemas en la reorganizacién.

De hecho, ya se ha remarcado-en un principio que los cambios
serdn mejor aceptados a medida que se exprese claramente su
justificacién, tanto en el plan técnico como financiero.

Entre las principales fallas o problemas que se pueden
presentar en la puesta en marcha de la reorganizacién, se
encuentran los siguientes:

~ Copiar los métodos utilizados en otras empresas.

- Ocultar conflictos internos entre los miembros de la
enpresa, los cuales se presentarin tarde o temprano.

- Rapidez con la cual se pretende lograr la implantacién, ya
gue se requiere tiempo para la asimilacién de nuevas
técnicas y formas de trabajar.

Otro aspecto que se debe tomar en cuenta son los puestos
claves en la reorganizacién, asi tenemos:

~ Los iniciadores del proceso que identificaron el problema
Y que se encargardn de obtener los recursos necesarios
para la inversién requerida en el proyecto a través de una
justificacién a diversos niveles.

- El lider del proyecto, quien seré responsable de la
reorganizacién.
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- Finalmente, un grupo de consultores internos, o externos a
la empresa, qulenes podrén observar y opinar de manera
eutral a los problemas que se presenten en la
reorganizacién.

En base a lo anterior se presenta el siguiente método indicado
en el diagrama 20, en el que se observa que la presencia de un
lider de proyecto seri necesaria a partir de la fase de andlisis
detallado del diagnéstico. Por el contrario, el consultor podré ser
bastante dtil desde el andlisis global para ayudar a establecer los
objetivos del proyecto.

El anAlisis de los conflictos es més delicado y requiere de
una persona con bastante experiencia, que pertenezca de preferencia
a la organizacién y con capacidad de andlisis tanto en el plano
técnico como humano (psicolégico).

En cuanto a los consultores, es importante congiderar una
mayor experiencia en el plano humano que técnico, ya que un alto
porcentaje de los problemas que se presentan en la implantacién
del proyecto, son de orden humano.

Por dltimo, se recomienda que en todo caso, los principales
participantes en la puesta en marcha de la reorganizacién no
cambien a lo largo de la implantacién, ya que se corre el riesgo
de perder los avances logrados, y de que los objetivos y metas
establecidos al inicio del proyecto no se cumplan, ya que de no
lograrlo, ocasionaria un retraso en la realizacién del proyecto y
posiblemente la falta de interés por los cambios presentados.

125



DIAGRAMA 20,  METODO DEL DIAGNOSTICO,
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,6.( Anédlisis de Requerimisntos.

A lo largo del diagnéstico o posteriormente a la
reorganizacién, se deben formalizar y concretar los requerimientos,
los cuales generarén un cuaderno de cargas de trabajo a partir del
cual, se podréd definir el sistema que se requiere.

Este proceso que parece evidente, en la mayoria de los casos
no se lleva a cabo, por lo que se ha observado que en un alto
porcentaje de implantaciones no se definen los requerimientos y no
se efectfia una comparacién con otros sistemas disponibles.

Es importante remarcar que un diagndstico y reorganizacién
bien efectuadas permitirén reducir la duracién del andlisis de
requerinientos y poder establecer un adecuado cuaderno de cargas.

La fase de andlisis de requerimientos tiene por objetivos
principales la determinacidén de la arquitectura global, funciones
y campo de aplicacién del sistema considerado. Se trata por lo
tanto de analizar 1la informacién recolectada en las fases
anteriores y complementarla, con el fin de evaluar:

- Los centros de decisién para el futuro sistema.

- Los requerimientos de informacién para cada centro de
decisién.

- Los servicios proporcionados por el sistema para cada uno
de ellos, lo que condicionard la seleccidn del mismo,

- La informacién a capturar para satisfacer sus
requerimientos.

El andlisis de 1los centros de decisidén proporcionan una
primera idea de la arquitectura del sistema, y en particular de su
estructura modular requerida. El estudio de intercambio de
informacién (tipo, volumen, periodicidad, lugar, etc.) entre el
sistema y los usuarios, permitird definir el tipo del sistema
informético.

Para hacer la seleccidén més adecuada de un paquete de APC una
empresa debe tener perfectamente identificados los requerimientos
que deberdn ser satisfechos por un pagquete de APC, por lo que se
propone se plasmen por escrito en un "Cuaderno de Cargas", de tal
forma que el cuaderno de cargas constituya el punto de referencia
a partir del cual se presentan las divergencias de opinién entre
el cliente y los proveedores, con la inica finalidad de que el
proveedor del paquete conozca en detalle los requerimientos del
cliente, y que este uUltimo sepa identificar en el paquete a
seleccionar, las caracteristicas funcionales que satisfagan sus
requerimientos.

La nocién misma del cuaderno de cargas es diferente para
diversas personas y no existe ninguna norma en el terreno de la
Administracién de la Produccidén., Sin embargo, se puede distinguir
lo siguiente:
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- Cuaderno de cargas previo al proyecto.

- Cuaderno de cargas juridico (anexo al contrato de
prestacién del servicio o de venta).

- Y cuaderno de cargas posterior al proyecto.

El cuaderno de cargas previo al proyecto, representa la
informacién indispensable para establecer los objetives del
sistema. Mientras gque el cuaderno de cargas juridico, garantizard
al usuario la prestacién del servicio y el logro de los objetivos
establecidos al inicio del proyecto.

En cuanto al cuaderno de cargas posterior al proyecto, es el
documento en el que queda constancia de la implantacién final, ya
que es probable gue los requerimientos de la empresa puedan variar
durante el desarrollo del proyecto, sobre todo si el tiempo de
implantacién es mayor a dos afos.

En los casos anteriores se deberd integrar la informacién
hecesaria sobre los siguientes puntos:

1, Situacidén de la empresa en su estado actual,

- Descripci6én del sistema fisico de produccién: productos,
volumen y ventas de éstos, procesos y medios de
produccién.

- Descripcién del sistema de decisiones y procedimientos:

organigrama de la empresa y sus relaciones

interdepartamentales.

Descripcién del sistema de informacién identificando las

principales entradas y salidas de éste,

2. Campo de accifn y objetive del sistema, considerando:

Principales funciones por automatizar.
Grado de integracién deseado.
Integracidn con otros sistemas de inform&tica existentes.

3.Restricciones previamente detectadas.

- De tiempo.

~ De presupuesto,

- De equipo, tales como interfases del sistema, una
descripcién detallada de la informacién a ser enviada y/o
recibida, una descripcién del ambiente informitico en el
cual operard el sistema, incluyendo los requerimientos de
hardware y de software.

A continuacién se describe la estructura de un cuaderno de
cargas previo al proyecto, el cual pretende ser una guia sobre la

que se pueda basar el lector, para generar un cuaderno de cargas
adecuado a su empresa:
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“INDICE

1, Presentacién de la empresa.
2. Generalidades sobre el sistema previsto.
3. Situacién actual:
- Areas involucradas,
- Descripcién de los procedimientos.
4, Descripcién de la informacién necesaria.
- Estructura de fabricacién.
- Rutas de fabricacién y ensamblado.
- Inventarios.
- Requerimientos brutos y netos.
- Compras y catdlogo de proveedores.
- Liberacién de érdenes de fabricacién y de montaje.
- Programacién y control de trabajos en proceso.
~ Informacién de costos.
- Ventas vy catdlogo de clientes.
Anexo 1. Contenido de las estructuras.
Anexo 2. Contenido de las rutas de fabricacién.
Anexo 3. Definicion de diferentes pardmetros que permitan
clasificar a una parte en el inventario.
Anexo 4. Consultas de compras.
Anexo 5. Consultas sobre cargas de trabajo.
Anexo 6. Consultas de trabajos en proceso,
Anexo 7. Consultas de ventas y clientes.

6.5 Beleccién del Paquete.

Debido a que en el mercado existen numerosos paquetes de
Administracién de la Produccién no se recomienda iniciar una
seleccifn sin antes haber elaborado el andlisis de reguerimientos

de la empresa. Esto permitird eliminar una cantidad importante de
los mismos. :

Una vez realizado el estudio de requerimientos de la empresa,
se procede a la seleccién del paquete de APC. Para esto, se escogen
a groso modo varios paquetes que cumplan con criteriocs nuy
generales {que no son mutuamente exluyentes), tales como:

I. Inversién destinada al Proyecto.

Es natural que algunos paquetes no serdn accesibles a todas
las empresas, por lo que serd importante saber cual es el alcance
financiero del proyecto, de esta manera, se podran eliminar un buen
nimero de ellos. Es importante considerar que existe una relacién
entre el precio y el grado de complejidad; y por otro lado, existen

muchos paquetes que sdélo es posible implantarlos en grandes
equipos.
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1I. Caracteristicas de la empresa.

Debe considerarse en la seleccién de un paquete, el sector de
actividad y el lugar de la empresa dentro del proceso de
transformacién al que pertenece, asi como el tamafio de ésta, ya
que existen paquetes muy especializados que satisfacen las
necesidades de las empresas en base a las caracteristicas antes

mencionadas:

TABLA 9. CLASIFICACION DE LOS PAQUETES VS. |
CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA.

SECTORDE MICRO INDUSTRIA PEQUENA INDUSTRIA | MEDIANA INDUSTRIA GRAN INDUSTRIA
ACTIVIDAD | (A, 2A, 3A 1A 2A. 3A. 1A A, A 1A 2A. A
1 et e - Ten
1 - - - T
m - - - T At -1 - 1as[ - - lsce
v P S I I A A I I N N Y 1
v - o T A A - Taclac] - Jenleco
VI - e T AT Al TaclAc] - [epleD
Vil - - et A - - Tee| - | - |sco| -
vil - A A - TasiaB]| - |aslasc] - |acolaco
x - -t Al -t Al - 18 [8c] - |aclaco
SECTOR DESCRIPCION AQUETE
I ALIMENTOS, BEBIDAS Y TABACC. CLASE A
1 TEXTILES, VESTIDO Y CUERO. CLASEB
m MADERA Y SUS PRODUCTOS. CLASEC
v IMPRENTA Y EDITORIALES. CLASED
v QUIMICOS, DERIVADOS DEL PETROLEO, CAUCHO Y PLASTICO.
Vi MINERIA NO METALICOS.
vii INDUSTRIAS METALICAS BASICAS,
vie PRODUCTOS METALICOS, MAQUINARIA Y EQUIrL,

OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS.

Otro criterio de seleccién que se puede considerar es en base
al tipo de produccién y de liberacién de 6rdenes que permite situar
a la empresa en una matriz Produccién-Liberacién como se muestra
en la tabla 10, ya gue muchas empresas tienden a pensar gue su
actividad es finica y que no se parece a ninguna otra.

En términos de Administracién de la Produccibn, los
requerimientos son similares para empresas que se caracterizan por
un tipo de produccién y liberacién semejantes. La mayoria de los
paquetes de la Administracién de la Produccién fueron concebidos
para ser implantados en empresas con liberacién por lote vy
fabricacién en serie, lo que las sit@a al centro de la matriz. A
medida que se separa del centro, las exigencias de una empresa no
pueden ser satisfechas por los pagquetes esténdares. Sin embargo,
la adopcitn de un paquete serd posible a medida que éste pueda
adaptarse a la empresa.
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TABLA 10. MATRIZ DE PRODUCCION - LIBERACION.
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TIPO DE PRODUCCION INTERMITENTE CONTINUA
TIPO DE LIBERACION UNITARIA PEQUERAY GRAN PROCESO
MEDIANA ESCALA
ASTLLERDS
AVIACION
AERDESPACIAL
BIENES; DE CAPITAL
UNITARIA
- HERRAMIENTAS
MAQUINAS -
HERRAMIENTAS
PORLOTE PRODUCTIOS METALURGICGS
MECANICA
EQUIPOS ELECTRICOS
AUTQMOTRIZ
FARMACIA
ICA FINA
ELECTRONICA
: B LLANTAS
FLULO INTERMITENTH PRODUCTOS GRAN CONSUMOC
iICA PESADA
EL Y CARTON
PEYROLEO
FLUJO CONTINUQ SIDERURGICA



- IIT. Desarrollar vs. Comprar.

Para llevar a cabo la seleccién de un paquete se deberin
considerar las siquientes interrcgantes:

- ¢ Es necesario adquirir e instalar un sistema estandar 6
por el contrario diseflar un paguete especifico gue cubra las
necesidades de la empresa ?

- ¢ Si se opta por un paguete est&ndar, cudl deberad
seleccionarse ?

Lo anterior es lo primero gue deben resolver los responsables

del proyecto. Para esto, es importante resaltar los siguientes
puntos:

1, Para desarrollar un sistema especifico, se requiere del
adecuado personal de informdtica que conozca los problemas de
la Administracidén de la Produccién.

2. Para desarrollar un paquete de tamafio mediano (clase

C por ejemplo} se reguiere de una gran cantidad de horas-
hombre de investigaci6n y desarrollo. Por consecuencia, el
costo de un disefio especifico podrd resultar muchas veces,
superior al costo de un paquete estdndar y la estimacién de
la inversidén a realizar se vuelve compleja.

3. Finalmente, se deberan tener en cuenta, gque existe una gran
variedad de paguetes en el mercado, que son capaces de cubrir
una amplia gama de requerimientos de las cmpresas.

La diferencia mis importante entre la implantacién de un
paguete y de un sistema especifico reside en el hecho de que, para
un paguete, las facilidades de los diferentes médulos y programas
se encuentran disponibles inmediatamente, mientras que para un
sistema especfico se debe de efectuar todo el disefio y desarrollo
del sistema. Esto da por resultado que los tiempos de implantacién

sean mas largos y que los requerimientos vayan cambiando conforme
a la evolucion del sistema.

Por el contrario en el caso de los paquetes, se puede disponer
inmediatamente y al mismo tiempo de todas sus facilidades y de esta
manera, lograr répidamente los objetivos de la organizacién

Resumiendo, 1la decisién de orientarse hacia un sistema
especifico sélo se justifica si la aplicacién a cubir representa
un requerimiento puntual y bien delimitado, poco compleio y de
tiempo de disefio corto; o bien, los requerimientos de la empresa
no pueden ser satisfechos por los paquetes disponibles, o mds aan,
si el equipo existente en la empresa no es compatible con ningtn
paguete {lo gue representa una gran inversién), lo que ocurre muy
pocas veces en la actualidad.
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Tomando en cuenta que los paquetes existentes no cubren de
manera exhaustiva los requerimientos de cada empresa, se debe
realizar un proceso de adaptacién y personalizacién del paquete.
Es recomendable invertir un poco mis en realizar un andlisis
detallado en cuantc a la oferta de un paquete gue realizar una
implantacién precipitada.

IV. Andlisis Técnico y Ambiente informatico.

Al decidirse la empresa por comprar un paguete de APC deberi
tomar en cuenta el ambiente informitico existente o proyectado por
la empresa. Esto nos conduce a aspectos tales como:

a) Selecionar el tipo de paquete de APC en base a las
plataformas de hardware y software de infraestructura ya existentes
en la empresa.

b) 0 en caso de que la empresa no cuente con el hardware y/o
software de infraestructura, pueda adquirirlo en base a
directrices o politicas ds 1z empresa, de acuerdo 2 des declsiones
importantes a tomar:

1) Hardware y sistema operativo.

~ Que pueda utilizar hardware y sistemas operativos ablertos
(UNIX, DOS, XENIX, etc.), por ejemplo: si se decide po usar.
sistema operativo UNIX, exite una amplia gama de opciones de
hardvare que puede ser IBM RS56000, HP5000, DEC3XXX, entre
otras, Una de las ventajas de esta alternativa es que permite
migrar el paquete entre distintas marcas de hardware sin por
ello tener que cambiar el paquete, lo que conlleva a no perder
la inversi6n realizada en el mismo.

- Que utilice hardware que corra con un sistema operativo
propietario (vMs, MVS,etc.),. Cada marca de hardware. tiene al
menos un sistema operative propietario, por sjemplo, IBM
AS400, HP3000. Actualmente esta tendencia estqd siendo
desplazada por la opcién anterior, debido a que las empresas
desean proteger sus inversicnes en software contra las
obsolescencias tecnolégicas por parte de una compafifa de
hardware ¢ue en un momento dado puedan frenar la expansién de
la empresa (cliente).

ii) Ambiente de desarrollo del software (de
infraestructura),

~ Que el paguete de APC corra sobre un manejador de base de
datos y/o lenguaje de cuarta generacién (ORACLE, Powerhouse,
Informix, Sybase, etc.).

- 0 sobre un lenguaje de tercera generacién (COBOL, Pascal,
RPG, BASIC, etc.).
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¢) Otro camino a tomar es selecclonar el software de APC y en
funcién de éste, adquirir el hardware, sistema operativo y software
de infraestructura.

Una vez seleccionado un grupo de paquetes de APC en base a
los lineamientos previamente explicados, llegamos a obtener un
pequefio ndmero de paquetes que cubren las necesidades globales de
la empresa. A partir de esto se llevard a cabo un proceso lento y
complejo, en donde participardn muchas personas involucradas en la
Administracién de la Produccién y quienes tomar&n decisiones para
tal efecto; muchas veces se presentarén puntos de vista diferentes
y divergencia de opiniones, por lo cual s6lo después de largas
negociaciones se podr& llegar a la seleccién final del paquete
adecuado.

Dichos paquetes deben ser analizados de una manera més
exhaustiva tomando en cuenta los siguientes puntos:

- Realizar el estudio econémico con las diversas

cotizaciones.

Identificar el ciclo de vida del paquete

Soporte técnico y diddctico del paquete.

Poaibilidades de expansién del paquete,

Investigacion y actualizacién del paquete.

Posibilidad de retroalimentar al paquete con las

experiencias del usuario.

- Grado de éxito comprobable en la implantacibn del paquete.

- Facilidad de adecuarlo a la empresa reprogramédndolo o
modificandolo.

- Grado de integracién, -

- Analizar los aspectos técnicos de los paquetes que cubren
los requerimientos de la empresa,

- Analizar criterios subjetives tales como imagen,
experiencia, ndmerc ds instalaciones, dismonibhilidad,
cercania a la empresa.

- Un estudio muy detallado con base en platicas y
entrevistas con los proveedores de los paquetes
seleccionados.

Esta selsccién detallada se deherd realizar tomando en
consideracion elementos de apreciacién técnica, los cuales se
pueden basar en lo establecido en las diferentes clasificaciones
de los paquetes, por ejemplo, clases A, B, C y D. Se puede apoyar
igualmente en elementos de apreciacién comercial (contactos,
distribuidor, condiciones de pago, etc.). Finalmente se puede
racurrir a la visita de empresas en donde se hallan efectuado
instalaciones del paquete considerado y a demostraciones, gue
resultan ser de gran ayuda para la seleccién del paquete.

Por supuesto que la demostracién es de bastante ayuda en la
selecci6n del paquete, ya que permite:

- Simular los procedimientos de entrada-salida, captura de
datos, bflisquedas, pantallas, apreclar la facilidad de uso
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y claridad de las transacciones., Para esto, se recomienda
que las pruebas las realice el usuario mismo en lugar del
lider del proyecto.

- Construir un caso de prueba con datos reales de la empresa
lo que permitird analizar y reflexionar sobre los
procedimientos actuales de la Administracién de la
Produccién.

- Probar los paquetes para proporcionar a los usuarios maneras
e ideas diferentes de ver y resolver sus problemas. También,
la demostracién puede lograr eliminar clertos prejuicios o
la toma de conciencia de los regquerimientos previamente
definidos,

- Dependiendo del volumen de informacién manejade en el caso
de prueba se podrd apreciar la ejecucién del paquete en
cuahto a tiempos de respuesta, manejo de datos, cdlculos,
saturacién de disco, etc.

6.6 Justificacidén Econémica.

Posterior a la organizacién del proyecto y la seleccidn del
paquete, se procederd a realizar la justificacién econémica del
proyecto de implantacién de un sistema de APC, el cual deberé
corsiderar por una parte los costos involucrados y los beneficios
o resultados esperados. El resultado de este anédlisis
costo/beneficio representa uno de los puntos mds importantes a
considerar en la implantacién de un sistema.

Relacidén de Costos.

Los costos en que se puede incurrir en la implantacién de un
sistema son muy variables y pueden ser diferentes de una empresa
a otra, y dependerdn de la importancia de los problemas a resolver,
de la sofisticacién de la solucién seleccionada, la situacién
informitica de la empresa, asi como de la automatizacién eventual
de una parte de la Produccién.

En relacién a estos costos, se pueden distinguir dos tlpos de
costos: costos externos y costos internos.

a) Los costos externos se pueden agrupar en costos de
informdtica, costos de formacién del personal y los gastos extras,

- Costos de informdtica. Representan los costos de inversién
en cuanto al equipo y los paquetes o sistemas de administracién de
la produccién; asi como los costos de explotacién de los sistemas,
es decir, los costos de mantenimiento y los costos del personal de
informdtica involucrado.
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~ Los costos de formacién del personal generalmente se tienden
a olvidar o subestimar. Muchas veces es un costo elevado y puede
representar una gran inversién de acuerdo a la importancia que
signifique para la implantacién del proyecto. Entre los rubros que
comprenden estos costos estén los costos de formacidn respecto a
los conceptos relacionados a la administracién de la produccién,
dirigida a todas aguellas perscnas involucradas en la implantacién.

Por otra parte, se encuentran los costos relacicnados a la
formacidn respecto a los paquetes de APC seleccionados, es decir,
manejo de pantallas, tratamiento de la informacién, emisiones de
reportes y légica de los procesos utilizados. Generalmente es
proporcionado por los proveedores de los paquetes y dirigida a los
usuarios y personal de sistemas.

- Como gastos extras se pueden considérar los arreglos fisicos
del local, instalacidn del equipo y terminales y demds accescrios
de informdtica (cintas, discos, impresoras, etc.).

b} Los costos internos representan la adaptacién del paquete,
la formacién de los equipos de trabajo, los costos de consultoria
externa, asi como los costos de creacién y mantenimiento de la base
de datos. Con respecto a lo filtimo, se ha visto que la creacién
inicial de la base de datos técnicos es una de las actividades més
importantes de la puesta en marcha, Por regla general, se ha
verificade que a pesar de que la empresa cuente con estructuras de
producto v rutas de fabricacién, muchas veces se requiere rehacer

esta informacién para ser mas congruentes con el nuevo sistema
considerado.

El tiempo que se requiere para esto, dependerd del nivel de
informacidn existente y del volumen de dates & considerar. También
es neceraric conslderar el tiempo necesario para generar la
informacidn respecto al archivo maestro de partes y los parimetros
de la administracidén de los inventarios.

Benaficios esperados.

Desde el punto de vista de los responsables de la implantacidn
de sistemas de APC, no es posible validar los resultados precisos
de una implantacidn solamente en el aspecto econémicoe. A pesar de
que se pueden cuantificar ciertos resultados, existen otra gran
cantidad de factores que no son cuantificables.

Esta incertidumbre se explica en parte, por el largo tiempo
que se requiere en la implantacién del sistema, y a que se pueden
presentar un sinniimero de variaciones que afecten el funcionamiento

de la empresa: volumen de ventas, cambios de personal, nuevas
inversiones, etc..

Esto pone en evidencia una contradiccién que muestra que la
rentabilidad esperada al inicio del proyecto en términos de costos
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y beneficios no se pueda lograr facilmente, por lo anterior, es
preferible gque esto no sea sélo el resultado esperado. De hecho,
este argumento econémico no es mds que un deseo implicito de
mejorar la organizacién de la empresa.

Sin embargo la decisién de implantar un sistema de APC puede
traer implicaciones tdcticas como estratégicas. El impacto es tan
profundo que altera la cultura de la compaiia, afectando la mahera
en que la gente percibe su trabajo asi como el papel que desempefian
para lograr el éxito.

A continuacién se mencionaran algunos  beneficios
cuantificables y no cuantificables en funcién de la productividad:

Beneficios Cuantificables.

a) Productividad Indirecta.

~ Disminucién de inventarios de produccién (materias primas
Yy producto terminade).

~ Disminucién de preducto en proceso.

~ Disminucién de los costos globales de compras.

b) Productividad Directa {mano de obra y materiales).
- Eliminacién de faltantes y de tiempos de espera, as! como
la reduccién de tiempos de trabajo.

c) Productividad Global de la Empresa.

- Disminucién de inventarios de, producto terminado.

- Reduccién de los costos de distribucién.

- Mejoras de la contabilidad debido a la facturacién por
adelantado.

- Reduccién de las tasas financieras debido a la facturacién
por adelantado.

Beneficlos No Cuantificables,
Productividad no cuantificable.

-~ Mejoras en la tasa de servicio al cliente, lo que permite
a la empresa ser mas competitiva e incrementar y mejorar
su participacién en el mercado.

~ Obtencién ripida de datos confiables que permiten efectuar
un proceso de toma de decisiones mds realista.

- Reduccién de obsolescencia de articulos.

~ Conocimiento y dominio de los costos de produccién.

- Mejoras en la administracidn de la empresa, asi como la
utilizacién de mejores técnicas de planeacién.

- Mejoras en el ambiente social de la enmpresa.

- Facilidades para determinar las asignaciones de
requerimientos de maguinaria, mano de obra y materiales,
lo gue hace posible identificar las &reas que requieren de
mayor atencién.
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7. Implantacién (Puesta en Marcha) del 8istema.

Una vez reunidas las condiciones basicas del proyecto (la
empresa ha designado a los responsables del mismo, y ha adguirido
el equipo y los sistemas) se puede iniciar la implantacién, lo que
implica muchas veces un proceso largo y complejo. Se puede
considerar que la duracién global de la instalacién esté
determinada en tiempo:

- Por muchos afos, cuando la empresa se enfrenta a problemas
relativamente dificiles o cuando los responsables del
proyecto cometen errores importantes en la estrategia de
adquisicién e implantacién del sistema.

- 0 en aproximadamente de 6 a 24 meses cuando el proyectc se
desarrella en conidiciones normales.

Desde el punto de vista técnico, la puesta en marcha es
considerada como una tarea a largo plazo pues considera un trabajo
de estandarizacién (rutas de proceso, centros de trabajo, etc.),
definicién de procedimientos y normalizacién de documentos,

En la practica el factor humano sobrepasa a la complejidad
técnica. Por esta razén se puede comprender por qué es importante
considerar el perfil del responsable de la implantacién, de los
equipos de trabajo y de la Direccibn.

De hecho, desde el inicio de la implantacién, los directivos
de las diferentes 4reas tienden a rechazar los cambios que se
generarén. Este rechazo se manifiestz gensvalmente de la siquiente
manera:

~ Resistencia a proporcionar la manera en que se hacen las
cosas en base a la experiencia que se tiene, sin esta
informacién se  vuelve imposible la adaptacién de los
paguetes a las particularidades de la empresa,

~ Resistencia a transmitir los conccimientos adquiridos en
los cursos de capacitacién externa sobre el funcionamiento
del sistema de APC.

- Resistencia de los usuarios a aceptar la nueva codificacidn
requerida por la informatica.

- Desconfianza hacia la veracidad y exactitud de la nueva
informacién generada por el sistema de APC.

Resistencia a aceptar los procedimientos impuestos por la
informatica y por los responsables de la implantacién.

De esta manera, la oposicidn a la instalacién de sistemas de
APC se manifiestan en el aspecto técnico por la ausencia de
cooperacién.
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También suele suceder que la comunicacién de los responsables
de la implantacidén est& enfocada al aspecto técnico o econdmico,
y nunca se ocupan del factor humano del proyecto. Los responsables
de la Administracion de la Produccién intentan proponer soluciones
a este rechazo elaborando estrategias para la incorporacién del
sistema y vencimiento de la resistencla del factor humano. De esta

manera, se pueden observar tres tipos de estrategias que son las
siguientes:

1. Estrategia de formacidén. LLevar a cabo cursos de
capacitacién de acuerdo a los niveles de responsabilidad vy
funciones asignando tareas y deberes.

2. Estrategia progresiva. Consiste en implantar un médulo del
sistema en el &rea donde existe menos rechazo, y progresivamente
implantar el resto de los médulos en funcién de las oportunidades
que se presentan.

3. Estrategia de blisqueda de cooperacién, Los responsables de
la implantacién deben aplicar técnicas de motivacién a las dreas
con poca o nula participacién.

7.1 Proceso L6gico de Implantacidn.

El proceso légico de implantacién incluye cinco etapas:
Familiarizacién, Personalizacién, Implantacifn, Estabilizacién y
Explotacién como se muestra en la grédfica 7.

La primera etapa, familiarizacién, tiene como finalidad que
todos los participantes en la implantacién del nuevo sistema

conozcan las herramientas y el ambiente donde se va a implantar =l
mismo.

Para ello es necesaric una serie de presentaciones a
directivos, usuarios y personal de informitica. Esto incluye la
familiarizaci6n de los consultores con la operacién de la empresa,
para determinar el grado de sensibilizacién de la misma hacia el
uso de 1los sistemas de informaci6n como una herramienta de
competitividad.

Asimismo, se contempla la preparacién del plan detallado de
implantacién para hacer la presentacién a la alta direccién de los
alcances del proyecto y resultados esperados, junto con la
capacitacién formal y préctica requerida,

En la etapa dos, personalizacién, se trata de adecuar el
paquete a la operacidn de la empresa. Dentro de estos aspectos se
incluye la ensefianza de terminologia y procedimientos.

En la tercera etapa, implantacién, consiste en poner en marcha
el nuevo sistema: se cargan los datos generales de articulos en
inventario, lista de nmateriales, saldos iniciales, clientes,
proveedores, etc.. BEs aconsejable que durante el primer mes se
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mantenga en paralelo la operacién del sistema anterior con el
nuevo, para ver que todas las funciones trabajen correctamente
teniendo de esta manera un punto de comparacién. Esto significa un
gran esfuerzo por parte de los ususarios, y no siempre es posible.
8i no se puede correr un paralelo, se debe considerar entonces un
mes de prueba, antes de liberar el sistema usando una pequefia
muestra representativa del inventario, pero cuando la operacién
real se inicie, los datos de prueba deber&n ser borrados.

En la siguiente etapa, estabilizacién, se pretende que el
usuario domine 1la operacién del sistema adquiriendo una

autosuficiencia,

Finalmente, en la quinta etapa, explotacién, se busca la
utilizacién de la informacién a nivel ejecutivo con base en el
potencial del paquete, la capacitacién avanzada, el dominio de los
reportes por parte del usuario, la revisién de actividades manuales
y su integracién al ambiente que proporciona el paquete.

Habrd un periodo de ajuste mientras la Direccién y los
empleados se acostumbren a los nuevos procedimientos; los cambios
durante este tiempo pueden producir confusién, y sélc después de
aproximadamente tres meses, las sugerencias de lo que les agradarfia
contemplar en la informacién, son consideradas formalmente, y en
caso de ser aprobados, se deberdn implantar en una forma

controlada.

GRAFICA 7.
BENEFICIOS VS. ETAPAS DE IMPLANTACION.

EXPLOTACION

FAMILIARIZAGION IMPLANTACION
PERSONALIZACION
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7.2 Aspectos Importantes a considerar en la Implantacién.

A partir de las dificultades presentadas en los proyectos de
implantacién, se requiere analizar profundamente los detalles del
sistema. Este trabajo se verd simplificado en la medida en que el
trabajo de reorganizacién previo se haya realizado correctamente.

Por otra parte, la secuencia a seqguir en el proyecto de
implantacién requiere remarcar los siguientes puntos:

a) Preparacién de datos, La preparacién de los datos resulta de
vital importancia, ya que para que el sistema llegue a funcionar
se deberd contar con todos los datos técnicos requeridos que
integrardn los archivos de la base de datos. En general esto
representa un trabajo largo y tedioso que los responsables deberén
realizar en paralelo a sus tareas cotidianas,

Para esto se buscard facilitar esta labor realizando de manera
progresiva el andlisis y captura de informacién, de tal forma que
permita la verificacién de la informacién introducida al sistema.

b) cCambio de procedimientos. El cambio de los procedimientos
manuales a los automdticos resulta muchas veces delicado, ya que
los usuarios tienden a conservar sus hdbitos anteriores y a dudar
de la eficiencia de los procedimientos implantados.

Para reducir este riesgo muchas veces se corren los
procedimientos en paralelo estableciendo un tiempo limite para la
liberacién de los procedimientos.

o) Capacitacién y entrenamiento. La capacitacién juega un papel
muy importante en la implantacién de un cictoma de ARC, &s was, el
éxito de un proyecto de APC depende en buena medida.del grado de
aprendizaje logrado debido a que la gente es la parte més
importante del sistema. El valor de un sistema se pierde si el
usuario no puede desarrollar fécilmente las tareas que el sistema
supuestamente ejecuta eficaz y rdpidamente.

Una de las finalidades de la capacitacién es percibir 1la
aceptacién o rechazo del sistema por parte del usuarioc y lograr la
integracién entre ambos.

Es entonces que la primera decisién importante que se debe
hacer al implantar un sistema de APC es admitir la necesidad de
conocer mis acerca del sistema y de la légica MRP, Todos los
empleados que se van a relacionar con el sistema deben conocer los
principios bisicos de funcionamiento del paquete.

En la mayoria de los casos es responsabiliadad del organismo
consultor el proporcionar la capacitacién adecuada.

A continuacién se debe hacer un programa de actividades
encaminadas a la educacién tales como cursos, juntas, compra de
libros, peliculas, etc.. E1 programa de capacitacién se deberd
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formular en base al desarrollo mismo de la implantacidn:

- Antes de la implantacién propiamente dicha del sistema, se
requiere que algunos directivos de la empresa tomen un
curso de capacitacidn de alto nivel con el fin de
establecer correctamente los requerimientos del proyecto.

- Durante la implantacidén se requiere de una formacién
individual y especializada destinada a los diferentes
usuarios del sistema.

~ AGn después de que el proyecto de implantacién haya
concluido, se debe seqguir capacitando & la gente.

Una manera simple de capacitar es dar educacidén a la gente

clave, programidndoles cursos y que ésta a su vez ensefie a otras
personas.

Una buena medida para lograr esto, es establecer una junta a
la semana. En esta junta la gente observa peliculas, hace
ejercicios y se resuelven problemas hipotéticos, por ejemplo,
alguien puede plantear ¢qué pasarfa sf...?, y entonces todos
discuten, llegando a una solucién.

En resumen, hacer que la gente se familiarice con las
pantallas, comandos, bases de datos y funcionamiento en general,

permite ayudar a obtener beneficios mayores en un periodo de tiempo
mis corto.

d) Tiempos establecidos. Es conveniente gque el proyecto de
implantacién respete los tiempos establecidos y no modifique los
objetivos inicialmente determinados. Un método a utilizar puede
consistir en la creacidén de un grupo de trabajo, juntas periédicas

para revisar la evolucidén del proyecto, reporte de los avances,
etc, .

¥ desde el punto de vista humano es importante considerar que
el proyecto de implantacién puede generar fricciones entre las
diferentes partes involucradas. Por lo tanto serd necesario
analizar correctamente los cambios y establecer una estrategia
adecuada, la cual respetard los intereses respectivos, de tal
manera, que reduzca al minimo los conflictos interdepartamentales.

Es importante remarcar que estos conflictos se presentan
principalmente entre el personal de nivel medio y en éreas tales
como Planeacién, Compras, Ingenieria Industrial e Inventarios, lo
que puede llegar a ocasionar problemas tales como: actitudes de
rechazo, es decir, no aceptar el reto de un cambio; temor a relucir
la falta de aptitudes y habilidades para el puesto; actitudes de
poder; pasividad y negligencia por parte de los responsables; y la
eliminacién de la creatividad de las aportaciones hechas por los
usuarios. Todo lo anterior ocasiona problemas en la Administracién
de la Produccién y hajas en la productividad.
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Por lo establecido anteriormente, se puede constatar due
solamente los proyectos apoyados activamente por la Direccién
General de la empresa, llegarédn a lograr los objetivos deseados.

e) Aspectos técnicos. Sin pretender ser exhaustivos, a continuacién
se mencionan ciertos consejos précticos para evitar las principales
dificultades que se presentan o errores que se cometen durante la
implantacién de un sistenma:

Codificacién.- es importante no pretender una precisién
excesiva, ya que una codificacién de m&s de diez caracteres resulta
diffcil de manipular. Por otra parte se deberan seleccionar
adecuadamente los criterios de codificacién de tal manera que
resulten identificables por la mayoria de los usuarios. En este
aspecto es importante reducir al maximo la utilizacién de la
codificacidn simbdlica para diferenciar partes compradas y partes
fabricadas. La elaboracién de una codificacién correcta es la parte
fundamental para ilevar a buen términc la implantacién de un
sistema. Esto deberd resultar de un trabajo colective que tome de
manera exhaustiva todos los requerimientos técnicos, vya que
posterior a la implantacién el querer modificar la codificacién
resultara précticamente imposible.

Archivo Maestro de Partes.- muchas veces se pretende lograr
una excesiva precisién en la determinacién de las partes que
integraran la base de datos. Sin embargo, es importante considerar
que cada parte tendrd su relacién correspondiente en la lista de
materiales y a cada nivel de las estructuras de los productos, por
consecuencia, al multiplicar el nGmero de partes (o variantes de
una misma parte), generari obligatoriamente el nfimero de partes a
inventariar y el volumen de la base de datos, asi como la captura
de log mismos, No olvidar gue cada parte representa una orden de
fabricacién o de compra a considrar. .

Se recomienda que posterior a la creacién de la base de datos,
se proceda a realizar un anilisis y clasificacién de las partes en
dos grandes categorias: aquellos que seran objeto de un calculo de
requerimientos y el resto (generalmente menos costosos) que seran
administrados por punto de reorden y con inventarios de seguridad
importantes. Esto reduce considerablemente el tiempo empleado por
el médulo del cdlculo de requerimientos al aplicar su algoritmo
correspondiente y elaborar un plan de produccién.

Producto en Proceso.- existen dos tipos de productos, aguellos
que son almacenables y aquellos que transitan en el Area de
trabajo. Para un paquete, todo articulo que corresponde a una orden
de fabricacién ser4 considerado como inventariable, aGn si no
existe fisicamente. Esto genera frecuentes confusiones en la
captura de transacciones relativas a la contabilidad o costeo de
érdenes de fabricacién.

Modificaciones técnicas.~ Uno de los problemas principales
a los que se enfrenta el &rea de Ingenieria Industrial son las
modificaciones técnicas que se efectflan sobre las partes gque
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integran un producto, ya que una sola modificacién técnica altera
el nimero de partes, cambios en las listas de materiales, fechas

de validacién, etc., por lo que la base de datos debe ser
actualizada a cada cambio de parte.

Lista de Materiales.~ En muchas empresas existen diferentes
tipos de lista de materiales: de planeacion, de fabricaci6n y de
comercializacion. Lo ideal es establecer una sola lista de
materiales que esté integrada por médulos o subensambles, este
trabajo no resulta facil y puede conducir a generar problemas y
diferencias en diversas &reas de la empresa.

Captura de informacién.~ Es importante considerar el siguiente
principio simple y eficaz: la misma informacién deberd ser slempre
capturada en el mismo sitic por la misma persona responsable, mas
atin, es preferible realizar una captura directa en el lugar en
donde acontece la accidn. Si el sistema arroja resultados erréneos
existe una probabilidad de 90% quc la causa sea una mala captura
y no el sistema.

Inventarios.- Un inventario negativo no significa una
anormalidad, ya que muchas veces se generan salidas sin haber
generado las correspondientes entradas de materiales. Muchas veces
se pretende realizar la implantacién del mSdulo de inventarios sin
haber realizado correctamente la captura de toda la informacién
técnica necesaria. Esto haca pensar que el querer tener resultados
exactos en el médulo de inventarios tomard cierto tiempo y al mismo
tiempo poder generar informacién confiable para el 4rea financiera.

Cabe resaltar que la captura de la informacién de datos
técnicos (maestro de partes, listas de materiales, rutas de
fabricacién, etc.) es un trabajo pesado, mue dshe hacerse s610 una
vez, con excepcidn del mantenimiento normal que se realiza
posteriormente debido a cambios en la lista de materiales o rutas
de fabricacién, por lo que se recomienda se tenga especial atencién
al proceso de captura inicial.

7.3 Plan da Accidn o Progrima de Implantacidn.

No se pretende establecer una lista estricta de la secuencia
de implantacién, ya que variard de una empresa a otra y de la
organizacién de la misma. Se -deberd estudiar con atencidn las

limitaciones del sistema y determinar la secuencia adecuada de
implantacién.

El tiempo de instalacién de cada médulo es varible y dependera
de las condiciones de la empresa y del mbdulo considerado. A
continuacidn se presenta un ejemplo en la siguiente figura, en
donde se observa que la implantacion de 1los médulos de
administracién de costos; cdlculo, administracién y seguimiento de
tiempos de entrega; planeacidn, liberacién y sequimiento de érdenes
de fabricacién, fue relativamente corta (de 6 a 8 meses), mientras

144



que los médulos de administracién de datos técnicos; administracién
de inventarios; cdlculo de requerimientos; planificacién y célculo
de cargas, requieren generalmente de un tiempo superior a los 9

meses.

GRAFICA 8. TIEMPO DE IMPLANTACION DE LOS MODULQGS,

MESES 0 6 12 18

ADMINISTRACION DE
DATOS TECNICOS

ADMINISTRACION DE
INVENTARIOS, MRP.

CALCULO, ADMINISTRACION
Y SEQUIMIENTO DE
TIEMPOS DE ENTREGA

FLANIFICACION Y
CALCULO DE CARGAS

PLANEACION, LIBERACION
Y SEGUIMIENTO.

ADMINISTRACION
DE COSTOS.

Lo anterior se puede explicar, ya que los dos filtimos mddulos
(Inventarios y Cdlculo de Regquerimientos), se implantan de manera
simultanea y requieren de operaciones delicadas, como redefinicién
de productos, normalizacién interna y validacién con tablas de

inventarios.
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- Por otra parte, se puede considerar que el orden de la
implantacién se apega a la siguiente secuencia:

Fase 1. Administracién de datos técnicos (archivo maestro de
partes; rutas de fabricacién, lista de materiales,
centros de trabajo, etc.).

Fase 2. Administracién de Inventarios, C&lculo de
Requerimientos y Abastecimiento de Materiales.

Fase 3. Programacién, liberacién y sequimiento de 6rdenes de
fabricacién,

Fase 4. Estimacién, administracién y sequimiento de tiempos
de entrega.

Respecto a 1los médulos de Administracién de Costos vy
Planificacién y Cdlculo de Cargas, su posicién en la secuencia de
implantacién es variable y en algunos casos se puede realizar
sinulténeamente en la fase 2 o entre las fases 2 o 3 dependiendo
de los objetivos y necesidades prioritarias de la empresa.

El orden de la implantacién dependerd de diversas
restricciones y limitantes, como por ejemplo, no es posible
instalar el médulo de Requerimientos sin haber instalado
previamente la Administracién de datos técnicos e Inventarios. De
la misma manera, se deberd realizar previamente la codificacién de
los datos antes de capturar la informacién del archive maestro de
partes y lista de materiales.
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CUARTA PARTE. CASO PRACTICO.
8. Ejemplo de Aplicacién de la Metodologia Desarrollada.

Para efectos de aplicar la metodologia desarrollada en esta
tesis se presenta el proyecto de implantacién de un Paquete de
Administracién de la Produccidén en la empresa Servicios y Control
de Riesgos, S.A. de C.V. (SECORISA}, la cual es una filial de
Volkswagen México (VWM) cuya finalidad es lograr el control del

material en consignaci6n, lo cual representa un problema para la
planta.

Se presentard el caso practico en el orden sugerido por la
metodologia, sin embargo, se mostrard la forma enh la que se
llevaron a cabo las actividades en la realidad, para finalmente
indicar los puntos gue presentaron discrepancias en su tratamiento
con respecto a la metodologia propuesta.

8,1 Aplicacidén de la Metodologia.

8.1,1 Diagnéstico de la Empresa.

A continuacién se describird la situacién actual y la
problematica respecto al material en consignacién de VWM de 1la cual
se desprende la idea de formar la empresa SECORISA:

Se maguila un alto porcentaje de los ensambles del auto, tales
como los asientos, tableros, llantas, puertas, sistemas de escape.
etc., de tal manera que los maquiladores, entregan a la planta los
ensambles listos para incorporarlos al auto.

Ia planta surte a los maquiladores la materia prima bajo un
esquema de consignacién, esto significa que la planta entrega al
maquilador un programa de produccidén de ensambles (derivado del
programa de produccién de autos), junto con la materia prima
necesaria para satisfacerlo. Sin embargo por una falta de control
en el surtido y resurtido de material, esta situacién se presta a
abusos por parte del maquilador (por ejemplo, si el maguilador
argumenta que tuvo desperdicio o que lleg6 material defectuoso o
faltantes, éste puede resurtirse de materia prima bajo un control

muy escaso) traduciéndose en pérdidas que la empresa tiene que
absorber.

VWM envia semanalmente a Volkswagen Alemania (VWA) (su
principal proveedor de materia prima para maquila con una
participacién del 90%), un "Programa de Entregas" {PDE, que también
reciben los proveedores locales) gue no es otra cosa Mmas que una
orden de compra con un horizonte de 28 semanas por adelantado con
10 semanas consideradas pedido en firme (sin posibilidad de
replanificar). EL PDE es un punto critico, pues de
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:la exactitud de los pedidos que se realicen a VWA dependerd que no
haya demoras en la produccién debido a los largos tiempos de
entrega que tienen los pedidos.

Ademids de lo anterior, se detectaron internamente varios
problemas particulares, de los que a continuacién se enlistaran en
forma enunciativa mas no limitativa:

- No existe unificacién de la informacién de partes en
coneignacién que manejan 1las diferentes 4reas involucradas,
fundamentalmente Compras y Logistica, habiendo discrepancias en la
misma.

~ En la recepcién de material importado en VWM no se realiza
una inspeccidn, ya que en principio VWA debe inspeccionar el
material, y a pesar de esto, se recibe material defectuoso o no
igentificado; también se detectan faltantes o sobrantes contra la
lista de empague.

~ Es posible surtir a los maguiladores materiales equivocados
sin que éstos lo detecten oportunamente.

- Existen reclamaciones de los maquiladores por faltantes,
cuando el surtido se realiza en los empaques originales.

~ No se cuenta con dispositivos apropiados de almacenaje, que
faciliten 1la inspeccién de ciertos materiales. Esto afecta
fundamentalmente a telas para asientos, ya que éstas no se pueden
inspeccionar y medir con facilidad.

- FE1 Area encargada de asignar la materia prima a los
diferentes maquiladores (Disposicién), carece de informacidn
precisa y confiable sobre las existencias en almacén de los
materiales a entregar en consignacién,

- El surtido de material a maquiladores de asientos se basa
en el proplo programa de entregas de los proveedores, y no en base
al programa de entregas generado por VWM. Es por esto que dichos
programas discrepan contra lo que deberia entregarse, tanto en
nGmeros de parte como en cantidades.

- No se efecttan conciliaciones periédicas con los proveedores
en cuanto a consumos y existencias, Gnicamente se realizan en caso
de crisis.

- Los cambios de Programas de Produccién generan faltantes,
sobreexistencias y obsoletos por falta de comunicacién oportuna.

- El pedido del material en consignacién y la disposicién de
éste, se lleva a cabo por el &rea de Disposicién de VWM, dandose
un tratamiento indistinto tanto al material en consignacién como
al del abastecimiento normal.
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"~ Partiendo del anterior anilisis critico de los procedimientos
y flujo de informacién que tiene la Planta para manejar el material
en consignacién se puede concluir que se tiene un procedimiento
deficiente para el manejo y control de este tipo de inventario.

8.1.2 Reorganizacidn de la Empresa.

Con la finalidad de solucionar la problemitica anteriormente
expuesta, la alta direccidén de VWM decidié formar una empresa
filial a la que llamard SECORISA la cual deberd cumplir con los
siguientes objetivos:

- Planear con toda oportunidad los requerimientos de materia

prima a los proveedores para evitar el riesgo de faltantes

y obsolecencia.

Controlar tanto la entrada como la salida del inventario

de materia prima,

- Reducir el inventario de materia prima en consignacién
evitando los abusos por parte del maguilador.

- Planear eficientemente 1la entreqa de 1los productos
maguilados de acuerdo al plan de requerimientos de VWM,

- Controlar el material dafiado,

~ Administrar los costos del inventario y del capital
invertido.

- Establecer un banco finico de datos, para que sdlo exista
una fuente de informacién.

Después de que se llevaron a.cabo sesiones de trabajo con las
diferentes 4reas involucradas en el manejo del material para
consignacién, se establecid el procedimiento que se utilizara en
el funcionamiento admlinistrativo de SECORISA,

A continuacién se plantea la forma de operacién de SECORISA

como consecuencia de la reorganizacidn de las actividades que
realizaba ViM:

SECORISA tendri instalaciones fuera de la planta, las cuales
seran fundamentalmente bodegas de almacenamiento de inventario
de materia prima, contaré con un patic de manicbras donde se
descargardn los contenedores con la materia prima proveniente
de los provedores de origen.

VWM acordard con sus proveedores que los componentes o
materias primas suministrados por éstos y utilizados en la
magquila, sean facturados a nombre de VWM y remitidos
directamente a las bodegas administradas por SECORISA.

Por medio del método de "valuacidn promedio" SEORISA realizara
realizard mensualmente el costeo del material en sus
instalaciones.
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SECORISA recibiré semanalmente de VWM wun plan de
requerimientos de ensambles, en el cual se basard para generar
pedidos de compra del material que entregard a los
maquiladores para producir los ensambles gue cubran el plan.
Para tal efecto se debe de contar con una Lista de Materiales
(LM) indicando el nimero de componentes y la cantidad por
ensamble requerido.

Ser4 responsabllidad de SECORISA coordinar con los respectivos
responsables en VWM (Desarrollo Técnico, Ingenierfa del
Producto y Compras) la actualizacién de la LM, exclusiva de
consignacién, tanto para sus propios controles como para el
de VWM y el de los maquiladores, quedando como responsable del
contenido de dichas listas,

El material enviado por los proveedores serd recibido en las
bodegas administradas por SECORISA, momento a partir del cual
ésta se hace responsable del mismo.

En caso de recibir cantidades diferentes a la "Lista de
Verificacién" (generada por SECORISA en funcién del detalle
de la orden de compra) o de existir omisiones en el envio del
material, SECORISA elaborarid documentos de correcciébn e
informard diariamente a VWM, as{ mismo realizard la
reclamacién/aviso al proveedor de que se trate, incluyendo su
sequimiento y solucién.

La entrega del material en consignacién por parte de SECORISA
a los maquiladores, se realizar& de la siguiente manera:

a) Por Orden de Fabricacién:

un archive los planes de requerimientes a nivel ensamble
a mediano plazo (28 semanas); tomando éstos como base,
SECORISA emitird las érdenes de fabricacién de manera
semanal a los maquiladores y surtird el material
necesario para satisfacer las mismas.

b) Reposicién de Material Dafiado:

Cuando el proveedor de destino reporte material dafado,
SECORISA por medio de su Departamento de Verificacién
Externa confirmard las cantidades y la causa del dafio.
Acordard con VWM y el Proveedor las posibilidades y
condiciones de retrabajo y la responsabilidad de los
costos.

SECORISA llevard un inventario permanente de los materiales
que entregue en consignacién a los maquiladores utilizando
para ello los documentos foliados de salida, dicho inventario
serd verificado por SECORISA periddicamente realizando conteos
fisicos en los almacénes de los maquiladores. La cantidad de
dichc stock serd definida inicialmente por SECORISA y ésta
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vigilaré el comportamiento del mismo, asi mismo coordinaré con
los maquiladores los incrementos o reducciones de dicho stock,
como cohsecuencia de las variaciones en el programa de
produccién de VWM.

Los maguiladores tendran la obligacién de entregar en la fecha
y cantidad establecidas los ensambles requeridos
directamente en las instalaciones de VWM.

VWM deberd informar a SECORISA del tipo, cantidad y fecha de
los ensambles recibidos en planta, con esta informacién
SECORISA realizard el desglose de los ensambles recibidos en
sus componentes y a su vez descarge la materia prima en
consignacién de la cuenta de los maquiladores.

SECORISA empleard también la informacién de ensambles
recibidos por VWM para llevar a cabo la valuacidn de los
ensambles utilizando para ello el costo promedio de la materia
prima involucrada.

Para cumplir con las funciones anteriormente descritas se disefid
el siguiente organigrama:
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Organigrama de SECORISA
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8.1.3 Anilisis de Requerimientos y Seleccién del Paquete.

Una vez que se definié el procedimiento administrativo para
la operacién de SECORISA, se llegd a la conclusibn de que éste
deberd ser apoyado por un paquete de APC en virtud de los grandes
volimenes de informacién que se utilizardn y el gran nimero de
transacciones de entrada y salida que se 1llevardn a cabo
diariamente, ademas de requerirlo como una herramienta en la toma

de decisiones,

Para esto VWM decidi6é adguirir un paquete de APC y no
dssarrollarlo debido a que necesitaba contar con éste lo mas pronto
posible, en consecuencia, se formd un grupo de trabajo encargado
de la seleccién e implantacién del mismo.

En primera instancia se definieron las caracteristicas y
necesidades especificas que deberia satisfacer el paquete, asi como
las restricciones y condiciones para la implantacién del mismo, las
cuales a continuacién se mencionan:

-~ La implantacién del sistema se deberd llevar a cabo en un
tiempo 1imite de 4 meses, a partir de la fecha de adquisicién
del mismo dade que se reguiere que el sistema esté listo antes
del lanzamiento de los nuevos modelos de autos, y ademas de
ser la fecha en 1la que legalmente VWM transferird 1la
responsabilidad del inventario para consignacién a SECORISA.

- El paquete deber& correr scbre el sistema operativo UNIX.
La razén de esta condicién es que VWM como muchas otras
empresas, guiere sequir la tendencia actual de utilizar
sistemas abiertos, ya que este sistema operativo tiende a ser
el esténdar del mercado. .

- También se definié que el paquete deber§ correr sobre una
base de datos relacional, debido a que esta es la tecnologia
més reciente en cuanto al manejo y explotacién de la
informacién.

- Se propone la contrataciébn de un organismo consultor
especializado en la implantacién de sistemas de APC, debido
a que VWM no cuenta con los recursos humanos disponibles para
emplearlos en esta actividad, ademds, debido a la
restriccién de tiempo de implantacién se requerird de un
especialista en el paquete seleccionado.

- El paquete deberd contar por lo menos con las siguientes
caracteristicas:

- Informacidn general de partes inventariadas.
- Estructuras de producto a miltiples niveles.
- Transferencias entre almacénes.

- Conteo ciclico.

Informacién de disponibilidad por ubicacién.
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Informacién de costos en MN y USD.

Liberacién y seguimiento de érdenes de produccién.
Liberacién y seguimiento de érdenes de compra.
Informacién de proveedores.

Cilculo de Requerimientos de Material.

- Debldo a la interrelacién tan estrecha entre VWM, SECQRISA
y VWA, el paquete seleccionado deber& permitir la adaptacién
funcional y modificacién al cbédigo fuente (es decir, a la
programacién del sistema) para permitir la integracién de
interfases de transferencia de informaci6n asi como desarrollo
de nuevas consultas y reportes, con el fin de adecuarlo a las
necesidades y requerimientos de informacién de las tres
entidades involucradas. En relacién a lo anterior el proveedor
del paquete deberd ser capaz de proporcionar todo el soporte
técnico necesario para realizar las interfases, modificaciones
y desarrollos adicionales.

A continuacién se describe el flujo de informacién que
involucra a las principales Funciones operativas en las que se
requerird del desarrollo de interfases y/o adaptaciones:

Interfase: FUSION/CREMS

VWM genera un plan semanal de requerimientos de ensambles en
funcién del nfmero y tipo de vehiculos a producir en un
horizonte de tiempo de 28 semanas (ocasionalmente podré
variar). Un archivo con dicho plan es transmitido a SECORISA
via teleproceso, esta informacién entra directamente al Plan
Maestro de SECORISA (mdédulo de MPS) en donde se indica la
cantidad y fecha en que los ensambles serdn requeridos por la
planta, a partir de estos requerimientos se generardn las
érdenes de fabricacién para cubrir los mismos.

Interfase: PDE

Una vez alimentado el Plan Maestro de SECORISA con los
requerimientos de ensambles de VWM, se realiza el cdlculo de
reqguerimientos de materiales (MRP) para dichos ensambles, como
resultado de este cdlculo, se genera el Programa de
Abastecimientos de materia prima o requisiciones de compra
con un horizonte de 28 semanas, que considerard las politicas
de reabastecimiento y los tiempos de entrega de los diferentes
proveedores que existen para cada material. Posteriormente los
planeadores procederén a validar y autorizar las requisiciones
sugeridas para convertirlas en pedidos en firme. Este programa
serd enviado semanalmente o con la frecuencia requerida a los
proveedores (tanto nacionales como extranjeros). En el caso
de los requerimientos para VWA este programa se deberé
transmitir via satélite en un archivo bajo un formato
especifico determinado por VWA y denominado "Programa de
Entregas" (PDE).
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Interfase: FACTURA/RCPT

VWA transmite a SECORISA un archivo conteniendo el detalle de
las facturas del material enviado a ésta para cada orden de
compra, apoyado por la informacién de las partidas y las
cantidades contenidas en el archivo, se da la entrada al
almacén del material que se reciba fisicamente. En el caso de
los otros proveedores la entrada al almacén se deberd efectuar
utilizando la transaccién del médulo implantade (RCPT). En
ambos casos al recibir el material, éste se descuenta

automaticamente de la cantidad remanente en la orden de
compra,

Los pedidos especiales de material para consignacién
originados por atrasos de enltregas, faltantes u otras causas
que proveguen urgencias, ser&n realizados por SECORISA quien
coordinadamente con VWM determinard las causas de la urgencia
y a quiénes se deberin cohrar los costos originados por ésta.

Interfase: FOLIOS RMR
SECORISA envia a VWM un reporte de material recibid (RMR) en
sus instalaciones con la finalidad de que esta dltima genere

la orden de pago a los correspondientes proveedores de los
materiales recibidos.

Interfase: DOCUMENTO 440 / Transaccidén: LCKOVE

Al momento de que SECORISA entregue a los maquiladores los
materiales en consighacién, se elaborard un documento foliado
y con fecha (Documento 440), indicando cada uno de los
componentes entregados, de tal forma que Se tenga un control
de lo que reciba el maquiladar por cada orden de fabricacién.

Interfase: OOREC441

Una vez gue los maquiladores terminan los ensambles requeridos
por SECORISA, estos son entreqgados directamente a la planta
de VWM. Esta a su vez informard via teleproceso a SECORISA los
ensambles recibidos para descontarlos de 1la orden de
fabricacién asignada al maquilador correspondiente.

Interfase:RMRVAL

SECORISA deberd valuar los inventarios, para llevar a cabo
esto, recibird diariamente de VWM los precios wunitarios
factura de cada material recibido, para de esta manera
proceder a calcular el costo promedio unitario de cada

componente, tanto en délares como en moneda nacional de sus
inventarios.

Desarrollo: VALUACION ENSAMBLES 441

Con la informacidn de costos promedio obtenida de la valuacién
de inventarios y del nimero de ensambles recibidos en VWM,
SECORISA debera calcular el costo real de los ensambles, para
lo gue deberd desqlosar é&stos en sus componentes, Esta
valuacién deberd ser transmitida nuevamente a VWM,
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Beleccién del paquete.

El grupo de trabajo encargado de la seleccién se enfocd a
evaluar el paquete CIIM, decidiendo finalmente su adquisicién.

El paquete  CIIM (Computer Interactive Integrated
Manufacturing) fué disefado por la casa de software norteamericana
IIS con sede en Tucson, Arizona y con un representante en la Cd.
de México, se contrataron también los servicios de consultoria para
la implantacién del paquete, asi como para el desarrollo de
interfases y adecuaciones con el mismo proveedor del paquete.

La decisién de implantar este paquete se basé en que el mismo
cumple con los requisitos estipulados por VWM, ademés de que el
proveedor-consultor se comprometié a realizar la implantacién en
el tiempo establecido.

Este paquete por su gran capacidad y 16gica completa MRP II,
puede ser clasificado como de clase D, ademis corre sobre la base
de datos relacional ORACLE y estd disefiado en lenguaje de cuarta
generacién SQL.

[ ]
Cuenta con 14 mbédulos los cudles son:

Inventarios (INV).

Administracién de Datos Técnicos (BOM).
Administracién del Taller (SFC).

Planeacién de Requerimientos de Capacidad {(CRP).
Plan Maestro de Produccién (MPS).

Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRP).
Compras (PUR},

Ventas (OE).

Contabilidad General (GL).

Cuentas por Pagar (AP).

Cuentas por Cobrar (AR).

Administracién de Activos Fijos (FA).
Configurador (CFG).

Prongsticos (FOR),

Sin embargo considerando la forma de operacidén de SECORISA,
la cual estd enfocada a la administracién de inventarios vy

requisiciones de compra solamente requerird de los siguientes
moédulos:

Inventarios (INV),

Administraciéon de Datos Técnicos (BOM).

Compras (PUR).

Plan Maestro de Produccién (MPS).

- Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRP).

Cabe mencionar que para el proyecto SECORISA, no se requiere
de todas las funciones de control de piso, Gnicamente las de
liberacién y recepcién de ensambles debido a que no se realizard
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un seguimiento detallado de las 6rdenes de produccién por centro
de trabajo, ya que ésta es funcién de los maquiladores. En el
paquete CIIM (a diferencia de otros paquetes) las funciones de
liberacién de ©érdenes de fabricacién as{ como recepcién de
ensambles se encuentran en el médulo de Inventarios (INV) por lo
gue no fué necesario la adquisicién del médulo de Administracién
del Taller (SFC)

A continuacidn se presenta el esquema originalmente planteado
de la integracién de los médulos del paquete seleccionado:

DIAGRAMA 21, INTEGRACION DE LOS MODULOS REQUERIDOS.
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8.1.4 Implantacién del sistema de Administracién de la
Produccidn por Computadora.

Debido a que para un sistema de la Administracién de 1la
Produccién el médulo de Inventarios es el eje del cual depende la
operacién de los restantes médulos, se procedid a implantar dicho
médulo en primer lugar:

Para la carga de los datos requeridos por el paquete se
decidid que la informacién se deberia tomar de la base de datos de
VWM con el objeto de ahorrar el tiempo de captura, con este fin se
generaron diversos archivos de datos los cuales por medio de
interfase fueron transferidos a la base de datos de SECORISA.

Para el m&dulo de Inventarios (INV) la informacién que se
transmiti6é fué la siguiente:

-~ Informacién general de las partes, como: nGmero de parte,
descripcién, pais de origen, unidad de medida,
clasificacién ABC.

- Politicas de reabastecimiento por cada parte, tales como,
miximos y minimos, punto de reorden, tamafioc de lote.

- Definicién de los almacénes con sus ubicaciones para
materia prima, producto terminado (los cuales
indican la existencia en poder de los magquiladores).

- Existencias de materia prima en los almacénes de SECORISA
y de producto terminado en los almacénes de los
maquiladores,

- Informacién de costos en délares y en moneda nacional en
funcién del pais de procedencia, indicando los rubros de
una estructura de costos: materia prima, gastos de
importacién, y de empaque.

El segundo médulo que se implanté fué el de Listas de Material
(BOM}, en el cual, nuevamente por medio de interfase, se cargaron
al sistema las estructuras de producto las cuales incluyen
informacién tal como:

- Relacién ensamble-componente.

~ Cantidad de componente(s) por ensamble.

- Fecha de efectividad {obsolescencia) y cambios de
ingenieria,

La funcién de liberacién de érdenes de fabricacién, que se
encuentra en el médulo de Inventarios (INV), no puede entrar en
operacién, sino hasta que el médule de Administracién de Datos
Técnicos (BOM) quede debidamente implantado. Su principal funcién
serd en este caso (inicamente la liberacién de las o6rdenes de
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fabricacién que ya se encontraban fincadas por VWM antes de la
entrada en operacién de SECORISA y posteriormente para el
tratamiento manual de érdenes de fabricacién no contempladas en el
plan de requerimientos, como puede ser el caso de las urgencias con
alta prioridad.

El tercer médulo que se activé fué el de Compras (PUR), que
requiere de informacién general de proveedores (tanto nacionales
como extranjeros), tal como: c6édigo y razén social, direccién,
condiciones de pago, divisa a manejar, etc.

Este médulo permite el procesamiento de las O6rdenes de compra
tanto las sugeridas por el MPS/MRP como las generadas manualmente
(debido a urgencias). Permitiendo hacer un seguimiento de las
mismas desde su creacidn hasta su clerre, pudiendo en cualquier
momento conocer el estatus del inventario en transito.

Una vez que estor cuatro médulos entraron eit operacién se
realizaron varias corridas del MPS/MRP para analizar la veracidad
de la informaci6n generada, asi como para detectar cualquier
pardmetro erréneo que siendo requerido por el MRP genere
informacién incoherente.

Paralelamente a la implantacién de los médulos del paquete,
se trabajé en el disefio, programacién y pruebas de las interfases
operativas, mismas que se liberaron posteriormente.

Finalmente al llegar a la fecha convenida para la terminacién
de la implantacién del sistema, el proyecto se encontraba en el 70%
de avance. 8in embargo se pudo iniciar la operacién del mismo, ya
que las principales funciones requeridas ya estaban liberadas,
siendo las mds importantes las que a continuacién se mencicnan:

- Recepcién y Transferencias de material entre almicenes.
- Interfase FUSION para la carga del MPS.

- Médulo MRP,

- Interfase PDE que se transmite a VW Alemania.

- Consolidacién de Ordenes de Compra, sugeridas por MRP.
- Interfase FACTURA para recepcién de contenedores.

- Interfase FOLIOS RMR.

A continuacién se presenta un esquema que refleja la

integraci6n de los mddulos implantados, las interfases creadas y
el flujo de informacién entre las mismas:
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DIAGRAHA 22, INTEGRACION DE LOS HODULOS £ INTERFASES.

15 voLk
| g

l-..

PROVEE-

OI?GDL

MEX[CO
!
SECORISA,
4
FLAN WARSTRO. N
I
u
oo
PG,
mﬁL I »
HIE. B
e w) e
- o CHTHELE,
L]
1§
il 3
g | §
ae., |
INTERFASES .
1 s IV, TR, 1§ UGN SUOLE L 13 KOE RO 46, .
§ R 4 s, T PDOS. e mswl M. #
§ POE-MCIOML, § oL 1, § BRAL, 42 VALIACIGH 441

160

ALDRAIG

ATRSS,

i



" En este punto el personal de SECORISA, no pudo tomar el
.control del sistema por la falta de capacitacién y la gran
dependencia que se tenia de los consultores, por lo tanto la
operacién durante los primeros meses fué soportada por el organismo
consultor, transfirendo el manejo del sistema paulatinamente al
personal de SECORISA a medida que éste conocia mds la operacién del
mismo.

8.2 Conclusicnes.

Como se puede apreciar el proyecto de implantacién del paquete
de APC en SECORISA cae dentro del escenario tipo 2, esto es, que
el grupo de implantacidén en un principio estuvo integrado por
personal de VWM, SECORISA y por personal de Consultorfa. Sin
embargo, el escenaric gradualmente fué convirtiéndose en tipo 1
debido a que se fué delegando toda 1a respongabilidad de la
implantacién a los consultores, teniéndose poca participacién del
personal de SECORISA en el proyecto, lo que dié lugar a una fuerte
dependencia de los usuarios hacia los consultores, situacién que
en ninglin caso es recomendable. Esto se debié principalmente a la
escasa "cultura informdtica" y a la falta del entendimiento de los
conceptos del MRP con que contaba el personal de SECORISA, lo que
en su momento pudo haber sido minimizado si se hubiera
calendarizado correctamente el periodo de capacitacién y no hasta
el final como sucedié.

Analizando comparativamente la metodologfia propuesta con lo
acontecido en SECORISA durante la implantacién del sistema, se
puede llegar a las siguientes conclusiones y sugerencias.

- 5é estd de acuerdo en que la decisidn de informatizar para
solucionar la problemitica existente fué la correcta, debido a que
en un ambiente donde la informacidn esta consolidada dentro de una
base de datos Gnica, hace que las diferentes &reas involucradas
tengan acceso a la misma fuente de informacién para llevar a cabo
sus tareas respectivas y tomar las decisiones pertinentes, de una
manera r&pida y oportuna. Otras razones que apoyan la decisién de
informatizar es que con el sistema se simplifica el proceso
administrativo, agilizando el flujo de la informacién.

- El trabajo de seleccién del paquete de APC que VWM realizd
fué muy escaso en virtud de que para cumplir con la tercera
directriz (base de datos relacional), se enfocaron exclusivamente
a un paquete que corre sobre el nanejador de base de datos
relacional Oracle, con lo que se evalud Gnicamente al paquete CIIM.
Cabe mencionar que en el mercado local existe ademds la
representacién de las siguientes bases de datos relacjonales:
Progress, Informix, Ingrees, Sybase, DB2 y Powerhouse, las cuales
no fueron tomadas en cuenta para la selecci6én. Partiendo de lo
anterior y haciendo uso del estudio de mercado de los paquetes
disponibles en México, se aprecia (ver estudio de mercado de
México) que también pudieron haber evaluado y seleccionado el
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paquete Open Manufacturing, el cual corre sobre la base de datos
relacional Progress, Mis an, el haber seleccionado un paquete
clase D, implicé que no se aprovechara mds del 50% de la
funcionalidad de los m6dulos que se adquirieron, sin contar con
que el fabricante incluye en el costo de éstos mdédulos un
porcentaie por concepto de integracidén con el resto de los mddulos
del paquete, que si no se requieren de todas formas se paga éste.

-~ Los requerimientos de interfase y/o desarrollo no fueron
suficientemente ldentificades desde el principio, tal es el caso
de las interfases DOCUMENTO 440, RMRVAL, VALUACION DE INVENTARIO
441 'y OOREC441, que fueron identificadas y disefadas
posteriormente, lo que ocasioné que constantemente surgieran nuevos
requerimientos y adecuaciones al paguete, traduciéndose en
dificultades técnicas en el desarrollo de las interfases y
consecuentemente retraso en la liberacién de las mismas,

- El tiempe de implantacién requerido por VWM fue definido en
cuatro meses, debido a que en dicha fecha, legalmente, VWM
transferiria la responsabilidad del inventario a SECORISA, por lo
que el diagrama de Gantt planteado no fué realista, de hecho las
tareas fueron mis largas por lo que dicha herramienta perdié su
propdsito de ser una guia para la implantacidn del paquete de APC.
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DIAGRAMA 23. DIAGRAMA DE GANTT DEL PROYECTQ DE IMPLANTACION
DEL SISTEMA DE APC VWM-SECORISA,

Schedule Name: PROYECTO VOLKSWAGEN - SECORISA
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a1
TYask Name Stat | End | Hrs| Rewc | 3 ! 1 3 1
INICIO DEL PROYECTO 20-May-98 { 20-May 94 | O .
ANALISIS OE REQUERIMIENTOS 20-May-91 | 20Jun91 | 192
CONTROL DE INVENTARIO 20-May-91 | 22-May 91| 24 |AS, ¥M
CONTROL DE CONTENEDORES B-May 91 | 27 May 91| 24 1AS, VM
PEDIDOS DE COMPRA 28-May-91 | 30-May 911 24 |AS, VM
ASIGNACION A MAQUILADORES I-May 91 | OdJunB) | 24 {AS, VM -
LISTA TECNICA DE PARTES 05-fun-91 | 07-Fun9h | 24 |AS, VM 7
PLANEACION DE REQUERIMIENTOS | 10-Jun-9l § {24un91 | 24 |AS, WM
COSTEO DE INVENTARICS 133un98 | 17-0un81 | 24 1AS, VM
REQU{ERE INTRRFASE VIWM-.¥WAQ | 18Jun9) | 20-Juafl | 24 [ AS, VM
DESARROLLO DE INTERFASES 21-Jun-91 { 23-Avg 91 | 360
INTERFASES INVENTARIOS UeFuen9t | 27-hua 9l | 40 AS
INTERFASES CONTENEDORES 28-Jun91 | 05-Jul9l 1 40 AS
INTERFASES COMPRAS O8-0ul 9L | 12-hdS1 ) 40 AS
INTERFASES INGENIERIA (15-2ul81 { 19-0u191 ) 40 AS
INTERFASES PLANEACION 220193 | WAI9L | 40 AS
INTERFASES COSTOS 29-Jul-91 | 02 Aug9l | 40 AS
LIBERA Y PRUEBA INTERFASES 05-Aug91 | 23-Aug$1 | 120 | AS, VM
DESARROLLO CONSULTAS/REPORTES 26-AugS1 | 24-Sep Pl 1 1601 AS
TRADUCCION DE CliM 2U-hn9) | 2.Aug 9l | 360 S -
TRADUCCION INVENTARIOS U-und1 | 05-lulfl | 80 AS
TRADUCCION COMPRAS 0-Jul9r | 190091 | 89 AS
TRADUCCION LISTAS DE MATERIAL | 22-1el91 | 02-Aug-91 | 80 AS
TRADUCCION PLANEACION MRP 05-Aug91 | 16Jul 81 | 80 AS
VALIDACION TRADUIPCION 19-Aug-91 | 23-Aug9) | 40 [AS, VM ~ -
CONVERSION ¥ CAPTACION DATOS 20-Jun 91 | 30-Aup-91 | 400
PROGRAMA CONVERSION INVENT. UJun9Y | 2B-Jun9l | 48 AS
PROGRAMA CONVERSION LISTA TEC.| 01-Jul9] | 09-Jul9) | 48 AS
PROGRAMA CONVERSION COMPRAS | 10Jul-94 | 17-7u)-91 | 48 AS
PRUEHAS DE CONVERSION 183ul81 | 07-Aug 9L { 120 [AS, VM
INVENTARIO FISICO Y ACTUALIZA 19-Aug- 2t { 30-Avg 9t | 80 )AS, VM
ACTUALIZACION INVENTARIO 19-Aug-91 | 30-Aug91| BO [AS, VM
ACTUALIZACION LISTA TECNICA 18-Aug 91 | 30-Aug 91| 80 |AS, VM
ACTUALIZACION PEDIDOS 19-Aug-91 | 30-Aug 8t | 80 [AS, VM
CAPTURA MAQUILA ACTUAL 19-Aug.91 | 30-Aug91 | B0 1AS, VM
[CAPACITACION A USUARIO 19-Aup91 | 30-Aug 91 | 60
CAPACITACION INVENTARIQS 19-Aug81 | 30-Acg9) ) 16 [ AS, VM
CAPACITACION COMPRAS 21-Aug 9! | 23-Aug St | 24 |AS, VM
CAPACITACION LISTAS MATERIAL | 26-Aug 91 | 27-AugB1 | 16 {AS, VM
CAPACITACION PLANEACION MRP | 28-Aug-31 | 30-Aug:31 | 24 | AS, VM
LIBERACION DEL SISTEMA 03-5cp-91 | 24-Scp91 | 120 {AS, VM
Detail Tuak Summary Task ¥ ** flancline
(Progressy = . {Progress) > 5> Conflic
{Sheck) = (Slacky ' Reare delay
v Miledone

Progmes shows Percent Acchicved on Actul



"~ Se contd con un plan general del proyecto, sin embargo en
el transcurso del mismo, éste no se fué actualizando por lo que se
obsoletizé rapidamente. Cabe resaltar que dicho plan no se hizo del
conocimiento de toda la organizacién.

- Se considera que el tiempo de implantacién de cuatro meses
es una limitante muy importante para un proyecto de esta magnitud,
lo que se puede ver reflejado en el hecho de que no se terminé la
implantacién en el tiempo establecido, siendo ademds que sbélo se
implantaron las funciones minimas requeridas por el sistema.

El diagrama 24 presenta un plan de implantacién sugerido para
este proyecto, que para mantenerlo siempre vigente se deberé
revisar y en su caso actualizar con una frecuencia semanal.

- La capacitacién fué un factor que SECORISA y los consultores
no atendieron apropiadamente, pues a pesar de que se planted un
programa para dicho fin, éste no se calendarizé adecuadamente ya
que dicha actividad se dejé al final, siendo que se debié de
planear a lo largo de éste poniendo especial énfasis al principio;
ademds no se utilizé el material didactico apropiado. Por 1lo
anterior se puede constatar que durante la implantacién del
sistema, los usuarios no contaban con el entendimiento total del
concepto MRP, lo cual dificulté el cambio a la automatizacién. Como
se puede observar en la grdfica de Gantt resulta necesaric que la
capacitacién se dé a lo largo de todo el proyecto por lo cual se
deben planear actividades desde el inicie y aln cuando se haya
terminado éste, Para lo cual se proponen tres fases:

La primera fase contempla .la enseflanza de los conceptos
badsicos de la APC con el finh de situar tanto a directivos como
usuarios finales dentro del contextc del proyecto, de tal forma
que perciban la importancia que cada quien tiene para alcanzar el
éxito del proyecto, minimizando de esta forma el posible rechazo
al cambio originado por la implantacién del nuevo sistema.

La segunda fase contempla la ensefianza de la operacién del
sistema. Esto comprende la capacitacién en cada una de las
transacciones del sistema y la familiarizacién con cada una de las
pantallas y reportes que se emplearén.

La tercera fase contempla una capacitacién donde se resuelven
los problemas especificos a los que se habrén enfrentado los
usuarios finales durante la operacién cotidiana del sistema.

Estas tres fases se apoyardn con material didéctico como
diapositivas, peliculas, conferencias y bibliografia.

- En la formacién de los equipos de trabajo, SECORISA no
asigné ninguna persona de tiempo completo de tal forma que los
involucrados tuvieron que hacer frente simulténeamente tanto a la
operacidén normal de la empresa, como a la labor de implantacién,
pues ésta no se termind de hacer antes de la fecha limite de inicio
de operaciones de SECORISA.
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DIAGRAMA 24, DIAGRAMA DE GANTT PROPUBSTO,

ACTIVIDADES # MES

FEAI'ACHA&')'N

FASE|
FASEY
FASE)

MOQULG OF INVENTARIY

CARGA DE INNORMACION GENERAL DE PARTES
DEFINICION DE ALMACENES Y LOCALIZACKINES
CAROA DE EXISTENCIA EN LOCALIZACIONEY
| CARGA U INFORMACIGH DE CotTos

Q0UL0 PE LIFTA PE MATEMALEY

CARGA DE RELACION ERIAMBLE COMPONENTE
CARGA DE CANTIDAD DE COMPONENTE POR ENSAMBLE

CARGA DE FECHAS Dt RHECTIVIDAD Y CALIBIOS DE INOENIERIA
hracwes el

HQDULD DE CONTROL DE MO
GENERACKON DE OADENES. DE FAMRICACION

[MORULQ DE COMPRAY
CAROA DF INFORMACIDN DE PROVELDCER
ENEXACION , CONFIM ACIOM ¥ DE COMPRA

RFCEFCION DE MATERIAL FEDMDO
yevcrpm—re

Qg
TRUENAS DE CORRIDA DE MAP
ERACION ORDENES FARRICACION ¥ COMFRAS PLANEADAS POR M2P

INTERFASE D€ PROGRAMA DE ENTREGAS {PDE) [SECORISA -> YWA]
INTERFASE RECEPCION DE ENSAMBLES (VWA .> SECON3IA}
INTERFASE DE VALUACION DE ENSAMRLES [LECORIA -> VWM |

[REIAROLLO, PRUEDA Y LIDERACION DE (NTERFASEY -
INTENFASE CARGA DE PLAN DS REQUENMIENTOS [VWM -> JECORIEA)

LIBERACION ¥ RETROALIMENTACION DEL SISTEMA
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-~ Las juntas llevadas a cabo por los integrantes del proyecto
VWM-SECORISA para verificar los avances, problemas y soluciones que
surgian del mismo, no se documentaban adecuadamente (minutas); é&sto
trajo como consecuencia que no existiera un seguimiento de los
acuerdos tomados.

- Debido a que la carga de datos iniciales se realizé mediante
transferencia de archivos, se presentaron posteriormente diversas
fallas en el sistema originadas por incongruencias de informacién
en los archives asi cargados; por lo que se recomienda que la
captura de la informacién requerida en todos los médulos, se
realice manualmente, ya que la mayor parte de los paquetes no
garantizan la consistencia de la informacién en sus archivos si
estos no son cargados utilzando las pantallas que para ello fueron
disefiadas. De esta forma el tiempo que supuestamente se ahorraria
por la captura de la informacién, se perdid en el esfuerzo emplaado
para resolver los problemas de incongruencia en los archivos del
sistema.

- Debido al corto tiempo de implantacién establecido como
directriz por VWM, no se llevé a cabo un periodo de prueba durante
el cual el sistema se estabilizaria permitiendo de esta manera que
surgieran todos los errores potenciales tanto técnicos como
funcionales del mismo, lo cual trajo como consecuencia problemas
latentes que posteriormente se manifestaron en la operacién en vivo
del sistema.

- Debido a que la implantacién de este sistema es reciente no
se verdn todos los beneficios de la implantacidn de este sistema
a corto plazo sino a un mediano plazo. Estos beneficios dependerén
también del grado de integracisn del usuaric al nuevo sistema, Sin
embargo entre los beneficios internos que se lograron est&n los
siguientes:

a) Se logro un control mis preciso del material consignado a
los maguiladores. '

b) Se redujo el costo de fletes para material de importacién
de VWA, debido a que bajo el nuevo sistema se realiza una mejor
programacién y control de las importaciones con lo cual se

redujeron en un gran porcentaje el nfinero de fletes aéreos
originados por urgencias.

¢} Se redujo el riesgo de que VWM tuviera paros de linea
debido a la falta de ensambles.

d) Se tiene una sola fuente de informacién evitande duplicidad
y discrepancia de la misma.

Como conclusidn general del caso practico se puede decir que
el no aplicar un método sistemitico para administrar un proyecto
de seleccién e implantacién de un sistema tanto para la
administracién de inventarios como de la produccién por computadora
o de cualquier otro tipo, lleva por lo general a perder el objetivo
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que se persigue, traduciéndose en una mala seleccién del paquete,
o en el mejor de los casos en el desperdicio de recursos humancs,
técnicos y financieros debido a una mala asignacién de los mismos.
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conclusiones Generales,

- Las condiciones actuales del pais ante la apertura comercial
en la que se estd viendo inmerso, empujan a la industria mexicana
hacia una transformacién integral en la que la informatizacién se
vuelve un factor esencial para aumentar la competitividad de 1la
misma. Es por esto que la inclusién de un paquete de APC es de
vital importancia para el empresariado mexicano,

- Debido a que cada empresa es un caso (inico, no se puede
establecer una metodologia rigida para la implantacién y seleccién
de un paguete de APC. Sin embargo, se puede proponer una
metodologfa que refleje lineamientos generales para lograr lo
ahterior.

- Hoy en dia la pequefia y mediana empresa pueden tener acceso
también a los paquetes de APC; sin embargo, cabe mencionar que este
tipo de empresas en su gran mayorfia, no cuentan con la
infraestructura y organizacién requeridos para iniciar un proyecto
de este tipo.

- Para iniciar un proyecto exitoso de APC es importante el
realizar un diagndstico de la empresa, ya que permitird conocer las
&reas criticas que deberdn mejorar con el paquete a implantar, y
a partir de éste, se realizara la reorganizacién y se fijar&n los
objetivos, metas y lineamientos a seguir para la seleccién e
implantacién del paquete.

- Para la mayoria de las empresas resulta ser mis conveniente
adquirir un paquete de APC que desarrollarlo ella misma, debido al
tiempo que tendria que emplear en el disefio del mismo y en el
elevado costo que tendria.

- Ningin pagquete de APC cubre el 100% de las expectativas de
la problemitica de una empresa. Para esto, la funcién del cuaderno
de cargas, es aproximar a la empresa al paquete que cubra la
mayoria de sus necesidades, minimizando las adaptaciones y
modificaciones que se tendrian que realizar; redundando en un menor
tiempo de implantacién y costo del proyecto.

- Tomando en cuenta la estructura modular de los paquetes, se
concluye que una empresa no necesariamente tiene que adquirir todos
los médulos de un paquete de APC, sino solamente aquellos que
satisfagan sus necesidades administrativas primarias,creando de
esta manera una infraestructura informidtica para integrar
posteriormente, las funciones restantes en caso de requerirse.

- El andlisis correcto de los requerimientos de una empresa
permitird delimitar los médulos requeridos para que a continuacién
se encaminen los esfuerzos en la seleccién del tipo de paguete que
pueda satisfacer estas necesidades sin excederse o limitarse en la
tecnologia y precio.
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- Un proyecto de APC puede fracasar si no se considera al
factor humano en todas las etapas de dicho proceso. Esto incluye
desde el diagn6stico y reorganizacién de la empresa, aspectos
organizacionales, hasta la implantacién misma del paquete.

- El hecho de implantar un paguete de APC, siempre va
involucrar una resistencia al cambio, por lo que se debe preveer

la solucién a dicho problema.

~ Como resultado del estudio de mercado local de los paquetes
de APC existentes, se concluye lo siguiente:

a) Existe un nlGmero reducido de paguetes en el mercado y poca
informacién sobre ellos. Sin embargo, estos paguetes
satisfacen las necesidades de las empresas que van desde
la pequefia empresa hasta las grandes.

b} La gran mayorfa de los paquetes son de tecnologia

desarrollada en el extranjero.
Debido al auge que estd tomando la implantacién de

paquetes de APC, habrd en los proximos afios una mayor
diversidad de productos en el mercado local. Ademds éstos
irén siendo m&s especializados y eficientes.

c)

- Un paquete de APC en ningin caso corrige las imperfeciones
de una administracién defectuosa. Lo que si logra es poner en
evidencia las ineficiencias de dicha administracién,

- Un proyecto de APC es rentable, ya que ademds de generar
ganancias econémicas, se obtienen beneficios intangibles. Cabe
resaltar que el beneficio econémico no debe ser solamente el
resultado esperado, sino que éste sea el de mejorar integralmente

a la empresa.
- El hecho de contar con el éxito en la implahtacién de un
paguete de APC, nn es suficiente para pensar que todos 1los

problemas quedan resueltos, aunadv & octo, se debe evelucionar
incorporanda las nuevas técnicas y filosoffas de la Administracisn

de 1a Produccién.
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