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PROLOGO

Los noventas marcan el inicio de la tltima década de este complejo y fascinante
siglo, en el que el mundo se transforma en todos sus dmbitos al ritmo de un proceso de
cambio acelerado en el que México participa plenamente. En estas condiciones, el
elevar consistentemente la productividad de la empresa, la calidad de los bienes y
servicios que produce y la calidad de vida de los trabajadores, ya no es una opcidn sino
una necesidad. Ahora, la competitividad se ha vuelto mas que nunca un parametro y una
meta.

La consecucion de niveles de competitividad aceptables, se estan alcanzando
mediante la aplicacion de téenicas de administracién y produccién, algunas de las cuales
son muy sofisticadas, costosas o dificiles de asimilar, pero que representan la
oportunidad de integramnos a la evolucién de nuestro entomo en todos los ambitos.
MRP I es una de éstas téenicas que han tenido éxito en muchos paises del mundo, y
ahora las condiciones econdmicas prevalecientes y la creciente apertura de la economia
mexicana subrayan el interds en el tema.

Mediante este trabajo, queremos ofrecer al lector un panorama de la situacion de
MRP II en México, asi como de los principales obstaculos a los que se han tenido que
enfrentar aquellas empresas que han tratado de implantar esta herramienta De csta
manera, presentamos brevemente aquellos aspectos que debe considerar toda empresa
para determinar si estd ¢ no preparada para poder trabajar con una tecnologia como lo
es MRP I

Asi mismo, tratamos de exponer de la manera mas clara y sencilla, el desarrollo,
las bases conceptuales, los costos y beneficios potenciales que involucra y la
metodologia recomendada por consultores especializados para la implantacion de este
enfoque administrativo que ha representado grandes beneficios financieros, gerenciales,
operacionales y de recursos humanos a aquellas empresas que lo han implantado
correctamente.

Por otro lado, presentamos un caso tipico de una empresa 100% mexicana del
sector farmacéutico; que ha sido una de las empresas pioneras en México, en tratar de
implantar este tipo de sistemas. En esta empresa tuvimos la oportunidad de seguir de
cerca la elaboracién de una propuesta de implantacién de MRP II, cuyos objetivos,
metodologia y resuitados alcanzados presentamos en este trabajo. A pesar de no haber
logrado todos los beneficios esperados, creemos que es muy valioso dejar un testimonio
escrito de su experiencia y de sus logros, que de otra manera se pierden gradualmente
con el paso del tiempo, pudiendo asi convertirse en un testimonio 1til para la
comprensién de nuestra realidad actual y més adelante, de la historia industrial y
comercial del pais.
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CAPITULO ¥
INTRODUCCION

L1 JUSTIFICACION Y OBJETIVO

Nuestro tiempo se caracteriza principalmente por los constantes cambios,
cambian las organizaciones y las estructuras tanto sociales como econdmicas, cambia la
geografia politica, el arte y las creencias, se transforman y se desintegran las idess. El
dinamismo de nuestro entorne supone retos, exigencias y oportunidades distintas; nos
demanda nuevas habilidades, propuestas y actitudes.

Los constantes cambios en la economia mundial como son, la globalizacion de
mercados y la lucha por encontrar nuevos nichos de mercado, a través de la formacion
de bloques econdmicos, estén demandando niveles de competitividad muy altos por
parte de toda la industria. En el ambito empresarial, cambiar ya no es una opcioén o un
privilegio de algunos, constituye una cuestion de interés comin y de supervivencia.

Para México, el ingreso a la globalizacion de la economia en momentos de crisis
supone sobre todo acelerar un proceso de modemizacion y madurez politica, cultural y
productiva que no se logra sélo por el abatimiento de aranceles.

Nuestro reto fundamentel se expresa en términos de velocidad de cambio (fig.
1.1.1); consiste en revolucionar nuestras conciencias y actitudes fundamentales para
integrarlas al ritmo de la modernidad.

EL. ENTORNO NACIONAL
L.a velacidad del cambio y el cambio de velocidad

Nuevos retos

& Ingresar al nuevo orden econémico internacional
competitiva y dignamente

® Modernizaclén econémica, politica y cultural

* Productividad

 Participacion y compromiso reat

» Redefinicién del papel del estado

» Nueva vislén del exterior

 Definiciébn y ampliacién de éreas y
ventajas compatitivas

Figura 1.1.1
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Solo a partir de esa revolucion profunda de cardcter interno podremos negociar
de manera més favorable nuestro ingreso al nuevo orden internacional.

Las exigencias de nuestro tiempo implican el rompimiento de grandes inercias
culturales, como son superar el nacionalismo econémico por el que Latinoamérica se ha
propugnado por muchos afios, la renuncia al proteccionismo y al paternalismo estatal y
el compromise con el desarrollo de las posibilidades propiss. La llegada de México a
este singular momento en tiempos de crisis nos ofrece la oportunidad histérica de
trascenderla, de identificar v desarrollar dreas especificas en que podemos ser
competitivos. Los nuevos escenarios en que nos corresponde actuar, tienen una especial
influencia en nuestras organizaciones y en nuestra funcion cotidiena, nos presentan
retos, exigencias y oportunidades distintas.

EL RETO EMPRESARIAL
COMPETITIVIDAD

= Frente a competidores nuevos

® Sirviendo a una nueva clientela méds consciente

' y demandante

m Con mayor conciencia social, ecolégica e
histérica

m Con una mejor mezcla de

PRODUCTO
COSTO
COMERCIALIZACION

Figura 1.1.2

Ahora, la competitividad se ha vuelto mas que nunca un pardmetro y una meta,
por ello se ha dicho que competitividad es el nuevo nombre del juego (fig. 1.1.2).

Asi, los cambios econémicas mundiales se han dado de maners acelerads, lo que
ha obligado a nuestro pais a ajustarse & las nuevas condiciones macroeconomicas. Los
esfuerzos por alcanzar niveles de competitividad se estén logrando a través de nuevas
técnicas de administracion y produccion, les cuales son cada vez més sofisticadas,
algunas parecen dificiles y otras peligrosas, sin embargo, el no utilizarlas implica una
alta probabilidad de quedarse en el camino por alcanzar la excelencia. Estas técnicas se
han aplicado con éxito en empresas de todo el mundo y se ha demostrado que ain las
empresas mas grandes y poderosas tienen que aplicar criterios en la implantacion como
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son: el mejoramiento continuo, el nuevo comportamiento gerencial, la innovacién
tecnoldgica y la modemnidad en los recursos humanos.

Una de éstas técnicas que ha tenido éxito sobre todo en los Estados Unidos, es el
sisterna de Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP IT) que se ha utilizado
desde hace aproximadamente 15 afios, arrojando resultados alentadores.
Independientemente de diferencias tecnologicas y culturales, los conceptos basicos de
MRP 1I son simples y pueden ser adoptados a la idiosincrasia del mexicano a través de
una capacitacion constante de los obreros y empleados y de una re-educacion en los
niveles gerenciales, con el fin de promover un cambio en el estilo tradicional de
administrar y planear los negocios.

El objeto de tomar MRP II como alternativa para elevar la competitivided en
empresas mexicanas se debe principalmente al creciente intercembio comercial que vive
nuestro pais y que ha forzado a las empresas mexicanas a alcanzar niveles de
efectividad mayores (fig. 1.1.3), ya que MRP I nos permite introducir une nueva
filosofia de trabajo basada en sistemas formales que son posibles a través de un cambio
en la educacién, en la ideclogia y en la manera de hacer las cosas. No obstante, se
puede utilizar cualquier otra técnica que se adapte a las condiciones de Ia industria
mexicane.

CONCEPTO DE EFECTIVIDAD

HACER LAS COSAS

CORRECTAS EFICACIA
{Lograr resultados)
HACERLAS
CORRECTAMENTE EFICIENCIA

{Hacer las cosas bian)

EFECTIVIDAD = EFICACIA + EFICIENCIA
(Lograr rasultados haciendo las cosas bisn)

Figura 1.1.3
El objetivo del presente trabajo, es dar a conocer como un sistema MRP I1 bien

implantado eleva la efectividad de las empresas partiendo del conocimiento de la
filosofia del sistema, su metodologia de implantacion, la manera de dar seguimiento y
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medir los avances que proporciona MRP II; asi como los recursos tanto materiales
como humanos que implica el establecer un sistema como este.

Ademés, se presenta la experiencia de una empresa del sector farmacéutico que
ha sido pionera en México, en la implantacion de este tipo de sistemas, tan
indispensables para lleger a ser en el mediano plazo una empresa de Clase Mundial y asi
alcanzar la excelencis en la manufactura para poder participar, competir y crecer en un
mercado cada dis maés- cambiante, con una competencie cada dia més fuerte y con
consumidores cada vez més exigentes.

Esta empresa tiene como objetivo contribuir a mejorar la salud de la sociedad en
base & productos farmacéuticos de alta calidad distribuidos en tres lineas: Linea
Humans, Linea Veterinaria y Linea de Consumo. Esta empresa tomo la decision de
implantar ¢l sistema MRP II para responder & las condiciones imperantes en la
economia tanto nacional como internacional que la han orillaclo a innovar y sumentar su
flexibilided, dado que aquella emprese que no tenge cepacidad de cambio y adaptacion,
no sobrevivira ante la eventual competencia intemacional,

La experiencia en la implantacion de sistemas MRP II ha demostrado que existen
dos caminos para lograrlo, el equivocado, actuando sin un orden establecido de
resultados, o bien, e] correcto siguiendo el camino recorrido por quienes ya han logrado
convertirse (0 por los que estdn en camino de hacerlo) en empresas Clase A como
primer gran paso hacia la Manufactura de Clase Mundial.
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12 EVOLUCION HACIA LAS EMPRESAS DE MANUFACTURA DE
CLASE MUNDIAL (WCM)

MRP II nacid en la década de los 60's como Planeacion de los Requerimientos de
Materiales (MRP), cuando en la industria manufacturera norteamericana se buscé un
mejor método para ordenar materiales y componentes por medio de un anélisis

" desfasado en el tiempo (fig. 1.2.1), que vendria a ser con el transcurso de los afios el
corazon de otro sistema administrativo con una cobertura mas amplia.

La Plancacién de los Requerimientos de Materiales simula la ecuacion universal
de manufactura, que usa el Programa Maestro de Produccion (;Qué vamos a hacer?), Ia
Lista de Materiales (;Qué se requiere para hacerlo?), y los registros de inventario (;Qué
tenemos?) para determinar requerimientos futuros (;Qué nos hace falta?). Ripidamente
evoluciond en algo més que una simple herramienta para ordenar materiales ya que los
primeros usuarios encontraron que MRP tenia mayores capacidades.

1960'S

« EL CLIENTE SIEMPRE TIENE LA RAZON

« ASEGURATE DE NO TENER FALTANTES

« TODO REQUIERE UN TAMANO DE LOTE
ECONOMICO

* TEN SIEMPRE UNA ORDEN DE COMPRA

* EXPEDITAR ES TU TRABAJO DE TIEMPO
COMPLETO

» LOS TIEMPOS PASADOS ERAN MEJORES

Figura 1.2.1

Por primera vez en la historia de la manufactura, habfa un mecanismo formal
para mantener vélidas las prioridades en un ambiente de cambio en la manufactura
Posteriormente, se afiadieron al MRP técnicas que ayudaron a la Planeacién de los
Requerimientos de Capacidad. Ademas se desarrollaron herramientas para apoyar la
Planeacién de Ventas y Produccién, para elaborar programas estructurados para la
produccién, sistemas para ayudar en la ejecucion de los programas de operaciones, que
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determinaron la siguiente etapa en la evolucion de MRP I denomineda Sisterna Cerrado
MRP.

Este otro sistema nace en la década de los 70's al entenderse la necesidad y
conveniencia de contar con una planificacion y un control, pero ya no solo de los
materiales que van a ser utilizados en la fabricacion de los productos, sino de todo el
proceso de manufactura (fig. 1.2.2). Asi nace el sistema cerrado MRP , un medio para
poder planear los objetivos de una empresa, comunicarlos y medirlos mediante una
continua retroalimentacion de informacion entre todas las areas de la empresa.

1970'S

* LA COMPUTADORA DIJO QUE QUEDABAN
ALGUNOS

* PLANEACION DE REQUERIMIENTQOS DE
MATERIALES

* (CUAL ES EL PROBLEMA CON LAS
LISTAS DE MATERIALES?

* JQUIEN ESTA PLANEANDO LA
PRODUCCION?

* {QUE ES UN PROGRAMA MAESTRO?

* COSTO + UTILIDAD = PRECIO

Figura 1.2.2

El sistema cerrado MRP tiene varias e importantes caracteristicas:

1.- Consiste en una serie de funciones, no solo planeacion de requerimientos de
materiales.

2.- Contiene herramientas para combinar prioridades y capacidades, y para apoyar la
planeacion y la ejecucion.

3.- Nos permite tener una retroalimentacion desde las funciones de ejecucion de los
planes de operaciones hasta las funciones de planeacién al nivel ejecutivo, por lo que
los planes pueden ser modificados cuendo sea necesario.

El mas reciente paso en la evolucién de MRP es cuando surge el sistema de
Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP 1) derivado a partir del sistema
cerrado MRP, que involucra dos elementos adicionales:

1.- Finanzas: que permite traducir el plan de produccién (expresado en piezas,

kilogramos, litros u otras unidades) a términos monetarios.
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2.- Simulacién: nos permite responder a suposiciones y arrojar los resultados
correspondientes en caso de tomarse una determinada accion.

Con el tiempo, MRP II se fue perfeccionando, alcanzando cade vez niveles
mayores de cxactitud entre lo planeado y lo real obtenido, hasta que estos valores y
después de una década, lograron superar el 95% con lo cual se cred la denominada
Clase A de MRP I (fig. 1.2.3).

CAMINO HACIA LA

EXCELENCIA
CLASE
MUNDIAL
CIM
JITTQC
CLASE A - MRP Il
MRP H
MRP
T T T T
1960 1970 1880 1990
Figura 1.2.3

Sin embargo, del otro lado del mundo, otra potencia industrial también estaba
haciendo lo suyo y en la segunda mitad de la década de los 80's, Japon elabora una
nueva forma de ver la manufactura: Justo A Tiempo (JIT) que es una estrategia para
alcanzar un incremento continuo del desempefio a través de la eliminacion de pérdidas,
tanto en tiempo como en recursos, durante todo el proceso (fig. 1.2.4).

Por otro lado y habiendo acompaiiado en su camino el desarrollo en los progresos
en las metodologies de manufacturs, el Control de Calidad también alcanza nucvos
niveles y enfoques, dando lugar al concepto de Calidad Total cuya definicién es: Un
enfoque dirigido a lograr un alto nivel de Calidad en todas las actividades desarrolladas
por todos los niveles de la empresa. Existe una marcada afinided entre los conceptos de
Calidad Total y los conceptos de Justo A Tiempo.
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1980'S

« RETORNO DE LA INVERSION

» INVERSIONES

* PRODUCTIVIDAD

* PLANEACION DE RECURSOS DE
MANUFACTURA

= MEDICION DEL DESEMPENO

» JUSTO A TIEMPO JIT

= CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD TQC

* PRECIO - COSTO = UTILIDAD

Figura 1.2.4

El camino no termina v ya ha surgido algo més, la manufactura integrada por
computadora (CIM), una aplicacion mas directa del avance de la tecnologia moderna
(fig. 1.2.5).

1990'S

* ELIMINACION DEL DESPERDICIO

¢ COSTO AGREGADO CONTRA VALOR
AGREGADO

* FLEXIBILIDAD DEL NEGOCIO

* PERICDO DE PREPARACION PARA EL
MERCADO

« REDUCCION DEL CICLO DE
MANUFACTURA

* CALIDAD EN PARTES POR MILLON

* PRECIO - UTILIDAD = COSTO

* MANUFACTURA INTEGRADA POR
COMPUTADORA

Figura 1.2.5
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Todo esto y lo que siga generandose va construyendo el camino a recorrer hacia
una meta Unica: la Manufactura de Clase Mundial (WCM), que consiste en un continuo
y ripido mejoramiento, por medio del auxilio de sistemas modemos que le dan agilidad
y sencillez a los procesos (fig. 1.2.6).

MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL
(WCM)

JIT CiM TQC

PLANEACION DE RECURSOS DE
MANUFACTURA
(MRP 1y

Figura 1.2.6

Empresas Clase ABCD

A mediados de la década de los 70's, el término MRP estuvo muy de moda. Casi
todas las empresas parecia que estaban "ejecutando MRP". Muchas compaiiias
quedaron insatisfechas con sus resultados; pero por otro lado, algunas compaiiias
alcanzaron espectaculares logros. Llegé a ser muy obvio que habia profundas
diferencias en la manera en que las empresas estaban usando esta herramienta.

Las empresas que tienen o estin en camino de obtener una eficiencia del 95% o
mas se denominan ususarios Clase A de MRP II segim la clasificacién ABCD creada por
el pionero del MRP II Oliver Wight y actualizada en 1989 por Oliver Wight Associates
(fig. 1.2.7). Esta clasificacion se utiliza ampliamente para medir la excelencia de
desempefio de las empresas; miles de compaiiias tienen algun sistemz MRP o MRP 11,
pero solo algunas han alcanzado el nivel de desempefio de Clase A. La lista de usuarios
Clase A incluye empresas tan conocidas como Rolls Royce, General Dynamics, Steel
Case, Black & Decker, Abbott Labs, Ciba-Geigy, Coming Glass Works, ICI, Tektronix,
Westinghouse Canada y Xerox.
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EMPRESAS CLASE ABCD

CLASE

DESEMPENO

CARACTERISTICAS

95%

UNA EMPRESA CLASE A CUENTA CON UN PROMEDIO DE
EFICIENCIA DE 85% MINIMO EN TODOS LOS ELEMENTOS
QUE LA CONSTITUYEN. SE GENERAN MEJORAMIENTOS
SIGNIFICATIVOS EN SERVICIO AL CLIENTE,
PRODUCTIVIDAD, INVENTARIOS Y COSTOS.

80%

TIENE UN PROMEDIO DE EFICIENCIA DEL 80% AL 95% EN
EL CUAL SE TIENE ESTABLECIDO UN SISTEMA FORMAL
EN EL QUE LA ALTA GERENCIA APRUEBA DECISIONES
PERO NO PARTICIPA.

70%

TIENE UNA EFICIENCIA DEL 70% AL 80% Y LOS
ELEMENTOS DE SISTEMAS FORMALES E INFORMALES
OPERAN POR SEPARADO. UTILIZAN EL MRP Ii SOLO
COMO UN MEJOR METODO PARA ORDENAR MATERIALES
CONTRIBUYENDO A UN MEJOR CONTROL DE
INVENTARIOS

O O W

50%

EFICIENCIA TOTAL EN UN 50% O MENOS, TIENE UN
SISTEMA INOPERANTE (O CARECE DE UNO), CON
INFORMACION INCOMPLETA, POCC CONFIABLE Y
POBREMENTE ENTENDIDA POR LOS USUARIOS.




I3 DEFINICION DE MRP IX

Hoy en dia. existe una amplia variedad de técnicas y herramientas que han sido
disefiadas para ayudar a las empresas y su gente a producir de una forma mas adecuada
sus productos. Estas incluyen las téenicas denominadas Justo a Tiempo / Calidad Total,
CAD/CAM, Automatizacién y Robética, entre otras que tienen un enorme potencial.
Sin embargo, ninguna de ellas producira los resultados esperados con su aplicacion, a
menos que trabajen conjuntamente con un sistema efectivo de planeacién y
programacion de la produccion.

Aqui esta la razén del por que:

- No es suficiente con ser extremadamente eficiente... Si se fabrican
los productos inadecuados.

- No es suficiente con fabricar productos con un alto nivel de
calidad... Si estos no son los que necesitan nuestros clientes.

- No ¢s suficiente con reducir los tiempos de ensamble y los niveles
de inventario... Si los programas no pueden establecer con precision
qué y cuando se necesita.

MRP II (Planeacion de los Recursos de Manufactura) puede mejorar las
condiciones del ambiente en donde las técnicas y herramientas mencionadas puedan
alcanzar todo su potencial.

Esencialmente, MRP 1I es una simulacién de la ecuacién universal de
manufactura, que se pucde expresar como:

(Qué vamos a hacer?

+Qué se requiere para hacerlo?
¢ Qué tenemos?

£Qué nos hace faita?

Es decir, que con un sistema MRP I podemos caleular ¢Qué?, (Cudndo? y
¢Cuinto? se requiere para lograr alcanzar los objetivos que se ha trazado la empresa
para satisfacer el segmento de! mercado en el que pretende participar.

Desde un punto de vista directivo, MRP 1I es una herramienta que nos sirve para
planear, organizar, ejecutar, controlar y mejorar continuamente todas las actividades de
todas las funciones de una empresa, tales como las ventas, produccion, inventarios,
programas, flujo de efectivo, etc. Es decir, es un sistema que involucra a todos los
departamentos: Manufactura, Finanzas, Mercadotecnia. Ingenieria, Compras,
Distribucion, etc. con el fin de administrar mds efectivamente todos los recursos de la
empresa (tales como matenales, personal, maquinaria y equipo, instalaciones, capital,
etc.) y con ello lograr incrementos en la productividad y en el servicio al cliente,
simultdneamente bajos costos y niveles de inventario, entre otros beneficios.
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MRP II es la denominacion de un sistema completo para la administracion de una
empresa, construido sobre las bases de la Planeacion de Requerimientos de Materiales
(MRP), y que podemos representar mediante el siguiente diagrama (fig. 1.3.1), que
representa un sistema de caminos paralelos que comprende el camino gerencial y el
camino computarizado,

PLANEACION DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA

[ PLANEACION ESTRATEGICA ]hR Objativos

FLANEACION | E
ALRVEL [ PUAVEACON DEVENTAS H 7 D m”HEA‘é"E’#?’S"
EJECUTIVO T
[ PLANEACION DE PRODUCGION | R Recursos
LQUE ' 0
TENEMOS? oy
N\ bl A
/ v Y L
PLANEACION LISTAS D€ PROGRAMACION MAESTRA Productos
e e s
PLANEACION DE MATERIALES i
DIRECCION | IWBi0 o, }g ateriles PARA
DE HACERLO?
OPERACIONES | S 4{ PLANEACION DE CAPACIDAD } N G
(/IeaA u T
Sl
- Piezzs
[ COMPRAS }a c
EJECUCION ‘ » QU NoS
DE LOS I
PROGRAMAS [ CONTROL DE PISO |40 Horas Fl;t](;\E,
DE N :
OPERACIONES || WEDICION DEL DESEMPERO |y - Responsabiad
Figura 1.3.1
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Ademas constituye un poderoso instrumento pare la ejecucién de |a Planeacion de
los Recursos de Manufactura. Anteriormente algunos métodos de implantacion se
ban a las actividades computarizadas exclusivamente, haciendo caso omiso del
camino gerencial. Eran sistemas condenados al fracaso, dado que la falta de interés y
participacion por parte del nivel ejecutivo menoscababan su capacidad para cjecutar
eficazmente atn las funciones computarizadas.

La planeacién y revision desde el nivel ejecutivo hesta el nivel de ejecucion de
operaciones son esenciales para lograr la excelencia en la manufsctura. La mayoria de
los planes del nivel cjecutivo abarcan 12 meses, se revisan cada mes y se modifican
cada trimestre. Durante la primera fase de la Plancacion al Nivel Ejecutivo (Planeacion
Estratégica), se determinan los productos que se van a fabricar, los mercados que se van
s atender y las utilidades requeridas para satisfacer los objetivos globales de la empresa.
Por su parte, la Planeacion de Ventas utiliza las metas acordadas en el Plan Estratégico
para elaborar el Plan de Ventas y asi cuantificar la demanda real de los clientes, la
cantidad de unidades a vender para satisfacer esa demanda y para alcanzar los objetivos
de la empresa, y a su vez proponer las estrategias de venta mds adecuadas.

Posteriormente, la Planeacion de Produccion se encarga de utilizar el Plan de
Ventas y los datos de los niveles de inventario de producto terminado, asi como los
datos de pedidos pendientes, para expresar la tasa de produccion total por lineas de
productos. Hasta este momento termina la tarea de la Planeacion al Nivel Ejecutivo y
enseguida ponemos en marcha la Planeacion al Nivel de la Direccién de Operaciones
que controla mediante:

- El Programa Meestro, la mezcla de productos a producir, es decir, los articulos
especificos.

- La Planeacion de Requerimientos de Materiales, los materiales necesarios para
producir los productos.

- La Planeacion de Capacidad, la capacidad requerida para cumplir con los planes
anteriores.

enfc

A diferencia de los planes del nivel ejecutivo, los planes del proceso de la
Direccion de Operaciones se actualizan y revisan cusndo menos una vez a la semana.

Después de revisar y verificar todos los aspectos del sistema de Planeacion al
Nivel de la Direccion de Operaciones, se ejecutan los programas establecidos mediante
la obtencion de las piezas o materiales para fabricar los productos (Compras),
fabricarlos (Control de Piso) y por ultimo se mide e! desempefio que ayudsra a cerrer el
sistemz MRP I y realmente orientar ei sistema de operacién de la empresa hacia el
logro de los objetivos de su Plan Estratégico. Las funciones de la ejecucion de los
programas de operaciones se actualizan y revisan a diario.

La clave del diagrama anterior es la retroalimentacion, ya que presenta las
caracteristicas de un ciclo gerencial (fig. 1.3.2); cualquier cambio o decision puede
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afectar los procesos efectuados en cualquier nivel y mediante esta via se mantienen los
planes, operaciones y ejecucion integros, actualizados y exactos.

CICLO GERENCIAL

RETROALIMENTACION

_// RECURSOS’

+5%
MEDICION OE )

LIMITES DE

PLAN DE
ACCION ACCION

DESEMPENO |

OBJETIVO 3§

CONTROL

_ \
5%
RETROALIMENTACION
1.- DEFINA OBJETIVO 4.. MIDA EL DESEMPERO
2.- FIJE METAS Y LIMITES 5.- PROPORCIONE RETROALIMENTACION
3.- FORMULE UN PLAN DE ACCION 6.- LOGRE RESULTADOS
Figura 1.3.2

Un sistema MRP 1I estd apoyado a través de una base de datos contenida en un
sistema de computo que consta de datos como son: las listas de materiales, posicién de
inventario y rutas de proceso; informacion que tiene que ser exacta, oportuna y
actualizada para poder ayudar en el proceso de toma de decisiones.

Sin embargo, tenemos que hacer énfasis en que MRP I no es un sistema de
procesamiento de datos o un simple sistema de cémputo. Es un sistema cuyos
principales elementos son todos los empleados de la empresa desde los obreros,
supervisores, ingenicros, planeadores, gerentes... ¢ incluso el - director general. Es decir,
MRP II es un sistema de gente que ha funcionado gracias a la ayuda de la computadora.
A pesar de ello, muchas empresas se enfocan demasiado en el aspecto téenico de MRP
1 (hardware, sofiware y base de datos), porque piensan que es alguna clase de sistema
de coémputo, y tenemos que insistir que el aspecto téenico deberd ser confiable, preciso
y exacto, pero la mayor parte de nuestra atencion en cualquier fase de la implantacién
de un sistema MRP [l debera ser puesta en el drea mas critica de todas: el personal de la
empresa
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L4 FACTIBILIDAD DE USO Y PERSPECTIVAS EN EMPRESAS
MEXICANAS.

Para hablar de la factibilidad que tienen las empresas mexicanas de utilizar una
técnica como MRP II es necesario conocer el estado y composicién de la industria
mexicana, por lo que enunciaremos las caracteristicas y problemas mas sobresalientes.
La industria mexicana se enfrenta a factores externos a los cuales tiene que responder,
estos incluyen entre otros:

- Cambios tecnoldgicos constantes.

- Dependencia tecnologica.

- Alto grado de competencia.

- Sistemas de comercializacion novedosos.

- Productos externos de gran calidad a precios adecuados.
- Formacion de bloques econdmicos.

Por otro lado, la industria nacional se caracteriza por los siguientes aspectos que

son en gran parte resultadc de muchos afios de aislamiento internacional y

proteccionismo econémico:

- Atraso tecnoldgico.

- Calidad de los productos por debajo de los estandares internacionales.

- Administracion tipo "tradicional" sin una vision a largo plazo y en ocasiones mezclada
con equipo sofisticado.

- Bajos niveles de productividad.

- Altos costos de produccion.

- Balanza comercial desfavorable. como consecuencia de la poca participacion en
mercados internacionales.

- Crecimiento no planeado v desordenado.

- Arraigo de situaciones pasadas (proteccionismo y monopolios).

- Mano de obra poco calificada.

- Idiosincrasia.

- Problemas laborales (fig. 1.4.1)

- Bajo nivel cultural y educativo de la mayoria de los empresarios (fig. 1.4.2).
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PROBLEMAS LABORALES

(Porcentajes)
Problemas Micro | Pequefia | Mediana
Ausentismo 445 429 418
Alta rotacién 224 38.3 415
Capacitacion 242 308 26.0
Incremento salarial 19.3 23.0 328
Seleccion 18.5 17.9 16.9
Conflictos laborales 10.6 16.1 17.5
Aumento de prestaciones 39 10.7 9.0
Otros 28 28 22

Figura 1.4.1

NIVEL DE ESCOLARIDAD DE LOS

EMPRESARIOS MEXICANOS

(Porcentajes)

Nivel de escolaridad Micro | Pequeina Mediana
Ninguno a7 0.2 0.2
Primarla incompleta 15.5 1.0 0.5
Primaria completa 18.1 3.9 1.2
Secundaria incompleta 12.68 5.5 1.8
Secundarla complata 23 1.6 1.0
Est. técnicos Incompletas 5.9 6.5 41
Bachillerato incompleto 3.0 1.2 2.0
Bachillarato complsto 6.8 7.8 51
Profeslonal incompleto 5.1 8.5 7.8
Profestonal completo 18.3 55.4 63.4
Postgrado 2.3 8.9 11.8
Figura 1.4.2
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Dentro de este contexto v ante la inminente apertura comercial de las fronteras
mexicanas, es necesario que los empresarios mexicanos, cambien la vision que tienen de
Hevar a cabo los negocios, de manera que los hagan mas competitivos. Para lograrlo, se
deben introducir nuevas filosotias de trabajo, basadas en sistemas formales que son
posibles a través de un cambio en la educacion, en la ideclogia y en la manera de hacer
las cosas. Los sistenas formales de trebajo no requieren de una gran inversién y se
podrian implantar facilmente si existe disposicion de la gente para trabajar en un
ambiente donde todos los planes y procedimientos de la empresa estén por escrita,
claramente detallados, para ejecutarse al pie de la letra.

Para implantar un sistema formal con éxito, se requiere que la empresa invierta en
la capacitacion y entrenamiento de todos los niveles del personal. Esta comprobado que
no hey inversion més renteble que aquella que tiene como objetivo mejorar el
desempefio de los recursos humanos.

Es necesario reconocer que el trabajador mexicano es tan capaz como cualquier
trabejador extranjero, 1a tnica diferencia es el ambiente en el que se desenvuelven, ya
que en los paises donde se utilizan herramientas como MRP II con éxito, a los
trabsjadores se les programa el tiempo en forma realists, se les proporcionan planes de
trabajo reales y validos, se les fijan objetivos y se les evalua de acuerdo a las metas
establecidas. Es decir, los empleados estan perfectamente enterados de lo que se espera
de ellos, lo que en muchos casos los motiva y los hace prestar mayor interés a su
trabajo.

Mediante la introduccidn de un sistema como este, tendremos la posibilidad de
disminuir e incluso eliminar algunos de los problemas intemos de la industria nacional
mencionados anteriormente.

Analizando la estructura de Iz industria nacional encontramos que se compone en
gran medida por micro y pequerias empresas (fig. 1.4.3), por lo que se podria pensar
que una técnica como MRP II no es aplicable a este tipo de empresas, sin embargo es
importante mencionar que MRP II estd basado en la ecuacion fundamental de
manufactura y puede aplicarse a todo tipo de empresa y de cualquier tamafio.
Desgraciadamente, no solo en México sino también en otras partes del mundo, donde se
ha intentado implantar MRP 11, las empresas pequefiss estin quedando marginadas del
uso de esta tecnologia, principalmente por tres razones:

- Altos costos del equipo de computo.
- Escasez de un software adecuado.
- Falta de entendimiento de los principios de MRP II.
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CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

PERSONAL VENTAS NETAS

TAMANO | 6cipAD0 ANUALES
MR, | veree | MSBAIEGRS
PEQUERA | DE18A 100 | HASTA 1.115VECES EL

MEDIANA | DE 01 A2sg | HASTA 2010 VEGES EL

MAS DE 2,010 VECES EL
GRANDE MAS DE 250 SALARIO MINIMO

LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL DEL PAIS

Empresas
—_— T Qrandes
~ 2%
Micro, Pequefa
y Medianaa
Empresas
98%

Figura 1.4.3

Por muchos afios, una computadora con capacidad suficiente para realizar la
manipulacién de informacion requerida por un sistema MRP II, tenia un costo de 15 a
40 mil délares. Hoy en dia, hay diferentes opciones para adquirir una computadora a un
precio adecuado para cualquier presupuesto. La principal razén de que las
computadoras personales no hayan sido usadas en empresas pequefias fue la falta de
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disponibilidad de software que pudiera ser usado; sin embargo, hoy en dia existe el
software disponible para computadoras pequeiias.

Por otro lado, muchas micro y pequefias empresas tratan de imitar las
ineficiencias que tienen las compafias grandes cuando instalan sus sistemas MRP IL
Una compafiia que tiene proccsos relativamente pequefios y que usa un pequefio
ntimero de materias primas, no necesita MRP II en una computadora, ya que lo puede
ejecutar manualmente. Una pequefia empresa que compra varios cientos de
componentes y tiene constantemente cambios en la demands de los clientes v en su
departamento de ingenieria, necesita un sistema como MRP II.

Las buenas noticias para las micro y pequefias empresas es que MRP I, siendo
basicamente un sistema que esta construido alrededor de la gente es mucho mas fécil de
implantar en una pequefia empresa ys que hay poca gente involucrada, Es importante
mencionar que ni el software ni la computadora por si mismos pueden hacer a una
empresa exitosa en el uso de MRP II, ya que la falta de un entendimiento completo del
sistema puede mantener a ln empresa lejos del éxito.

Existe el caso de una empresa 100% mexicana que ha sido reconocida por The
Oliver Wight Companies como la primera empresa mexicana que ha alcanzado la
clasificacion Clase A. en febrero de 1990. Ubicada en la Cd. de Monterrey, Nuevo
Ledn, PYOSA (Pigmentos y Oxidos S.A.) se ha consolidado desde 1990 como un
modelo de operacion con un sistema MRP 1L

Hoy en dia, las cinco plantas de PYOSA producen une amplie variedad de
pigmentos, tintas dxidos de plomo, productos quimicos para la agricultura y cerdmicos
que se exportan a los Estados Unidos, Centro y Sudamérica y el Lejano Oriente. Lo que
hace mds impresionante el caso de PYOSA, es que tuvo que superar muchos obstéculos
para lograr el éxito. En una empresa del sector quimico, muchos podrian afirmar que no
triunfaria con uns herramienta como MRP II. Ademés, sus principales proveedores se
encuentran en diferentes paises del mundo, lo cusal hace mas dificil el abastecimiento de
materias primas. En 1986, la empresa suffia por tener altos niveles de inventario de
materias primas y articulos terminados. Al enfrentarse con una creciente competencia
de empresas extranjeras no tenia otra opcion mds que ser més eficiente.

El caso PYOSA es muy valioso como experiencia por varias razones. Primero, la
empresa implanté MRP II en cinco plantas simultdneamente. Segundo, el éxito de la
empress es un claro ejemplo de que la ruta probada (The Proven Path), si funciona y
funciona bien en México. Finalmente, y quiza es lo més importante, es que es un
contundente ejemplo de que la gente es el elemento clave para alcanzar los objetivos
que se proponga la empresa. Sin embargo, a pesar del éxito que PYOSA ha logrado,
debemos decir que todavia no ha alcanzado la cima de la montafia. Esto es simplemente
el comienzo de un mejor funcionamiento de la empresa, pero deben seguir tuchando por
ser mds competitivos y trascender en los mercados internacionales; para lograrlo, se
tiene que ser cada vez mds eficiente y esto es un proceso que nunca termina.
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L5 ALCANCES DE MRP II

Le Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP II) ha sido exitosamente
implenteda en compaiiias que tienen las siguientes caracteristicas:
- Manufactura convencional (fabricacién y ensamble)

- Procesos de manufactura

- Manufactura repetitiva

- Trabajo de piso (Job shop)

- Flujo de piso (Flow shop)

- Solo fabricacion (no ensamble)

- Solo ensamble (no fabricacion)

- Manufactura de alta y baja velocidad
- Fabricacion contra inventario

- Fabricacion contra pedido

- Disefio contra pedido

- Productos simples y complejos

- Plantas miltiples o una sola planta

- Fabricantes con redes de distribucion
- Empresas altamente reguladas por el gobiemo

Como podemos observar esta herramienta que nos ayudaré a implantar una nueva
filosofia de trabajo, tiene un potencial ilimitado de aplicaciones, por lo que casi
cualquier empresa (salvo algunas excepciones) tienen la oportunidad de implantar un
sistema que les permitird tener un sistema formal de trabsjo en el cual toda la
informacion util a la empresa debe estar al alcance de todos los miembros de la misma
(fig.1.5.1).

SISTEMA FORMAL

= EXISTE UN PLAN FORMAL

* EXISTEN OBJETIVOS COMUNES

» EXISTE UNA RED DE COMUNICACION

« EXISTE MEDICION DEL DESEMPENO

» EXISTE COMPROMISO

* EXISTE TRABAJO EN EQUIPO Y
COOPERACION

« EXISTE DESEMPENO PREDECIBLE

* EXISTE MEJORA EN LA CALIDAD DE VIDA

Figura 1.5.1

Pagina - 21



Es necesario implantar MRP 11 en empresas cuyos productos tengan ventajas
competitivas, ya que les brindara la oportunidad de alcanzar niveles de productividad
mas altos. Pero no todas las empresas pueden trabajar en la implantacion de una nueva
tecnologia. Antes de pensar en ello tendremos que analizar las perspectivas de la
empresa 8 futuro y determinar si estd preparada para poder trabajar con una nueva

tecnologia.

Una implantacién exitosa de MRP 1I nos lieva a incrementar la flexibilidad de la
empresa y al mismo tiempo nos brinda bajos costos de operacion y mejoras en el

servicio al cliente.

. . " ins.d implantacis

- Hay un plan tnico y existe entendimiento
y disciplina para trabajar en él.

- Existen programas estables.

- Buena planeacion de capacidad.

+ Los sistemas dirigen las operaciones
de piso.

» Programas validos.

» Programacién de liquidez.

- Trabajo dentro de la filosofia de MRP II.

» Informacion actualizada v exacta.

+ Participacion de toda la empresa.

- Existen varios planes y ninguno se ejecuta.

- Cambio constante de los programas.

- Desconocirniento de {a capacidad de plan-

ta.

- Las decisiones de las operaciones de piso

no se basan en los sistemas de informa-
cion.

- Sobreprogramacion debido a pedidos pen-

dientes.

- Falta de liquidez.

- Existe un sistema instalado pero se con-

tinua trabajando en la forma tradicional.

- Existe inexactitud en la informacion.

- Sélo se implanta un control de produccién

e inventarios.

Algunos otros beneficios que se obtienen de MRP I son los siguientes:

- Realiza presupuestos de produccion.
- Disefio de sistemas formales.

Pagina - 22



- Fabricar lo importante en lugar de lo urgente.

- Puede reducir de una manera importante los costos.

- Mejora el tiempo de entrege al cliente.

- Mejora la calidad del producto.

- Mejora las relaciones con los proveedores y el ambiente de trabajo.

- Reduce inventarios de materia prima, producto en proceso y producto terminado.
- Elimina trabajo extra no planeado.

Sin embargo, existen algunos factores tanto intemos como extemos a la empresa
que pueden obstaculizar los beneficios que ofrecc MRP II, entre ellos podemos
mencionar los siguientes:

- Rechazo al cambio.

- Miedo a crecer.

- Incumplimiento de proveedores de insumos.
- Prejuicios, idiosincrasia y mitos.

- Informalidad existente en México.

- Paradigmas

Ante esta situacion, es necesario reemplezar los antiguos modelos de la
manufactura con las nuevas ideas que acompafian a las técnicas de competitividad
como son Justo a Tiempo (JIT), Control Total de Celidad (TQC), Planeacién de los
Recursos de Manufactura (MRP iI), etc. En la siguiente tabla (fig. 1.5.2), se muestra
como la manufactura ha cambiado sus modelos de operacién como resultado de la
introduccion de dichas técnicas en algunas empresas.

Esta tabla ilustre el profundo impscto que los nuevos peradigmas de la
manufactura han tenido en la forma en que las estrategias de manufactura son
entendidas. Los nuevos modelos de servicios al cliente, mercadotecnia, distribucion,
investigacion y desarrollo, etc. estin redefiniendo el papel que estas funciones de la
empresa desempeiian para darle un mayor nivel de competitividad, que solo se podra
alcanzar abandonando los modelos tradicionales que predominan ain en algunos
sectores de la industria nacional.
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PARADIGMAS

ANTIGUOS

NUEVOS

Los operadores no deben
tratar de modificar los
procedimientos de trabajo

L.a persona que realiza una
tarea es fa mas indicada
para tratar de simplificar su
ejecucién.

Tener un tamarno de lote
grande es msjor, ya que se
compensan los tiempos de
preparacion y ensamble con
més unidades.

Tratar de reducir
constantemente el tamario
de lote y los tiempos de
preparacion y ensambile.

Distribucion de pianta por
funciones.

Distribucion de planta por
celulas de trabajo.

Mantener siempra al
trabajador y la maquinaria
ocupados.

Fabricar solo lo que se
necesita y cuando se
necesita.

E! tener inventario es una
ventaja para la smpraesa.

Ef tener inventario es un
riesgo y una carga para la
emprasa.

Parametros tradicionales de

desemperio:

m Eficiencia de mano de
obra

® Eficiencia de maquinaria

m Variacién de los precios
de compra

= Porcentajes de mejora-
miento en:

* Costo

« Calidad

= Flexibilidad

* Valor agregado al
producto

= Satisfaccién al cliente

La calidad se verifica al
final de fa linea.

Verificar la calidad a través
de todo el proceso.

Figura 1.5.2

Pégina - 24




CAPITULO IT

TEORIA GENERAL DEL
MRP IT



CAPITULO 1T

TEORIA GENERAL DEL MRP I

IL.1 PANORAMA GENERAL DEL CICLO MRP I

La Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP II) esta fundamentada en el
cuadro sinoptico del sistema cerrado (fig. 2.1.1). Este demuestra todas las funciones de
MRP 11 y las relaciones que guardan entre si. Se pueden subdividir estas funciones en

tres grupos relacionados:
- Planeacion al nivel ejecutivo

- Planeacion al nivel de la direccion de operaciones

- Ejecucion de los programas de operaciones

PLANEACION DE LOS RECURSOS DE MANUFACTURA

| PLANEACION ESTRATEGICA }, B Objetives
PLANEACION ! E LQUE VAMOS A
AL NIVEL PLANEACION DE VENTAS Demanda
EJECUTIVO l T h T HACER?
| PLANEACION DE PRODUCCION | R Recuraos
JQUE T
TENEMOS? Ao 0
T A
N ~ L
USTAS DE PROGRAMACION MAESTRA Produclos
PLAKEACION | s i . i { ¢QUE SE
tA POSICION OE PLANEACION DE MATERIALES REQUIERE
DIRECCION & ] H g Materteles PARA
DE
GPERACIONES TS Hr PLANEACION DE CAPAGIDAD ]- N © HAGERLO?
T.
/l(nu:‘t\ wo T
Nty ¥
N, A
Piazas )
COMPRAS
EJECUCION L Hc
DE LOS T i 2QUE NOS
PROGRAMAS CONTROL DE PISO Horas HACE
R DE L : b 0 FALTA?
OPERACIONES [ MeDicion DEL pESEMPERO | N Responsabliidad

Figura 2.1.1
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0.2 PLANEACION A NIVEL EJECUTIVO

I1.2.1 PLANEACION ESTRATEGICA

La primera etapa de la planeacion a nivel ejecutivo, consiste en el Plan Anual
Estratégico, que define la misién general de la empress, incluyendo los productos que
fabrica, los mercados que sirve, las metas de ganancia o participacion en ¢l mercado y
las metas no econdmicas, tales como la responsabilidad empresarial. Este plan se debe
formular por escrito y se debe difundir entre todos los empleados de la empresa.

El Plen Anual Estratégico comienza por la declaracion de la mision, que consiste
en una articulacion clara y bien orientada de los objetivos empresariales, tal como
incrementar los beneficios de los accionistas v la calidad de los productos y servicios,
proporcionar un ambiente agradable para el desempeiio de las Iabores de los
empleados, etc.

Los objetivos econdomicos formulados como parte del Plan Anual Estratégico
incluyen cuantificaciones de las ventas, del costo de estas, del beneficio bruto, de los
gastos, los ingresos y el capital de operacion y del rendimiento de la inversion.

Planeacion de productes

La planeacion general de los productos es parte del Plan Anual Estratégico. La
primera fase de esta planeacion es Ia clasificacion de cada producto de acuerdo con su
etapa en el ciclo de vida del mismo que refleja las etapas que todo producto debe de
atravesar (fig. 2.2.1). Cada una de ellas representa un nivel de desarrollo distinto y cada
una requiere métodos de mercadeo, inventario y manufactura.

El ciclo de vida del producto atraviesa las siguientes etapas:

- Diseflo_contra pedido del producto. Puede ser un pedido especial de un cliente. Los

tiempos de entrega de los productos disefiados contra pedido son generalmente largos.
- Fabricacién contra pedido. A medida que aumentan las ventas el producto se fabrica
contra pedido, es decir, inicamente cuando lo pide el cliente. En este caso la duracién
del ciclo de fabricacidn es igual al tiempo de entrega.
- Ensamblaje contra pedido. Si las ventas siguen aumentando se utiliza esta estrategia
Esto significa que las partes adquiridas o fabricadas se mantienen en inventario y se
ensamblan para construir un producto terminado cada vez que se recibe un pedido.
Este procedimiento se emplea para reducir el tiempo de fabricacidn, de manera que el
tiempo de entrega al cliente equivale al tiempo requerido para ensamblar el producto.

- Eabricacion contra inventario. Cuando el producto alcanza su madurez, que es cuando
la demanda y la competencia son elevadas, entonces se fabrica el producto contra
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inventario, ya que {a demanda se puede pronosticar v los pedidos se pueden entregar
rapidamente.

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

FABRICACION ENSAMBLAJE ~ FABRICACION  ENSAMBLAJE
CONTR, CONTRA

CONTRA CONTRA
PEDIDO PEDIDO INVENTARIO PEDIDO
VENTAS /\
DISEND FABRICACION

CONTRA CONTRA
PEQIDO PEDIDO

INTRODUCCION ~ CRECIMIENTO MADUREZ DECUVE

Figura 2.2.1

A medida que se reemplaza el producto con otros mis nuevos y disminuye la
demanda, se invierte el ciclo. Se vuelve a ensamblar el producto contra pedido, a
fabricarlo contra pedido, hesta que, por ltimo, se descontinua.

El proceso de Planeacion Estratégica (fig. 2.2.2), consta de cuatro etapas
distintas. El Plan de Largo Plazo es el més prolongado, con un término de 3 a § afios y
es objeto de consideracion y revision anual y sirve de base para el Plan Anual, el cual se
somete a consideracion mensual y a revisién trimestral. Los das tipos de planes més
detallados, los de productos y los funcionales, son objeto de revision semanal y
actualizacion mensual.

Plan a Largo Plazo
- Describe la orientacion general y el enfoque de la empresa
- Es un plan estratégico de mercados y productos futuros que proporciona un
panorama para los demas planes funcionales
- Tiene de 3 2 5 afios de alcance
- Se somete a revision y evaluacion anuales

Plan Anual
- Conocido a veces como el plan de operacion
- Se deniva del plan a largo plazo
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- Comprende los presupixestos y las utilidedes anuales
- Se somete a revision mensual y actualizacion trimestral

Planes de Productos
- Son pare lineas o familias especificas de productos
- Forman parte del plan comercial anual
- Se somete a revision semanal y actualizacion mensual

Planes Funcionales
- Son para funciones especificas, tales como Mercadotecnia, Ingenieria,
Fabricacion, etc.
- Forman parte del plan anual
- Se someten a revision semanal y actualizacién mensual

CICLO DE PLANEACION

REVISION Y
PLAN A LARGO PLAZO —> ACTUALIZACION

g 4

REVISION MENSUAL

PLAN ANUAL C:’ > ACTUALIZACION
TRIMESTRAL
—_—-ﬁ—— o —
BLANES DE REVISION SEMANAL
PRODUGTOS U:Z/ ACTUALIZAGION MENSUAL]

‘@ ﬁ
PLANES FUNCIONALES

[ MERCADEO INGENIERIA FABRICACION FINANZAS ADMON. |
Figura 2.2.2
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11.2.2 PLANEACION DE VENTAS

La Planeacion de las Ventas es parte esencial de la planeacién al nivel ejecutivo,
ya que los prondsticos de ventas surten su efecto sobre todos los renglones inferiores a
ellos en el cuadro del Sistema Cerrado. El Plan de Ventas es una formulacién de lo que
se espera vender, en términos monetarios, unitarios y de mezcla de productos, linea por
linea. Se formula a través de 3 elementos primordiales:

1.« Fuente historica y experiencia. La utilizacién de los antecedentes y la experiencia en
el prondstico de niveles de ventas se facilita tratindose de lineas de productos
establecidas y es importante saber si su tendencia anterior ha sido ascendente o
descendente. Mientras que en el caso de lineas de productos nuevas el grado de
exactitud puede limitarse.

2. Pronésticos econdmicos. Los pronésticos econdmicos incluyen el PNB, las tasas de
interés, los indicadores econdmicos, las politicas macroecondmicas, los modelos
econdmicos y las investigaciones de mercado.

3. Planes de comercializacion de la empresa. Los planes de mercadeo de la empresa
definen las estrategias empresariales en cuanto a sus productos, utilidades, precios,
publicidad, promocién y distribucion.

La exactitud de los prondsticos de ventas aumenta con el tiempo y la experiencia.
La diferencia entre las cifras monetarias, unitarias y de mezcla de preductos que se
pronostican y las reales constituye el nivel de exactitud del plan de ventas, el cual debe
ser, por lo menos de un 95 % en cuanto a unidades monetarias, de un 90% en cuanto a
unidades del producto y de un 85% en cuanto a la mezcla de productos. Se puede
utilizar Ia exactitud del plan anterior para mejorar la exactitud ef proximo.

El Plan de Ventas se revisa con el objeto de determinar el desempefio, asi como
para proporcionar & Mercadotecnia los datos que debe presentarle a Fabricacion. La
reunion celebrada para considerar el Plan de Ventas es uno de los elementos clave del
desarrollo de un didlogo eficaz entre Mercadotecnia y Fabricacion. En ella se trata
informacidn sobre el mercado y sobre las estrategias de mercadeo y de ventas de cada
una de las lineas de productos. Esta informacion se presenta en la forma de un Plan de
Ventas actualizado para meses futuros ¢ incluye detalles sobre porcentajes de mezcla de
productos a nivel del Programa Maestro. Los resultados de la reunién que considera el
Plan de Ventas constituye la base del ajuste de las tasas de produccion del plan y la
mezcla del Programa Maestro.
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11.2.3 PLANEACION DE LA PRODUCCION

El Plan de Produccion se basa en el Plan de Ventas v su objeto es establecer los
productos que se han de fabricar. El objetivo del plan es producir lo que especifica el
Plan de Ventas y efectuar los cambios necesarios para obtener los niveles de inventario
de productos terminados, {para los productos fabricados contra inventario) o niveles de
pedidos pendientes (para los productos fabricados contra pedido). El cuadro siguiente
ilustra estas relaciones (fig. 2.2.3):

—

PLAN DE VENTAS

[

{

INVENTARIOS
PEDIDOS RECIBIDOS  [---n- MAS O MENOS  [--rree TERMINADOS
PEDIDOS PENDIENTES

]

N

PLAN DE
PRODUCCION

Figura 2.2.3

El Plan de Ventas se evaliia mensualmente contra el niimero de pedidos recibidos.
Los inventarios de productos terminados y los niveles de pedidos pendientes se
someten también a consideracion. Los cambios introducidos en e] Plan de Ventas, en los
inventarios de productos terminados o en el nivel de pedidos pendientes conducen a
revisiones en el Plan de Produccién.

Objetivo del Plan de Produccién

El objetivo del Plan de Produccién es equilibrar la totalided de la demanda
ocasionada por los pedidos de la clientela y los pronésticos contra la totalidad de los
recursos de los inventarios y la capacidad (fig. 2.2.4). El Plan de Produccion constituye
una medide de seguridad que regula los recursos de menufactura de la planta y las
propiedades y equipos de la empresa para garantizar que se pueden lograr el Plan de
Ventas y el Plan Anual Estratégico. Asi se logra realizar la asignacion de los recursos de
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manufactura de la empresa de manera que se capten las oportunidades mas ventajosas
del mercado.

OBJETIVO DE PLANEACION DE PRODUCCION

DEMANDA RECURSOS
TOTAL TOTALES
~
A
7
\Vi
Y
/\
PRONOSTICO CAPACIDAD
REAL DEL
. INVENTARIO
Figura 2.2.4

Calculo de la tasa de produccion
Para determinar la tasa de produccion necesaria se emplea la formula siguiente :
Tasa de produccién = Plan de Produccion
Nim. de Periodos
E! Plan de Produccion constituye el instrumento mediante el cual el nivel
cjecutivo maneja la empresa. Cuando se termina el Plan de Produccion, se completa el
primer tercio del proceso de Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP II).
Dado que la informacién contenida en los tres planes (el estratégico, el de ventasy el de
produccion) constituye la base de la operacion de la empresa, es de importancia critica
que sea exacta, completa y uniforme. La formulacion y actualizacion de la planeacion al
nivel ejecutivo establece pautas y directrices para la preparacion de un Programa
Maestro eficaz.
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IL3 PLANEACION A NIVEL DE LA DIRECCION DE
OPERACIONES

I1.3.1 PROGRAMACION MAESTRA

La Programacién Maestra constituye la primera etapa del proceso de planeacién
al nivel de la direccion de operaciones y sus objetivos son los de incrementar los
servicios a los clientes y mejorar la utilizacién de los recursos de manufactura. Toma las
tasas mensuales del Plan de Produccion para cada linea de productos y las convierte en
una mezcla de productos semanal, identificando los modelos, caracteristicas y opciones
especificas que se han de producir. El Programa Maestro impera sobre todos los
programas de fabricacién y mantiene la confiabilidad general del sistema Debe ser
revisado y actualizado por lo menos una vez por semana para garantizar su exactitud y
mantenerlo al dia. Si esto no se logra, los diversos departamentos elaborardn programas
informales y la empresa carecera de un plan integral.

Elaboracién del Programa Maestro

La primera etapa de la elaboracion del Programe Maestro la efectian los
ejecutivos en su reunion mensual, al convenir en las tasas del Plan de Produccion de
cada linea de productos. Luego, el programador maestro, ayudado por Mercadotecnia,
determine la mezcla especifica de los modelos que se han de producir durante el mes
(fg 2.3.1).

PROGRAMA MAESTRO

PLANEACION DE
PRODUCCION LINEA DE PRODUCTOS P

MENSUAL

PROGRAMA
MAESTRO

SEMANAL

Figura 2.3.1
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Se subdivide entonces en incrementos semanales con un numero especifico de
unidades a completarse cada semana. Una vez establecido el Programa Maestro, el resto
de la Planeacién de los Recursos de Manufactura (MRP II), consiste en establecer los
planes de materiales y capacidad necesarios para ejecutarlo. El Programa Maestro
constituye el foco de todos los demds planes establecidos a niveles inferiores.

Es necesario que el Programa Maestro tome en cuenta todas las demandss de
recursos de manufactura. Le omision de demandss en el programa conduce a
insuficiencias en los planes de materiales y capacidad, que conducen a escaseces de
materiales o de los recursos de la fabrica, cuando se conoce la demanda real.

Las demandas representades en el Programa Maestro pueden incluir;
- Pedidos de los clientes
- Requisitos de las filiales
- Requisitos de distribucion
- Piezas de repuesto
- Modelos, caracteristicas y opciones
- Listas de planeacion y mezcla de productos

Ademés se pueden crear demandas adicionales de materiales y capacidad para
restaurar los niveles de inventario en depésito bien sea porque incrementa el inventario
de productos terminados, o para ajustarse al tamafio del lote de las ordenes del
Programa Maestro.

Estrategias de fabricacion

El Programa Maestro se formula para eslablecer las expectativas de entrega de
los clientes. Sin embargo, el tiempo que dura la fabricacién de los productos, o la
duracién del ciclo de fabricacién, excede con frecuencia el tiempo que el cliente estd
dispuesto a esperar. Para poder satisfacer las condiciones del mercado, el Programa
Maestro debe apoyar diversas estrategias de fabricacién.

La relacion entre el tiempo de entrega al cliente y la duracion del ciclo de
fabricacién determina la estrategia de fabricacion que debe usarse. Los productos
fabricados se pueden clasificar en cuatro estrategias de fabricacion basicas:

Diseiio y fabricacion contra pedido. Los productos disefiados contra pedido se planean y

producen segun las especificaciones del cliente. El Programa Maestro se basa en los
pedidos de los clientes, comprometiéndose muy poco de los inventarios o de la
capacidad de la empresa a la fabricacién del producto antes de recibirse el pedido. El
tiempo de entrega al cliente incluye la duracion del ciclo de disefio asf como la del ciclo
de fabricacion.
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Los productos fabricados contra pedido se planean y se

producen de acuerdo con los pedidos del cliente y su volumen es generalmente reducido
pero su tiempo de entrega es suficientemente largo para permitir su planeacién y
produccion segin el pedido, El Programa Maestro consta de listas de planeacion de los
articulos cuyos tiempos de entrega son largos. De no definirse y planearse los materiales
con tiempos de entrege largos para estos productos de fabricacion contra pedido, el
tiempo de entrega al cliente equivaldra a la duracion del ciclo de fabricacion del
producto.
Ensamblaje_contra_pedido, Estos productos se planean v producen al nivel de sus
componentes v se ensamblan cuando se reciben los pedidos de los clientes. Existen
generaimente diversas opciones y caracteristicas que el cliente puede seleccionar y que
multiplican las formas de ensamblaje del producto. Los componentes se planean en el
Programa Maestro y se ensamblan contra pedido de acucrdo con los pedidos realmente
recibidos, mediante un programe de ensamblaje final. El tiempo de entrega al cliente
equivale al plazo de ensamblaje.
Fabricacioén contra inventario. El tiempo de entrega de estos productos es el més corto
de todos. Tan pronto se recibe el pedido, se embarce el producto, generalmente dentro
de uno o dos dias. Cuando se emplea esta estrategia, el tiempo de entrega &l cliente
equivale al tiempo de embarque def producto.

Las estrategias de fabricacién son muy importantes tanto en el Programa Maestro
asi como e¢n la Planeacion de los Recursos de Manufactura y estin directamente
relacionadas con el ciclo de vida de los productos ya que los afectan a medida que va
evolucionando.

Seleccién de 1a mejor estratepgia de fabricacifn

Es probable que ninguna de las estrategias de fabricacion, empleada a
exclusividad de las demés produzca buenos resultados en toda une empresa o fabrica.
La empresa puede lear varias estrategias para sus diversos productos. La seleccion
de la mejor estrategin de fabricacion es de importancia primordial y para realizar esta
seleccion, el programador maestro debe contestar tres preguntas por cada linea de
productos:
1.- ;Cual es el tiempo de entrege a los clientes aceptable en el mercado?
2.- yCuidnto tiempo dura el ciclo de fabricacion?
3.- ¢Cudntos inventarios y capacidad se deben planear antes de recibir un pedido?

Manejo del Programa Maestro

E!l Programa Maestro constituye un puente entre las demandas del mercado y el
plan de fabricacién. Permite prometer la entrega de pedidos en base a los planes de
fabricacion actuales y futuros; sin embargo, esos planes deben ser flexibles y sensibles a
los cambios del mercado. Una dc las caracteristicas més importantes del Programa
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Maestro es su capacidad de simular planes alternos y evaluar los cambios. Los medios
que ayudan al Programa Maestro para evaluar estos cambios son:

Es un instrumento utilizado por ¢l programador maestro y el departamento de
registro de pedidos para aceptar nuevos pedidos. Se basa en la cantidad de un articulo
que estd programada para fabricacion. menos los pedidos reales. Esta cantidad
representa la cantidad de unidades del articulo que esta disponible para prometer la
entrega de nuevos pedidos y varia un poco segun la estrategin de fabricacion del
producto:

- En el caso de los productos de fabricacion contra inventario el
disponible para promess esté basada en los inventarios de producto
terminado.

- En el caso de los productos de ensamblaje contra pedido, estd
basada en las piezas, caracteristicas y opciones comunes utilizadas
en el proceso de ensamblaje final para constituir los pedidos.

- En el caso de los productos de fabricacion contra pedido, esta
basada en los materigles y la capacidad asignados por encima de la
duracién del ciclo de fabricacion.

El incumplimiento de un 95% de las fechas de entrega no se debe a un mal
desempeiio, sino a mala informacion y a la gestion inadecuada del procedimiento de la
promesa de pedidos. Cuando el Programa Maestro representa un plan de fabricacion
vilido, las promesas de entrega. hechas en base a las unidades disponibles para
promesa, constituyen un compromiso realista hecho en el momento del registro del
pedido y la promesa de la entrega.

Uno de los principales problemas que hay que enfrentar en el proceso de
fabricacion es el de decidir cuando hacer cambios en €l programa y cuinto cambiar en
€. Las solicitudes de cambios nunca cesan, por consiguiente se necesita un métedo que
proporcione datos correctos en los cuales basar los cambios del programa.

El concepto de las politicas de barreras de tiempo se basa en el tiempo de entrega
acumulado del producto (fig. 2.3.2). El periodo subsiguiente al tiempo de entrega
acumulado se conoce como el tiempo de planeacion. El costo y el impacto de los
cambios introducidos en €l programa durante el tiempo de planeacion es minimo,
siempre que dichos cambios se encuadren dentro de los limites del plan de produccion.
Sin embargo, los cambios efectuados en el Programa Maestro durante el tiempo de
entrega acumulado constituyen un factor de aumento del costo que debe tenerse en
cuenta.
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POLITICA DE BARRERAS DE TIEMPO

BARRERA DE BARRERA DE BARRERA

TIEMPO TIEMPO DE DE TIEMPO
HOY FIRME MEZCLA DE TASA FUTURO
CAMBIO DE VERIFICAR VERIFICAR

URGENCIA DISPONIBILIDAD | DISPONIBILIDAD
UNICAMENTE DE CAPACIDAD | DE MATERIALES

ENSAMBLAJE FABRICACION COMPRA DE PROGRAMA PLAN DE
DEL PRODUCTO DE PIEZAS MATERIALES MAESTRO PRODUCCION

TIEMPO DE
|<::, TIEMPO DE ENTREGA ACUMULADO ['\>I<}j PLANEAGION [’>]

Figura 2.3.2

Cuando se considera la posibilided de hacer cambios en e! Programa Maestro
dentro de las barrerus de tiempo, inmediatamente surgen preguntas en cuanto a la
disponibilidad de los materiales necesarios para efectuarlos. El programador maestro
tiene que poder identificar los materiales especificos que pueden ser afectados por el
cambio.

Para determinar si se puede cambiar la tasa dentro de la barrera de tiempo de
tasa, hay que verificar los materiales clave o los articulos con tiempos de entrega
prolongados. Si se cambia la tasa, es posible que se incurra en ciertos costos.

La proxima barrera es la de tiempo de mezcla durante la cual, las piezas de una
mezcle especifica de productos estin en fabricacion, los cambios de mezcle pueden
ocasionar costos. :

Por tiltimo, hay una barrera de tiempo firme. Dentro de la barrera de tiempo de la
mezcla se han comprado y fabricado las piezas y el producto se encuentra shora en vias
de ensamblaje, Dado ¢l alto costo que acompaiia a los cambios del programa dentro de
la barrera del tiempo firme, estos se deben hacer tmicamente en casos de urgencia.

La labor del programador maestro entrafia la evaluacion de la disponibilidad de
los materiales y la capacidad necesarios para efectuar cuelquier cambio contemplado.
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II.3.2 PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES

La planeacion de los requisitos de materiales es un sistema de planeacion de
prioridades desfasada de tiempo que programa la disponibilidad de los materiales para
cumplir el Programa Maestro. Le planeacion de los requisitos de materiales se debe
realizar semanal o diariamente. Su objetivo es disponer del nimero justo de piczas,
subensamblajes o ensamblajes necesarios para cumplir los requisitos del Programa
Maestro.

La planeacion de materiales establece entonces los materiales que se necesitan y
determina en que cantidades y cuando.

Proceso de planeacién de materiales

El proceso de planeacion de materiales requiere informecion para asegurar la
formulacién de planes de materiales validos. Para formular estos planes se necesitan tres
fuentes de informacién basicas (fig. 2.3.3). La primera es ¢l Programa Maestro, que
define que productos se deben producir, cugndo, y en qué cantidades.

La segunda fuente de informacion necesaria para formular el plan de materiales lo
constituyen las Listas de Materiales. Estas listas son importantes porque determinan las
piezas y ensemblajes necesarios para fabricar cada uno de los articulos que sparecen en
el Programa Maestro. Son formuladas por Ingenieria e incorporadas en base a los datos
del sistema. Cada lista de materiales enumera todas las piezas necesarias para elaborar
cada producto.

La tercera fuente de informacion es le posicién de inventario de cada articulo, la
cual incluye las cantidades de articulos comprados y fabricados que hay en inventario o
que ya se han pedido.

PANORAMA GENERAL DE MRP
FROGRAMA
MAESTRO
LO QUE PLANEAMOS
LISTAS DE L0 QUE
l MATERIALES 'iif,%ss" : } TENEMOS 'NVENTA"'o
LO QUE NOS FALTA

1
COMPRAS | FABRICACION

Figura 2.3.3
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Los resultados de esta planeacion determinan lo que se necesita y proporcionan a
Compras y Fabricacion la informacion necesaria para reafirmar y ejecutar el plan de
materiales.

Los requisitos previos de un sistema de planeacion de los requisitos de materiales
incluyen;

- Un Programa Maestro

- Articulos en inventario, cade uno con su identificacion exclusiva

- Una lista de materiales para cada articulo

- La posicion de inventario de cada articulo ~

- Los tiempos de entrega de cada articulo

Politicas de érdencs de materiales

La politica de ordenes es empleada por planeacion de materiales para recomendar
las cantidades de materiales que se deben pedir cuando no se puede cumplir con un
requisito dentro de un perfodo determinado utilizando la cantidad que se tiene a Ia mano
o que se ha ordenado. Las dos politicas que suclen utilizarse con més frecuencia son:

Lote por fote. Ests es la politica mas sencilla y més directa. Cubre, perfodo por perfodo,
los requisitos netos. La cantidad proyectada de la orden equivale a la cantidad del
requisito neto. La centidad de la orden es una cantidad dindmica y se debe recalcular
cuando cambian los requisitos netos.

Periodos de suministro. Esta politica equivale a ordenar un niimero "x" de periodos de
suministro. Para cada articulo, se puede determinar la extensién de lo que sc va a cubrir.
La informacién sobre el articulo determina el nimero de perfodos que se deben cubrir
en cada orden programada.

El instrumento mds poderoso del planificador de materigles es la téenica
denominada Planeacitn de los Requisitos de los Materiales (MRP), ésta téenica realiza
célculos de planeacién de materiales en base a la informacidn contenida en bases de
datos. Los programas de computacién de MRP sugieren o recomiendan modificaciones
a introducir en las érdencs y los programas, pero el planificador de materiales sigue
siendo el responsable de seleccionar y ejecutar las recomendaciones

Planeacién de los Requisitos de Materiales regenerativa / de cambio neto
Las dos alternativas bésicas de los sistemas de planeacion de los requisitos de

materiales son la regeneracion y el cambio neto. Las caracteristicas de la planeacion
regenerativa son;

- Todo articulo final se amplia incluyendo sus diversos elementos en la lista de

materiales
- Toda lista de materiales es recuperada
- Todo articulo activo en inventario es recalculado
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En la planeacion regenerativa de materiales se recalculan los requisitos brutos y
netos de cada articulo de inventario y se reformuls ¢l programa planeado de la orden.
Este proceso se realiza nivel por nivel, comenzando por el nivel més alto (articulo de
Programa Maestro) y continuando hacia el mas bajo (materia prima).

El procedimiento de la pleneacion regenerativa es una técnica de procesamiento
por lotes con wun ciclo de planeacion generalmente semanal. Cada regeneracion permite
la replaneacion de los requisitos y la actualizacion de la posicion de inventario de todos
los articulos del sistema.

La Planeacion de los Requisitos de Materiales de cambio neto se caracteriza por
ampliaciones parciales del articulo en sus diversos elementos. en lugar de las
ampliaciones totales caracteristicas de los sistemas de planeacion regenerativa; todas las
ampliaciones realizadas para la planeacion de materiales son impulsadas por
transacciones.

Lagica de planeacion de materiales

La computadora es un instrumento muy importante en ¢l mancjo de los
materiales, proporciona acceso oportuno a la informacion que necesita el planificador
de materiales para tomar decisiones sensatas. La l6gica utilizada para calcular un plen
de materiales es sencilla, pero debe ser aplicada centenares de veces para generar
6rdenes de accion.

Para comprender la logica del sistema de planeacion de los requisitos de
materiales, es importante comprender primero la terminologia empleada en su calculo.
Requisitos brutos. Es la cantidad o demanda de un articulo que puede tener miltiples
origenes, que a su vez pueden proceder de la demanda independiente (repuestos y
pedidos de los clientes) o de la demanda dependiente de varios articulos de alto nivel
que utilizan en comun, el articulo de que se trata.

Ordenes abiertas. Representan el numero de 6rdenes transmitidas a Fabricacién o al
proveedor. Si el articulo es un producto fabricado, se considera como un trabajo en
proceso y se representa segin la fecha de entrega de la orden. Si el articulo es
comprado, se considera como en proceso en la fabrica del proveedor y se representa
segtn la fecha de entrega de la orden de compra.

Proyectsdo a la mano. Ofrece un balance constantemente actualizado de los requisitos
brutos, menos las ordenes abiertas. en este método una cifra negativa representa un
requisito neto y en este caso se toman dos opciones, la primera es buscar en los
periodos firturos Ordenes abiertas que se puedan reprogramar para satisfacer el
requisito. Si no se encuentran ordenes abiertas que se puedan reprogramar, la accién
recomendada ser# la planeacién de una nueva orden.

Entrega plancada del materal planeado. Representa la recomendacion de una orden

planeada para cubrir una cifra negativa de proyectado a la mano. Las érdenes planeadas
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se vuelven a planear o a realinear en cada sesion de planeacion de los requisitos de
materiales para realinear los pedidos con los requisitos netos.

Inicio planeado del material, La fecha de liberacién de la orden de un articulo comprado
o fabricado, se determina tomendo la fecha planeada de entrega del material y
resténdole el tiempo de entrega del material.

EJEMPLO DE UN PROBLEMA DE PLANEACION DE LOS
REQUERIMIENTOS DE MATERIALES

NUMERO DE | CANTIDAD DE PLANEACION DE
ARTICULOS LA ORDEN MATERIALES
ABC 40 SEMANA
TIEMPO DE ENTREGA = 2 wo 1112]3]4]5]6]7]8
REQUISITOS BRUTOS 20)20120{20120 /20|20 |20
ORDENES ABIERTAS 40
PROYECTADOALAMANO | 8 |70/5030[10 ]
ENTREGA PLANEADA DEL MATERIAL | |40
INICIO PLANEADO DEL MATERIAL | |40
Figura 2.3.4

En este cjemplo (fig. 2.3.4), las cantidades de proyectado a la mano y érdenes
abiertas fueron agotados por los requisitos brutos en ¢l perfodo 3, y muestran crecientes
escaseces en los periodos siguientes. El saldo proyectado a la mano, antes de
establecerse ia nueva orden planeada de 40, era de -10. Una vez incluida la orden
planeada en el céleulo, el saldo es de 30. Una orden planeada adicional también tiene
que ser entregada en el periodo 7. Note que la fecha de inicio planeado de los materiales
de cada pedido ha sido compensada 2 semanas en base al tiempo de entrega del
articulo.

Algunos productos pueden necesitar millares de piezas y centenares de
ensamblajes. Los provecdores pueden no cumplir sus compromisos de entrega o el
equipo puede fallar. Estos problemas pueden conducir al incumplimiento del programa.
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Como se puede apreciar, la Planeacion de los Requerimientos de Materiales es el
instrumento que proporciona Ia informacion y facilita los calculos, pero es el personal el
que realiza el trebajo y toma accion.
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I1.3.3 PLANEACION DE CAPACIDAD

La Planeacion de Capacidad es la funcién que equilibra el trabajo que se debe
realizar con los recursos de fabricacién disponibles. Ayuda en la planeacion y el control
de los recursos de fabricacion de la empresa y también en la determinacién de la
cantidad y el momento propicio para colocar las oérdenes futuras que utilizan la
capacidad de los proveedores, de manera que los proveedores puedan manejar y
controlar sus recursos.

Los recursos de fabricacion utilizados en la elaboracién de productos para
satisfacer la demanda del mercado sdlo pueden aumentar o disminuir en cierta medida
durante un periodo limitado. Los impactos en la demanda identificados en el Programa
Maestro deben ser revisados para determinar su impacto en ia capacidad o en los
recursos de fabricacién que la empresa tiene disponibles. Si el Programa Maestro
supera los recursos de fabricacién disponibles, no se puede producir la totalidad del
programa.

La Planeacién de Capacidad es una funcién clave que mide la diferencia entre Ia
ofertay la demanda. Si Ia diferencia es apreciable la Planeacion de Capacidad sefiala los
puntos especificos donde residen estas diferencias, de manera que se pueda tomar
accion para corregirlas. Las evaluaciones de la capacidad se efectilan en cada uno de los
niveles del sistema cerrado (fig. 2.3.5).

NIVELES DE PLANEACION DE
CAPACIDAD
NIVEL DE FUNCION DE ALCANCE DE LOS
PLANEACION PLANEACION PLANES
PLANEACION AL PLAN DE LARGO PLAZO
NIVEL EJECUTIVO | PRODUCCION 1-5 ANOS
PLANEAGION AL PMP MEDIANG PLAZO
NIVEL DE LA DIR. MRP e Meams
DE OPERACIONES PRG -
EJECUCION DE CORTO PLAZO
LOS PROGRAMAS Co";g%L DE SEMANAS
DE OPERAGIONES DIAS

Figura 2.3.5
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Planeacion a largo plazo

Trata de los costos y gastos relacionados con los principales recursos de la
empresa La planeacion al nivel ejecutivo examina el Plan de Produccion de los
proximos 1 a 3 afios y lo actualiza mensualmente. Otras cuestiones relacionadas con la
capacidad que pueden ser objeto de planeacién a largo plazo incluyen: plantas de
fabricacién, requisitos de equipo, cambios tecnolégicos, requisitos de maquinaria o
mano de obra en base a los prondsticos y tasas de produccion.

Planeacién a mediane plazo

Esta ocurre generalmente al nivel de la direccion de operaciones. Utiliza la
capacidad aproximada (una primera evaluacion de los requisitos y la capacidad) como
parte del proceso de Programacion Maestra y la planeacion de recursos de capacidad
como parte del proceso de planeacion detallada de los materiales .

Planeacion a corto plazo

La mayor parte de la Planeacién de Capacidad reslizada por las empresas
corresponde a esta categoria. Este tipo de planeacion se enfoca en las actividades del
taller y tiene como objeto asegurar que los programas de produccion diarios o
semanales sean realistas y realizables.

La relacion que existe entre la capacidad y la carga reviste gran importancia. La
capacidad es una medida de los recursos disponibles para elaborar un producto, es
decir, la cantidad de trabajo que puede producir un centro de trabajo en un periodo
determinado.

Carga es la medida de la demanda que se imponen en los recursos de fabricacion,
es decir, la cantidad de trabajo programado que se debe realizar durante un cierto
periodo. Se origina en el Programa Maestro y se traduce en demandas especificas
mediante la planeacion de los requisitos de materiales y las rutas, La capacidad y la
carga se deben medir utilizando las mismas unidades de medida (tiempo, peso o
volumen).

AJuste de las medidas de capacidad

El verdadero numero de horas maquina en un taller depende de dos ajustes
practicados en las medidas de capacidad -utilizacion y eficiencia- para obtener la
productividad total o capacidad real. Utilizacion es una medida de la frecuencia con que
se emplea la mequinaria o el personal, en funcién del nimero total de horas disponibles
en un periodo determinado. Eficiencia es una medida de la produccion de la maquinaria
o el personal en operacion. Ciertos factores tales como el tiempo de preparacion o
tiempo muerto de la maquinaria y los periodos de descanso de los operarios, afectan la
eficiencia.
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La utilizacion multiplicada por ia eficiencia puede ser expresada como un
porcentaje de productividad. La produccion real corresponde e las horas maquina u
horas mano de obra multiplicadas por el porcentsje de productivided. Para garantizar la
eficiencia de la fabricacidn, 1a carga y la capacidad deben estar equilibradas entre si, ya
que si la carga supera la capacidad, no es posible terminar a tiempo la totalidad del
programa de fabricacion.

Si dos o mas de los centros de trabajo se encuentran estrechamente vinculados en
el proceso de fabricacion, es importante que sus capacidades estén equilibradas, ye que
de o contrario se pueden originar cuelios de botella v el proceso de fabricacion puede
resultar ineficiente. Cuando la carga y Ia capacidad estén equilibradas, se puede lograr el
flujo maximo del producto y se pueden eliminar las restricciones-de capacidad.

La carga de cada centro de trabajo se determina sumando las horas normales de
las mutas de todas las ordenes de fabricacion planeadas y liberadas, Analisis de
capacidad es la carga programada comparada con la capacidad disponible en cada
centro de trabajo durante un periodo determinado.

Objetivo de 1a Pl ion de Capacidad

El propdsito de la planeacion de los requisitos de capacidad es verificar los
requisitos del Programa Maestro y ajustar la carga y la capacidad para satisfacer el
programa necesario. La primera fase de Ja planeacion de capacidad consiste en analizar
[a carga de cada centro de trabajo en funcién al horizonte de planeacion, segin se define
en el Programa Maestro. El objetivo es determinar si la carga de cada periodo es
uniforme o equilibrada.

El andlisis de la planeacion de ja capacidad exige intercambio de informacion con
el programador maestro, el programador de produccion y el programador de materiales.
Los sjustes deben ser factibles y deben situarse dentro de las fechas de entrega de los
productos. Si hay que extender los programas para acomodar la modificacion de la
carga, la etapa siguiente consiste en investigar la posibilidad de aumentar la capacidad
para mantener el programa original.

C’p l_l.lm‘l_ly p 13 .lmnl

La comparacion de carga y capacidad requiere la conversion de la capacidad
instalada en capacidad real. La capacidad de un centro de trabajo se basa en la
produccion real realizada en el tiempo real de trabsjo, va que las méquinas no producen
durante {os 60 minutos que tiene cada hora. Para determinar la capacidad real, es
preciso ajustar la capacidad instalads empleando los factores de utilizacién y eficiencia.

Ajuste de la capacidad
Existen muchos procedimientos para ajustar la capacidad. Estos se dividen en
variss clasificaciones, segtin el costo y el tiempo que toma efectuar el ajuste.
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La planeacion al nivel ejecutivo entrafia en los procedimientos de ajuste de
capacided més costosos, coma Ia instalacion de nuevos equipos y la construccion de
nuevas plantas de fabricacion. Estos procedimientos estin en manos de los ejecutivos
debido a su alto costo y af hecho de que, una vez que se hace un compromiso, es muy
dificil cambiar de direccion.

En la planeacion al nivel de la direccion de operaciones las opciones son:
- La subcontratacion
- La contratacion de empleados adicionales
- La creacidn de un tumo adicional

La realizacion de los beneficios de une modificacion de cepacidad a este nivel
puede tomar de 3 8 6 meses. Estas modificaciones suelen ser identificades en los
estudios de planeacion aproximada de capacidad.

Al nivel de la ejecucion de los programas de operaciones, las opciones son:
- Las horas extra de trabajo
- El traslado de personal
- El traslado de trabajo & otros centros de trabgjo

Generalmente, estas modificaciones se pueden efectuar con rapidez relativa y a un
costo minimo. Los procedimientos son iniciados por el personal al nivel de ejecucién de
los programas de operaciones. Son modificaciones dc capacided de corto plazo y
pueden derivarse de ajustes sefialados en estudios de planeacion de los requisitos de
capacidad. Ademés son originadas por revisiones de la cargs, centro de trabajo por
centro de trabajo, efectuadas diariamente como parte del proceso de programacion de
las actividades de piso.

Reduccién de la carga
Cuando una condicion de sobrecarga persiste después que se ha tratado de
aumentar la capacidad por todos los medios disponibles, el programador debe buscar la
forma de reducir la carga, que se puede lograr en tres formas distintas:
- Reduciendo la cantidad de los pedidos
- Reprogramando los pedidos en otro periodo
- Modificando el Programa Maestro
La reduccion de la cantidad de los pedidos equivale a la reduccién del tamafio de
las tareas. Este procedimiento distribuye la carga a través de un periodo mas largo, de
manera que no se sobrepase la capacidad del centro de trabajo.
La reprogramacion de la carga es el segundo método empleado para modificarla,
Si el cliente conviene en que se le entregue la totalidad de su pedido en una fecha
posterior, se pospone el trabajo hasta un periodo en que la carga sea mas ligera.
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Modificar el Programa Maestro, en vista de las muchas actividades que afecta
directa o indirectamente, es la tiitima alternativa que debe considerarse. Sin embargo, la
carga de cada centro de trabsjo debe situarse dentro de la capacidad, y la reduccion del
Programa Maestro puede ser la unica forma de corregir el desequilibrio en el corto
plazo.
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IX.3.4 LISTAS DE MATERIALES

Las Listas de Materiales son documentos administrados por el Departamento de
Ingenieria para definir todos los componentes y materiales utilizados para producir un
producto. Las listas de materiales exactas y bien administradas son requisito esencial de
toda empresa de fabricacion. Son utilizadas por muchos de los departamentos de la
empresa, tales como :

- Mercadotecnia: Para configurar los pedidos y requisitos de la clienteta.

- Planeacion de materiales: Para planear los programas de materiales y
fabricacién.

- Fabricacion: Para describir la forma en que se han de producir los productos.

- Contabilidad y costos: Para determinar los costos planeados y reales de los
productos.

La Lista de Materiales también define con exactitud la cantidad requerida de cada
componente y describe la secuencia en que se utiliza cada componente en el proceso de
produccién, desde los primeros niveles de las materias primas hasta el producto
terminado.

Como emplear las listas de materiales,

El nivel ejecutivo de la empresa formula el plan de produccién, el cual define el
régimen mensual de produccién de cada familia de productos. El Programa Maestro
traduce este plan en requisitos semanales especificos para cada uno de los articulos que
constituyen las diversas familias de productos. A este nivel, las listas de materiales se
utilizan para determinar la naturaleza exacta de los componentes necesarios para
producir cada articulo (fig. 2.3.6). Este proceso arroja los requisitos totales o brutos
necesarios para producir las cantidades requeridas en el Programa Maestro. Las Listas
de Materjales permiten también al departamento de planeacion de materiales planear los
programas de materiales y fabricacidn de cada una de las materias primas y cada uno de
los ensamblajes que entran en un producto determinado. Esta funcién se realiza
utilizando los tiempos de entrega de los diversos componentes.

Una vez formuladas las listas de materiales y definidos los tiempos de entrega, se
introducen los datos en el sistema de informacion. Disponiendo de estos datos, asi como
de otros adicionales, tales como el costo por componente, el inventario y las cantidades
de Ios pedidos pendientes, se pueden establecer los siguientes datos:

- El sistema de Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP II), puede
determinar todos los requisitos, programas de pedidos y niveles futuros de
inventarios.

- Contabilidad puede determinar el costo de producir el producto.
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- Mercadotecnia puede determinar las especificaciones y disponibilidad de {os

productos.
USOS DE LAS LISTAS
DE MATERIALES
N DETERMINACION
DISEND DE
————+| DE COSTOS DE LOS
MATERIALES INGENIERIA PRODUGTOS
PLANEACION
MAESTRO, MODELDS
OPCIONEB PHODUGGION —————!LISTAS DE SURTIDO
CARAGTERISTICAS
DETERMINACION
PLANEACION DE DE COSTOS
PRAOGRAMAS DE
MATERIALES E —_—
INVENTARIOS ) NSAMBLAJE

!

REGISTRO DE
PEDIDOS

Figura 2.3.6

Tradicionalmente, las listas de materiales han sido un documento de Ingenietia
empleado para definir los productos desde el punto de vista de su disefio. Las listas de
materiales no se utilizaban para planear materiales o establecer programas. Con el
surgimiento de MRP se han ido descartando los sistemas de punto de reorden y las listas
de materiales han ido adquiriendo mucha mads importancia. Para comprender mejor la
necesidad de disponer de listas de materiales exactas es preciso comprender las
diferencias entre los sistemas de punto de reorden v los de planeacién de los requisitos
de materisles. Los planes de punto de reorden se basan en las piezas, mientras que MRP
es un sistema basado en el producto. Esto significa que los puntos de reorden enfocan
cada pieza o unidad de inventario, haciendo caso omiso de los productos o la demanda
de estos.

MRP utiliza los productos (la demanda reflejada en el Programa Maestro) y las
relaciones entre sus componentes (definida en la lista de materiales), como base de la
planeacion. En los sistemas de MRP las listas de materiales constituyen el marco dentro
del cual se desenvuelve la totalidad del sistema de plancacion de materiales y programa
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de produccion. Antiguasmente las listas de materiales elaboradas por el Departamento de
Ingenieria no se utilizaban en la planeacion de los requisitos de materiales. La razon
primordial era que Ingenieria elaboraba las listas de materiales a medida que se
disefiaba el producto y no necesariamente segin la forma en que éste se iba a elaborar.
Dado que las listas de materiales constituyen uno de los insumos clave para el
sistema MRP estas deben ser exactss y estar al dia para que los datos que produzcea el
sistemna sean validos.
Algunos conceptos fundamentales de las listas de materiales son:

RELACION
MATRIZ/COMPONENTES
MATRIZ A
| I
COMPONENTES | B (o} D
Figura 2.3.7

En toda lista de materiales existe una relacion entre la matriz y los componentes.
La matriz es el articulo producido cuando se elabora(n) el(los) componente(s). Para
producir el producto final "A", los componentes "B-C-D" deben ser ensamblados segin
el proceso de fabricacién.

RELACIOM

MATRIZ/COMPONENTES DE
NIVELES MULTIPLES

MATRIZ
ﬂ MATRIZ/COMPONENTE
COMPONENTE

Figura 2.3.8
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En la figura anterior, "A" es la matriz del componente "B", pero "B" es también
matriz del componente "C".

Las listas de materiales definen que materiales, que cantidad de cada uno de ellos

'y en que secuencia se han de usar para elaborar el producto. Las estrategias de
fabricacion determinan la forma en que se fabrican los productos (fabricacién contra
inventario, ensamblaje contra pedido, etc.). Solo debe haber una lista de materieles para
cada uno de los productos de una empresa, las listas de materiales multiples ocasionan
inexactitudes y confusion.

Una lista de materiales para planeacion es una lista establecida de acuerdo con los
modelos, caracteristicas y opciones que constituyen el producto. Se establece para
simplificar el proceso de planeacion.

Tode lista de materiales debe incluir no sélo las especificaciones del disefio del
producto, sino también le forma cn que se ha planeado, programado y producido. Las
etapas detalladas del proceso estan documentadas en el archivo de rutas.

Cambios en Ia lista de materiales.

La lista de materiales se debe poder adaptar a la evolucion del disefic del
producto. Las modificaciones hechas al producto pueden ser sencillas o complejas, pero
siempre deben ser correctamente administradas y difundidas entre todo el personal de la
empresa. Se¢ administran mediante un proceso denominado Orden de Cambio de
Ingenieria

La Orden de Cambio de Ingenieria e¢s un documento administrado y controlado
por el departamento de ingenieria, mediante el cusl se notifica a todo el personal que s¢
ha efectuado una modificacion de la lista de materiales. Existen dos tipos de ordenes de
cambio de ingenieria:

-Cambio de urgencia. Es una modificacion efectuada
inmediatamente, generalmente por motivos relacionados con la
seguridad o el desempefio del producto.

-Cambmjc_nfccnmda&ﬁpnmn_o_xmmduccibn_mdm Modificacién
que seilala una alteracién de materiales o mimeros de piezas que se
puede introducir en la produceién futura, permitiendo la
programacion de nuevos materiales y el retiro de los anteriores.

Las Ordenes de Cambios de Ingenicria son documentos formales que difunden
los cambios de las especificaciones de los productos entre todo el personal de la
empresa. Se emplcan para determinar y tomar las acciones para implementar los
cambios.
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Como mantener las listas de materiales exactas.

Las listas de materiales deben ser exactas v deben estar cormrectamente
estructuradas para evitar escaseces, programas incorrectos y calculos erréneos en el
costo de los productos. Las inexactitudes ocurren con frecuencia cuando se expiden
brdenes de cambios de ingenieria y no todos los departamentos las reciben o toman las
acciones requeridas. La exactitud de las listas de materiales reviste gran importancia en
la evaluacion del desempeiio de una empresa (fig. 2.3.9).

MEDICION DEL DESEMPENQ
FUNCION OBJETIVO EVALUACION
PIEZAS,
ESTRUCTURA DEL | CANTIDADES NIEL
LISTA DE PRODUCTO POR NIVEL PARA
MATERIALES ENSAMBLAJE
FECHAS DE
CONTROL DE
RESPONSABILIDAD |  CAMBIOS DE VIGENGIA
PLANEADAS Y
INGENIERIA REALES
INVENTARIO
INGENIERIA INVENTARIO QOBSOLETO = 5%
OBSOLETO Y DEL INVENTARIO
EXCEDENTE oA
Figura 2.3.9

Existen 3 métodos de verificacion para ayudar a mantener la exactitud de las listas de
materiales:

La verificacién de 1a lista de surtido. Consiste en verificar la lista de surtido utilizada
por el almacén para despachar piezas al departamento de fabricacion. Posteriormente,
buscar "despachos no planeados” de materiales que no figuran en la lista de surtido,
estos despachos indican la posible falta de ciertos componentes en la lista de materiales.
La "recepcién no planeada" de componentes por parte de fabricacién puede reflejar la
presencia de componentes innecesarios o excesivos en la lista de materiales.

La verificacion del proces. Consiste en asignar al supervisor encargado del ensambiaje
del producto para que siga al producto a lo largo de la totalidad del proceso de
ensamblaje, comparando la lista de materiales con la utilizacion real de las piezas.
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La_verificacion de la_retroalimentacién, Consiste en organizar una reunién entre el
personal de ingenieria y el de fabricacion para que comparen la lista de materiales con
los procedimientos exactos que se emplean en la manufactura del producto.

La verificacién periddica es un proceso continuo e indispensable; sin embargo,
para mantener listas exactas es importante obtener retroalimentacion de todos los
departamentos. Si las listas de materiales son exactas y estan bien mantenidas, la
empresa puede funcionar eficazmente. Por otra parte, las listas de materiales correctas
facilitan la labor de todos, contribuyen a reducir los costos y aumentan las utilidades de
la empresa.

La lista de materiales es la base de las funciones de planeacién de materiales y
programacion de produccion. Su exactitud no es sélo deseable sino indispensable.
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11.3.5 POSICION DE INVENTARIO

Inventarios son aquellos materiales utilizados en la produccién que circulan
durante el proceso de fabricacion. Al principio, consisten en materias primas o piczas
compradas; luego cambian de forma, descripcion y valor a medida que se les agrega la
mano de obra y los gastos generales durante el proceso de fabricacién. El inventario
también incluye los productos terminados que estin esperando ser embarcados a los
clientes.

La posicion de inventario es la actividad que consiste en llevar cuenta del
inventario, de cada uno de los articulos en inventario, segin el lugar y cantidad, a
medida que circula por la empresa. Es la contabilidad de todo el inventario que se
encuentra dentro y fuera de la empresa.

Las materias primas y los articulos comprados se denominan "inventario" tan
pronto liegan a la planta. La drdenes de fabricacién establecen las materias primas o los
articulos que se necesitan en la cadena de produccién para ser fabricados o
ensamblados con el propésito de constituir materiales de niveles superiores. La lista de
surtido es una lista de las piezas utilizadas en el almacén para despachar las materias
primas y los articulos a Fabricacion. La transaccion de inventario es un documento que
registra el movimiento del inventario a su entrada y salida del almacén. Se utiliza
también para suministrar insumos al sistema de informacion y actualizar asf la posicion
de inventario. Mediante la lista de surtido, se procesa la transaceién de inventaric para
mover los materiales desde su lugar de almacenamiento al centro de trabajo. A medida
que se terminan las drdenes de fabricacion, los materiales se convierten, de trabajo en
proceso en los mimeros de piezas de niveles superiores establecidos en la orden de
fabricacion. De ahi pueden ser trasladados nucvamente al almacén para ser utilizados
mas tarde en el proceso de fabricacian. Una vez terminado el proceso de fabricacion,
los productos terminados se conservan en inventario, como tales, o s¢ envian a los

clientes.
El movimiento del inventario depende de los siguientes factores:
Compleijidad del produgto. Mientras més complejo es el producto, més veces entran y
salen los materiales del inventario.
Disposicitn del praceso de fabricacion, Es decir, 1a forma en que estan dispuestos y en
que se utilizan log recursos de manufactura.

Las instalaciones de fabricacion orientadas hacia el movimiento -aquelias en que
los recursos se agrupan segiin el movimiento del producto- tienden a tener movimientos
en ¢l inventario sencillos y ficiles de manejar. Las instalaciones de fabricacion
funcionales, dende se agrupan los recursos segiin su semejanza, tienden a tener
movimientos de inventario mas largos y complejos.
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Exactitud del inventario
En todo momento se debe poder verificar el estado, el lugar y la cantidad de cada
articulo en inventario. Los datos referentes al inventario que se mantienen en el sistema
de informacion, tales como la cantidad y el lugar del mismo, deben corresponder
exactamente a lo que existe en el almacén. Un factor importante para mantener la
exactitud del inventario es ¢l procesamiento de las transacciones de inventario en el
sistema de informacién tan pronto se reciben, se embarcan o se trasladan los materiales.
las transacciones deben ocurrir en el momento en que se mueven los inventarios
El mantenimiento de registros de inventario exactos tiene muchas ventajas para la
empresa:
- Se facilita el cumplimiento de los programas de fabricacién
- Se eliminan las sorpresas y las escaseces de materiales criticos que ocasionan
demoras en el proceso de fabricacion
- Se establece con correccidn y exactitud el valor monetario del inventario
- Disminuye la necesidad de tener inventarios de seguridad para cubrir las
escaseces de materiales
- Los almacenes no se llenan inttilmente de inventario obsoleto y en cantidades
excesivas

La exactitud de los registros de inventario reside en el procese de contar
fisicamente los articulos en un almacén controlado y comparar la cuenta con la cantidad
de inventario del mismo articulo que se mantiene en ¢l sistema de informacién. El
proceso se efectiia articulo por articulo y con frecuencia abarca el conteo ciclico del
inventario almacenado en un lugar especifico dentro de un depésito controlado.

Canteo ciclico

El conteo ciclico es el programa formal que establece y garantiza un nivel de
exactitud mediante un proceso de seleccion de articulos, evaluacion e identificacion y
solucién de problemas (fig. 2.3.10). Su objetivo es identificar el problema o el motiva
de la inexactitud, para evitar que vuelva a ocurrir. El conteo ciclico constituye un
inventario constante. Lo realizan los empleados que trabajan en el almacén y que son
responsables de mantener la exactitud de los registros de inventario.
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CONTEO CICLICO

INVENTARIO PERIODICO
TRADICIONAL

* USO EFICIENTE DE POCAS
PERSONAS EXPERTAS

* USO INEFICIENTE DE MUCHAS
PERSONAS INEXPERTAS

* DETECCION Y CORRECCION DE
ERRORES

* NO HAY VERDADERA CORREC-
CION DE ERARORES

* MENOS ERRORES DE IDENTI-
FICACION DE LOS ARTICULOS

+ MUCHOS ERRORES DE IDENTI-
FICACION DE ARTICULOS

+ PERDIDA MINIMA DE TIEMPO DE
PRODUCCION

* QUEDA PARALIZADA LA PLANTA
POR EL INVENTARIO

LA EXACTITUD DEL INVENTARIO

* MEJORAMIENTQO SISTEMATICO DE

+ NO HAY MEJORAMIENTO DE LA
EXACTITUD DEL INVENTARIO

Figura 2.3.10

Medicion de la exactitud del inventario

La medicion de la exactitud del inventario es un proceso que comprende dos
etapas. La primera consiste en determinar la cantidad real de cada pieza. La cantidad
real del articulo se compara entonces con la que se mantiene en el sistema de
informacién. Si los totales se situan dentro de las tolerancias admisibles, el conteo
ciclico se denomina un "acierto", por el contrario s¢ denominan "errores". La exactitud
del inventario de una empresa es el porcentaje que represents la relacion entre los
aciertos y el nimero total de conteos (fig. 2.3.11).

INVENTARIO = 100

TOLERANCIA = = 5%

MARGEN =85 A 105
CONTEQ CICUCO REAL DENTRQ DEL MARGEN « ACIERTQ
CONTEO CICUCO REAL FUERA DEL MARGEN - EAROA

EVALUACION DE LA
EXACTITUD DEL
INVENTARIO

EXACTITUD DE LOS
REGISTROS DEL
INVENTARIO

EQUIVALE A TOTAL DE ACIERTOS
TOTAL DE CONTEQS

Figura 2.3.11
Pagina - 56



El éxito del sistema de la Planeacion de los Recursos de Manufactura depende de
la disponibilidad de las piezas necesarias donde y cuando se necesitan. La exactitud del
inventario es parte integral de este requisito. Existen diez pasos para establecer y
mantener los registros de inventario necesarios para la implantacion eficaz de MRP II.
1.- Dar instruccién a todos los miembros de la empresa para que comprendan la

importancia de la exactitud en la posicién de inventario.

2.- Definir responsabilidades para establecer y mantener la exactitud de la posicion de
inventarto.

3.- Mantener un sistema de procesamiento de transacciones compuesto de personal,
procedimientos, documentos y programas de computo que permiten que la posicion
de inventario actualizedo en el sistema de informacion corresponda a la transferencia
etfectiva de los materiales en el proceso de fabricacion.

4.- Subdividir el almacén en zonas controladas que pueden estar delimitadas por
barreras fisicas (cercas) o psicologicas (lineas pintadas en el piso).

5.- Configurar la disposicion fisica del almacén de acuerdo al movimiento de materiales,
complementando con aspectos referentes a la accesibilidad, alumbrado, limites de
cargn del piso y estantes, contenedores y recipientes, equipo de manejo de
materiales, basculas, zonas de recibo y despacho y sistemas de localizacion.

6.- Desarrollar politicas y procedimientos en cuanto &l desempefio de Ia actividad de
mantener los registros exactos.

7.- Capacitar al personal de la empresa.

8.- Establecer un programe de conteo ciclico que evaliia constantemente la exactitud de
los registros de inventario.

9.- Establecer una secuencia de verificacion de las transacciones que consiste en una
relacion detallada de todas las transacciones que han tenido algin efecto en las
cantidades de articulos en inventario.

10.- Establecer un sistema para medir el desempeifio y comunicar los resultados.
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1.3.6 RUTAS DE PROCESO.

La ruta es una lista de operaciones de fabricacion que describe el proceso que se
sigue para producir un producto. Establece la secuencia en que se realizan las
operaciones, La ruta consta de: el nimero de secuencia, el nliimero de la operacién, la
descripcion de la operacion, el nimero del centro de trabajo y el tiempo de produccién.

Niimeros de secuencia y de operacién.

El nimero de secuencia establece el orden en que se realizan las operaciones de
fabricacion. Puede ser el mismo numero de la operacion. Cuando no se emplean
numeros de secuencia, los nimeros de las operaciones se asignan en orden consecutivo.

Descripcion de la operacion.
Consiste en una descripcién breve de la operacién que se ha de realizar. Su
propdsito no es dar instrucciones detalladas para la fabricacion del producto.

Centro de trabajo.
El centro de trabajo es el nombre de la maquina, grupo de méquinas o recurso de
manufactura utilizado para realizar el proceso de fabricacidn.

Tiempo de produccién.

Este témmino se refiere al tiempo que toma en fabricar una pieza. Puede ser
expresado como:

Tiempo de preparacion. Es el tiempo necesario para montar y preparar la miquina,
Tiempo de ejecucién. Es el tiempo necesario para producir una pieza.

Tiempo en cola. Es el tiempo que los materiales pasan en movimiento, almacenamiento
y en espera de elaboracion en cada centro de trabajo.

Los tiempos de preparacion y de ejecucion se mantienen separadamente, por
operacion, en el archivo de rutas. El tiempo en cola guarda relacién con la distribucion
de la planta, el proceso de fabricacion y el proceso de planeacion; constituye tiempo
muerto en el proceso de fabricacion, el objetivo es reducirlo tanto como sea posible o
incluso eliminarlo, ya que representa un costo agregado que no afiade ningtin valor al
preducto.

Las rutas son dcsarrolladas por Ingenicria y son utilizadas por varios
departamentos de la empresa:

- Ingenieria: Para formular procesos de fabricacion para articulos nuevos.

- Finanzas: Para calcular el costo normal del producto.

- Control de produccién: Para determinar la planeacion de los procesos de fabricacion.
- Fabricacién: Para elaborar cada producto correctamente.

- Control de piso: Para supervisar la secuencia de la produccion.
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- Contabilidad de costos: Para determinar el costo real en la elaboracién de un producto.

Distribucién de la planta.

El disefio de la rute depende de la distribucion de la planta, del tipo del proceso
de fabricacion y del consiguiente flujo del producto, En una distribucion de fabricacion
funcional las maquinas o recursos de fabricacién se agrupan segin su semecjanza. El
flujo del producto queda determinado por la forma en la que los recursos de fabricacién
se utilizan para elaborar el producto.

Cusndo la planta estd dispuesta con una orientacion funcional, los recursos se
agrupan de acuerdo con sus funciones respectivas o por departamentos. El trabajo
realizado en las maquinas generalmente se termina en cantidades fijas en cada
departamento y se traslada entonces el departamento siguiente. En este tipo de
distribucién el movimiento de materiales entre los departamentos aumenta el tiempo
total de fabricacion.

En una situacion de flujo los recursos de fabricacion se disponen en una linea de
flujo, en la cual el producto se elabora en un proceso de flujo. En este caso los
procedimientos de fabricacion se realizan en una linea o flujo continucs. Cuando se
termina un procedimiento, el producto pasa al proximo centto de trabajo. La
distribucion orientada hacia el flujo ofrece las siguientes ventajas:

- Menos tiempo en cola.

- Menor duracién del ciclo de fabricacion.

- Menos inventario en el almacén y de producto en proceso.
- Facilidad y rapidez de los cambios de ingenieria.

- Costos reducidos y mejor servicio a los clientes.

Es importante que la informacion contenida en la ruta sea exacta, puesto que se
utiliza para:
- Describir la forme en que se ha de fabricar ung pieza.
- Determinar 1z cerge de fabricacion de cada centro de trabajo y de todo el proceso de
fabricacion.
- Calcular el costo de fabricacion de cada componente.
- Establecer los programas detallados de fabricacién de cada centro de trabajo.

Implantacién de un sistema de rutas.

1.~ Definicién de cada etapa del proceso de fabricacion como una operacién.

2.- Ordenacion de las operaciones y asignacion de niumeros de operacién para deseribir
la secuencia de las etapas.

3.- Definicién del centro de trabajo para cada una de las operaciones a reslizar.

4.- Determinacion de los estandares de tiempos de preparacion y ejecucion.
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5.- Fabricacion del producto de acuerdo con las especificaciones de la ruta para probar
el proceso,

6.- Recoleccion de retroalimentacion y resjuste de la ruta conforme a los resultados
obtenidos en el proceso de produccion.

7.- Alimentacién al sistema con todos los datos finales de las rutas para establecer
registros de ruta para el producto terminado.

8.- Establecimiento de un programa permanente para el mejoramiento del proceso.
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1.4 EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE OPERACIONES

II.4.1 COMPRAS

Las compras comprenden la adquisicion de materiales v servicios para la
empresa. El Departamento de Compras ejecuta el plan de compras mediante:
- El control de Ia capacidad v las prioridades de los proveedores.
- La comunicacion del estado de las ordenes de compra.
- El cumplimiento de los objetivos de entregas, calidad y costos.

Compras es la actividad que consiste en ejecutar el plan detallado de los
materiales comprados establecido por el sistema de Planeacion de Materiales. Este
proceso comprende ¢l despacho v seguimiento de les ordenes de compra mediante el
proceso de los proveedores. Se debe de tomar en cuenta la capacidad disponible de
cada proveedor.

E! desempeiic del departamento de Compras puede afectar grandemente las
utilidades netas de la empresa. Frecuentemente, Compras controla un 50% o mas, del
costa de un producto (fig. 2.4.1).

COSTOS

MATERIALES

COMPRADOS So%

GASTOS GENERALES 15%

MANO DE OBRA 5%

GASTOS DE OPERACION 0%

L
GANANCIA NEET
Figura 2.4.1

Los materisles comprados representan uno de los costos principales de un
producto y la reduccion del costo de los materiales comprados pueden contribuir a
aumentar el porcentaje de ganancia,
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Ejecucion de las Compras.

El Departamento dc Compras debe cumplir los requisitos de compra de
materiales que se definen en el plan de materiales. Los programas de compras de
materiales y los envios planeados de nuevos pedidos se notifican a Compras en base al
plan de materiales corriente. Esta actividad se lleva a cabo mediante la planeacién de los
requerimientos de materiales MRP. Una vez definidos e implementados los planes de
fabricacién, MRP subdivide ¢l programa de fabricacién en dos o maés programas
detallados, un programa de actividades de fabricacién mediante control de piso y otro
programa de compras mediante el plan de materiales (fig. 2.4.2).

PANORAMA GENERAL DE MRP

' PROGRAMA
MAESTRO

t
10 QUE PII.ANEAMOS

L0 QUE =
LISTAS DE NECESI"! MRP |"ré?4é’$’§s INVENTARIO

MATERIALES [ 'oCES

LO QUE NOS FALTA

4

Figura 2.4.2

Cuando las prioridades y los programas son correctos, se facilita Ia labor del
comprador en lo concemniente a la ejecucion del plan de compras. El comprador se
puede concentrar en las actividades de compra que son importantes, tales como la
determinacion de la fuente de suministro. las negociaciones y los programes de
reduccion de costos.

Compra de un producto a un proveedor.

Los requisitos de compras que se sitian dentro del tiempo de obtencion de un
articulo deben ser ordenados. Estos requisitos se identifican mediante el sistema de
planeacion de materiales, el cual notifica a compras v solicita la colocacién de una
orden de compra. Compras selecciona el proveedor, negocia el precio v establece la
orden de compra.

Cuando la orden de compra se establece inicialmente el Departamento de
Compras debe hacer varias determinaciones, incluyendo:
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- {Quien suministrard Jos materiales?

- ¢Qué especificaciones de materiales se necesitan?
- ¢Cuantas se necesitan?

- ;Cudnto costardn?

- {Cuando se necesitaran los materiales?

Seleccitn de proveedores

A los proveedores hay que identificarlos, seleccionarlos y desarrollarios; es
importante recordar que las capacidades de los proveedores deben corresponder a los
requisitos de los materiales necesarios a los niveles de precio, cantidad y calidad
deseados. Una vez que se les somete a estudio, los proveedores son autorizados en base
al estudio detallado de su confisbilided, su manera de cumplir los compromisos
contraidos, su capacidad, teenologia que utilizan y los costos.

El desempefio de los proveedores se puede medir a medida que se reciben los
materiales en el proceso de fabricacién. Los elementos utilizedos para la medicién
incluyen el cumplimiento con las fechas de entrega, los niveles de calidad y los costos
previstos por la empresa,

Los informes del desempefio de compras se deben actuslizar diarjamente,
facilitando a compras datos como incumplimiento de fechas de entrega y variaciones en
los precios de compra y niveles de calidad de los materiales suministrados por los
proveedores. Estos datos se deben utilizar para medir y administrar el desempefio de los
proveedores.

El logro de los objetivos de la medicién de los resultados resulta en ventajas para
los proveedores porque les permite conocer con precision lo que estdn llamados a hacer
para apoyar el programa del cliente y mantener una relacién provechosa. Existen
también ventajas especificas para la empresa:

- Precios més bajos, de un 2% a un 5%.

- Inventario reducido, mediante la utilizacién de programas de entrega
predisefados y basados en entregas a medida que se¢ van necesitando los
materiales. )

- Disponibilidad de materiales, mediante Ia planificacién y el conocimiento de
lo que se necesita para apoyar el programa.

- Confisbilidad de los proveedores, medisnte la colaboracion con los
proveedores y la certidumbre de que los materiales cumplirén con los
requisitos continuamente, reduciendo las actividades que agregan costos.

Los materiales comprados llegan a representar hasta un 50% del costo de
fabricacion, por lo que una buena utilizacion de las téenicas de compra puede producir
una rebaja de un 5% en el costo de los materiales que resulta hasta en un 25% de
aumento en las utilidades de la empresa.
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I.4.2 CONTROL DE PISO

El Control de Piso consiste en la ejecucion en la planta del plan de fabricacién de
la empresa y se efectiia mediante las actividades siguientes:
- Planeacién de la disposicion y flujo de fabricacién.
- Control dela capacidad y las prioridades de fabricacion
- Cumplimiento de los objetivos de desempefio en cuanto a calidad, entregas y
produccion

En términos mas sencillos, el Control de Piso consiste en administrar los recursos
de fabricacion con el objeto de cumplir con los programas de fabricacion y comprende
la gjecucion del plan detallado de fabricacién formulado por el sistema de planeacién de
materiales. Este proceso involucra la emisién, control y seguimiento de las érdenes de
fabricacién durante el proceso de fabricacién. El plan de fabricacién no solo debe
cumplir con la fecha programada, sino también debe ser un plan factible desde el punto
de vista de disposicion de capacidad.

Control de Piso sigue ¢l programa de fabricacion y evalla la ejecucion de cada
programa. Si ocurren problemas y se producen demoras, Control de Piso permite la
identificacién de los problemas de manera que se puedan corregir, proporcionando
retroalimentacién a planeacién de materiales para que se puedan formular programas
nuevos y realistas.

Elementos del Control de Piso

El Control de Piso eficaz requiere programas exactos y factibles formulados por
planeacion de materiales. Los programas son perfeccionados mediante el analisis de la
carga y capacidad de cada centro de trabajo, haciendo pequeiios ajustes en el programa
pera facilitar la buena marcha de las operaciones. El Control de Piso utiliza datos e
informes tales como la lista de despachos. Esta lista enumers en orden de prioridad,
todas las 6rdenes de fabricecion pendientes en un centro de trabajo.

Cuando se termina un trabgjo se pasan informes sobre las transacciones de
fabricacion, como las de inventario, para reflejar el estado del proceso de fabricacion y
mantener un registro correcto y actualizado de los datos utilizados en la preparacion de
diversos informes.

Los tres elementos clave del Control de Piso son:
- La distribucion de la planta.
- La capacidad de fabricacion.
- La prioridad y secuencia del trabajo.
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El mejoramiento de la distribucion y el flujo del proceso de produccion redunda
en ganancias y shorros adicionales. La mano de obra suele constituir entre el 5% y el
15% del costo total del producto. El resto lo constituyen los materiales y los gastos
generales. Con la distribucién de flujo se pueden realizar shorros considerables porque
se reducen los gastos generales y el tiempo en que los materisles permanecen en
fabricacion. Cuando se utiliza el concepto de flujo, el tiempo necesario para elaborar un
producto y el tiempo de trabajo en proceso se reducen y se pueden identificar con
mayor facilidad y rapidez los problemas relacionados con la calidad. lo que redunda en
una reduccién det desperdicio general y los desechos de materiales.

Es la disponibilidad de los recursos de fabricacion para producir el programa de
fabricacion. Planeacién de Materiales establece el programa detallado que prescribe
cusndo se necesitaran los articulos y materiales. Este programa incluye los articulos
comprados y los fabricados v determina las demandas o la carga especifica que se
impone en los recursos de manufactura. Estas demandas o carga se expresan
generalmente en términos de la cantidad de recurso necesaria durante un periodo
determinado.

El requisito de capacidad es generalmente inflexible durante periodos cortos. Si
las demandas o la carga superan a la capacidad disponible, resultard imposible terminar
a tiempo alguna parte del programa.

Prioridad

Cuando no se puede cumplir un programa en alguna parte del proceso de
fabricacion, es posible que se sienta el impacto en otros programas. La administracion y
el control de las prioridades consiste en coordinar todos los programas interrelacionados
para asegurar el establecimiento y mantenimiento de un programa general sincronizado
para la elaboracion del producto.

Rendimliento de fabricacién.

El rendimiento o desempefio de fabricacion se maneja més fécilmente al
comparar el plan de fabricacion detallado con los resultados obtenidos, En primer
lugar, hay que ejecutar el plan; seguidamente hay que supervisarlo diariamente para
cerciorarse de que se pueden cumplir todos los programas y se pueden terminar a
tiempo todas las etapas del proceso de tabricacion. Los problemas se deben identificar y
resolver rapidamente para asegurar el desarrollo de todos los programas de acuerdo con
el plan. Un plan de fabricacion supcrvisndo cuidadosamente es requisito importante
para manejar el desempefio o rendimiento. Los programas que no se puedan cumplir
deben ser reprogramados durante un periodo en que sean factibles.
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11.4.3 MEDICION DEL DESEMPENO.

La Medicién del Desempeiio es un elemento muy importante del proceso
gerencial, El establecimiento de objetivos, metas y espectativas, la formulacién de
planes de accién, la asignacién de recursos y responsabilidades, Ia ejecucion de los
planes y la medicién del desempefio con vistas a obtener retroalimentacién y tomar
medidas correctivas son todos elementos en el proceso gerencial del sistema MRP IL.

Si la empresa no mide el desempefio, nunca sabe donde se encuentra o lo que
debe hacer para mejorar y lograr resuitados de Clase A. En el sistema MRP II, la
medicién del desempefio enfoca el desempefio total en la operacion de la empresa,
midiéndolo en términos de un porcentaje entre el desempefio y lo planeado (fig. 2.4.3).

En la medicién del desempefio, el primer paso consiste en establecer los objetivos
de desempefto. Estos objetivos representan fas responsabilidades clave de la empresa
que deben ser evaluadas con regularidad para determinar el desempeiio. Los objetivos
se deben definir con claridad y deben ser féciles de comprender y medir. Una vez
establecidos los objetivos, el proximo paso consiste en medir el desempefio
comparandolo con ellos. El tercer paso consiste en identificar los sectores problematicos
del desempefio de la empresa; el cuarto paso es desarrollar un plan de accion, utilizando
los recursos y las responsabilidades para resolver cada problema y el quinto paso es
medir el desempefio regularmente con el objeto de verificar los niveles de desempeiio y
continuar tomando las medidas necesarias para lograr y mantener niveles satisfactorios.
El desempefio de Clase A significa que Ia relacion entre el desempefio y lo planeado es
de un promedio de 95% a 100% en todos los elementos del sistema MRP 1L

Una vez que se mide el desempefio, la informacién obtenida se debe difundir
entre todo el personal de la empresa para que todos los empleados sepan hasta que
purto se han logrado los objetivos. El solo hecho de difundir Ia informacion en cuanto a
los objetivos de la empresa y asignar la responsabilidad de su consecucién puede
aumentar el nivel de desempefio en un 15%. El enfocar la atencion de la gerencia en los
objetivos de desempefio especificos sirve de punto de partida para la formacién de un
grupo de trabajo en el cual todos los empleados participan en el mejoramiento del
desempeflo.

Planeaciér al nivel ejecufivo.

icn. Las medidas de desempefio de la planeacién estratégica suelen
consistir en los porcentajes logrados de los objetivos de ingresos, inversion y utilidades,
comparados con los objetivos definidos en el plan. El elemento de medicion clave del
plan estratégico es el rendimiento de la inversién. La ecuacién del rendimiento de la
inversién calcula los ingresos producidos por la inversién hecha para sustentar las
oportunidades del producto y el mercado. El rendimiento de la inversion es un método
para evaluar el éxito de los mercados y los productos actuales de la empresa, asi como
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el potencial de nuevos mercados y productos. El resultado del plan estratégico es el
rendimiento real de la inversion expresado en términos de un porcentaje del rendimiento
perseguido por el plan.
Plan de Ventas. Las medides de desempeiio generalmente incluyen: la equivalencia
entre el plan de ventas y el plan estratégico, Ia relacion en unidades monetarias, de
unidades y de mezcla de productos entre los pedidos recibidos y los pronosticados y la
relacion entre el inventario de producto terminado y el planeado. La medida clave del
plan de ventas la constituve el desempefio del plan de ventas. El desempefio del plan de
ventas se representa en términos de un porcentsje de las ventas planeadas por mes.

Plan de Producciéon, La medicion del desempefio de la planeacién de produccion
incluye los siguientes elementos: equivalencia entre el plan de produccion y el de ventas,
tasas de produccién situadas dentro de los limites de capacidad y produccion mensual
real igual a la planeada.

Planeaclén al nivel de la direccién de operaciones.

Los elementos de evaluacion tipicos incluyen unidades

monetarias del plan de produccién equivalentes & las unidades monetarias del programa
maestro, modificaciones del programa maestro situadas dentro de la batrera de tiempo y
produccion real equivalente a la produccion planeada por semana. El elemento clave de
medicién del programa maestro de produccion es la produccion real del programa
maestro de produccidén expresada en términos de un porcentsje de la produccion
plancada.
Planeacion_de Materiales. . El elemento de medicion clave es el desempefio de la
confiabilidad del programa. La confiabilidad del programa muestra si las drdenes estan
siendo programadas o reprogramadas a fechas de entrega corrientes para mantener
pnondades validas que permitan cumplir el programa de produccion maestra.

El elementa de medicion clave consiste en el desempefio del
plan de capacxdad El plan de capacidad debe ser formulado por centro de trabajo,
departamento y fabrica con el objeto de determinar le capacidad que se necesita para
cumplir el plan. E! desempefio del plan de capacidad lo representa el nimero de horas
liberadas expresado como un porcentgje de las horas planeadas por centro de trabajo,
departamento y planta.

Listas de Materiales. La medida clave es la exactitud de las listas de materiales nivel
por nivel pare ensamblaje. Esta medida indica si la lista de materiales representa el
producto en la forme en que se produce. La exactitud de las listas de materiales se
expresa en términos del porcentsje de las listas de materiales exactas con las listas
medidas,

Paosicién de Inventario. La medida tipica del grado de exactitud es la comparacion del
conteo ciclico de piezas de inventario por localidad con el conteo ciclico realizado por
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el sistema de cdmputo. La medida clave es la exactitud del registro de inventario & la
mano con el conteo fisico propiamente dicho.

Rutas, La exactitud de las rutas se mide de tres maneras distintas. Se compara el centro
de trabajo necesario para fabricar con la definicion del centro de trabajo en la ruta. La
exactitud de la secuencia de las operaciones se mide contra las secuencias planeadas en
la ruta. Las rutas también se miden examinando los métodos y estindares o normas
utilizados y compararlos con los del plan.

Ejecucién de las operaciones.

Compras, Ias medidas tipicas del desempefio son las fechas de entrega reales
comparadas con las programadas, los despachos programados comparados con los
pedidos por compras en cantidad y los recibos comparados con el plan. La medida clave
es el grado en que los proveedores efectiian las entregas de las piezas compradas en las
fechas programadas.

Control de piso,  El funcionamiento del programa se mide comparando la fecha de
terminacion con la fecha planeada para determinar el cumplimiento diario del programa,
El desempefio de la produccion se mide comparando la produccion real con la
planeada. La medida clave es si las piezas de fabricacion estdn o no siendo terminadas a
tiempo por la fibrica.

Ventajas de medir el desempeiio.

Midiendo los resultados conseguidos la empresa puede saber ¢l grado de éxito
logrado en la ejecucion de sus planes. Para lograr un desempefio de Clase A, las
empresas deben lograr un nivel de éxito de por lo menos un 95%. Las medidas de
desempefio contribuyen a cerrar el sistema en el proceso gerencial. Constituyen un
método para formular un plan y medir el desempefio en relacion al plan.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

PROGRAMA

Figura 2.4.3
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CAPITULO I1]
IMPLANTACION DE MRP 11

II.1 EL METODO PROBADO DE IMPLANTACION DE MRP II

Existe un método que ha sido probado y examinado para implantar la Planeacion
de los Recursos de Manufactura. Consiste en una serie de etapas bien definidas que
garantizan una alta probabilidad de éxito en la implentacién, en un periodo
relativamente corto si se sigue con entusiasmo v dedicacion. Esta serie de etapas se
conace como el Método Probado (The Proven Path) (fig. 3.1.1). Desde que fue
desarrollado a mediados de los 70's por Darryl Landvater (pionero en el drez de
software MRP 1L Trabajé con Oliver Wight en el disefio del primer sistema estandar
MRP en 1976). ha continuado su evolucion hasta la década de los 90's impulsado por
tres factores:

1.- Nuevas oportunidades pera mejorar.
2.- Metas y procesos comunes.
3.- Presiones de tiempo para mejorar rapidamente.

Este método es aplicable a la implantacién de técnicas como Justo & Tiempo /
Control Total de Calidad y DRP (Planeacion de la Distribucién de Recursos). El método
probado consta de 16 etapas que son las siguientes:

1.~ Verilicacion / Evaluacion 1

Esta etapa consiste en un anglisis de la situacién actual de la compafifa, sus
problemas, oportunidades, estrategias, ¢tc. Su proposito es determinar que tipo de
herramienta especifica se necesita (MRP 11, JIT/TQC, DRP) en base a los resultados del
andlisis. En muchos casos se realiza con la ayuda de un consultor externo, ademads de la
participacién activa de ejecutivos y gerentes divisionales. La presentacién del plan de
accion debe hacerse a toda la gente involucrada en el proyecto, y se debe establecer
claramente la conexién entre las metas de la compafiia y MRP II asi como dar un
panorama general de como MRP Il le dard a la empresa la oportunidad de alcanzar esas
metas y objetivos. En esta etapa las personas claves dentro de la empresa deben
visualizar claramente los beneficios que ofrece esta herramienta y tomar una decision en
cuanto a su implantacion.
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2.- Educacién al nivel ejecutivo

Algunos de los ejecutivos y gerentes divisionales de la compailia deberin
aprender como trabaja MRP II; en que consiste, como opera y que se requiere para
implantarlo y usarlo adecuadamente. Es en esta etapa donde ejecutivos y gerentes
deberdn asistir a cursos, conferencias, etc., para documentarse acerca del tema.

3.- Mision de la empresa
Consiste en la redaccién de un breve y conciso documento en el que se define el

ambiente de operacion deseado con la implantacion de MRP 1. Se describe el futuro de
la empresa y sus nuevas capacidades competitivas después de la implantacién. La
declaracion de la misién de la empresa sirve como un marco de trabajo y como un
punto de arranque para la compailia entera. Este documento se debe preparar ¢n base a:
a) El conocimiento de ejecutivos y gerentes de:

- La compaiia y sus problemas.

- Su direccion estratégica.

- La situacion del mercado.

- La competencia,
b) Las recomendaciones hechas en la primera etapa.
c) Lo que se aprendio en los cursos v conferencias a los que asistieron ejecutivos y
gerentes.

4.- Analisis costo/beneficio

Es un proceso para generar un documento que contenga un desglose de los costos
de la implantacion y de los beneficios de MRP I, el cual nos proporciona una base para
tomar una decision de continuar o no con el proyecto de implantacién.

5.~ Organizacion del proyecto

Consiste en la creacion de los grupos que se encargaran de dirigir el proyecto de
implantacion de MRP II. Debe existir un lider de provecto que se dedicara de tiempo
completo a la implantacion, esta persona debe ser alguien que conozca bien & la
empresa y que tenge cierta antigiiedad en ella. De preferencia gerente de algin
departamento o que tenga un rango mas alfo dentro de la organizacion.

El trabajo del equipo responsable del provecto incluye:
a) Establecer el programa del proyecto.
b) Identificar problemas y obstaculos para alcanzar una implantacion exitosa.
c) Reportar el desemperio actual .
d) Tomar decisiones adecuadas con respecto a prioridades y recursos,
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6.- Metas de desempeiio

En esta etapa se definen especifica v detalladamente los objetivos que la empresa
se ha comprometido a alcanzar. Estos objetivos generalmente se expresan en términos
operaciongles y no en términos financieros, pero estan intimamente ligados a los
beneficios financieros especificados en el andlisis costo/beneficio.

7.- Educacion inicial a todos los niveles

En esta etapa se debe ensefiar a la gente que, como y por que de la necesidad de
hacer las cosas de diferente manera. Esto es esencial. pero por si solo no es suficiente ya
que también se requiere un cambio de comportamiento de la gente para poder trabajar
en un sistema formal.

SISTEMA FORMAL

* EXISTE UN PLAN FORMAL

» EXISTEN OBJETIVOS COMUNES

* EXISTE UNA RED DE COMUNICACION

» EXISTE MEDICION DEL DESEMPENO

* EXISTE COMPROMISO

+ EXISTE TRABAJO EN EQUIPO Y
COOPERACION

« EXISTE DESEMPENO PREDECIBLE

* EXISTE MEJORA EN LA CALIDAD DE VIDA

Figura 3.1.2

El elemento clave en el método probado, quiza el mas importante de todos es una
educacion efectiva. El cambio de comportamiento es un proceso que permite a la gente
creer en esta nueva serie de herramicntas para dirigir la empresa. Para lograr este
cambio se deben seguir los siguientes criterios:
a) Liderazgo y participacién activa del nivel ejecutivo.
b) Completa disposicion al cambio.
¢) Disposicién total de la gente involucrada en el proyecto.
d) Educacién continua.
e) Credibilidad en el instructor.
f) Entusiasmo.
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8.~ Ventas, logistica ¥ procesos de manufactura

En esta etapa se asegura que la implantacion de MRP II serd consistente con la
mision de la empresa (etapa 3) afladiendo detalles esenciales y creando un programa
detallado para lograr una efectiva ejecucion del proyecto. El programa del proyecto es
ia herramienta bisica para controlar y dirigir el proyecto hacia una implantacién a
tiempo y con éxito. Necesita ser ambicioso pero factible de alcanzarse.

9.- Plancacién y control

En esta etapa se efectiua el desarrollo e implantacidn de politicas y procedimientos
necesarios para una etectiva planeacion v ejecucion a todos los niveles de la empresa, a
través de la identificacion de sistemas adecuados.

10.- Administracion de datos

Es esencial para el éxito del proyecto, que la informacion que se tiene acerca de
los registros de inventarios, listas de materiales, rutas de proceso, formulas y otros datos
necesarios sean actuales, precisos y exactos en un 95% comoe minimo.

11.- Mejoramiento de procesos

MRP 1 es un sistema de planeacion v control. JIT/TQC es un proceso continuo de
mejoramiento. Esta etapa se refierc al mejoramiento de los procesos de fabricacion de
productos y/o componentes. Sin embargo, algunss compafiias han logrado implantar
MRP II con mucho éxito, sin hacer mejoramientos sustanciales a sus procesos de
fabricacion, Una recomendacion que hacen los expertos de MRP 11, ¢s el de trabajar en
el mejoramiento de los procesos de fabricacion como parte del trabajo de implantar un
sistema MRP 11 (antes, durante y después de la implantacién).

12.- Software

El software por si solo no lograra hacer de una empresa un exitoso usuario de
MRP 1II. Sin embargo, ia falta de uno adecuado puede mantenerla al margen de alcanzar
el éxito total en la implantacion. En esta ctapa se lleva a cabo la adquisicion, instalacién,
mantenimiento del software necesario para apoyar todas las funciones de MRP II. Para
hacer una adecuada selecciéon de software que satisfaga la mayor parte de las
necesidades especificas de la empresa se tienen que tomar en cuenta algunos aspectos.
El primer paso en la seleccion del software de MRP 11, es aprender y conocer las
ventajas que puede ofrecer esta herramienta y posteriormente adquirr el software
previo & una decision v compromiso de la empresa para implantar MRP 11. Por otro
lado, es importante seleccionar un sottware que ya ha sido probado por otras empresas.
Los modulos tipicos en una implantacion incluyen: inventarios, listas de materiales,
rutas, programa maestro de produccion, planeacion de requerimientos de materiales y
de capacidad. control de piso, compras y finanzas,
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13.- Prueba piloto

Consiste en empezar a operar la empresa con el nuevo sistema, bajo una base de
administracién bien controlada Es e}l momento en el que la programacién maestray la
planeacién de requerimientos de materisles entran en las operaciones reales de la
empresa, utilizando el nuevo sistema y parando las mismas actividades en el anterior. La
prucba piloto contempla tres aspectos:
- Prueba de cémputo, para examinar el software que se adquirié.
- Prueba de conferencia para probar los procedimientos y el entendimiento de la gente.
- Prueba real para examinar los nuevos procesos y verificar que estén trabajando.

Los modulos que generalmente son implantados durante esta fase son:
- Programa maestro de produccion.
- Planeacién de requerimientos de materiales.
- Contral de piso.
- Desarrollo y programacion de proveedores.

14.- Medicién del desempeiio
Después de haber ejecutado las etapas anteriores, se debe examinar el desemperio
de la empresa principalmente en tres niveles:
- Desempefio de las metas.
- Medidas operacionales.
- Medides técnicas.

Las mediciones tipicas del desempefio incluyen las de:
- Plan de produccion.
- Programa maestro de produccion.
- Programa de manufactura o fabricacion,
- Programa de ingenieria.
- Entregas de proveedores.
- Servicio al cliente.
- Calidad, costo y rapidez.

15.- Verificacién / Evaluacion 11

Después de haber realizado la medicion del desempefio, la etapa siguiente
consiste en elaborar una evaluacion enfocada a la situacion de Iz empresa, sus
problemas, sus oportunidades y estrategias, etc., después de efectuada la implantacién
esta evaluacion permitird a la empresa visualizar si es que se requiere o no
complementar el sistema MRP II utilizando otra herramienta que le permita seguir en el
camino continuo del mejoramiento de sus procesos y procedimientos. Tales

Pagina - 76



herramientas son Justo & Tiempo (JIT), Control Total de Calidad (TQC), Planeacién de
la Distribucién de Recursos (DRP), ete.

16.- Educacién continua

La comprensién del funcionamiento del sistema por parte de la gente que ingrese
a la compafiia después de la implantacidn, el reforzamiento y actualizacion de los
empleados que vivieron el cambio, son necesarios para que MRP II pueda continuar
operando bien.

La ruta probada es un método logico y directo, basado completamente en
resuitados demostrables. Implica mucho trabajo, pero creemos que no representa un
alto riesgo. Si la empresa que intenta implantar MRP 11 sigue este proceso con mucha fe
y trabajo, pronto alcanzara los beneficios que puede brindar esta hetramients. En la vida
no hay nada seguro, pero para alcanzar las oportunidades que ofrece MRP I, la ruta
probada es lo mas proximo para lograrlo.
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M2 ANALISIS COSTO / BENEFICIO

Al pdquirir e implantar cualquier tipo de tecnologis, se incurre en ciertos costos,
que en el caso de MRP 11 se dividen en tres categorias bésicas:
1.- Los costos técnicos asociados a la computadora y al sistema.
2.- Los costos de mejora y mantenimiento de la integridad de los datos.
3.- Los costos de personal.

Asi, dentro de estas tres categorins podemos enlistar lo siguientes costos:
Cémputo
1.- Equipo de computo necesario para MRP 11
2.- Compra del software para MRP IL
3.- Personal de sistemas y programadores para:
- Elaborar el nuevo software interno.
« Instalar el software adquirido y hacerlo trabajar.
- Hacer completamente funcional el software adquirido.
- Relacionar el nuevo software con la parte del sotfware anterior que
permanecerd despuds de la implantacion de MRP 11,
- Asistencia en la capacitacion de usuarios.
- Elaboracién de manuales.
- Dar mantenimiento al sistema.
4.- Accesorios varios.
5.- Costo de actualizacion de sofiware.
6.- Otros cargos anticipados por el praveedor del software.

Datos
1.- La exactitud de los registros de inventario, que incluyen:
- Nuevas instalaciones como divisiones, puertas, anaqueles, montacargas y
otros tipos de equipo.
- Costos asociados con la redistribucion de la planta, algunas veces necesaria
para crear o reacondicionar aimacenes.
- Costos de conteo ciclico.
- Fuerza de trabejo para alcanzar y mantener la exactitud del inventario.
2.- Exactitud de listas de materiales.
3.- Exactitud de rutas de proceso.
4.- Otros elementos, tales como prondsticos, érdenes de clientes, datos de articulos y
centros de trabajo, etc,
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SIS HG BIBE
LA BISLIDTEGE

Personal

1.- El equipo del proyecto, generalmente un lider de proyecto de tiempo completo y
algunos asistentes.

2.- Educacion, incluyendo viajes y hospedaje.

3.- Consultoria externa.

4.- Incrementos en la nomina por contratacion de personal como programador macstro,
planeador de materiales, expeditador, etc.

En la actualidad, la mayoria de las compafiias tienen el hardware necesario para
MREP II, por lo que sélo tendrian que comprar el sofbhware, ya que no se recomienda que
la compafiia desarrolle todo el software necesario para ejecutar MRP 11. Otro costo en el
drea de computo es el trabajo extra de sistemas, aunque la mayoria de las compafiias
tienen a la gente necesaria y no requieren aumentar de personal en ésta Arca, algunas
prefieren dirigir el costo de la gente al programa de MRP II; algunos otros consideran
que este costo no esta fuera de su alcance, por lo que no se atribuye como costo de
MRP 1L

El costo de corregir la lista de materiales serd al principio una labor indirecta: los
salarios y beneficios de la gente involucrada en esta tarea Al principio se requiere
consultoria para determinar cuantas listas de materiales necesitan ser estructuradas, por
lo que este costo caera dentro del concepto de "Consultoria externa".

La mayoria de las compafilas tienen que trabajar en la exactitud de los registros
de inventario, sin embargo, muchas compaflias no cuentan con el layout adecuado para
permitir el acceso limitado. Este es el costo mas grande asociado con la exactitud de los
registros de inventario: la redistribucion de la planta requerida para los accesos
limitados de los almacenes.

Los gastos de educacion deben contemplar dos aspectos, las clases y la renta o
compra de cursos en video que serin usados para educar a un gran niimero de personas,
necesarias para trabajar con MRP II. Ademiss, los gastos de cducacién son siempre
continuos, ya que una buena regla que se sigue es que aproximadamente el 7% del total
de la gente de la compaiifa debe asistir a clases, por lo que cada afio cierto nimero de
personas debe asistir a cursos, tanto personal de nuevo ingreso como el que ya tiene
tiempo en la compafiia.

La mayoria de las compaiifas no tienen que emplear més gente en el drea de
sistemas, debido a que ellos ya tienen gente suficiente que trabaja en mantener los
programas que estan en la categoria de "no son suficientemente buenos para usarlos,
pero no son malos para desecharlos". Con MRP II, pueden enfocar sus esfuerzos
haciendo cosas que sean realmente productivas, ya que una vez que MRP II estd
instelado y muchos de los programas redundantes se han eliminado, la gente de sistemas
tendréd mds tiempo de trabajar en proyectos productivos.
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Debido a que MRP 1I toma de 15 2 18 meses en instalarse, existe un flujo de
efectivo negativo durante el primer afio y medio, pero a partir de este punto, la inversion
es mucho mejor que cualquicr otra que se pudiera hacer a nivel directivo, por ejemplo
en un periodo de tres afios, un sistema MRP II podria pagarse casi siete veces, mientras
que una maquina-herramienta solo se paga una vez.

Es interesante observar la justificacion de MRP II considerando que si los costos
se dupliceran y los beneficios (ahorros) disminuyeran a la mitad, MRP II atn seria una
gran inversion.

BENEFICIOS
1.- Incremento de las ventas como un resultado directo del mejoramiento del servicio al
cliente. MRP I habilita a las compaiiias para:
- Entregar a tiempo siempre.
- Entregar en menos tiempo que la competencia.
- Mantener a sus vendedores todo su tiempo vendiendo y no entregando
pedidos o atendiendo inconformidades de los clientes.

2.- Incremento de 1a productividad de la mano de obra directa, resultado de programas
de produccion validos y adecuados. La productividad se incrementa a través de;

- Proveer juegos de componentes a las dreas de ensamble, eliminando asi la
ineficiencia y el tiempo inactivo,

- Reducir considerablemente en las éreas de fabricacion: el tiempo de entrega,
cambios de emergencia, etc.

- Reducir el tiempo extra no planeado, ya que MRP 1I proporciona una mejor
vision.

3.- Reduce los costos de compra, ya que MRP II provee las herramientas para dar
soporte a programas vilidos y una mejor vision. Una vez que el cliente de la
compaiiia sale del modo orden-lanzamiento-despacho, sus proveedores pueden
producir articulos del cliente més eficientemente, & bajo costo. Una parte de estos
ahorros se pueden reflejar en las compres de la compafiie. Ademss, los programas
vilidos pueden eliminar constantes despachos y mucho papeleo que originan los
compradores.

4.- Reduce inventanios, el manejo efectivo de la demanda y la programacion maestra
resulten en programes validos. Los programas validos significan juegos de
componentes lo cual quiere decir hacer los productos en base al programa vy
embarcarlos a tiempo.

Pagina - 80



Para la mayoria de las compafiias, los cuatro beneficios anteriores son los mis
significativos. Sin embargo, hay otros beneficios de MRP Il que también son muy
importantes pero no son tan faciles de percibir, estos incluyen:

5.- Reduccion de obsolescencia. Provee la habilidad para manejer los cambios de
Ingenieria, mejor vision adelanteda y un menor riesgo de obsolescencia a menores
inventarios en general.

6.- Reduccion de los costos de calidad. Los programas vélidos pueden resultar en un
ambiente mas estable, lo que significa menor desperdicio, eliminando la carga de fin
de cada mes, donde tal vez el 75% de los embarques selen en la ltima semana del
mes, que puede significar reducir los costo de garantia.

7.- Reduccion de cuotas de flete. Con un mejor manejo de lo que se requiere y siendo
capaces de entregar a tiempo.

8.- Eliminacion del inventerio fisico anual. Si los nimeros de inventario son
suficientemente exactos para MRP II, seran bastante buenos para el balance anual.
Las compafiiss Clase A raramente realizen inventarios fisicos anuales, lo que
significa ahorros sustanciales.

9.- Reduccion del espacio ocupado, Espacio sin carga de materia prima, trabajo en
proceso, inventarios, por lo que no se necesita expandir la planta, construir un nuevo
almacén o rentar espacio para oficinas.

10.-Incremento de [a productividad de la mano de obra indirecta. No es tan facil
cuantificar el incremento de la productividad de jetes y gerentes, que incluyen:
supervisores, ingenieros, personal de control de calidad, gerentes de produccion, de
mercadotecnia y el gerente general. Todos ellos deben estar en disposicién de
realizar mejor su trabajo cuando la compaiiia estd trabajando con un plan valido y un
efectivo paquete de herramientas que ayudan a la operacion de la empresa.

Existen compaiiias que han instalado MRP 11, pero no han alcanzado resultados,
las razones por las que no lo han logrado, generaslmente siempre son las mismas: las
listas de materiales no son correctas, los registros de inventario y el programa maestro
no son exactos, pero los problemas fundamentales son la gente y la educacion.

Reinstalar MRP 11 involucra todos los costos de la primera instalacién, con la
excepcion del procesamiento de datos y los esfuerzos del sistema. MRP Il puede
justificarse como cualquier otra inversion, ademds de que hay muy pocas inversiones
que puedan expresarse en términos tan tangibles de retorno de la inversidn, Pero {a

Pagina - 81



pregunta real no es ;Cuales son los costos para instalar MRP 1I7. En la mayoria de las
compariias, la pregunta es ;En qué estan gastando dia a dia si no se tiene MRP II?.
Mientras que en ls mayoria de las compaiiias manufactureras no lo reconocen, debido a
que estan acostumbrados a trabajar en un ambiente de sistema informal; el costo de no
tener MRP II es uno de los més grandes costos de oportunidad que existe en los
negocios tipicos de manufactura.

En la figurs 3.2.1 se muestra un perfil financiero representativo de una empresa
manufacturera clasificada como grande. El objetivo de esto, es mostrar los pardametros a
considerar y el procedimiento a seguir, para la determinacién de los costos y beneficios
en los que incurre una empresa al implantar una técnica como MRP 11

EJEMPLO ANALISIS COSTO-BENEFICIO
PERFIL DE LA COMPANIA Milos de

Ventas anuales 50,000
Casto de ventas 25,000
Costo de compras 15,000
Costo de mano de cbra 5,000
Inventario 12,500

BENEFICIOS FINANCIEROS ~ Mies de

Servicio a clientes 200
5% del incremento en ventas y 8% en

utilidades netas

Inventario 300
20% de mejora en rotaclén de Inventarios

(usando 12% an costo del invantario)

Compras 450
3% de mejora en costos de compra
Productividad 250
5% de mejora en gastos de mano de abra
directa
Obsolescencia 50
Total de beneficios 1,290
COSTOS _ Mles Coninion
Software/Hardware 250 50
Exactitud de inventario 100
Exactitud de listas de materiales 80
Educacion 100 20
Consuitorla 40 10
Costos Totales 550 80
Figura 3.2.1
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Dentro de los pardmetros a considerar, el costo de ventas se obtiene mediante la
multiplicacion de las unidades vendidas por el costo de fabricacion, que incluye a la vez
los costos de mano de obra directa y materia prima. Generalmente, el costo de
fabricdcion no incluye los gastos de administracion, gastos de ventas ni los gastos de
investigacion y desarrollo. Una regla comunmente aceptada en una tipica empresa
manufacturera es de que el costo de ventas oscila entre el 50% y 60% de las ventas
netas.

En lo que se refiere a los inventarios, cada empresa debe tratar de reducir en lo
posible la inversion en inventario 8 través de una mejor programacion, con lo que
seguramente podra obtener una mayor liquidez v reduccion de costos por este concepto.
Por otro lado, el costo de compras, generalmente oscila entre el 40% y 50% del costo de
ventas. Otra regla comunmente vilida es de que el costo de mano de obra directa
normalmente representa una tercera parte del costo de compras.

Hay que recorder que estos nameros no deben representar forzosamente la
situacion de todas las empresas, pero probsblemente existen muchas compafiiss cuyos
perfiles financieros se aproximan en gran medida a los que aqui se muestran. Es
importante que cada compaiiia se dé cuenta de la necesidad de realizar este andlisis por
si mismas, para poder justificar el llevar a cabo un proyecto de este tipo.

Dentro de los beneficios que ofrece MRP 11, un usuario exitoso podra disfrutar de
un sustancial mejoramiento en el servicio al cliente al hacer las cosas adecuadas, en el
momento justo y en la cantidad requerida. Esto por supuesto, se traduce en una
reduccion de los inventarios. En muchas empresas el beneficio obtenido debido al
mejoramiento del servicio al cliente no es dificil de calcular ya que éste se ve reflejado
en las ventss netas.

En lo referente al incremento de ia productividad, es mas tangible en la mejora de
los costos de mano de obra directa. Por otro lado, una reduccion de un 3% en los costos
de compra es muy significativo si tomamos en cuenta que estos representan casi el 50%
del costo de ventss. Los costos relacionados con la obsolescencia deben ser
considerados por una compaiiia solo en el caso de que estos sean muy importantes para
la misma.

La gente encargada de llevar a cabo el andlisis costo - beneficio debe considerar
todos estos parametros de acuerdo a su situacién real para la justificacion de un
proyecto MRP II. Esta es la gente que serd responsable de lograr el compromiso de
todos los miembros de la empresa, para alcanzar los beneficios que ofrece un proyecto
de esta indole.

Pagina - 83



RETORNO DE LA INVERSION Y COSTO DE
LA DEMORA

{Cliras en miles de USD)

RDI = (Beneficios anuales - Gastos continuos) + Costos
de implantacion de la 18 vez

RDI ejemplo = (1,290 - 80) + 550 = 220 %

COSTO DE LA DEMORA = (Beneflclas anuales - Gastos
continuos) + 12 meses

COSTO DE LA DEMORA ejemplo = (1,200 - 80} = 12 =
101 USD/mes

Figura 3.2.2
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CAPITULO IV

ESTUDIO DE UN CASO:
EMPRESA DEL SECTOR
FARMACEUTICO



CAPITULO 1TV
ESTUDIO DE UN CASO: EMPRESA DEL SECTOR
FARMACEUTICO

IV.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa en estudio inicid sus operaciones en el afio de 1951 y fué constituida
con capital de origen espafiol; en 1987 esta empresa es adquirida por un grupo de
accionistas mexicanos. Asi, para 1988 la empresa mejord su posicion dentro de la
industria quimico-farmacéutica mexicana, al pasar del lugar 54 al 33 y el nimero de
trabajadores se incrementd entonces a cerca de 250. Con el objeto de ampliar su
mercado, en 1989 se fusionan las operaciones de esta empresa con otra de origen
extranjero logrando ocupar el lugar 24 dentro del mismo sector, ademss de elevar su
numero de empleados a 480.

El objetive fundarmental de la empresa es el de contribuir a mejorar la salud de la
sociedad, en base a productos farmacéuticos de alta calidad en las dress de: Linea
Humana, Linea Veterinaria y Linea de Consumo.

Es importante hacer mencién que el producto lider es una pomada (que se utiliza
para eliminar las molestias provocadas por la irritacién de la piel), ta cual representa
aproximadamente el 40% de las ventas totales. Del total de las ventas el 80%
corresponde a productos de la division humana, el 10% corresponde & productes de
la division veterinaria y el 10% restante corresponde a la division de productos de
consumo. Entre sus principales clientes se encuentran las siguientes empresas: Autrey,
Nadro, Marzam, Farmacias Benavides, Farmacias El Fénix, entre otras.

Actualmente esta pomada es el lider indiscutible de su clase terapéutica con el
61% de participacion en toneladas, el 79% en valores. Esto es desde luego en el
mercado farmacéutico pero si se le considera como familia de productes, su mercado
natural es el de supermercados, donde tiene un techo mas grande que el actual en
farmacias.

Con ¢l objeto de conocer el grado de competencia que existe en el mercado
farmacéutico, a continuacion se presentan dos tablas que indican el porcentaje de
participacion dentro del mercado ético sin leches (total del mercada del sector, sin
productos licteos de cualquier tipo). La primera tabla indica la participacién porcentual
por laboratorio en unidades vendidas y la segunda presenta la participacion porcentual
en valores o dinero.
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PRINCIPALES LABORATORIOS

MERCADO ETICO SIN LECHES
Posicion Unidades Acumulado marzo 92
Laboratorios %
Mercado ético 100.00
1 Hoechst 527
2 Lakeside 4.57
3 Schering Plough 4.13
4 Promeco 3.98
5 Syntex 3.66
6 Roche 3.18
7 Bristol 3.11
8 Ciba Geigy 2,96
9 Pfizer 2.88
10 - Abbott 272
1 Wyeth 2.48
12 Roussel 2.40
13 Sanofi Winthrop 2.37
14 Senosiain 2.29
15 Usv-grossman-arm 2.26
16 Columbia 2,02
17 Eli Lilly 1.88
18 Sanfer 1.87
19 Mead Jonhson 1.86
20 Boehringer 1.84
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Posicién Valores Acumulado marzo 92
Laboratorios %

Mercado ético 100.00

1 Syntex 4.43
2 Bristol 4.11
3 Schering Plough 3.19
4 Glaxo 3.12
5 Roche 3.09
6 Promeco 2.99
7 Ciba Geigy 2.97
8 Prosalud 2.94
9 Janssen Farma 2.92
10 Hoechst 2.69
11. Senosiain 2.65
12 Eli Lilly 2.63
13 Boheringer 2.60
14 Upjohn 2.54
15 Abbott 2.53
16 Bayer 248
17 Roussel 2.29
18 Lakeside 2.23
19 Pzfer 2,12
20 Sanfer 2.11
21 Banofi Winthrop 1.88
22 Wyeth 1.82
23 Usv-grossman-arm 1.74
24 Shering Mexicana 1.70
25 Columbia 1.61

Pégina - 88



IV.2 PROCESO DE IMPLANTACION DE MRF I

IV.2.1 ANTECEDENTES.

1989. Se adquiere un sistema integral de manufactura (BPCS) como parte de [a
estrategia de {a compafiia para poder ingresar al mercado de competencia
en el sector farmacéutico nacional. Se selecciona BPCS despuds de
exarninar otros sistemas de la misma naturaleza como MAPICS, MAC-
PAC, MM 3000, etc.

1990-1991 Se implantan en ocho meses aproximadamente, trece modulos def sistema

BPCS con el fin de integrar, automafizar, controlar y plsnear las
operaciones de la empresa.
Después de un afio de haber "implantado"” el sistema BPCS los beneficios
planteados al inicio no se obtuvieron. por lo que se genera la inquietud por
conocer los conceptos de MRP I y su relacién con BPCS. En la busqueda
de soluciones a los problemas mencionados se comienza a trabgjar bajo los
lineamientos propuestos por MRP I como un sistema formal de trabsjo.

Es 8si, como s¢ inicid en esta empresa de manera informal la implantacion de
MRP 1I. Con estos antecedentes, es obvio sefinlar que los beneficios esperados con el
uso det sistema no se obtuvieron.

Es importante hacer notar que se trabajo en la implantacion de un sistema de
computo y no en la de un sistema MRP I. Todos los esfuerzos se dirigieron
exclusivamente a instalar modulos de BPCS y no a definir o implentar funciones de la
empresa, con lo cua! el proyecto se convirtio en trabajo del drea de sistemas.

No se tomno en cuenta que MRP I es un sistema de gente que ha hecho posible su
funcionamiento gracias a la computadora. La educacién y capacitacion necesaria se
impartié solo a un nimero reducido de persones, y existia un nimero meyor de usuarios
con lo que se origind una degradacion de la informacién debido & une inadecuada
operacion y falta de entendimiento.

IV.2.Z 1" ETAPA: PREPARACION PARA EL CAMBIO (DIFUSION),

Sep. 91-  Se realizd una revision general de BPCS, identificindolo como una pieza

Jun.92 importante para el soporte de las funciones de la empresa, donde el peso
de la operacion recae en la gente y no en el sistema.
Se utilizan videos educatives y revistas para difundir los conceptos de
MRP II, desafortunadamente solo pocas personas participan en estos
cursos.
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La direccidn de la empresa toma con reserva el concepto de MRP I y llega
a ser considerado poco aplicable a la empresa. Ademas llega a entenderse
como un simple sistema de informacion con aplicacion exclusiva para el
drea de manufactura.

Se comprende la importancia de la exactitud de las listas de materiales, las
rutas de proceso y la posicion de inventario.

Implantar MRP 1I requiere de mucho tiempo y esfuerzo de la mayor parte de la

compaiiia. Es trabajo que debe realizarse por gente de la misma empresa, es decir:
IMPLANTADORES = USUARIOS

El hecho de que solo unas cuantas personas (menos del 25% del total)
participaran en la difusion de los conceptos asegurd la poca efectividad del proyecto,
ademas del poco interés mostrado por el nivel ejecutivo.

MRP II requiere de participacion y liderazgo por parte de la direccion, ye que si la
meta de la empresa es mejorar, no hay nadie mejor que el nivel gjecutivo para tomar
decisiones que afecten a toda la organizacion. Ademas es importante mencionar que la
implantacion de MRP 1l no solo es responsabilidad de las dreas de muateriales o
manufactura, smo que todos los departamentos deben estar involucrados en este
proceso.

Por otro lado, en esta etapa se empezd a trabajar en la exactitud de la
informacion, ya que es de suma importancia para que un sistema formal pueda empezar
a ser implantado. Por lo que para continuer con la implantacion, esta actividad debe
finalizarse poniendo especial cuidado en los siguientes aspectos:

a) Verificacion de la integridad de los datos.

Evaluacion de la medida en la que estos reflejen Ia realidad. De la exactitud de la
informacion depende el porcentaje de confisbilidad de la simulacion que un sistema
MRP 1 puede ofrecer como medio de control.

b) Revision de procedimientos y politicas que involucran & la gente que opera en las
dreas que tienen bajo su responsabilidad, asi como la retroalimentacion de la
informacion, vital pera la toma de decisiones,

En esta etapa se tomaron los siguientes parametros para medir, reportar y evaluar
el avance del proyecto:

- Exactitud de inventario.

- Exactitud de nutas,

- Exactitud en listas de materiales.

- Productividad por horas-hombre.

- Productividad por centro de trabajo.

- Cumplimiento del plan de produccion en fecha y unidades.

- Cumplimiento de entrega de proveedores en fecha y unidades,

- Cumplimiento de fechas de entrega de requerimientos de produccién y compras,
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- Cumplimiento del plan de ventas.
- Rotacion de inventarios.
- Revision de estandares.

IV.23 2 ETAPA: UTILIZACION DEL METODO PROBADO

(FORMALIZACION).
Jul. 92 - La lluvia de informacion empieza a dar los primeros resultados, ya que la
Dic. 92 direccion general se interesa por iniciar un nuevo proyecto para implantar

MRP 11 en la emprese. Se programan cursos intemos para algunos
empleados y cursos externos con consultores especializados para gerentes
y ejecutivos.

Se elabora un plan de implantacion con base en el método probado
(Proven Path); previamente se efectiia un endlisis costo-beneficio.

La poca participacion del director general, debilita la labor de
formalizacion del proyecto. Esto fue la causa de que no se cumpliera en su
totelidad con el trabgjo propuesto. Ademss, 1a falta de estabilidad en la
organizacion obliga a suspender temporalmente el proyecto.

El elemento clave en el éxito de un proyecto MRP I, es la educacion generalizada
a todos los niveles de la empresa con el proposito de crear el medio de trabajo adecuado
que permita la integracion de las dreas involucradas y la unificacion de criterios en tomo
al andlisis de la problematica operativa de la empresa.

La estrategia utilizada para este fin, tuvo como soporte el uso de apoyo educativo
externo a través de cursos impartidos por expertos en el caso de los niveles directivo y
gerencial, con instructores internos con el resto de los empleados.

Los resultados que tuvo la cmpresa en csta ctapa se pueden resumir de la
siguiente forma:

En el nivel ejecutivo, la respuesta fue satisfactoria ain cuando falté una discusion
profunda de los conceptos y herramientas del método administrativo’ propuesto por la
planeacion de los recursos de manufactura. En el caso del resto de los empleados se
obtuvieron buenos resultados en el drea de produccion pero muy pobres en el drea
administrativa. Esto se debi6 que a diferencia de las gerencias en las areas de operacion,
las de ventas, finanzas, mercadotecnia y recursos humanos no se comprometieron con el
proyecto.

En general, los resultados obtenidos se pueden evaluar como regularmente
aceptables, ya que fue muy palpable la falta de informacion y difusion de la magnitud
del proyecto y su relevancia para la compaiiia.

En lo que se refiere a la organizacién del proyecto, se definié sobre cuatro
niveles:
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) Nivel directivo.- Comité que fungia como responsable en la toma de decisiones y
supervision del proyecto, asignacion de recursos y definicion de prioridades.

b) Lideres de proyecto.- La planeacion y coordinacion del proyecto se planted para ser
dirigido por dos personas.

¢) Gerentes de linea.- Comité que se encargaba de decidir los cambios en cada drea que
permitieran una mejora continua a la operacion diaria.

d) Grupo de tarea especifica (task force).- Integrado por aquellos miembros expertos en
la operacion.

Sin embargo, solo los lideres del proyecto llegaron a trabajar formalmente v
ninguno de los equipos restantes propuestos alcanzé a cumplir con sus funciones. Ante
esta situacion se volvio & poner de manifiesto la falta de formalidad y compromiso hacia
el proyecto.

Para esta etapa del proyecto, la posicion de la empresa y sus planes en el corto
plazo sufrieron cambios de fondo, como es una notsble disminucién de recursos
humanos y la necesidad de estabilizar el aspecto financiero. Ante esta situacién es
necesario puntualizar que un proyecto MRP II necesita ser prioritario para la empresa,
ademés es indispensable trabajar bajo un clima de estabilidad interna, condiciones que
no se tuvieron para poder hacer efectiva la implantacion.

No debemos olvidar que una premisa fundamental dentro de las propuestas de
MRP I es la necesidad de una participacion de todo el personal de la empresa. La
direccion se debe preocupar por dar a conocer la importancia del proyecto para
reafirmar su interés y respeido.

IV.24  3"ETAPA: ADAPTACION A LAS NECESIDADES ESPECIFICAS DE
LA EMPRESA (REINICIO).

Ene. 93 -  La direccion general de la empresa asume cl compromiso de llevar a cabo

Jun. 93 el proyecto, modificando la estrategia de implantacion originalmente
propuesta y que cubre un horizonte de 18 meses. La empresa requiere
resultados en ef corto plazo y un compromiso efectivo por parte de todos
los departamentos. Se disminuye el énfasis en el drea de produccién y se
proponen cambios en los departamentos restantes (ventss, recursos
humanos, finanzas, etc.)
Se mezclan conceptos de otras técnicas con MRP II que incluyen JIT /
TQC, ABC, etc. Ademas se aplica el concepto de grupos de mejora
continua (los expertos de cada érea) para la solucion de problemas
especificos.
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Se siguen generando cambios en la estructura orgenizacional de la
empresa, por lo que el proyecto no tiene continuided y nuevamente las
metas fijadas no se alcanzan,

Surge una nueva propuesta que pretende reducir el volumen de datos para
el analisis de la problemadtica operativa y generar resultados en el corto
plazo.

Durante el primer semestre de 1993, la empresa decidié emprender formalmente
el camino que la lleve a ser en el mediano plazo, una empresa de Clase Mundial que le
permitira competir y crecer en el mercado.

Pera lograrlo se planted un esquema de trabajo basado fundamentalmente en la
Planeacion de los Recursos de Manufactura (MRP II), Justo a Tiempo (JIT), Control
Total de Calidad (TQC), Costo Basado en Actividad (ABC), etc. Creemos que es un
acierto de la empresa el combinar los principios de estas técnicas para alcanzer los
objetivos que se han planteado. MRP I es esencial, pero no es suficiente. Para ser
verdaderamente competitivos las empresas deben entregar sus productos a tiempo, ficil
y econémicamente. MRP II y JIT / TQC han demostrado que son herramientas
esenciales para alcanzar esos objetives. La fuerza de MRP II radica en la planeacion y
control y la de JIT / TQC es en la ejecucion y mejoramiento continuo. MRP II nos
brinda la herramienta y JIT / TQC nos proporciona el procese para obtener las mejores
condiciones en las que se puede hacer un uso efectivo de esta herramienta,

Con este plan la empresa pretendia:

- Offecer un alto nivel de servicio al cliente.

- Reduccién de costos.

- Incrementar los niveles de ventas.

- Obtener mdrgenes de utilidad que permitieran sustentar el proyecto.
- Incrementar el volumen de produccion.

- Ofrecer productos con mayor calidad.

- Crear wn medio adecuado para la participacion de toda la empresa.

Sin embargo, de nueva cuenta, es la falta de estabilidad en la organizacion la que
no le permite al proyecto tener mayor continuidad. Esto aunado a la urgente necesidad
que tiene la empresa de resultados en el corto plazo, hacen surgir una nueva propuesta
de implantacion de MRP II para la compaiia.

Debemos sefialar que no todo el esfuerzo durante este periodo ha sido en vano,
ya que se han obtenido grandes beneficios durante estas tres etspas, pero las
expectativas de la empresa no se han alcanzado en un 100%.
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IV3 NUEVA PROPUESTA DE IMPLANTACION DE MRP II

El implantar una técnica como MRP II en toda la compafiia, toma
aproximadamente 18 meses, de acuerdo a las experiencias de algunos consultores
especializados en la materia. Por lo anterior, no se podrdn ver resultados sino hasta
despuds de este periodo. Desatortunadamente, en México son pocas las empresas que
estin en condiciones de ver los primeros beneficios de una inversion hasta después de
los 18 meses.

La mayoria de las empresas mexicanas, no podrian realizar un esfuerzo de tal
magnitud. Es por lo anterior, que vemos la necesidad de modificar las herramicntas
existentes y adaptarlas a las necesidades especificas de una empresa, para que se puedan
visualizar los primeros resultados en el corto plazo y asi poder tomar decisiones en base
a informacion més realista.

El método modificado de MRP 11 que proponemos, nos permite dirigir todos los
esfuerzos a una o algunas de las lineas de productos de mas alto impacto en las ventas
de una empresa de acuerdo a la ley de Pareto (el 20% de los productos que representan
el 80% de las ventas), siguiendo la metodologia mencionada en el capitulo 1II (La Ruta
Probada); o bien implantando solo aquellas funciones de MRP II que requicren de
mayor atencién para alcanzar mayores beneficios.

Es decir, este método es un proceso de implantacién que se enfoca en una sola
parte de la empresa a la vez, ya sea una linea de productos o bien un drea de operacién
especifica

Este método parte de la suposicion de que los recursos son constantes y limitados.
El tiempo se considera fijo y es generalmente un periodo corto (3 - 5 meses). El
principio de urgencia se aplica aqui, ya que MRP II se enfocard inicamente a una linea
de productos a la vez, por lo que se requerird atender las demas lineas mediante otra
implantacién semejante en otro periodo de ticmpo.

En sintesis, una implantacion con la metodologia que proponemos involucra:

1.- Seleccionar los productos o la linea de productos de mayor impacto en las ventas de
la empresa.

2.- Implantar una o varias funciones de MRP II como sea posible para esos productos o
linea de productos.

3.- Analizar los resultados obtenidos en el corto plazo (3 - 5 meses).

Este método a diferencia de una implantacion de MRP II para toda la empresa,
representa un bajo costo, con un riesgo minimeo y una alta probabilidad de alcanzar los
beneficios que ofrece MRP II con resultados en el corto plazo. Ademas, es otra forma
para llegar a implantar MRP II en toda la compailia a través de implantaciones parciales
por lineas de producto o dreas de operacion.

Con este método se propone reducir e} volumen de datos que se manejaria si se
trata de implantar MRP I en toda la compafiia, lo cual contribuye a facilitar el analisis
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de la problematica operativa y tomar decisiones en periodos més cortos, Empresas que
han tratado de implantar MRP 11 y que no han alcanzado buenos resultados al intentarlo,
tienen con esta variante ofrs altemativa mds, ya que con le experiencia que han
acumulado les sera mas ficil y menos costoso volver a intentarlo. Para asquellas
empresas que no deseen arriesgarse en invertir con una implantacién MRP II, hasta que
no estén seguros de que este funcionando en otras empresas tienen ahora la oportunidad
de ser los primeros en intenterlo rapido con un costo y un riesgo muy bajos.

Tal vez al usar esta metodologia, tomard mis tiempo alcanzar el estatus de
empresas de Clase A - MRP II, ya que cada linea de productos podré tomar de 3 a 5
meses, y hasta que no se hayan logrado los objetivos de la primera linea, no podemos
pasar & la siguiente, ya que se corre el riesgo de arrastrar ineficiencias de linea en linea.

La secuencia de implantacion propuesta de las funciones de MRP II, una vez
seleccionada la linea de productos en la que se pretende trabajar es la siguiente:

1.- MRP Bésico:
- Planeacion de ventas y operaciones.
- Plan maestro de praduccion.
- Plan general de capacidad.
- Planeacion de requerimientos de materiales.
2.- Circuito cerrado MRP:
- Control de piso.
- Plan detallado de capacidad.
- Compras.
- Medicion del desempefio.
3-. MRP II:
- Planeacion financiera,
- Capacidad de simulacion,

Aplicacion del método propucste en Ia linea de pomadas,

La siguiente es una propuesta para la reduccion del tiempo de respuesta de la
linea de pomadas en la empresa en estudio, que contempla las actividades necesarias
para la integracion de los recursos de la Direccién de Operaciones, que comprometen el
paso posterior por todas las dreas de la empresa. Para tal efecto se tomaron en cuenta
los antecedentes del proyecto (Cep. IV.2.1), y con base en esta informacién se ha
elaborado un plan trimestral de trabajo que permite un mejor control del proyecto
(Apéndice D).

En este proyecto de los primeros tres meses, el objetivo central se orienta
principalmente al drea de pomadas. Este objetivo se entiende como la reduccion del
tiempo total de respuesta, desde que ventas coloca un pedido hasta que dispone del
producto terminado en almacenes. El logro de este objetivo se basa en diferentes metas
secundarias como son:
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- Desarrollar la capacidad de respuesta de la linea de pomadas, a través de:
Aumentar ja capacidad de respuesta a cambios en la demanda.
Minimizar el control de produccién.
- Incrementer la flexibilidad del proceso, a través de:
Desarrollar la capacidad de reaccion del proceso para hacer cambios de
ingenieria.
Desarrollar la capacidad del proceso para reaccionar a los cambios de la
demanda.
- Reducir costos a través de:
Reduccién de la mano de obra.
Eliminando personal operativo innecesario.
Eliminando la dependencia de trabajadores especializados en el proceso.
Eliminando ¢l trabajo manual en ¢l movimiento de materiales.
Maximizar la utilizacion del equipo.
Reduciendo el tiempo de preparacion.
Minimizando los desperdicios.
Automatizar operaciones como sea posible.
Implantar mecanismos que den continuidad al proceso.
Minimizar el inventaric en proceso y maximizar su rotaciéon y
aprovechamiento.
Reduciendo los tamafios de lote, en funcién de las drdenes de los
clientes.
Estableciendo la mejora continua en la rotacion.
Mejorar el control contable de los costos de produccion e incrementar la
informacion para la administracion del proceso.
Reduciendo el nimero de variables no controladas.
Reduciendo la dependencia basada en la comunicacién humana.
Reaccionando rapidamente a las desviaciones del programa maestro de
produccidn.
- Lograr las especificaciones del cliente, a través de:
Proporcionar productos de alta calidad.
Proporcionar productos oportunamente en la cantidad requerida.
Proporcionar productos a un precio adecuado.
- Establecer mecanismos para el control del proceso, a través de:
Un sistema de alarmas con un plan de contingencia asociado a cada causa de
problema en la linea.
Estableciendo bases de orden y limpieza.
Balanceando la carga v el flujo de Ia linea.
Programando su mantenimiento preventivo y eliminar el correctivo.
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Muchos de los elementos que se tomardn en cuenta para determinar las acciones
del proyecto, surgiran de! andlisis de la situacion actual de la linea de pomadas, con
base en la revision de sus tiempos de respuesta y la verificacion de sus costos actuales
de produccion. Sera necesaria la formacion de un grupo responsable del proyecto que
habra de anslizar la linea de pomadas en cuanto a su sensibilidad a los problemas
diarios en el piso, como son, los cambios de ingenieria y del proceso, disponibilidad de
magquinaria y equipo asociado a la linea de pomadas, fallas de maquinaria, etc. Ademas,
el grupo analizard la capacidad de reaccién de la linea a los cambios en los volumenes
de produccion, las mezclas de diferentes productos y las entradas de nuevos productos.

En base a este analisis de la situacion actual de la linea de pomadas, se disefiara el
sistema de produccion que proporcione mayor flexibilidad a la linea y el control de los
elementos del proceso como son: personal, componentes, herramientas, méquinas,
transporte, servicios, administracion e interfases con sistemas de computo.

Paralelamente a esta actividad, se apoyara con educacion, capacitacion y
entrenamiento de la gente en el dominio de MRP II, fundamental para el buen desarrollo
del proyecto.

Resultados del plan propuesto

A continuacién se presentan los indicadores porcentuales resultado de la
medicién de los pardmetros de desempefio de la linea de pomadas despuds de tres
meses de aplicado el nuevo método:

Antes Después

- Servicio al area de ventas 93 % 98 %
- Reduccién de mano de obra - 10%
- Productividad 85 % 91 %
- Eficiencia 88 % 90 %
- Exactitud de inventarios 78 % 92 %
- Exactitud de listas de materiales 90 % 99 %
- Exactitud de rutas de proceso 93 % 98 %
- Devoluciones de clientes 10 % 7%
- Tiempo de entrega al cliente 48 hrs. 24 hrs,
- Rechazos por proceso 12% 8%
- Reduccion de costos totales - 6%
- Reduccion de tiempo de proceso

(Lead Time) - 30%
- Rotacidn de inventario 102 dias 89 dias
- Capacidad utilizada 82 % 86 %
- Cumplimiento del plan de produccion

(contra stock) 90 % 96 %
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- Reduccion del tiempo de preparacion - 20%

- Reduccion de merma en proceso - 15%
- Disminucién de faltantes de materiales - 18 %
- Cumplimiento del plan de ventas - 88 %
- Disminucion de paros en linea

(tiempo muerto) - 12%
- Cumplimiento del plan de materiales - 90 %
- Exactitud del pronéstico - 80 %

Como podemos observar en los resultados anteriores, se logré un mejoramiento
significativo en algunos de los parametros de desempefio importantes para la linea de
pomadas, lo cual nos indica que el método propuesto cumplio sus objetivos, de manera
que nos da la pauta para aplicarlo en las demas lineas de productos de la empresa. Asi,
mostramos que el plan propuesto funciona y es decisidn de la direccion de la empresa el
aplicarlo en las lineas restantes.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES

Le implantacion de un sistema formal de trabajo, como el que propone MRP II,
dentro de las condiciones politicas y econdmicas imperantes en nuestro pais, no es una
tarea facil. Su factibilidad de uso ha sido muy cuestionada, pero ya esta comprobado
que si funciona en México. Hablamos del caso PYOSA, primera empresa 100%
mexicana en aglcanzar el nivel de usuario Clase A - MRP 11, hecho certificado por Oliver
Wight Associates autoridad en la materia reconocida en todo el mundo.

Debemos estar conscicntes que un sistema MRP 11 no es la herramienta magica
que cambia una empresa de la noche a la mafiana, ya que el proceso de implantacion es
lento y dificil, pero es muy remunerador. Las condiciones fundamentales que debera
cumplir toda empresa para alcanzar los beneficios de este proceso son: la estabilidad
organizacional, que le dara continuided en la ejecucion de los plenes y creard las
condiciones para lograr gradualmente el compromiso de la gente; y la estabilidad
financiera, que le dard prioridad y solvencia econdmica al proyecto de implantacion.

Seria muy aventurado afirmar que la Planeacion de los Recursos de Manufactura,
es factible de aplicarla cn todas las empresas mexicanas. Antes de hacerlo, tendriamos
que analizar profundamente la situacion actusl y las perspectivas de la empresa en tumo
para poder determinar si esta preparadae para trabajar con esta herramienta cuya base
estd representada por los recursos humanos.

Debemos reconocer que existen factores que obstaculizan el proceso de cambio
tan indispensable para trabajar con un sistema MRP II, uno de ellos es que el
empresario mexicano tiene iniciative, pero su manera de concebir los negocios es
producto de una resistencia natural &l cambio, lo que implica un mayor esfucrzo para
poder adaptarse a las nuevas condiciones economicas, principalmente la apertura
comercial.

No podemos negar que las barreras culturales existen e impiden una implantacién
exitosg de esta herramienta. Sin embargo, siendo México un pais de jovenes, los niveles
de preparacion y cultura de los empresarios, gerentes y trabajadores son cada vez mas
altos, por lo que es necesario reconocer une evolucion en todos los niveles, que podria
facilitar el proceso de capacitacion para operar dentro de una filosofia de trabajo basada
en sistemas formales. Al mismo tiempo, debemos convencernos de que el trabajador
mexicano de cualquier nivel, posee tantas cualidades como un trabajador extranjero. La
diferencia esencial radica en el ambiente de trabajo en el que se desempefian. En paises
en donde MRP II u otra técnica similar ha sido usada con éxito, se trabaja en la
programacion del tiempo en forma realista y en la elaboracion de planes de trabajo
factibles, lo que permite fijar objetivos a los trabajadores y evaluar su desempefio se
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acuerdo al cumplimiento de los mismos, lo que los motiva y les hace poner mayor
interés en su trabajo.

Creemos que los conceptos de MRP 1I son simples y pueden ser adoptados a
través de una capacitacion constante de trabajadores y empleados, y de una re-
educacion en los niveles gerenciales y empresariales. La implantacion serd justificable,
siempre y cuando todos los integrantes de la empresa estén convencidos de que es una
herramients muy valiosa para elevar la competitividad de la empresa y que arroja
beneficios extraordinarios cuando se hace correctamente.

En base a la experiencie obtenida en Ia empresa, podemos decir que es de vital
importancia para una implantacion exitosa que los niveles directivo y gerencial estén
plenamente convencidos de que un sistema como MRP 11 funciona, ya que son los que
tienen el poder de decision en todo proyecto. Pero no debemos perder de vista que el
éxito depende en mayor porcentaje de los usuarios del sistema.

Con este trabajo no pretendemos estructurar una teoria 0 metodologia que ya
existe, sinc que tratamos de aprender & asimilarla y ponerla al alcance de todos aquellos
interesados en el tema, mediante un lengusje claro y sencillo, y de esta manera oftecer
una altemnativa para responder a las demandas de un entomo nacional e internacional
que cada dia cambia mas rapidamente.

El tomar MRP II como opcion para elevar la competitividad, obedece a la
necesidad que tiene la industria nacional de alcanzar niveles de efectividad mayores. No
obstante, se puede elegir otra técnica que se adapte a las condiciones de las empresas
mexicanas cuyos productos tengan ventajas competitivas.

Esto no sera suficiente para alcanzar e éxito, ya que existen factores externos que
la empresa no puede manipular para ajustarlos a sus necesidades. Sin embargo, el
cambio en los métodos de trabajo debe comenzar desde el interior de cada empresa,
para proyectarse hacia todo su entorno provocando asi un efecto sinergético que le dé al
pais Ja fortaleza industrial que estén demandando los mercados internacionales.
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APENDICE A

GLOSARIO DE TERMINOS MAS COMUNES EN LOS SISTEMAS
MRP IL

TERMINO EN INGLES TERMINOC EN ESPANCL

ABC Inventory Control Control de inventarios ABC

Un sistema de clasificacion de inventarios que reconoce que dado cualquier
inventario, un pequeflo porcentaje de los componentes comprenden un gran porcentaje
del costo o valor anual, y un gran porcentaje de los componentes del inventario
representan un pequeiio porcentaje del valor o costo anual.

Actual Demands DR (Demanda real)

Allocated Material Material reservado

Assembly Ensamble

ATO (Assamble to order ) ECP (Ensamblaje contra pedido)

ATP ( Available to promise ) DP o DPP (Disponible para promesa)
Audit trail Secuencia de verificacién de transacciones
Backlog Pedidos pendientes de surtir

Back order

Cuando un articulo o componente requerido no esta en inventario, una orden creada
para sacarlo cuando llegue a estar disponible se llama back order.

Backorders
Un pedido no surtido o abastecido. En la préctica, se utiliza como si fuera una
cantidad disponible negativa.

Batch Processing Procesamiento de grupo (o lote)
Una técnica de cdmputo donde las operaciones son acumuladas y procesadas, todas
ala vez o en un batch (o grupo).

Bill of materials Lista de materiales

Una lista de todos los subensambles, componentes y matetiales que requiere un
producto, mostrando la cantidad requerida de cada uno para ensamblar una unidad de
producto final.
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Bucketless system.

Un sistema de calendarizacion en donde las unidades o periodos de tiempo son
semanas o meses, para la entrega de ordenes de trabajo y programacién de entregas de
proveedores. Estos periodos de tiempo se [laman en el lenguaje de procesamiento de
datos time buckets o paquetes de tiempo.

Capacity planning Planeacion de capacidad

Carring cost inventory Costo del manejo de inventario

Normalmente se define como un porcentaje del valor del inventario por unidad de
tiempo (generalmente un aiio). Depende principalmente del capital invertido, asi como
de los costos asociados con el mantenimiento del inventario, tales como impuestos,
seguros, obsolescencia, almacén, descomposicion de materias primas, etc. Estos costos
varian entre un 20% y 35% anual.

Cash flow Flujo de caja
La comparacidn entre las entradas y salidas (ingresos y egresos) de una empresa.

Closed Loop MRP Sistema cerrado MRP

Término usado para describir un sistema construido sobre las bases de la planeacién
de los requerimientos de materiales, que también incluye planeacion de la produccion,
programacidn maestra, planeacion de capacidad, control de piso, compras v medicion
del desempefio. Esta implicito dentro de este concepto la retroalimentaciéon en cada uno
de estos niveles.

COGS (Cost of Goods Sold) CDPV (Costo de los productos vendidos)

Commitments Compromisos
Ordenes que han sido aceptadas pero que todavia no han sido surtidas.

Computer path Camino computarizado

CRP (Capacity Requicrements Planning)  Planeacion de los Recursos de Capacidad

Un sistema MRP no solo crea 6rdenes de entrega, sino que también genera érdenes
planeadas que son usadas para mantener los niveles de inventario lo mas bajo posibles.
Los planes de requerimientos de capacidad pueden generarse tomando las horas por
centro de trabajo y el tiempo necesario para producir tanto las ordenes de fabricacion
asi como las érdenes planeadas.
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Cumulative lead time Demora cumulativa de fabricacion
Cumulative manufacturing time Tiempo acumulado de fabricacion
Cycle count Conteo ciclico

Delivery lead time Tiempo de entrega

Demands Demandas

Dependen demand Demanda dependiente

Puede ser calculada conociendo las necesidades de manufactura o de
abastecimiento de inventario. Todos los componentes de un articulo terminado o
subensamble tienen una demanda dependiente.

Depreciation Depreciacion
Direct labor Mano de obra directa
Direct Materials Materiales directos

Materias primas que llegan a formar parte del producto final en cantidades
medibles.

Dispatch list Lista de despachos
Dispatch report Lista de despacho
DRP (Distribution Resource Planning) Planeacion de los recursos de distribucién

Incluye la planeacién de los requerimientos de trafico y la planeacion de los
requerirnientos de mano de obra.

ECO (Engincering Change Order) OCI (Orden de cambio de ingenieria)
Ending on-hand balance Inventario final a la mano

Engineer to order DFCP (Disefto y fabricacion contra pedido)
EOQ (Economic Order Quantity) CEP (Cantidad econémica de pedidos)

También conocido como Tamsfio de Lote Econdmico. Es la cantidad de un
producto que debe ser comprada o fabricada en un periodo de tiempo para minimizar
los costos de ordenar un pedido.

Expedite Expeditar
Expediter Despachador
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FI-FO (First in- First out) PE-PS (Primeras entradas-Primeras salidas)

Método para la evaluacion de inventarios, que consiste cn sacar los articulos con
mas tiempo en el inventario para usarlos primero en un proceso, con el objeto de
climinar en gran medida [a obsolescencia.

Finished goods inventory [nventario de productos terminados
Firm planned order Pedidos planeados en firme

Firm time fence Barrera de tiempo firme

Fixed cost Costo fijjo

Flow Flujo

Forecast Prondstico

Gross requirements Requerimientos brutos

Requerimientos totales de materiales, en los que no se ha tomado en cuenta las
cantidades disponibles en inventario ni los pedidos pendientes a surtir.

Horizon planning : Horizonte de planeacién

Indented bill of materials

Una estructura del producto obtenida del formato de la lista de materiales. en donde
se muestran los niveles mas altos de subensambles, los componentes de estos v los
niveles subsecuentes.

Inventory control Control de inventario

Término utilizado para referirse a la contabilidad de inventario, algunas veces usado
para describir ¢l punto de reorden de requerimientos. Propiamente usado, significa tener
el material adecuado, en las condiciones. tiempo y cantidad necesarios para satisfacer la
demandu.

Inventory status Posicién de inventario
Inventory turus Vueltas de inventario

ISS (Material Issue) DES (Despacho de materiales)
JIT (Just in Time) JAT (Justo a Tiempo)

téenica wtilizada para alcanmzar la excelencia en la manufactura, basada en la
climinacion continua de desperdicio (aquello que no afade valor al producto). El
término se refiere al mavimiento de materiales al [ugar indicado y en el tiempo exacto,
lo que implica que cada operacion este estrechamente sincronizada con la siguiente.
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Jobs Ordenes de trabajo

Job shop
Una erganizacién funcional en la que los centros de trabajo o departamentos estin
organizados alrededor de tipos especificos de equipo u operaciones.

Lead Time Tiempo de obtencion (Demora)
Comienza Ja fecha en que se recibe un pedido y termina cuando se efectiia Ia
primera entrega al cliente. Es el tiempo que toma para obtener un articulo.

* LI-FO (Last in-First out) UE-PS (Ultimas entradas-Primeras salidas)
Método para la evaluacion de inventarios, en el que el material mas reciente es el
primero en salir dei inventario.

Lot size Tamafio de lote

LTC (Least Total Cost) CTM (Costo total minimo)
LUC (Least Unit Cost) CUM (Costo unitario minimo)
Make to order Fabricacién contra pedido
Make to stock Fabricacion contra inventario
Manufacturing lead time Tiempo de fabricacion
Manufacturing load Carga de fabricacion
Manufacturing order Orden de manufactura

Documento por el cual se autoriza la fabricacion de ciertos componentes o
productos en cantidades especificas. Debe contener fecha de entrega y algunas veces
hasta las fechas de realizacion de cada operacion.

Master scheduling Programacion maestra

Material planning Planeacion de materiales

Material receipt REC (Recibo de materiales)

Mix time fence Barrera de tiempo de mezcla

Move time Tiempo de traslado

MPS (Master Production Schedule) PM o PMP (Programa maestro de produc-
¢ion)

Net requirements Requerimientos netos

La cantidad de materiales necesarios para cubrir la diferencia entre la cantidad
disponible de materiales y la cantidad ordenada de material, y los requerimientos brutos.
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On hand A lamano

Order backlog Ordenes de pedidos pendientes de surtir
Order start date Fecha de iniciacion de la orden

PAB (Projected Available Balance)

Past due

SDP (Saldo disponible proyectado)

Piezas pendientes de surtir

Una orden que no sé¢ completo o que no se entrego a tiempo.

Performance

Performance measurement
Pick list

Planned orders

Planned order release
Planning bills

Planning horizon

PP (Production Plan)

PPB (Part Period Balancing)
PR (Production Rate)
Priority dispatch list

Product family

Desempefto

Medicion del desempefio
Lista de surtido

Ordenes planeadas

Ordenes planeadas entregadas
Listas de planeacion
Horizonte de planeacién

PP (Plan de produccion)

BPP (Balance periddico parcial)
TP (Tasa de produccion)
Lista prioritaria de despachos

Familia de productos

Un grupo de articulos con una o més similitudes.

Product mix

Production forecast
Purchased order

Purchasing

Queue

Rate time fence

Record

Release

Release orders

ROI (Return on Investment)
Rough cut capacity planning
Routings

RTS (Material Return to Stock)

Mezcla de productos

PRP ( Prondstico de produccién)
Orden de compra

Compras

Cola o linea de espera

Barrera de tiempo de tasa
Registro

Liberacién

Ordenes liberadasg

RI (Rendimiento de la inversién)
Planeacion aproximada de los recursos.
Rutas

DEV (Devolucion de materiales)
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Safety stock Inventario de seguridad
Su propdsito cs el de proteger contra variaciones en la demanda.
Schedule release Envio planeado
Scheduled receipt Recibos programados
Setup Preparacion
Set up cost Costo de preparacién
Set up time Tiempo de preparacion
SFC (Shop Floor Control) CP (Control de piso)
Shipping Embarques
SP (Sales Plan) PV (Plan de Ventas)

SPC (Statistical Process Control)
STC (Material Transfer Stock to Stock)

Stockout

Time fence

Time fence policies

Time frame

Time phased planning

Time phased scheduling and loading
TQC (Total Quality Control)
Vendors

Where used

Where used list

CEP (Control estadistico del proceso)
TII (Transferencia de materiales de
inventario a inventario

Escasez de materiales

Barrera de tiempo

Politicas de barreras de tiempo
Escala o periodo de tiempo
Planeacién desfasada de tiempo
Planeacion y carga desfasada de tiempo
CTC (Control total de calidad)
Proveedores

Usandose en

Lista de materiales invertida que muestra donde se usa cada componente hasta en su
méximo nivel que puede ser el producto final.

WIP (Work in Progress)

TEP (Trabajo en proceso)

Materia prima que ha sido usada en el proceso inicial, materia completamente
procesada esperando una inspeccién final y la aceptacién como producto terminado

para envio a los clientes.

Work cell

Celda de trabajo
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APENDICE B

PLAN PARA LA IMPLANTACION DE MRP I EN LA LINEA DE POMADAS

Nombre de la Personas Duracién Inicio
tarea Descripcion responsables  (semanas) (# semana)

INICIO Aprobacion del proyecto 1 1

METODOS Determinacion de métodos de 2 1 1

trabajo, con responsables del
plan trimestral de pomadas, en
esta actividad se incluye la ela-
boracion del programa continuo
de educacion de las disciplinas

JTyMRP I

RUTAS Revisién y verificacion de listas 1 6 2
de materiales y rutas

METTRAB Revision y verificacién de méto- 1 6 2
dos de trabajo

REV-COST Revisién y verificacion de costos 1 3 2
estandar

VARIACOST Elaboracion v andlisis de variacio- 1 3 ‘ 7
nes de costos

INDICPROD  Elaboracidn de indices de produc- 1 2 2
tividad validados con el usuario de
cada divisién

DETERPRO  Determinacion de parametros de 2 2 2

medicién de desempefio de provee-
dores en términos de calidad, canti-
dad, oportunidad y precio
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Nombre de la
tares

Personas

Duracién

Inicio

Descripcion responsables (semanas) (# semana)

IMPLMEDIR

JIT-EDUC

MRPI-EDUC

GMC-PROD

GMC-COMP

PLAN-PROD

LIBERAORD

CONT-PISO

Implantacién del sistema de medi-
cion en BPCS del nivel de servicio
de proveedores

Proceso continuo de educacion
JIT determinado con responsables
de cada drea en el establecimiento
de métodos del proyecto. Esta ac-
tividad globaliza a todos los pro-
yectos particulares

Proceso continuo de educacion
MRP I, determinado con respon-
sables de cada drea en el estableci-
miento de métodos del proyecto.
Esta actividad globaliza & los pro-
yectos particulares

Grupo de mejora continua de pro-
duccidn, formacién de este grupo
con el personal responsable de la
linea de pomadas

Grupo de mejora continua de com-
pras, formacion de este grupo con
fos responsables de las funciones

de compras, planeacion y almacenes

Elaboracion e implantacién del plan
semanal de produccion

Seguimiento de la liberacion de or-
denes de acuerdo al plan de produc-

cion

Seguimiento del control de piso con-
tra tiempo, cantidades y techas de
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Nombre de la
tarea

Personas

Duracion

MONIT-DES

CONT-REC

MONIT-SUR

PLAN-COMP

LIB-ORCOM

MONIT-MTS

MONIT-COM

BPCS-AUDIT

Descripcién responsables (semanas) (# semana)

terminacion por operacion del plan
semanal de produccién

Monitoreo de desviaciones a tiem-
po, cantidades y fechas de termina-
cién contra plan de produccion se-
manal

Control de recepcion/surtido de
acuerdo a planes de produccién
y compras

Monitoreo de desviaciones de re-
cepcion/surtido

Elaboracion e implantacion del
plan semanal de compras

Seguimiento a la liberacion de or-
denes de compra de acuerdo a
plan de compras

Monitoreo de la inspeccién y and-
lisis de materiales y productos de

acuerdo a planes de produccion y
compras

Monitoreo de desviaciones contra
el plan de compras

Auditoria y actualizacion de BPCS
revision y actualizacion de pardme-
tros y bases de datos para asegurar

su exactitud, actividad que globaliza

a todos los proyectos particulares
de la empresa.
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Nombre de la Personas Duracién Inicio
tarea Descripcion responsables (semanas) (# semana)

PP-ELAB Elaboracion de politicas y proce- 2 13 1
dimientos, actividad que globaliza
a todos los proyectos particulares

13

2

FINAL Reporte final del proyecto
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APENDICE C
SOFTWARE DISFONIBLE EN EL MERCADO

En la actualidad se han logrado grandes desarrollos en el software para MRP II,
entre los més importantes estan:

La gente estd empezando a entender que es una herramienta importante de los
recursos de manufactura, pero que frecuentemente se pasa por alto. Para muchos, esto
representa un cuello de botella oculto y una mayor inversién. Para un producto que va
a ser construido a tiempo, dentro de las especificaciones de calidad y las restricciones
de costo, la direccién debe controlar efectivamente la mano de obra, los materiales,
equipo y herramental.

Muchos de los pagquetes han sido disefiados para poder ser usados en otros paises
ademés de Estados Unidos y Canadd, ofrecen interfases que pueden trabajar en
diferentes lenguajes y pueden manejar diferentes tipos de moneda.

Este término es realmente apropiado para describir los que estd sucediendo en la
forma en que el software estd siendo implantado ya que éstos son mas ficiles de usar,
tienen mejor acceso a los sistemas de ayuda y menos estrictos en cuanto a los errores
del usuario. Los disefiadores de software suponen que el usuario tipico es una persona
que no estd muy familiarizado con e! uso de las computadoras.

Hemos visto como los productos de MRP 1I estan siendo disefiados para trabajar
facilmente con otros sistemas. Mucho del software de MRP 11 ofrece una buena
integracion con software de contabilidad, CAD (Diseflo Asistido por Computadora),
EDI (Intercambio Electronico de Datos), etc. En conclusion, los sistemas de MRP 11
estdn siendo disefiados para trabajar con cualquier sistema y no sélo con los de
manufactura.

En la siguiente tabla, se muestra una relacion de los proveedores que ofrecen
software de MRP II, las caracteristicas de cada uno y el ambiente en que trabajan (mini
o micro computadora). Esta tabla no contiene toda la informacién que los proveedores
ofrecen acerca de sus productos, sino que cada proveedor muestra las caracteristicas
mas relevantes de ellos.

Pagina - 114



SOFTWARE COMERCIAL DE MRP I

-MIN{
-MICRO
+CAPACITACION

-LISTAS DE MATERIALES

Mo ALL ~

{INFINITA)

B.-PLANEACION DE LOS RECURSOB DE CAPACIDAD 12.-ADMINISTRACION ¥ CONTROL DE HERRAMIENTAS

{FINITA)
0.-INVENTARIO

-DISPONIBILIDAD DE TUTORIALES

-GONTROL DE CAMBIOS DE INGENIERIA
~PLANEACION DE LOS RECURSQS DE CAPACIDAD 18.-NOMINA

2

3 4

10..REVIBION Y ENVIO DE OADENES

11..COMPRAS
12-AUTAS DE TRABAJO

13.-GONTROL DE PISO Y PRODUCCION

14.-COSTOS

15.-PROCESAMIENTO OE ORDENES

17.-GONTABILIOAD

19.-MANUFACTURA JIT

567

8 010111213141516171819

AUTO-MRP
Auto-Goft Corporation
$2995

6|6|S|B|S|8|6|6|N

N

N

N

N

BPCS
System Software Assoclates
$24,000-3800,000

CAMMTEC
Camm, Inc.
$10,000-$300,000

CM! PROFIT-IV
M.LS. Technology, Inc.
$10,000-576.000

DATAWORKS
Dataworks Corporation
$50,000-3150,00

E-Z-MRP
C.A. Smolin,Inc.
$3280

QENZLINGER REPETITIVE
MANUFACTURING SYSTEM
Genzlingar Assoclates,ine.
$20,000-5200,000

GUARANTEED MRP
Piedmont Systems,inc.
$1,600-$60,000

IMPACT AWARD

SYSPRO limpact Software,Inc.

$1,000/mddulo
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12345678 910111213141516171819
INTREPID ik

Northest Data Systams sis|sis|sislsis(sis|lsisls{s|siniNisls
$76,000-8250,000

INVENTORY

:‘Sog Nls|s|s|n|s{n|s {s|nis|nin|n|n|N{N|Ns

JiT Manufacturing & Disttlbution
JIT Rosourcos International, Ine.  |[S|S1S|SIS|S (8|S (S]5|S1siSIS|5|5(S(S|S

JMACS
Infosource Managemant Inc NI{S|ISINININISISIS{SISIS|{S|SININ|NIN|S
$4,500

MAC-PAC PARA 1BM AS/400
Andersen Congulting SINIS|S{SINIS|SIS|S|S|S|S|N|N|NINIS|S

MACOLA MANUFACTURING
SOTWARE

Macola Inc. N[§ 18 |8|S|N[S|S|8|S|S[s|S{S|B|[S|NIN]S
$1,585

MANAGE 2000
RO! Systems, Inc. S|N

«@
o
n
Z
“
0
(]
L]
o
w
[
(724
k4
z
-4
(]
W

MANBASE REPETITIVE RELEASE
MA| 8Systems Corporation 8/ 6|S|S|B|N|SIS|E|B|S|B|5(S|S|S|NININ
$38,500

MANUFACTURING CONTROL
STEM

gy
Computer Resources & Tech, S|s|s|si{sINis|sisisisislsisiNiSIN}S|S
$15,000

MANUFACTURING RESOURCE

PLANNING (MRP-8) s|s|s|s|s|8|s|s|s|s|s|s|s|s|B|s[S|S|S
Amarican Software

MANUFACTURING SYSTEM
Primetrack Gompany sisfs|sis|s|s[s|s|s|sis|s{siN]s|N]|s|s
$4,000

MANUFACTURING-MRP ¢con contral

de lote
Stolzber Research, inc. NI{S(S|N[N[N(SISININ[SIs|S|s [S[NININ

$6.500
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91011121314151617 1819

MAPICS/DB
IBM Corporatlon
Processor Based

SiS|S|S|S|S[S[N[NIS|S

MCS-3
S.l., Inc.
$13,400 todos los médulos

MICRO-MAX MRP
Micro-MRP, Inc.

MYTE MYKE MRP 1
M & D Systems, Inc.

PLAN MASTER
Komputer Application Syslems
$5,000

FRO-Ili, PRO-IT MASTER, PRO-TIE
DOD

Aftac inc.

$40,000

PROCESS/1
Andersen Consulting

RESPOND
Tandem Cemputors Inc.
$175,000

TSIPRO
Thornapple Software
$5,000-$25,000

THE SHOP MOTIVATOR
InFiSy Systems, Inc.
$5,000

TXBASE MANUFACTURING SYSTEM
Txbase System Ine.
$50,000

XRPII XYTEG RESOURGE

PLANNING SYSTEM
Xyiae¢ Corporation
$5,000
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APENDICE D

ESTADISTICAS DE IMPLANTACION DE MRP I

En 1984, Oliver Wight Companies realizd una encuesta para analizar lo que
estaba sucediendo con las técnicas MRP y MRP II. Esta organizacién repitié la encuesta
en 1988 incluyendo Justo a Tiempo (JIT), junto con las dos técnicas anteriores. En ésta
tltima encuesta, la muestra total abared 1,241 empresas que estaban utilizando MRP o
MRP II'y 255 que utilizaron MRP/MRP I y JIT.

Anslizando las grificas siguientes podemos obtener conclusiones muy
interesantes que vicnen a reafirmar los grandes beneficios financieros que se obticnen al
utilizar una técnica como ésta. Asimismo, podemos observar que los costos de
implantacion son aproximadamente los mismos en todas las empresas que se
encuestaron. Por otro lado, se muestran resultados muy interesantes que revelan la
compatibilidad que existe entre téenicas como JIT y MRP/MRP II. De acuerdo a los
datos mostrados podemos observar que los resultados que se obticnen con cada una de
éstas técnicas no se ven disminuidos por la presencia de otra, sino que por el contrario
se complementan.

Este apéndice fue elaborado con informacién contenida en un boletin emitido por
The Oliver Wight Companies en ¢l afio de 1990 (ver bibliografia).

Todas las compaiiias y compariias Clase A
Beneficios medibles

% de mejoramiento

Pagina - 118



Compariias Clase A, B

,CyD

Beneficios medibles

% de mejoramiento

EdReduc. de Inventario
O9orvicio-at-ctento- - —
OProductiviaag

Compaiiias Clase A,B,Cy D
Costos y beneficios

Miles de ddlares

2,500
2,000
1,500
1,000

500

O canos e impiantaciéa

neficics anuates
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Compaiiias Clase A, B,CyD
Retorno de la inversién

350
300}
250
200
150
100¢”

50

Todas las companias con MRP i
Tamano de la compaiia

% do rospuesta de compaiifas

* Délares
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Companias Clase A
Tamafo de la compafiia

% de respuesta do compaiilas

* Délares

Todas las companias y companias Clase A
Otros proyectos de la compania

% de respuesta de compaffas

[JTodas 1988
{ACrasE A1988|

~b°q

&

<°

Proyeolos considerados
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Comparias con MRP Hl y JIT

Reduccién de inventario

% de mejoramiento

Compairiias con MRP il y JIT
Mejoramiento de la productividad

% de mejoramiento
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Comparfiias con MRP Il y JIT
Reduccion de los costos de compra

% de mejoramiento
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