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I. INTRODUCCION.

La trayectoria de la industrializacién en México, a lo largo
de 1los fHltimos cuarenta afios, se ha caracterizado por el
desplazamiento a un segundo término de aspectos como: el precio, la
calidad, y la oportunidad de la oferta; lo cudl ha trafdo como
consecuencia un escaso aprovechamiento de su estructura técnica, y
serios periodos de estancamiento a nivel tecnolégico.

Estos aspectos cobran especial importancia en la actualidad
por las exigencias que se imponen a las manufacturas mexicanas para
aumentar su competitividad, y permitir as{, la participacién
eficiente del pafs en los mercados internacionales. Tal
participacién, sélo sera posible si se basa en un incremento
sostenido de la productividad industrial en vez de apoyarse en las
tradicionales ventajas derivadas del bajo costo de la mano de obra.

Inminentemente, la principal fuente de crecimiento para una
nacién con recursos escasos y subutilizados como é&sta es el
mejoramiento de la productividad, este mejoramiento comienza desde
la unidad productiva basica como lo es "la empresa"“, y a partir de
ésta se traslada hacia sistemas cada vez mids grandes.

Con el fin de contribuir al esfuerzo de las empresas mexicanas
por alcanzar niveles competitivos que les permitan sostenerse y
tener una participacién mAs extensa en 1los mercados, tanto
nacionales como internacionales. E1 presente trabajo da una
propuesta bdsica de como una de estas empresas puede hacer que sus
procesos productivos sean mis eficientes, y con ello, mejorar sus
niveles de productividad,

El trabajo se dividié en cuatro capitulos incluyendo éste. En
el segundo se expone el concepto general ‘de lo que es la
Productividad, la forma en que se utiliza y como puede servir para
evaluar la eficiencia de una empresa. En el tercero se establece el
significado, componentes y forma de aplicacién de la técnica MRP I!
como herramienta Gtil para incrementar la productividad de una
empresa. En el cuarto y (ltimo se presenta el caso pradctico de la
empresa Galmex Muebles S.A. de C.V., la descripcién, la medicién y
el andlisis de productividad de ésta, y la propuesta biasica de
solucién al problema de productividad que presenta utilizando la
técnica MRP.

1. En adelante se nombrarsé la técnica MRP I cowo técnica MRP 6 MRP
solamente. 1



Para este trabajo el concepto de productividad, como se vera
en el sequndo capitulo, tiene un sigrificado mds préictico que
pasivo, nos obliga a trabajar de una manera mis inteligente, y no
mids intensa como lo creen algunas personas, y a través de &l es
posible evaluar la eficiencia de una empresa. Ademds, en este mismo
capitulo, se observard que las pequefias empresas en nuestro pais
presentan los niveles mids bajos de productividad en comparacién con
las de mayor tamafio. Por esta razén, y debido a que las pequeilas
empresas tienen gran importancia en la generacién de empleos a
nivel nacional se eligié para el caso en estudio a una empresa de
este tipo.

El uso de la técnica MRP I como herramienta para el incremento
de la productividad de una empresa, resulta de gran importancia en
este trabajo, ya que sus principios basicos de planeacién y control
de la produccién son poco conocidos en nuestro pais, y por
consiguiente su aplicacién en peguefias empresas es casi nulo.

I.32. ANTRCEDENTES.

La idea de realizar un estudio involucrando el concepto de
productividad con el uso de una técnica para el control vy
administracién de la produccién, como lo es el MRP, surge de un
primer trabajo realizado en el Departamento de Ingenieria
Industrial (DII), de la Facultad de Ingenieria ~ UNAM, en el cual
se desarrolld un diagnéstico general de la empresa Galmex Muebles.

El primer contacto con esta empresa fue en el mes de enero de
1993, cuando el Sr. José Antonio Alonso, gerente y uno de los
duefios de Galmex Muebles, presentd el caso problemdtico de su
empresa al DII. En esa época la empresa prActicamente laboraba con
perdidas, las cuales ascendian a los N$ 3000, 000.00
aproximadamente. Los problemas encontrados fueron principalmente de
organizacién y una subutilizacién de la capacidad instalada.

Este empresa tenia las caracteristicas tipicas de un taller de
carpinteria, en donde 1los procedimientos de fabricacién son
rudimentarios y sin control alguno.

Los resultados obtenidos en este primer estudio fueron
entregados y expuestos al Sr. Alonso, el cual a tomado actualmente
algunas medidas para solucionar su forma de producir,

Galmex Muebles ahora atraviesa por un proceso de cambio, sus
procesos dejan de ser los de un taller de carpinterfa para
transformarse en los de una empresa de mnuebles de madera.
Indudablemente esto es un punto de avance indispensable para su
supervivencia. Sin embargo, la especializacién del trabajo, el
control de los procedimientos de fabricacién y la planeacién de su
produccidn, entre otro factores, resultan de gran importancia para
consolidar el este reto.



El interés de dos de las personas encargadas de realizar el
trabajo antes mencionado, dio origen al desarrollo de esta tesis,
con el propésito de continuar con un estudio mds profundo acerca de
los problemas de esta empresa, que son a nuestra opinién tipicos de
las empresas mexicanas,

I.2. OBJETIVOS.
I.2.1. OBJETIVO GENERAL.

Proponer una solucién b&sica al problema de productividad de
la empresa Galmex Muebles S.A. de C.V., por medio de la técnica
MRP I.

I.2.2. OBJETIVOS PARTICULARES.

1. Dar a conocer la importancia del concepto de productividad para
la evaluacién de la eficiencia de una pequefia empresa.

2. Establecer la importancia de la técnica MRP I para la solucidn
de problemas de control y administracién de los materiales en una
pequefia empresa.

3. Analizar la problemitica de la empresa Galmex Muebles a través
de indicadores de productividad.

I.3. METODOLOGIA.

El trabajo que se presenta se elabord a partir de una
investigacidén de campo realizada a la empresa Galmex Muebles. Esta
investigacién consistié de visitas y recorridos a la empresa,
entrevistas con el gerente y el jefe de produccién, y de un
andlisis minucioso de la informacién recabada. Cabe seflalar que los
datos expuestos en este trabajo son veridicos y su utilizacién fue
autorizada previamente por los duefios.

La investigacién de campo se apoyd con literatura
especializada (en libros y revistas) y bajo la direccién del Ing.
Eugenio Lépez Ortega. El andlisis de la informacién se llevd a cabo
en varias sesiones, en donde se discutia la problemitica de 1la
empresa por las integrantes del equipo y el director. Todas y.cada
znaide las conclusiones a las que se llegaron se presentan en esta

esis.



II. PRODUCTIVIDAD.
II.1. ¢(QUR ES LA PRODUCTIVIDAD?

El concepto de productividad se ha modificado a través del
tiempc; todavia para algunas personas su significado resulta ser
confuso y vago. A finales del siglo IX ya se mencionaba esta
palabra en un sentido formal. En 1883, Littre la define como
"facultad de producir" o "deseo de producir", Pero no es hasta
principios del siglo XX cuando adquiere un significado que
relaciona lo producido y los medios empleados para hacerlol.

Actualmente la manera m4s sencilla y f&cil de definir este
concepto es la siguiente:

"La productividad es la relacién entre la produccién obtenida
por un sistema de produccién o servicios y los recursos utilizados
para obtenerla", Este concepto suele representarse con la siguiente
férmula?:

Producto
Productividad = —m—-——
Insumo

Tal definicién también puede estar ligada con la relacién
entre los resultados y el tiempo que se lleva consequirlos. Cuanto
menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, mis productivo es
el sistema.

Dentro de este contexto se debe tener presente que el
mejoramiento de la productividad no conlleva necesariamente a un
trabajo mds intenso, sino a trabajar mejor y de una forma mas
inteligente.

El término "productividad" con frecuencia se confunde con el
término '"produccién". Muchas personas piensan gque a mayor
produccién, mayor productividad. Esto no es necesariamente cierto.
Lo que se demostrari posteriormente.

La diferencia entre estos dos términos radica en que la
produccién se refiere a la actividad de producir bienes y/o
servicios, y la productividad a la utilizacién eficiente de 1los
recursos (insumos) al producir bienes y/o servicios(productos).

Si se observa en términos cuantitativos, la produccién es la
cantidad de productos que se produjeron, y la productividad es la
razén entre esta cantidad y los insumos utilizados.

1. Sumanth, David J., (1992), "lngenieria y Administracién de la
Productividad", Mc Graw Hill, pp.3-4.

2. Prokopenko, Joseph,(1991), "La Gestién de la Productividad”,
Limusa, pég.3. 4



Lo anterior se puede ejemplificar de la siguiente forma:
supdéngase que una compafiia de mesas de madera produce 10 000 mesas
empleando 50 personas que trabajan 8 horas diarias durante 25 dias.

En este caso,

Produccién = 10 000 mesas

10 000 mesas

Productividad(del trabajo)?
50 X 8 X 25 horas-hombre

= 1 mesa/hora-hombre
Ahora supéngase que esta compafiia aumenta su produccién a 12
000 mesas contratando 10 trabajadores mds, 8 horas diarias durante
25 dias. En consecuencia,
Produccién = 12 000 mesas

12 000 mesas

Productividad(del trabajo)
60 X 8 X 25 horas-hombre

fl

1 mesa/hora~hombre

Como se puede ver en el ejemplo anterior, aGn cuando la
produccidén aumento un 20%(de 10 000 a 12 000), la productividad del
trabajo no aumento nada, ya que el nimero de empleados también se
incremento. :

Con cdlculos similares, se pueden comprobar casos extremos en
los que la productividad disminuye a pesar de que exista un aumento
en la produccidén; o en los que la productividad aumenta junto con
la produccién. Sin embargo, el punto que se trata de establecer es
gue un aumento en la produccidn no necesariamente significa un
aumento en la productividad.

Una disminucién en las "horas~hombre directas" también se
interpreta frecuentemente como un aumento en la productividad del
trabajo. A continuacién se presenta otro ejemplo de la confusién
que existe al interpretar el término productividad.

J. La productividad del trabajo se puede llamar también productividad
parcial utilizando como insumo especifico las horas-hombre trabajadas.
Este tipo de relacidn se definird en el siguiente apartado.



Supéngase que en una empresa se reducen las horas~hombre de
1000 el mes pasado a 800 este mes. El gerente puede
precipitadamente concluir que la productividad mejord un 20% este
mes, mientras que, de hecho, esta reduccién en las horas-hombre
directas pueden estar acompaiiadas por una disminucién
correspondiente al 20% en el nimero de unidades fabricadas. La alta
tasa de ausentismo ese mes, que causd una reduccién en las horas-
hombre, es un sintoma que debe preocupar al gerente mas que
llevarlo a una conclusidén falsa sobre una mejora en la
productividad. Es evidente que 1la empresa ha adoptado una
definicién errénea del término productividad.

Al igual gque con el término ‘"produccién", el término
"productividad" se confunde con el término "rentabilidad". Esto
hace creer a algunas personas que con el incremento de la
productividad la empresa tendri siempre mayores utilidades, lo que
no es totalmente cierto. Una empresa puede obtener beneficios (ser
rentable), por ejemplo, con una recuperacién de precios; aGn cuando
la productividad disminuya, o a la inversa, la empresa puede
producir bienes eficientemente pero no ser rentable porque estos no
son demandados en el mercado.

Es importante que las personas encargadas de una empresa
tengan claro el concepto de productividad para que no se lleguen a
cometer errores como los anteriores y m&s importante alin es tener
presente que la productividad no sé6lo es una relacién entre la
produccién y los insumos, sino que esta relacién significa
establecer una funcién entre el desempefio de la empresa y la mejor
utilizacién de los recursos con los que cuenta.



II.2. COMO S8E UTILIZA LA PRODUCTIVIDAD.

La productividad forma parte de 1las cuatro estrategias
competitivas m&s importantes que se utilizan para evaluar la
operacién industrial en una organizacién o sistema productivo$,
Estas estrategias son:

- Productividad, la manera en que se utilizan e integran los
recursos disponibles en el proceso productivo.

~ calidad, el nivel de adaptacién del proceso productivo a las
necesidades del cliente.

~ Flexibilidad, la habilidad que tiene un sistema productivo para
adaptarse a los cambios tanto cualitativos como cuantitativos que
surgen por las necesidades del cliente.

- Eficacia, el grado en que se logran los objetivos y metas del
sistema productivo.

En este contexto la productividad es uno de los medios mas
eficaces para lograr la competitividad de la empresa.Por medio de
esta estrategia se evalGa el nivel de eficiencia en que opera un
sistema productivo, a través de la medicién y el andlisis de los
indicadores de productividad del sistema en conjunto o de alguna de
sus partes.

Esta evaluacidén puede llevase a cabo también midiendo el nivel
absoluto de la productividad por medio de indices y comparando sus
tendencias histéricas a partir de un periodo base.

Para establecer los indicadores de productividad en cualquier
tipo de sistema, independientemente del producto que se fabrica, se
utilizan tres diferentes relaciones®:

1. Productividad Total, la cuiAl representa la razén entre la
produccién total y la suma de todos los factores de insumo.

Producto Total
PT =

Insumo Total

4. Instituto de Ingenieria, "Memoria del IVII Congreso: Metodologia
para el Diagnéstico de la Operacién Industrial”, publicado en 1991,
pp.135-137.

5. Sumanth, David J., (1992), *“Ingenieria y Administracién de la
Productividad", Nc Graw Bill, pp.7-8.



2. Productividad Parcial, que es el cociente entre la cantidad
producida y un solo tipo de insumo (mano de obra, capital, materias
primas, etc).

Producto Total

PP =
Insuno parcisl

3. Productividad de Factor Total, que es 1la relacién de 1la
produccién neta entre la suma asociada con los factores de insumos
de mano de obra y capital.

Produccién Neta
PIT =

Insumo (Mano de Obra ¢+ Capital)

Producsién Total - Materiales y Servicios Comprados

Insumos (Mano de Obra + c;pitali

Las relaciones anteriores pueden estar formadas por unidades
productivas, dinero (pesos constantes), o tiempo. Tanto los
indicadores, como los indices son evaluados a partir de 1la
comparacién con valores histéricos o con valores obtenidos de otros
sistemas productivos del mismo sector.

Los indicadores de productividad se utilizan para poner al
descubierto los factores que afectan las actividades productivas de
la empresa o de las diferentes &reas o unidades operativas que la
conforman, medir 1la productividad implica establecer que
indicadores son los mds convenientes para encontrar el nivel de
eficiencia de 1la empresa. El andlisis ayuda a determinar
prioridades en la toma de decisiones.

Hablar en estos términos de la medicién y andlisis de 1la
productividad puede parecer muy sencillo, pero en la pré&ctica, es
mucho mis complejo y delicado. Un ejemplo claro de esto es el
Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad y la calidad
firmado en México, el 25 de mayo de 1992. En este acuerdo se
pretenden fomentar, desarrollar y promover mecanismos que ayudardn
a los diferentes sectores empresariales a elevar sus niveles de
productividad y calidad. Sin embargo, hasta el momento 1los
empresarios no han podido todavia establecer la mejor forma de
medir y evaluar la productividad de su empresa, por 1la gran
dificultad que se tiene en establecer los indicadores mas
representativos para este propésito .



IX.2.3. LA MEDICION Y EL ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD EN LOSB
DIFERENTES SISTEMAS PRODUCTIVOS.

Un sistema productivo en términos generales es el medio a
través del cuil se transforman los insumos para tener como
resultado productos Gtiles. Todos los sistemas productiveos pueden
dividirse en dos grandes grupos: el de manufactura y el de
servicios. En el primer grupo se tiene como resultado un bien o
producto y en el segundo un servicio. La diferencia mis importante
entre estos dos tipos de productos radica esencialmente en que los
bienes son productos tangibles, como 1los automdviles, las
calculadoras, las mesas, etc, y los servicios, son mercancias®
intangibles que se consumen en el mismo momento en que se producen
como el servicio que presta un hospital o una linea aérea.

El auge de los sistemas productivos de manufactura data desde
la época de la posguerra y, por consiqguiente, la medicién y el
andlisis de la productividad en las empresas surge también en este
tiempo. Todos 1los esfuerzos para que las empresas produzcan
eficientemente se han dirigido desde entonces principalmente a los
sistemas de manufactura,

Los sistemas productivos de servicios en cambio han adquirido
gran valor actualmente y los desarrollos de la medicién y el
andlisis de la productividad en este tipo de sistemas son escasos.

A pesar de esto, a nivel internacional, la medicidén y el
andlisis de la productividad no ha dejado de ser importante para
cualquiera de los dos tipos de sistemas productivos, aln cuando el
desarrollo de los indicadores de productividad en los sistemas de
manufactura sean mayores que en los de servicios. Esto se puede
comprobar por los censos industriales registrados por los Estados
Unidos?. cada afio, este pais elabora una publicacién donde se
encuentran los indicadores de productividad mis importantes con los
cudles se evalda la operacién industrial, en esta nacién.

En nuestro pais todavia los esfuerzos por desarrollar
indicadores de productividad confiables para los sistemas
productivos de manufactura son muy pocos y para los servicios son
casi nulos. Sin embargo, actualmente a raiz de la apertura
comercial, los empresarios estdn cada vez m4s preocupados por
encontrar indicadores que les permitan evaluar la operaciédn de su
empresa y asi implementar técnicas o herramientas que ayuden a
incrementar la productividad de ésta.

6, !nt;ndiindola por mercancia cualquier actividad productiva que se
vende.
7. Department of Labor Bureau of Labor Statistics, “Productivity
:ouuru for Selected Industries and Government Services", Febrero
e 1990. 9



II.2.2. LOB INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD EN LOS SIBTEMAS
PRODUCTIVOS DE MANUPACTURA.

Gran parte de la actividad industrial en nuestro pais se lleva
a cabo en sistemas productivos de manufactura. Son muchos y muy
variados los productos que se pueden encontrar en el mercado
fabricados por este tipo de sistema.

Para identificar como es el desarrollo de los indicadores de
productividad en los sistemas de manufactura se puede recurrir a la
clasificacién de estos por tipos de productos (tabla 2.1).

TABLA 2.1. CLASIFICACION DE LOS DIFERENTES TIPOS DE PRODUCTO DE LOS
SISTEMAS DE MANUPACTURA.

TIPOS DE PRODUCTO CARACTERISTICAS

= Productos a la medida. = Especialmente disefiados
de acuerdo a las especifi~-
caciones del cliente. No
estan disponibles en inven-
tario por que son dnicos
en su tipo.

= Productos estandariza- - Estan disponibles en
dos. inventario y cada unidad
es idéntica a la otra.

= Productos medios o mix- |- Son sensibles a la va-

tos. riedad y combinan todas
las caracteristicas ante-
riores.

Si se analizan los dos primeros tipos de productos que se
muestran en la tabla 2.1 podemos encontrar que existen ciertas
ventajas y desventajas al establecer indicadores de productividad.

Cuando una empresa fabrica productos estandarizados, por
ejemplo: corcholatas para refrescos embotellados, el indicador de
la productividad total de la empresa se determinaria con la
relacién de la produccién total (cantidad de corcholatas fabricadas
por precio unitario) y el costo de todos los insumos que se
utilizan para su fabricacién (mano de obra, materia prima, capital,
etc.).

En cambio, cuando se trata de determinar el indicador de la

productividad total de una empresa que fabrica productos a la
medida, esto se complica. Una empresa de este tipo, segln sus
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caracteristicas, no s6lo produce un tipo de producto, en ocasiones
puede producir un nGmero infinito de ellos. En este caso es
conveniente establecer indicadores de productividad total de cada
uno de los productos que se fabrican y multielicarlos por la
fraccién de insumos totales que les corresponden®:

Insumos utilisados por producto

Fraccion de Insumos =
Totales Suma de los insumos utiliszados por la empresa

La suma de las productividades totales de estos productos por
su fraccién de insumos correspondiente dar§ como resultado la
productividad total de la empresa.

Como se puede observar, obtener indicadores de productividad
es una actividad compleja que requiere de un andlisis profundo de
las caracteristicas propias de la empresa.

Existe otra clasificacidén derivada a partir de los diferentes
tipos de productos que se muestran en la tabla 2.1. Esta es la
clasificacién de los sistemas de manufactura en funcién del proceso
de produccién que se utiliza (tabla 2.2).

TABLA 2.2. CLASIFICACION DE LOS DIFERENTES TIPOS DE SISTEMAS
DE MANUFACTURA SXISTENTRS.

TIPOS DE SISTEMAS CARACTERISTICAS

- Sistemas enfocados al| - Debe ser flexible. Las
proceso (productos a la | instalaciones fisicas es-
medida) . tdn organizadas alrededor

de la naturaleza de los
procesos y el personal es
especializado de acuerdo
al tipo de proceso.El flu-
jo del articulo es deter-
minado por los requisitos
de cada producto.La deman-
da del sistema es intermi-
tente.

8. Sumanth, David J., (1992), "Ingenieria y Administracidén de la
Productividad”, Mc Graw Hill, pp.167-170. 11



TIPOS DE SISTEMAS CARACTERISTICAS

- Sistemas enfocados al| - Se trabajan elevados
producto (productos es- [ vol(menes de produccién.El
tandarizados). flujo de los materiales es
continuo. El1 procesamiento

estd adaptado al producto.

Recurre a la mecanizacién

y a la automatizacién.La

demanda del sistema es

continua.

- Sistemas de productos| = Esta formado por un
mdltiples de bajo vo-|sistema enfocado al proce-
lumen. so y una producciédn en lo-

tes.

- Sistemas de productos| = Es una combinacién de
mdltiples de relativo | los dos primeros sistemas.
elevado volumen.

En este caso, al analizar cada tipo de sistema a partir de la
determinacién de indicadores de productividad, resulta ser que
estos tienen el mismo comportamiento que en el caso de los
productos, ya que la organizacién del proceso estd ligado al tipo
de producto que se fabrica; por lo cual, resulta innecesario hacer
un andlisis profundo.

Lo m&s importante de establecer indicadores de productividad
en cualquier tipo de sistema es darnos cuenta que implica un
minucioso andlisis de los requerimientos de una empresa, ayuda a
los empresarios a establecer objetivos y les permite tener un
control del proceso productivo de ésta.
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II.3. LA IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL DESARROLLO DE
LA PEQUENA EMPRESA MANUFACTURERA MEXICANA.

Las empresas manufactureras pueden ser clasificadas de
diversas formas: por el tipo de sistema productivo, por el tipo de
producto que fabrican,etc.

Existe una clasificacién en la que se distingue a estas
empresas por su tamafio, esto es, por el nimero de empleados que las
conforman y por el valor de sus ventas netas anuales. Esta
clasificacién ayuda a dividirlas en micros, pequefias, medianas y
grandes, facilitando su andlisis en un contexto nacional (tabla
2.3).

TABLA 2.3. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR TAMANO.

CLABSIFICACION NUMERO DE | VALOR DE LAS VENTAS NETAS
EMPLEADOS ANUALES EQUIVALENTES A

Microempresa 1 -15 N$ 900,000.00
Pequeiia 16 - 100 N$ 9,000,000.00
Empresa .

Mediana 101 - 250 N$ 20,000,000.00
Empresa

Gran Empresa | mas de 251 mis de N$ 20,000,000.00

Fuente: Diario Oficial, 3 de diciembre de 1993.

Por lo tanto, una microempresa es la que ocupa hasta 15
empleados y el valor de sus ventas netas anuales no excede el
equivalente a N$ 900,000.00; mientras que una’ pequefia empresa es
aquella que ocupa hasta 100 empleados y el valor de sus
ventas netas anuales no rebasa el equivalente a N$
9,000,000.00.,

II.3.1. PRODUCTIVIDAD POR TIPO DE EMPRESA.

El desarrollo de estudios sobre productividad por tipo de
empresa en México no es muy amplio. Uno de los estudios sobre
productividad que considera el tamafioc de las empresas
manufactureras, es el realizado por el Centro de Estudios
Industriales de la Confederacién de Camaras Industriales de los
Estados Unidos Mexicanos (CONCAMIN), titulado; "Productividad en la
Industria Manufacturera Mexicana: 1984-1990"9,

9. B.G. Flor, D. Lilia, "Productividad en la Industria Manufacturera
Mexicana:1948~1990", en la revista Industria, Vol. 5, No. 47, enero
de 1993, CONCAMIN, pp. 22~24.
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Este estudio tiene la finalidad de presentar como ha sido el
crecimiento de la productividad por tamafio de establecimientos en
el periodo comprendido entre 1984 a 1990, utilizando la encuesta
industrial anual que capta y procesa el Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informadtica (INEGI). En &l se analizan
s6lo dos indicadores, la productividad total de factores y la
productividad del trabajo.

En este estudio se clasificaron los establecimientos de la
encuesta industrial en cinco estratos de tamafio: pequefios de 25 a
50 empleados; medianos de 51 a 100 empleados; grandes de 101 a 250;
muy grandes de 251 empleados a 500 y gigantes de mds de 500
empleados. En este caso los pequefios y medianos establecimientos
conformarian a las pequefias empresas, los grandes a las medianas y
los muy grandes y gigantes a las grandes, segin la clasificacién
anterior por tamaflo de empresa (ver tabla 2.3).

Como se puede observar en la grafica 2.1, los resultados
encontrados por el estudio revelan que el crecimiento de 1la
productividad fue sustancialmente mayor en los establecimientos:
grandes, muy grandes y gigantes, resaltando los establecimientos
gigantes con un 8.6% para la productividad total de los factores y
con un 4.5% para la productividad del trabajo. En el caso
contrario, los establecimientos pequefios y medianos registraron los
indicadores mis bajos, incluso los pequefios con una productividad
del trabajo negativa de -0.7%.

Este descenso en la productividad de 1los pequefios
establecimientos en comparacién con los gigantes es preocupante
debido a la importancia en términos de generacién de empleo. Es
decir las empresas grandes generan el 50% del empleo nacional,
mientras que el 50% restante se produce por las micros, pequefias y
medianas empresas. En el caso particular de las pequefias con una
participacién del 22% (grafica 2.2).

Por otro lado, la baja productividad en las pequefas empresas
es producto entre otras razones, de las condiciones en las que
operan, como:

- deficiencia tecnolégica,

- vulnerabilidad financiera,

- débil estructura comercial,

- bajos niveles de organizacién y gestién,
- carencia de personal capacitado.

A futuro, lo anterior implicaria un peligroso desplazamiento

de estas empresas del proceso competitivo nacional, ocasionando
desempleo, lo cual ya es un problema critico en el pais.
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GRAFICA 2.1. TASA DE CRECIMIENTO DE PRODUCTIVIDAD ANUAL (TCPA), DE FACTORES
Y DEL TRABAJO, POR TIPO DE ESTABLECIMIENTO.

TOTAL DE INCIJSTRIA

TCPA

-0.7
1 1
Pequetfa Mediana Grande Muy grande Gigante

1948 - 1990
W e actores 2 del travan

FUENTE: Revista Industria, CONCAMIN, enero de 1993, phg. 22.
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GRAFICA 2.2, INDUSTRIA MANUFACTURERA POR TIPO DE ESTABLECIMIENTO, PORCENTAJE

DE PERSONAL OCUPADO.

INDUSTRIA MANUFACTURERA

indusinia Grande
50%

3L

Microinduystnia
12%

Indusliia Pequefia
S0

- A

rry

Industria Medrana
5%

FUENTE: Elaboracién propia con datos de la Direccién General de
Industria Mediana, Pequeiia y de Desarrollo Regional.
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En otro contexto mas alentador, la sobrevivencia de algunos
establecimientos de este tipo, que a pesar de sus fuertes
deficiencias ante las de mayor tamafio siguen todavia adelante,
demuestra que las pequefas empresas tienen posibilidades de
desarrollo. En la tabla 2.4 se muestra la participacién por tipo de
establecimiento en los ingresos nacionales de 1988, en comparacién
con los de 1993,

TABLA 2.4. PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA MANUPACTURERA EN EL INGRESO
NACIONAL POR TIPO DE ENPRESA.

PARTICIPACION EN | PARTICIPACION EN

TIPO DE ENPRESA LOS INGRESOS LO8 INGRESOS

TOTALES, 1988 TOTALES, 1993

(%) (%)

Microempresa 6.81 10.07
Pequefia Empresa 13.08 12.74
Mediana Empresa 13,79 13.71
Gran Empresa 66,32 63.48

FUENTE: Folleto editado por el Departamento de Estudios Econémicos
de BANAMEX, con datos del INEGI, Censos econdmicos de 1988
y 1993,

Como se puede observar en la tabla 2.4, las empresas de menor
tamafio han conservado su porcentaje de participacién en el ingreso
nacional de 1988 a 1993, e incluso la microempresa con un
importante ascenso de 6.81% a 10.07%. En comparacién, la gran
empresa ha sufrido un importante descenso en su porcentaje de
participacién que va de 66.32% a 63.48%. Si bien la pequefla empresa
también ha experimentado una disminucién en su porcentaje de
participacién este es pequefio, lo cudl comprueba que es posible que
estas empresas logren ocupar un lugar importante en el desarrollo
nacional; si se consigue que incrementen sus niveles de
productividad.

Esto significa que actualmente el mayor reto de las pequefias
empresas es el modernizarse, aprovechar mejor su Ffacilidad de
adaptacién y definir sus requerimientos productivos de desarrollo.
Para esto es necesario que simplifiquen y optimicen sus procesos
productivos, administrativos y de comercializacién.

Una manera efectiva para que estas empresas logren superar sus
deficiencias, es mediante un mejor uso de sus recursos. Esto
significa incrementar su productividad y a su vez su
competitividad, aumentando asi su participacién en los mercados
nacionales e internacionales.
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IXI.4. REBUMEN Y CONCLUSION.

La productividad es una relacién entre la produccién obtenida
por cualquier tipo de sistema productivo y los recursos utilizados
para obtenerla. Por medio de esta relacién se puede evaluar la
eficiencia de una empresa, midiendo y analizando los indicadores de
productividad de ésta.

La medicién y el andlisis de la productividad requieren de un
conocimiento minucioso de las caracteristicas propias de cada
empresa para establecer los indicadores mas convenientes.

Las pequefias empresas manufactureras en México presentan
niveles muy bajos de productividad por que tienen serios problemas
tecnolégicos y administrativos. Para que estas empresas logren
superar sus deficiencias y ser competitivas a nivel nacional e
internacional es indispensable gque incrementen su productividad.

En la primera parte de este trabajo se ha establecido la forma
en que la productividad puede utilizarse para evaluar la eficiencia
de una empresa. De ese modo se puede tener el método con el que se
diagnostica el estado productivo de la empresa para posteriormente
establecer objetivos de mejora, pero solamente con la aplicacién
del método no se puede incrementar la productividad. Para que una
empresa alcance los niveles de productividad deseados, es necesario
aplicar una técnica o herramienta que ayude a que ésta mejore. En
otras palabras transformar aquellos procedimientos que estan
afectando su desarrollo productivo en procedimientos que ayuden a
utilizar mejor sus recursos.

En el caso particular de la empresa en estudio la técnica
propuesta 1lleva por nombre Planeacién de Requerimientos de
Materiales (MRP I), que es de suma importanciapara la solucién de
problemas de productividad, y se dedicé la segunda parte de este
trabajo a su explicacién general.

Por otra parte, como las pequefias empresas manufactureras en
nuestro pais sufren de serias deficiencias productivas, en 1la
Gltima parte se presenta el caso de una de estas empresas, con el
objeto de establecer un ejemplo practico de como se puede utilizar
la productividad para evaluar su eficiencia y la propuesta basica
de como la técnica MRP I puede actuar para que esta empresa sea mis
productiva.
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IIX. PLANEACION DE REQUERIMIENTOS8 DE MATERIALES (MRP I).
IIXI.1. DEFINICION.

Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRP I) es una
técnica que establece parametros de como controlar y planear la
labor de una empresa con la finalidad de buscar siempre la
satisfaccidén del cliente, a través del conocimiento anticipado de
los requerimientos actuales y futuros, es decir, planeando 1los
recursos materiales utilizados en la fabricacién de los productos.
El resultado final del MRP es un manejo eficiente y oportunc de la
informacién de los materiales en el proceso de produccidn, a parte
de que permite determinar posibles cursos de accién para su
programacién adecuada.

Cualquier empresa que desee llevar un mejor control de sus
materiales puede usar esta técnica, ya que en la practica 1la
complejidad de producir numerosos y diversos articulos puede llevar
a una confusién, a un ineficiente proceso de fabricacién y a dar un
mal servicio al cliente. Por otro lado la gerencia estd mejor
capacitada para poder controlar el ambiente de la empresa, ya que
tiene la informacién precisa y oportuna que requiere. Esta
informacién es proporcionada y organizada por la técnica MRP.

Esta técnica puede ser tan grande y compleja segin las
necesidades de la empresa que se estudie, por ejemplo si se
implanta una técnica MRP en la empresa AVON, su desarrollo puede
resultar complejo debido a la gran variedad y cantidad de articulos
que se manejan. Sin embargo, a partir de esta técnica surge como
continuacién la técnica Planeacién de Recursos de Manufactura (MRP
II), la cual se encarga de controlar y administrar todos 1los
departamentos que conforman una empresa, en base a los recursos,
tanto materiales como humanos disponibles. A diferencia del MRP I
el MRP II también organiza y controla las funciones del personal
ocupado y del equipo. La implantacién de esta técnica se hace
generalmente a empresas mas grandes con problemas definidos, como
en el ejemplo anterior de la empresa AVON, pero ambas tienen 1la
finalidad de controlar y administrar mejor la produccién. A menos
que la técnica MRP se planee con tode detalle, antes de su
instalacién, el gasto, el tiempo y el esfuerzo pueden parecer
demasiado altos, pero redituables en cuanto a los beneficios que
ofrece a un mediano plazo.
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El implantar la técnica MRP dentro de una empresa, da como
resultado el mejoramiento de la productividad, ya que los recursos
se utilizan eficientemente. Pero este mejoramiento depender&a en
gran medida del buen funcionamiento del sistema productivo, para
ello se requiere de cierta disciplina, y compromiso por parte de
los supervisores, gerentes y empleados de la empresa. Los planes de
produccién deben llevar un sequimiento y las personas encargadas de
llevarlos a cabo deben apegarse a éstos. Cuando hay discrepancias
entre el avance planeado y el real, es necesario realizar ajustes
al sistema productivo, y después, volver a darles segquimiento.

El MRP es una técnica basada en el uso de las computadoras, ya
que estas sirven para facilitar el manejo de informacién, por tal
motivo no es de extraflarse que el MRP surgiera en la era de las
computadoras. En 1960 surge la primera aplicacién de la computadora
en el drea de la administracién de manufactura e inventarios y en
1961 se dio el primer sistema MRP I continuo diseflado por Joseph
orlick, el cudl implanté el MRP I en su propia empresa de
tractores, en Racine, Wisconsin.

La implantacién de ésta técnica obliga a que la empresa

organice y controle mejor sus procesos de produccidén, haciendo uso
de un sistema de cémputo especializado o no.
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III.2. OBJETIVOS8 DE LA TECNICA MRP.

Los objetivos m&s importantes que debe cumplir el MRP para la
administracién de operaciones, segin Buffa® son:

- Mejorar el servicio al cliente

-~ Minimizar la inversién del inventario

- Maximizar la eficiencia en las operaciones de la
produccién.

Inherentes a estos surgen algunos otros que a lo largo del
desarrollo de la té&cnica en la empresa deben permitir evaluar su
buen funcionamiento.

IIX.2.1. REDUCCION DE INVENTARIOS.

El MRP determina cudntos componentes se necesitan y cudndo hay
que llevar a cabo su procesamiento, permite que el gerente o jefe
de produccién adquiera los componentes a fabricar necesarios para
que de esta manera se eviten los costos de almacenamiento continuo
y la reserva excesiva de existencias en el inventario.

III.2.2. DISMINUCION DE LOS TIEMPOS DE ESPERA EN LA PRODUCCION
Y EN LA ENTREGA.

El MRP identifica los materiales y componentes necesarios para
producir (cantidad y ritmo), su disponibilidad, y qué acciones son
necesarias para cumplir con los tiempos 1limites de entrega
(adquisicién y produccidén). Coordina 1las decisiones sobre
inventarios, compras y produccién que resultan de gran utilidad
para evitar las demoras en el proceso. Concede prioridades a las
actividades de fabricacidén, fijando fechas limites a los pedidos
del cliente.

III.2.3. OBLIGACIONES REALISTAS.

Las promesas de entrega realistas pueden reforzar la
satisfaccién del cliente. Al emplear el MRP, el departamento de
produccién puede ofrece a mercadotecnia la informacién oportuna
sobre 1los probables tiempos de entrega a 1los clientes, en
perspectiva. Las érdenes de un nuevo cliente potencial que pueden
afiadirse al sistema pueden mostrarle al administrador cémo manejar
la carga total revisada con la capacidad existente. El resultado de
esto puede ser una fecha de entrega mas realista.

1. Buffa Elwood, (1992), "Administracién de .la Produccidn de las
Operaciones", Limusa, pp.187, 21



III.2.4. INCREMENTO EN LA EFICIENCIA.

El MRP ayuda a coordinar los Areas o centros de trabajo a
medida que la integracién del producto avanza a través de ellos.
Por consiguiente, la produccién puede hacerse con menos personal,
con pocos expedientes de materiales, y con menos interrupciones no
planeadas en la producci6bn. La base del MRP es tener todos los
componentes de los articulos disponibles en tiempos adecuadamente
programados, para facilitar su manejo y agilizar el intercambio de
informacién dentro de la empresa.

III.3. ELEMENTOS DEL MRP.

El MRP es una técnica que planea y programa los requerimientos
o componentes de los materiales necesarios para la produccién;
establece lo que se va a producir, la cantidad que se necesita y
para cuando se necesita, la informacién anterior la toma del
Programa Maestro de Produccién (MPS). Ademids se deben conocer las
cantidades necesarias de los subcomponentes de la produccidn, los
que se derivan de la estructura del producto, que se encuentra en
la Lista de Materiales (BOM). Por Gltimo se debe conocer 1la
cantidad con que se cuenta de productos terminados o la que se
necesita de materias primas para su fabricacién, éstas son
proporcionada por el Archivo de Inventarios,

Como se analizé, la técnica MRP cuenta con tres elementos
bdsicos para su correcto funcionamiento:

1. Programa Maestro de Produccién.
2. Lista de Materiales.

3. Archivo de Inventarios

III.3.1. PROGRAMA NAESTRO DE PRODUCCION (MP8)

El programa maestro de produccién nos indica QUE, CUANDO y
CUANTO hay que producir., Esta informacidén se muestra en forma de
matriz frecuentemente, en donde se indican todos los articulos y
subarticulos junto con la operacién que se va a ejecutar dentro del
proceso productivo,y el tiempo de duracién de las mismas.

Este plan autoriza y controla los niveles de la fuerza de
trabajo, la inversién en inventarios, el flujo en caja, los
mecanismos para controlar actividades en las 4reas de la empresa,
etc. Para efectuar lo anterior el MPS debe de contar con la
siguiente informacién:
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Ordenes planeadas.
Pronésticos de la demanda.
Nivel de inventarios.
Estructura del producto.
Tiempos de entrega.
Capacidad de produccién.

El propésito fundamental del MPS es mostrar los recursos
necesarios para la produccién de un producto, utilizando un proceso
de planeacién. La etapa de planeacién del MPS, proporciona las
estimaciones en relacién con 1lo que se va a necesitar, las
cantidades y las fechas. En cambio la ejecucién en el MRP, nos
determina lo que se conseguird y lo que se produciri, esta es una
distincién muy importante para el gerente de produccién y es un
punto que debe tomarse en consideracién. Por lo anterior, el MPS se
desarrolla a partir de pronésticos y pedidos de los clientes,
basados en las estimaciones de la planeacién. Con esta informacién
el MPS se programa utilizando diferentes periodos de tiempo, los
mis usuales son los semanales, los diarios y a veces los
bimensuales o los mensuales, dependiendo del tipo de producto y
cantidad a fabricar. '

La programacién del MPS se puede lograr mediante dos formas
diferentes: la programacién hacia atrds o la programacién hacia
delante.

~ Programacién hacia atras.

Se inicia con el producto terminado para después ir
desglosandose en sus componentes y sus cantidades. El horizonte de
planeacién utilizado es a corto plazo, por ejemplo la produccién de
ZAPATOS, ya que es un producto comin y su volumen de produccién es
grande. . .

- Programacién hacia adelante:

Se inicia con los componentes y cantidades necesarios para su
produccién y finaliza con el producto terminado. El horizonte de
planeacién utilizado es a largo plazo, por ejemplo la produccién de
un REACTOR, ya que es un producto especifico y no se puede producir
a grandes volGmenes como en el caso anterior.

La diferencia de las dos maneras de programar al MPS radica en
el horizonte de planeacién y el tipo de producto que se va a
producir. Cuando un producto ofrece varias opciones a los clientes
sobre caracteristicas funcionales (no sobre color o empaque) se
puede incluir wuna variedad de aditamentos y accesorios
seleccionados por los clientes. En este caso el MPS se programa
hacia adelante, debido a que el producto es pedido bajo ciertas
especificaciones y es destinado para un sélo cliente. Este tipo de
producto incluye computadoras, m&quinas herramientas, camiones de
carga pesada, aeroplanos, entre otros
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En cambio, la programacién hacia atras toma en cuenta la
cantidad y la periodicidad de los productos, ejemplos de articulos
programados hacia atrds son: los lapiceros, los teléfonos, las
calculadoras electrénicas, etc.

III.3.1.1., ERRORES EN EL DRSARROLLO DEL MPS.
a) Exagerar o sobrecargar.

- Incluyendo un perfodo de tiempo vencido.

- Sobrecargando los primeros perfodos.

- Sobrecargando por lo general a lo largo de todo el
horizonte.

b) Nerviosismo excesivo por parte del planeador.

c) Datos no vilidos que se pueden llegar a utilizar como
informacién verfdica.

d) carga no uniforme de datos dentro de los archivos del
MPS que pueden llegar a confundir al planeador.

e) Automatizacién excesiva que pueda llegar a ser dificil de
entender, y por lo tanto, con un costo elevado innecesario.

III.3.2. LISTA DE MATERIALES (BOXM).

El segundo componente que interactua con el MRP es la lista de
materiales se encarga de describir a detalle la integracién de un
producto, especificando todos los subcomponentes y su cantidad a
producir. Esta lista se puede guardar en un archivo de datos para
computadora.

En la tabla 3.1. se muestra una lista de materiales para la
l&mpara de fijacién en pared completa. La tabla muestra una de las
formas en que se elabora por lo comGn la lista de materiales, dando
sangria o dividiendo en barras los nlmeros de partes para facilitar
la lectura de las relaciones componentes-parentescos (productos
comprados o fabricados).
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TABLA 3.1, LISTA DE MATERIALES DE LA LANPARA DE PIJACION

DE PARED.

cédigo de fabricacién 314

Lista de Materiales con sangria total : Lémpara fija de zlrod ‘

NUM. DE PARTES DESCRIPCION CANTIDAD FUENTES
REQUERIDA
1 8 Interruptor 1 Comprado
X 2 L Enchufe 1 Fabricado
1 3 1 4 | Interruptor 1 Comprado
Y 2 1 9 Armazén 1 Fabricado
1] 8 6 | Tubo 0.75ft Comprado
3 2 6 Base 1 Fabricado
1] 2 6 | Fleje 4.5in Comprado
2 2 0 Ais. Arm, 1 Comprado
2 2 2 Ais. Base 1 Comprado
4 (] 5 Vastago tor. 1 Fabricado
1 7 4 | Barra 4in Comprado
P Pantalla 1 Fabricado
1 0 5 Papel l.4s8q ft Comprado
1 1 0 Marco 1 Fabricado
1 0 8 | Alambre 7.3 ft Comprado
1 4 Soporte 2 Fabricado
1 2 6 Fleje 1.2 in Comprado
1 0 7 Juego de 1 Comprado
cable

LIBRO : Plossl W. George, (1985),"Control de la Produccién y de Inventarios",
Prentice Hall,pp.161.

III.3.2.1. ESTRUCTURA DBEL PRODUCTO.

La informacién mas importante que proporciona la lista da
materiales es la Estructura del Producto o &rbol del producto, en
el cual se muestran los niveles y 1las cantidades de los
subcomponentes que constituyen un producto final.

Estructuras tipicas de producto para demandas dependientes
(fig.3.1): para (a) industrias de proceso ([papel, acero], (b)
ensambladoras que compran sus componentes [productos electrénicos
y enseres menores] y (C) una operacién integrada de fabricacién y
ensamble [automéviles y maquinaria]
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FIG.3.1, ESTRUCTURAS TIPICAS DE PRODUCTOS PARA DEMANDAS
DEPENDIRNTES .

(a) ,
Producto terminado

Producto semiacabado

Materia Prima

(b)
Producto terminado

|
| | |

Material A Material B Parte 1 Parte 2

(c)

Producto terminado

I | l I !

Subensamble A Parte X Parte Y Parte 2 Subensamble B

M.Prima 1 M.Prima 2

l | !

Parte Parte Parte
V' 1% S

| | !
Parte Y Parte U Parte T

M.Prima 1

LIBRO : Buffa Elwood, (1992), "Administracién de la produccién y de las
operaciones"”, Limusa, pp.175.
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Otro elemento importante gque proporciona 1la lista de
materiales es la Explosién del Producto, la informacién que nos
proporciona son los componentes principales que integran al
producto final, asi como también su cantidad.

III.4.3. ARCHIVO DE INVENTARIO.

El tercer y Gltimo componente que interactua con el MRP es el
archivo de inventarios que es el controla y administra el
almacenamiento fisico de bienes y productos en una empresa.
Principalmente existen dos clases de almacenamiento:

~ De producto terminado.
~ De materias primas.

Ambos requieren inversiones significativas ya que son
esenciales para la fabricacién, y ambos pueden administrarse mas
eficazmente utilizando la informacién del sistema formal de
planeacién y control, asi como técnicas apropiadas de control de
inventarios.

Los inventarios proporcionan la informacién precisa sobre la
disponibilidad de cada articulo controlado por el MRP. El sistema
amplia esta informacién para mantener una contabilidad precisa de
todas las transacciones en el inventario, las actuales y las
planeadas.

Se pueden elegir politicas de inventarios que consisten en
determinar los diferentes tamafios del lote, y elegir asi 1la
politica m&s adecuada para la empresa. Esto se relaciona
fundamentalmente con el funcionamiento del &rea de compras y
ventas, y las politicas estdn en funcién ‘de 1los pedidos y
pronbésticos del sistema productivo,

Los archivos de inventarios contienen la siguiente informacién:

Los Gltimos saldos de articulos en inventario
Los pedidos por cubrir

Los tamafios de lote

Los tiempos de entrega

Los inventarios de seguridad

» % % % ¥

Mientras una cierta inversién en inventarios es necesaria y
itil, demasiado de ella es perjudicial. En la mayorfa de las
compafifas los recursos son limitados y el dinero que se emplea en
inventarios puede utilizarse para mejorar la planta, desarrollar
nuevos productos u otras aplicaciones que una empresa vigorosa
tiene. Desde el punto de vista global de la compafiia, es importante
tener un equilibrio entre la inversién en inventarios y otras
demandas de capital, considerando los beneficios y los costos
relacionados con ambos.
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Los inventarios son necesarios para dar un buen servicio al
cliente, y para hacer funcionar la planta mds eficientemente. Desde
el punto de vista de la empresa, los inventarios representan una
inversién, y se requiere de un capital para tener reserva de
materiales para cualquier cambio imprevisto.

Existen cinco tipos basicos de inventarios:
1. De fluctuacién.

2. De tamailo de lote.

3. De transportacién.

4. De proteccién,

III.3.3.1. INVENTARIO DE PLUCTUACION.

Estos son inventarios que se utilizan cuando la cantidad y
ritmo de las ventas y de la produccién no pueden predecirse con
exactitud. Estas fluctuaciones en la demanda y la oferta pueden
compensarse con los almacenes de reservas o de seguridad, nombres
usuales para los inventarios de fluctuacién.

I1I1.3.3.2. INVENTARIO DR TAMANO DE LOTE.

con frecuencia es imposible e impractico fabricar o comprar el
niGmero exacto de artficulos en las cuotas que se venderin. Por lo
tanto, los articulos se consiguen en mayores cantidades a las que
se necesitan en el momento; lo resultante es un lote mayor a
comprar. El tiempo de arreglo y la determinacién de la cantidad de
dicho inventario son importantes.

IIT1.3.3.3. INVENTARIO DE TRASPORTACION.

Estos inventarios existen porque el material debe moverse de
un lugar a otro. El inventario depositadoc en un camién para
transportarlo puede estar en camino hasta 10 dias. Mientras el
inventario se encuentra en camino no puede tener una funcién qtil
para las empresas o los clientes; por lo cual se calcula
exclusivamente por el tiempo y costo de trasporte.
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IIXI.3.3.4. INVENTARIO DE PROTECCION.

Las compafifas que utilizan grandes cantidades de minerales
basicos (como el carbén mineral, el petréleo o el cemento) o
mercaderia ( como la lana, los granos, o productos animales) se
caracterizan por fluctuar en sus precios y pueden obtener ahorros
significativos comprando grandes cantidades del producto que
formara parte del inventario de proteccién, con objeto de proteger
la inversién y el caso de que el producto sea perecedero tomar
medidas de sequridad. La adquisicién de estos productos conviene
que se haga en un tiempo en el que el precio no sea elevado.

IIX.3.3.5. CLAGIFICACION ARC.

El anélisis ABC ayuda a clasificar los articulos en tres
categorias : A, B y C, en donde A representa articulos de alto
valor, B articulos de valor medio y C los de valor bajo. De esta
manera, se puede llevar un estricto control de inventario sobre los
articulos A, un control moderado sobre los articulos B y poco
control sobre los articulos C para disminuir los costos del
inventario. En la Fig. 3.2. se muestra el andlisis ABC comiGn. Los
articulos A representan entre el 15 y 20% del total de articulos,
mientras que significan entre el 75 y 80% del valor total del
inventario. Los articulos B significan entre el 10 y el 15% del
valor del inventario y representan de 20 a 25% de los articulos.
Los articulos C tienen un valor del 5 al 10% del total del
inventario pero suman entre 60 y 65% del nGmero de articulos. Debe
obgservarse que el andlisis ABC es 86lo una clasificacién
arbitraria; se pueden hacer m&s grupos o divisiones.

También debe hacerse hincapié en que, antes de poder
clasificar los articulos en cateqgorias arbitrarias, deben tomarse
eg cuenta otros factores distintos a los financieros, como por
ejemplo :

* Problemas para obtener un articulo (tiempos de entrega
largos o impredecibles).

* Posibilidad de robo.

* Dificultades para obtener pronésticos (grandes cambios en la
demanda) .

* Vida corta en almacén (debido a deterioro u obsolescencia).
* Requerimientos de espacio de almacén muy grande.

* Cuando el articulo a fabricar es muy especifico y dificil.
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PIG.3,2. ANALISIS ABC MAS COMUN.

An&lisis ABC de inventario.
Donde:

A = articulos de alto valor,
B = articulos de valor medio,
¢ = articulos de valor bajo.
Porcentaie de uso del total de §
120
400 e THTNTTFPITAIE ;
/r
1) SO ({ff ......................................................................
(10 AT P S
L 1 R SRR T A e I P R PO PP
A B C
20F o
O 1 [
0 20 40 60 80 100
Porcentaje del total de Articulos

LIBRO : Sumanth, David J., (1992), "Ingenieria y Administracién de la
productividad", Mc Graw Nill, pp. 377

Debido a gue la clasificacién ABC es un anilisis tomado de
forma arbitraria, no es conveniente aplicarlo en cualquier tipo de
empresa cuandc se emplea la técnica MRP, ya que é&ste trabaja con
datos precisos, sin embargo, como un primer paso para la
elaboracién de un sistema de inventarios puede ser muy dtil.
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III.4. MECANICA DE LA TECNICA MRP.

La técnica MRP se trabaja en etapas programadas que finalmente
establecen un modulo, en donde se muestra el movimiento de los
materiales a través de la planta de fabricacién, y determina un
sistema de distribucién. De la lista de materiales se obtienen los
articulos que deben ser programados o almacenados, asi como la
secuencia o periodicidad con la que estos son adquiridos de fuentes
externas o fabricados dentro de la planta. Por medio del periodo de
tiempo se verifica la precisién del plan,

Los datos que debe contener un desplieque de MRP son:

(1) ENCABEZADQ. Contiene una variedad de informacién sobre cada
articulo que se planea, incluyendo nimero de parte, descripcién,
cantidad de existencias, unidad de medida, si es comprado o
fabricado (en ocasiones ambos), clasificacién ABC, tamafio de lote,
costo est&ndar y cantidad asignada.

(2) DESIGNACIONES DEL PERIODO DE TIEMPO. Se colocan con frecuencia
en forma horizontal, pero algunas veces verticalmente, segGn el
producto a fabricar. Estos pueden ser dias, semanas, meses y afios
dependiendo del criterio que siga el planeador.

(3) REQUERIMIENTOS. En cada periodo de tiempo se designa la
cantidad de articulos a producir, por medio del MPS y la lista de
materiales.

(4) PEDIDOS ABIERTOS (por obtener). Es el inventario que hay
disponible al iniciar el periodo.

(5) CANTIDADES DISPONIBLES PROYECTADAS (por tener). La mayoria de
los programas MRP restan los almacenes de seguridad planeados y las
cantidades asignadas de los inventarios actuales para obtener las
cifras disponibles para planear, con el fin de dar comienzo a 1la
configuracién del .

(6) PEDIDO PLANEADO VENCIDO (necesidad). Es la cantidad de
articulos por perfodos de tiempo que se planea completar para
cubrir los requerimientos netos, es decir, cuindo y cuinto se debe
recibir de ese articulo. Esto se omite con frecuencia.

(7) ENVIO DE UN PEDIDO PLANEADO (inicio o arranque). Muestra la
cantidad y los periodos de tiempo, en los cuales se planea que los
pedidos sean enviados, para lograr que estos sean completados.
Dependiendo del tipo de fabricacién, se incluyen otras partes, pero
el formato que se describe a continuacién se encontrari en todas
las aplicaciones del MRP.

En la tgbla 3.2 se presenta un ejemplo de cémo se maneja la
informacién en un formato para la utilizacién del MRP.
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TABLA 3.2. FORMATO DEL MRP APLICADO A LOS COMPONENTES DE LA LAMPARA DE
PIJACION DE PARED.

control de materiales

Cod.Fab. SEMANAS
nGm. 314 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

MPS 500 500 500 500
(1)
En exietencia = 700 ABC = A
Unidad/Piesa 8tock de seguridad = 0
Tiempo guia = 1 semana Cantidad de pedido = 3 aemanas
Armadura del enchufe fabricada nim.418
(2) § Ven SEMANAS

14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

(3) 400 300 500 400 300 500 400 300 500 400 300
(4) 1200
(5) 700 300 700 300 -500~900-1200-1700~2100-2400
(6) 1200 1200 1200
(7) 1200 1200 1200

LIBRO: Buffa Elwwod, (1992), "Administracién de la produccién y de las
operaciones”, Limusa, pp.167.

El formato MRP varia seg@in: la manera de aplicarlo, el sistema
productivo en el que se aplica, las necesidades de informacién
deseadas por quien lo va a utilizar, etc. Sin embargo, todas las
aplicaciones contienen al menos la informacién basica requerida
para una correcta aplicacién de ésta técnica. Generalmente el
formato se presenta de forma horizontal, aungue también puede
presentarse de manera vertical. Rara vez se despliega toda 1la
informacién generada; esto se hace solo cuando se desea verificar
el programa o efectuar anadlisis profundo de una pieza.
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III.5. PLANEACION DETALLADA DE LA CAPACIDAD (CRP).

Todo tratado sobre MPS y MRP estard incompleto si no se trata
también el CRP. El1 MPS determina lo que debe hacerse, el MRP
calcula cémo hacer esto, pero ninguno de los dos toma en cuenta si
es posible llevar a cabo el plan o no. Cae sobre el CRP esta tarea.
El CRP es un componente independiente del MRP, en &l se establece
el procedimiento de asignacién de maquinas y operaciones
individuales, de manera que se logren los objetivos determinados
por MPS y MRP. Si el proceso no puede llevarse a cabo por alguna
razén, entonces, se retroalimenta el sistema y se calcula todo
nuevamente hasta llegar a metas factibles.

Cada vez que el sistema de MRP es actualizado surge el
problema de si la capacidad del taller es suficiente para implantar
los planes actuales. Sin embargo las limitaciones de capacidad son
una realidad que debe tomarse en consideracién. Debido a que el
sistema MRP contiene informacién en sus archivos respecto al
procesamiento de cada orden de produccién, también es posible
utilizar esta informacién para determinar si existe o no problemas
de capacidad.

La informacién que nos proporciona este archivo es la siguiente :

* Secuencia de operaciédn del proceso productivo.
* Centros de trabajo de la empresa.

* Tiempos de espera de cada centro.

* Tiempos est&ndar de investigacién.

* Iniciacién del proceso productivo.

A manera de ejemplo, considérese solamente el procesamiento
del componente A, comenzando con la informacién contenida en la
Tabla 3.3, se puede ver que las demandas de la capacidad futura de
los cuatro centros de trabajo para el componente A depende de la
liberacién de 6rdenes planeadas del articulo principal; es decir,
hasta que no se termine la primera operacién no se puede prosequir
con la seqgunda y asi sucesivamente. También depende de cu&ntos
componentes A hay, y si se encuentran ya terminados y disponibles
en el inventario. Esta informacién la proporciona el registro
normal de la mecdnica del MRP para el componente A. Los
requerimientos en horas de mano de obra de cada centro de trahain
(capac;dad) establecidos por estas 6rdenes planeadas, se calculan
a partir de los datos de los tiempos estandar.
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TABLA 3.3. FORMATO CRP PARA LA FABRICACION DEL COMPONENTE A DE UNA ENPRESA

MANUPACTURERA.
componente A
TIEMPO DE TIEMPO DE TIENPO DB
NUMERO DE CENTRO DE OPBRACION INICIACION PROCESO DE
OPERACION TRABAJO TOTAL DEL DR LA LA
LOTE OPERACION OPBRACION
POR LOTE POR UMNIDAD
(BEMANASB) (HORAS) (HORAS)
1 Corte de 1 1.0 0.05
Metal
2 Troquelado 1 3.0 0.20
de Metal
3 Perforado 1 0.5 0.04
4 Terminado 1 2.0 0.15

LIBRO : Ebert Adam, (1992), "Administracién de la produccién y de las
operaciones”, Prentice Hall, pp.589.

Al combinar los requerimientos de todas 1las fuentes
(productos), la planeacién de la capacidad detallada proporciona
cilculos precisos de las demandas de la capacidad y el tiempo en
los centros de trabajo. Las horas disponibles pueden proyectar
problemas de capacidad o si hay sobrecargas. Dada esta informacién,
es posible que se desee anticipar el problema. Para la programacidén
de algunas Ordenes de sobrecarga, se recurre al tiempo extra o
posiblemente a la subcontratacién de personal.

II1.6. REQUERINIENTOS TECNICOS Y ERRORES QUE SE OBTIENEN AL
INPLANTAR LA TECNICA MRP DENTRO DE UNA EMPRESA

Los componentes anteriores son esenciales para la correcta
programacién del MRP, pero su aplicacién prictica requiere ademis
de los siguientes elementos: _

1.- Equipo de cémputo y programas adecuados para el manejo de la
gran cantidad de informacién requerida y generada en cualquier
empresa.

2.- Reportes constantes de entradas, salidas, modificaciones, etc.
a los niveles de inventario de todos los articulos y componentes
que se manejan en una empresa.

3.- Gente capaz para tomar decisiones y elaborar planes de accién,
ademds de llevar a cabo la ejecucidén de los mismos.
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como los tres grandes logros del MRP son:

- Mejorar la atencién al cliente
- Reducir los niveles de inventario
-~ Facilitar el control de la produccién.

El empresario pueda precisar el precio de su producto a un
nivel competitivo dentro del mercado; debido a la organizacién y
planeacién de su empresa. Pero la aplicacién de la técnica es
muchas veces un proceso lento y costoso, sobre todo en empresas que
tienen un pobre manejo de la informacién. La mayoria de los
fracasos al intentar establecer esta técnica se deben a las fallas
en el plan maestro de produccién, antes mencionadas, el error de
querer aplicar sélo una parte de la técnica, eliminando elementos
importantes para su funcionamiento y cuando la informacién con que
se cuenta es pobre o la gente no tiene un conocimiento profundo
sobre su utilizacién y requerimientos.
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III.7. RESUMEN Y CONCLUSBION.

El MRP es una técnica que ayuda a controlar y administrar la
produccién de una empresa, en base a los recursos materiales
disponibles. Los parametros que establece, se utilizan para tener
de manera ordenada la informacién que se genera en el proceso de
produccién, permitiendo asi, prevenir cargas de trabajo
innecesarias y desperdicio de materiales.

Esta técnica es versitil y se aplica a cualquier tipo de
sistema productivo, adaptdndose a las caracteristicas propias de
éste.

Es una buena herramienta para incrementar la productividad de
la empresa, ya que su funcién es hacer un mejor uso de los recursos
materiales de la misma mediante un buen manejo de informacién tanto
interna, como externa. Los errores mis comunes en el momento de
aplicar la técnica MRP, se derivan principalmente por un pobre
conocimiento de su funcionamiento y del sistema productivo, al cual
se va implementar.

La clave para una buena administracién de la produccién y de
las operaciones de una empresa es el equilibrio entre sus
requerimientos y las capacidades. Actualmente, 1o mas importante en
cualquier empresa es satisfacer las necesidades de los clientes.
Esto se puede lograr teniendo un producto de calidad y disponible
cuando el cliente lo pide.

Como se verd en el siguiente capitulo, la propuesta b&sica de
solucién para el problema de productividad de la empresa en
estudio, se basari esencialmente en la utilizacién de esta técnica
por las caracteristicas que presenta.
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IV. CAS0O PRACTICO.

En los capitulos anteriores se establecié la posibilidad de
utilizar indicadores de productividad para detectar problemas en la
operacién industrial. Asi mismo, se propuso la aplicacién de la
técnica llamada MRP I para mejorar el control de la funcién de
aprovisionamiento. En este capitulo se aplican las consideraciones
hechas a un caso especifico con el objeto de ejemplificar y validar
su viabilidad.

En la primera parte, se presenta una descripcién de la
empresa, considerada para poner en prdctica las ideas propuestas
anteriormente. En la segunda parte, se establecen y analizan
algunos indicadores de productividad de la empresa, con el objeto
de establecer las posibles Areas de mejoramiento de su operacién.
Finalmente, se propone la aplicacién de un sistema MRP I, ya que
por este medio se podran resolver una parte importante de los
problemas de productividad de la empresa.

IV.1. DESCRIPCION DR LA ENPRESA.

La empresa en estudio lleva por nombre Galmex Muebles, S.A. de
C.V. Esta empresa se clasifica dentro de la pequefia industria ya
que en ella laboran de 23 a 24 personas y sus ventas anuales no
exceden de N$ 9,000,000.00, se dedica a la fabricacién de cantinas
y mesas de madera de pino y se encuentra ubicada en la calle de
Zaragoza No.2, col. Zacautitla, Municipio de Coacalco, en el Estado
de México.

La empresa fue fundada hace 10 aflos y, a lo largo de este
tiempo ha tenido 3 duefios, incluyendo los actuales. Su fGnico
cliente, desde que la adquirieron sus Gltimos dueflos hace
aproximadamente 5 afios, una comercializadora cuya razén social es
Arenterio Ensamblados y Diseflos S.A. de C.V., la cuil se localiza
en Tlanepantla, Estado de México.

El inmueble fue construido inicialmente para funcionar como
gallinero en una &drea arrendada de 831.80 m?, de un total de
3748.92 m? de terreno, y se ha ido adaptando segin las necesidades
de la empresa. La construccién en la que estd localizada es de
paredes de tabicé6n y techos de lamina de asbesto.

El suelo donde se encuentra la empresa esti catalogado como de
uso habitacional, sin embargo, dada la antigliedad de ésta, el
ayuntamiento de Coacalco le concedié un permiso especial para
continuar laborando en esta 4rea.

Esta es una pequefila empresa tipica que ha laborado hasta ahora

como un taller de carpinteria en donde se trabaja en base a lo que
se solicita, y sus técnicas de trabajo son rudimentarias.
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IV.1.1. ORGANIZACION.

La organizacién comprende la estructura funcional de la
empresa y el desarrollo de las relaciones administrativas vy
operativas de la misma.

En el caso especifico de la empresa Galmex Muebles se puede
establecer su estructura organizativa a través del siguiente
organigrama:

ORGANIGRAMA DE LA ENPRESA

SOCIOS

GERENTE GENERAL
{

VENTAS COMPRAS PRODUCCION PERSONAL

Los socios son 7 personas que proporcionan el capital
necesario para el funcionamiento de la empresa.

El gerente general es el Sr. José Antonio Alonso, uno de los
socios de esta empresa, quién tiene a su cargo todas las
actividades, tanto administrativas, como operativas de los
diferentes departamentos (ventas, compras, produccién y personal),
y realiza entre otras cosas las siguientes actividades:

1. Contacta a los proveedores para la compra de la materia prima.
2. Recibe la materia prima y paga a los proveedores.

3. Inspecciona y dirige las actividades productivas que se realizan
en la planta.

4. Contrata y paga al personal.
5. Cobra y entrega el producto terminado.

6. Lleva a cabo la contabilidad de la empresa.
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como las actividades productivas que realiza esta empresa son
las de un taller de carpinteria, los empleados se clasifican en:
maestros, oficiales, ayudantes y aprendices.

Los maestros son aquellas personas con mds antiglledad dentro
de la empresa y mayor experiencia en la fabricacién de muebles.

Los oficiales son las personas que laboran directamente con
los maestros realizando actividades especificas en las que se han
especializado.

Los ayudantes son los empleados que pueden realizar cualquier
tipo de actividad no especifica, después de haber estado en
contacto con el funcionamiento de la empresa.

Los aprendices son los nuevos empleados que esté&n funcionando
en la empresa.

Todos estos empleados segdn su rango reciben un sueldo
semanal, y se les proporcionan todas las prestaciones de ley mas
un 4% por asistencia y un 3% por puntualidad.

Actualmente se ha contratado un Ingeniero Industrial que esté&
encargado directamente del departamento de produccién, coordinando
Y planeando las actividades productivas de la empresa.

IV.1.2. PRODUCTO.

Los productos fabricados por la empresa pueden catalogarse
como productos variados o mixtos, ya que cumplen con las
caracteristicas propias de los productos a_ la medida, pero con
variantes hacia los productos estandarizados!.-

Esta empresa se ha especializado en la produccién de cantinas
y mesas de madera de pino, aGn cuando tiene la capacidad de hacer
cualquier tipo de mueble de madera.

Las mesas se fabrican en juegos de tres y cada juego consta de
una mesa de centro y dos mesas laterales. Las cantinas por su parte
estan conformadas por una barra, una contrabarra, piso y bancos.

) Tanto los juegos de mesas, como las cantinas se fabrican a un
mismo tamafio, pero con variaciones en forma, color y material
clasificandose de la siguiente manera:

~ Cantinas: - Mesas:
Samuray Siberia
Siberia Tokio
Early Venecia

1. Ver la tabla 2.1 del capitulo II.
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Actualmente se han comenzado a producir recémaras risticas,
infantiles y matrimoniales, hechas en madera de pino, integradas
por una litera o cama, segGn sea el caso, un cajonero y un
escritorio., Sin embargo, su fabricacién es eventual, porque la
demanda de estos productos es reciente,

La materia prima utilizada para la fabricacién de mesas y
cantinas puede ser dividida en dos: la principal o directa y la
secundaria o indirecta.

La materia prima principal consta de madera de pino,
aglomerado, poliester, barniz y vidrio, mientras que la secundaria
consta de lijas, solventes, herrajes, grapas, tornillos y resistol
entre otras. La primera se compra cuando llega un pedido y la
cantidad a comprar depende del nGmero de productos requeridos. El
costo y uso de esta materia prima es mas grande a comparacién de la
materia prima secundaria, y la compra de esta Gltima se hace hasta
que se agota la existente en bodega.

IV.1.3. DESCRIPCION DEL PROCEBO PRODUCTIVO.

El siguiente paso que se debe tomar para efectuar cualquier
andlisis en una empresa es conocer el ambiente de la misma,
visualizar la ubicacién de los departamentos y establecer alguna
otra clase de informacién muy general, que se obtiene mediante un
recorrido de la planta.

El conocimiento general del proceso productivo se establecio
por medio de un recorrido a la planta, ubicando y localizando las
actividades de la empresa con relacién a las diferentes areas que
la conforman. La planta estd dividida en :

Area 1 - Corte y Maquinado
Area 2 - Lijado

Area 3 - Abrillantado

Area 4 - Armado

Area 5 - Poliester

Area 6 - Barniz

Area 7 - Terminado y empaque

La ubicacién de estas 4&reas se puede observar en la
distribucién de planta que se muestra en la Fig. 4.1,
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Tige 3. 1
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En este caso, se entiende por distribucién de planta el
arreglo fisico de las mdquinas y las &reas o centros de trabajo
dentro de las instalaciones de dicha empresa. Al llevar a cabo este
anilisis se deben de tener en cuenta factores como : el movimiento
y el manejo de los materiales, la naturaleza de las materias
primas, el proceso de producticién, el nGmero de empleados, entre
otros.

Para mayor entendimiento se explicara a continuacién de manera
muy general el proceso de fabricacién de la cantina Samuray.

El proceso de produccién de esta cantina se divide en tres
partes principalmente:

1. Tablero
2., Cubiertas y pisos
3. Pino

Cada una de estas partes contiene su diagrama de flujo y el
diagrama de hilos mostr&ndonos los tiempos y recorridos que se
realizan para la fabricacién de la Cantina Samuray (figuras 4.2,
4.3, 4.4, 4.5, 4.6 y 4.7).

A continuacién se describird brevemente el proceso de
fabricacién de la Cantina Samuray divido en las tres partes
mencionadas anteriormente.

Primeramente llega la materia prima a la empresa y es llevada
directamente al adrea que le corresponde.

1. Para la fabricacién del tablero se necesitan materias primas,
como, el aglomerado, el aislante y la pintura de poliester. El
primer paso de este proceso comienza en el Area de Poliester en
donde se le aplica al aglomerado el aislante y la pintura. El
poliester debe estar bajo cierta temperatura del dia (20°C maximo),
debido a que su aplicacién es delicada. La aplicacién del
poliester, en las caras principales, se lleva a cabo en un horario
de 7:00 a 12:00 am para mantener la temperatura adecuada, cuando el
poliester se aplica en las caras posteriores del aglomerado,
entonces se puede hacer a cualquier hora del dia. Posteriormente se
pasa al Area de Corte, en donde se destroza y corta a tamaflo. En
este mismo lugar, al aglomerado se le chapea (cubierta o
guarnecido), barrena (perforacién o agujero), espiga (hueco),
cantea (bordes labrados), ranura (canal estrecho y largo), bolea
(curvas), escoplea (ranura profunda) y rebaja, para formar lo que
es el tablero. En seguida, éste pasa al Area de Lijado, en donde
existen dos tipos de lijado; uno a madquina, que lija unicamente las
superficies o partes planas, y el otro a mano, que lija los cantos
o partes curveadas; al final de este proceso se realiza un chequeo
o revisado para visualizar si existen rayaduras, hoyos o alguna
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Figs 4, 2.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DEL
TABLERO DE LA CANTINA SAMURAY.
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Fige 4. 3.

DIAGRAMA DE HILOS DEL PROCESO DEL TABLERO
DE LA CANTINA SAMURAY.
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otra imperfeccién. Después se pasa al Area de Abrillantado, y es
colocado en una miquina giratoria compuesta por una tela especial
que da brillo al tablero. Por Gltimo, se manda al Area de Armado
para que se ensamble con todas las demds piezas.

2. Después de la fabricacén del Tablero prosigue la de Cubiertas y
Pisos, la materia prima gque se necesita en este caso es el
aglomerado y el brillo. El proceso para la fabricacién de Cubiertas
y Pisos comienza en el Area de Corte en donde se corta a tamaiio el
aglomerado para formar las cubiertas y los engruesados, de aqui
pasan al Area de Armado en donde se ensamblan, después se regresan
al Area de Corte en donde se bolean para darles un bonito acabado,
y posteriormente se mandan al Area de Lijado en la cual se lijan
las superficies (a maguina), los cantos (a mano) y se les resana;
esto Gltimo consiste en tapar los hoyos con cemento para borrar
imperfecciones, en seguida se pasan al Area de Poliester en donde
se les aplica aislante y pintura, después se regresan al Area de
Lijado para quitar las plastas de poliester. Finalmente se checan
y mandan al Area de Abrillantado donde se les aplica el brillo
directo a los cantos y superficies., Por Gltimo son llevados al Area
de Armado para que se ensamblen junto con las otras piezas.

3. El Gltimo proceso llamado Pino, conciste en hacer varias piezas
de la cantina, las cuales obviamente se fabrican con madera de
pino. En este caso el proceso empieza también en el Area de Corte
en donde es cortada la madera a tamafio, cepillada, ranurada,
boleada y rebajada. El proceso de pino en esta Area puede tardarse
mucho tiempo, ya que, si la madera que se recibié no es de buena
calidad, entonces habrd& que trabajarla m&s para que quede en
perfectas condiciones. El siguiente paso es llevar las plezas al
Area de Lijado para que sean lijadas y resanadas; como en los
procesos anteriores, después se pasan al Area de Barniz, en la cu&l
se aplica el barniz como fondo para que sirva de sellador, y
posteriormente se pule en el Area de Lijado, de nuevo se manda al
Area de Barniz para aplicarle un brillo directo a las piezas. Por
Gltimo se mandan al Area de Armado para que se ensamblen junto con
el tablero, las Cubiertas y los pisos, y se puedan llevar las
cantinas terminadas al Area de Retoque y Empacado.

El_ sistema productivo de esta empresa estia enfocada al
proceso?; esto quiere decir que sus instalaciones fisicas estan
organizadas alrededor de la naturaleza de los procesos y se trabaja
a base de pedidos.

En cada una de las areas se realizan diferentes actividades
para la fabricacién de los productos. Estas actividades se resumen
en la tabla 4.1.

2, Ver la tabla 2.2 del capitulo II.
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Fige 4. 6.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE CUBIERTAS
Y PISOS DE LA CANTINA SAMURAY,
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Fige 4. 74

IAGRAMA DE HILOS DEL PROCESO DE CUBIERTAS
[Y) PISOS DE LA CANTINA SAMURAY.
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Fige 4. 4.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE
PINO DE LA CANTINA SAMURAY,
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Fig. 4. 3.

DIAGRAMA DE HILOS DEL PROCESO DE PINO
DE LA CANTINA SAMURAY.
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TABLA 4.1. ACTIVIDADES POR AREA.
AREA ACTIVIDADES

Destroce de madera.
Corte a tamaiio.
Rebaje (boleo y perfilado).
Escuadrado.
Ranurado.

Espigado.
Barrenado.
Chapeado.
Cepillado.
Canteado.
Escopleado.

CORTE Y
MAQUINADO

Lijado en maquina a partes

planas.

LIJADO - Lijado a mano en partes
curveadas, utilizando lijas
del No. 240, 320,
80,100,150,

- Revisado y goteo.

- Abrillantado en m&quina a
a los cantos.
ABRILLANTADO | - Abrillantado con rehilete
(a mano), a partes
curveadas y cantos.

POLIESTER - Aplicacién del aislante y
el poliester con pistola.

- Aplicacién del sellador.

BARNIZ - Acabados en brillo
directo,barniz y laca.
ARMADO ~ Armado del producto.
- Retoque final.
TERMINADO Y - Empaque del producto
EMPAQUE terminado.

Una vez que se mostrd la distribucién de planta y el recorrido
del proceso productivo, lo que faltaria entonces seria identificar
la maquinaria y el equipo utilizados en el proceso de fabricacién,
en la tabla 4.2. se muestran estos, junto con su funcién y el
tiempo de trabajo que realizan al dia en la empresa.

50



TABLA 4.2. MAQUINARIA Y BLUPO UTILIZADOS EN LA ENPRERSA GALMEX MUEBLES.

MAQUINARIA Y FUNCION TIEMPO
EQUIPO
Trompo Espiga, ranura, perfila, 5 hr/dla
rebaja y bolea.
Sierra Cinta Cortes multidireccionales. 30 min/dia
Espigadora Espiga. 30 min/dia
Sierra Circular | Cortes rectos. 3 hr/dia
Taladro de Banco | Barrena. 30 min/dia
Lijadora a Lija superficies. 7 hr/dia
miquina
Router Realiza rebajos 5 hr/dia
especiales.
Lijadora a mano | Lija cantos. 1 hr/dia
Rehilete Para dar terminados. 3 hr/dia
Abrillantadora |(Da brillo a superficies. 9 hr/dia
de
superficies
Abrillantadora |Da brillo a cantos. 90 min/dia
de
cantos
Pistola para Aplica poliester. 270 min/dia
poliester
Sierra Radial Cortes rectos y angulares. 2 hr/dia
Péndulo
Cepilladora,
Canteadora y Cepilla, cantea y 2 hr/dia
Escopleadora escoplea.

FUENTE: Elaboracién propia con datos reales de la empresa en

estudio.

Para el uso de la mayoria de los equipos manuales, como
rehiletes, pistolas, 1lijadoras, abrillantadoras y rourters,
mostrados en la tabla 4.2, se tiene una instalacién neum&tica con
una capacidad de 302 litros de carga en su compresora.

. El mantenimiento que se le da, tanto a la maquinaria como al
equipo es de tipo correctivo.
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Con relacién a el almacenamiento no se cuenta con un lugar
determinado para guardar lo referente a madera, aglomerado y vidrio
(principal materia prima); pero como lo muestra la distribucién de
planta, la empresa tiene una pequefia bodega donde se localizan
herrajes, tornillos, resistol, solventes, poliester, etc. y también
un almacén de producto terminado.

Este Gltimo, pertenece al cliente, quién cubre los gastos

tanto de transporte como de almacenamiento, por lo cudl una vez que
el producto entra a éste, ya no pertenece a la empresa.
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IV.2. MEDICION Y ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD DR LA EMPRESA.

La primera parte de la medicién de la productividad consistié
en determinar los indicadores adecuados para evaluar la
productividad de la empresa Galmex Muebles, en base a las
caracteristicas anteriores.

Estos indicadores se establecieron en funcién a dos de sus
recursos m&s importantes: la mano de obra y la materia prima
directa (o primaria). La relacién utilizada para este propésito es
la productividad parcial.

Los indicadores de productividad parcial elaborados para la
empresa Galmex Muebles son los siguientes:

1. Productividad de mano de obra (PMO):

PRODUCCION TOTAL
PMO =

COBTO TOTAL DR MANO DE OBRA

2. Productividad de materia prima (PMP):

PRODUCCION TOTAL

PMP =
COBTO TOTAL DE LA MATERIA PRIMA

El primer indicador se utiliza para identificar en gque
proporcién la empresa obtiene ingresos en relacién con lo que paga
en empleados. El segundo expresa esta misma proporcién pero en
relacién al gasto asociado a la materia prima.

La evaluacién y el andlisis de estos indicadores abarca el
periodo comprendido entre el mes de enero de 1993 hasta el mes de
junio de 1994.

En el caso de la productividad de materia prima sbélo se
considerd la directa; es decir: aglomerado, pino, vidrio y barniz.
Esto gebido a la importancia de tales materias primas en el costo
total”.

3. Tan solo para las cantinas Samuray, el aglomerado, el barnisz, el vidrio y el
pino representan el 78% del gasto total de materias primas durante el periodo
estudiado. Este nimero puede considerarss representativo para la produccién
de la empresa, ya que el 63% de lo producido durante 1993 fue de cantinas
Samuray.
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En las tablas 4.3 y 4.4 se presentan por mes los indicadores
de productividad de mano de obra y de materia prima
respectivamente, Para facilitar el andlisis se ha incluido un
indice de productividad para cada caso, considerando como periodo
base el mes de enero de 1993.

TABLA 4.3. PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA DE LA EMPRESA GALMEX

MURBLES .
PRODUCCION CO8TO DE PRODUCTIVIDAD INDICE

MES TOTAL MANO DE OBRA DR DR

(N8§) (N§) MANO DE OBRA PMO
1993
ENE 62510 17620 3.55 1.00
FEB 73550 21532 3.42 0.96
MAR 6250 22424 0.28 0.08
ABR 53360 18287 2,92 0.82
MAY 2060 28370 0.07 0.02
JUN 0 18943 0.00 0.00
JUL 19650 15926 1.23 0.35
AGO 45150 18993 2,38 0.67
SEP 3o188 30009 1.01 0.28
ocT 16737 86875 0.19 0.05
Nov 53341 le6688 3.20 0.90
DIC 31300 30712 1.01 0.29
1994
ENE 0 15929 0.00 0.00
FEB 107215 14727 7.28 2,05
MAR 57645 13348 4,32 1.22
ABR 71775 17138 4.19 1.18
MAY 122575 22707 5.40 1.52
JUN 46570 19523 2.39 0.67

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos proporcionados por el
dueilo de la empresa.

Tal como lo muestra la tabla 4.3, en el periodo de estudio, la
PMO mes a mes ha tenido gran variabilidad. En algunos meses incluso
resulta ser nula, como es el caso del mes de junio de 1993 y el mes
de enero de 1994. El tnico mes en el que se obtuvo un indice de PMO
mayor a 2 fue el mes de febrero de 1994 con un valor de 2.05.
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Los resultados anteriores significan que en el mes de febrero
de 1994, la empresa obtuvo un ingreso de N$ 7.28 por cada peso
pagado al personal, un poco mds del doble obtenido en el mes base.
En cambio, en el mes de enero del mismo afio no se obtuvo ingresos,
a pesar de haber pagado al personal.

En el caso de la PMP (tabla 4.4), el indice de productividad
mensual en el primer semestre de 1993 tiene un comportamiento muy
parecido al de la mano de obra. Sin embargo, a partir del mes de
julio de 1993 en adelante, registra variaciones mis severas. Por
ejemplo, los maximos valores que alcanza el indice, en relacién al
mes base, llegan a 2.83 (en noviembre de 1993), 2,68 y 2.35 (en
febrero y mayo respectivamente de 1994).

TABLA 4.4. PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA DE LA EMPRESA GALMEX

MNUEBLES .
PRODUCCION CO8TO DB PRODUCTIVIDAD INDICE
NES TOTAL MATERIA PRINA DE DE
(N$) (N§) MATERIA PRIMA PMP
1993
ENE 62510 45798 1.36 1.00
FEB 73550 53058 1.39 1.02
MAR 6250 46198 0.14 0.10
ABR 53360 36580 1.46 1.07
MAY 2060 22245 0.09 0.07
JUN 0 27686 0.00 0.00
JUL 19650 14554 1.35 0.99
AGO 45150 29145 1.55 1.14
SEP 30188 33291 0.91 0.67
oCT 16737 39335 0.43 0.31
Nov 53341 13848 3.85 2.83
DIC 31300 39181 0.79 0.58
1994
ENE 0 20878 0.00 0.00
FEB 107215 29434 3.64 2.68
MAR 57645 40726 1.42 1.04
ABR 71775 35751 2.01 1.48
MAY 122575 38406 3.19 2.35
JUN 46570 39115 1.19 0.88

FUENTE: Elaboracién propia con base en datos proporcionados por el
dueilo de la empresa.
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Con el objeto de evaluar y analizar los resultados anteriores
se graficaron los indicadores de PMO y de PMP para observar su
comportamiento en el periodo de estudio (grdfica 4.1); del mismo
modo se graficé la produccién total de la empresa (grafica 4.2) y
se hizo el cilculo de la PMO y la PMP promedios, y sus desviaciones
estandar®.

La comparacién y el anilisis de los indicadores dieron como
resultado las siguientes observaciones:

como era de esperarse, los indicadores de PMO resultaron tener
una variacién mayor que los de la PMP, excepto en los meses de
octubre y noviembre de 1993. Como el costo involucrado en el
indicador de PMO es fijo, la variaciones que sufre el indicador
estin ligadas a la de la produccién total, por lo cual &stas deben
ser mi&s grandes que las del indicador de PMP; ya que el costo de la
materia prima es variable, y su relacién con respecto a 1la
produccién total debe ser constante.

Lo anterior significa que la variacién de los indicadores de
PMP con relacién a su valor promedioc debe ser cero o tender a ese
valor, y el comportamiento variable de la PMO debe ser muy parecido
al de 1la produccién total, ambos en condiciones normales. Sin
embargo, los resultados del cdlculo de la desviacién estdndar y los
valores medios de la PMP y de la PMO que se muestran a
continuacién, no reflejan esta situacién.

Desviacién
Estédndar
PMO - o=%1.4
PMP - 0=10.8

PMO Promedio = 2.38
PMP Promedio = 1.38

4. La desviacitén esténdar es una medida de dispersién utilisada para establecer
que tanto varian los valores de una poblacién y/o muestra de su valor medio
o promedio. En este caso se calcularon las desviaciones esténdar con la
siguiente férmula:

(%) 4
a 56
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GRAFICA 4.1. COMPARACION DE LOS INDICADORES DR PMO Y DE PMP DE LA ENPRESA GALMEX

MUBLES, EN EL PERIODO DE ESTUDIO.
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GRAFICA 4.2. PRODUCCION TOTAL DE LA EMPRESA GALMEX MUEBLES,

ESTUDIO.
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como se puede observar la variacién de la PMP es grande, con
un valor mayor al 50% del promedio. En el caso de la PMO si
comparamos su tendencia (grafica 4.1) con el comportamiento de la
produccién (grifica 4.2) tiene diferencias, sobre todo en los meses
de febrero, septiembre y diciembre de 1993, y abril y mayo de 1994.

Otra forma de constatar la variacién de los indicadores es
analizando el rango de dispersién que se obtiene sumando y restando
tres veces la desviacién estdndar a su valor promedio. El rango de
la PMP resulta ser, en este caso, de ~1.02 a 3.78 (limites inferior
y superior), y nos indica que en un comportamiento normal el 99.27%
de los valores de la PMP deben estar incluidos en é1. Sin embargo,
como se observa en la grdfica 4.1, en el mes de noviembre de 1993
el valor de este indicador es superior. En el caso de la PMO su
rango es de ~1.82 a 6.58, el valor del indicador en el mes de
febrero de 1994 no aparece dentro del rango.

La variacién anormal de la PMO, antes mencionada, se debe
principalmente a que en este mes Se presenta un aumento
conciderable en la produccién de N$ 107,215.00. En cambio la
variacién de la PMP tiene su origen debido a una disminucién en los
costos de materia prima de m4s del 30% del mes base (tabla 4.4), en
el mes donde se localiza la anormalidad.

Por 1lo tanto, los dos indicadores muestran variaciones
importantes y éstas son criticas e indican un problema con respecto
al uso de los recursos de materias primas y mano de obra de la
empresa.

Por otro lado, en la grdfica 4.2 se puede observar que la
estacionalidad de la demanda no es ciclica en los meses que
comprende el periodo en estudio. En otras palabras, el aumento y
disminucién de la produccién de la empresa es muy variado (como
ocurre con los indicadores); por lo cual, no se aprecia claramente
que existan comportamientos ciclicos de demanda. Esto se demuestra
por el hecho de que meses, como por ejemplo enero de 1993, en donde
la produccién fue de N$ 62,510.00, la correspondiente en el mismo
mes pero de 1994, fue nula.

Con base en estas observaciones es posible establecer que la
problemdtica, tanto externa como interna que presenta la empresa
Galmex Muebles, esta relacionada con los siguientes aspectos:

1. La inconstante demanda que genera el Gnico cliente de 1la
empresa, lo que provoca la existencia de subutilizacién tanto de
materia prima, como de mano de obra en algunos meses.

2. La falta de control interno de la produccién, lo cual se expresa
a través de las variaciones en los indicadores de productividad
antes seflalados, en especial el comportamiento que manifiesta el
indicador de PMP.
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Las soluciones inherentes a los problemas anteriores se pueden
establecer de la siguiente manera:

- Como el mercado de la empresa se reduce a un cliente, seria
conveniente ampliar este mercado para no estar produciendo con tal
inconstancia o en todo caso aumentar la gama de productos que
fabrica.

- Para el caso del control y administracién de la produccién es
importante cambiar y normalizar los procedimientos de fabricacién.
La utilizacién de una técnica especializada como el MRP ayudaria
principalmente a wutilizar mejor las materias primas evitando
desperdicios innecesarios.

A pesar de que ambas propuestas de solucién son importantes,
es conveniente aclarar que si la empresa no tiene un control en su
forma de producir, cuando amplié su mercado o diversifigque sus
productos puede tener buenos resultados inmediatos, pero a largo
plazo es posible que se sature su capacidad y no logre cumplir con
los compromisos de sus clientes.

Para los fines que persigue este trabajo se retoma
prioritariamente la segunda propuesta, ya que ésta contribuye a que
la empresa use mids eficientemente sus materiales, estabilizando su
situacién productiva y permitiendo que a un mediano plazo pueda
ampliar su mercado sin peligro de saturar su capacidad.
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IV.3. PROPUESBTA DE BOLUCION.
IV.3.1. CONSIDERACIONES PRELIMINARES.

La medicién y el andlisis de la productividad de la empresa
Galmex Muebles resulté de gran ayuda para determinar su nivel de
eficiencia. A través de la evaluacién de las tendencias histéricas
de los indicadores se comprobé la inestabilidad productiva de ésta,
derivada de un problema de control y administracién de los
materiales en el proceso de produccién.

Al hablar de inestabilidad es importante aclarar que la
empresa no estd en condiciones de mejorar su productividad, en todo
caso, lo mis importante es encontrar la manera de normalizar su
situacién productiva.

Por otro lado, en las visitas y los recorridos a la planta se
observé que la falta de un buen control y administracién de los
materiales se debe a la ineficiencia, entre otras cosas, de
aspectos como @

- Intercambio de informacién oportuna del cliente al gerente, y de
éste a producciodn.

- Utilizacién de herramientas para el manejo de la informacién que
proviene de los departamentos de ventas, compras y produccién.

- Uso de un sistema de inventarios de materias primas.

Esencialmente, como se pudo estudiar en el capitulo II, la
técnica MRP es un sistema de informacién que sirve para
intercambiar datos precisos entre los diferentes departamentos de
una empresa, y asi, controlar los movimientos de los materiales que
se efectlan en el proceso de produccién.

El uso de la técnica MRP para solucionar parte de los
problemas de la empresa Galmex Muebles se plantea, en este trabajo,
con la finalidad de estabilizar su sistema de produccién, de tal
manera que cumpla con los objetivos que persigue esta técnicaS.

En el caso especial de la empresa en estudio, ayudaria también
a concretar el cambio que se ha venido creando en los Gltimos afios
en ésta, al establecerse como una fdbrica y dejar de ser un taller
de carpinteria.

El siguiente andlisis presenta la propuesta de solucién al

problema de control y administracién de los materiales utilizados
en el proceso de produccién de la empresa Galmex Muebles.

5. Ver Objetivos de la técnica MRP, capitulo II. 61



IV.3.2. REQUERIMIENTOS8 DE LA TECNICA MRP.

El primer paso para establecer un nuevo sistema de trabajo en
cualquier empresa es que todas las personas que la integran se
comprometan a cumplir con las especificaciones y normas que esto
imponga. Empezando por la aceptacién de 1la gerencia y
posteriormente involucrando al personal.

A) BISTEMA DE CODIFICACION.

El segundo paso en el desarrollo de un sistema MRP, es
determinar un sistema de codificacién nemotécnico® para las piezas
utilizadas en el proceso de produccién. Esto significa establecer
c6digos que identifiquen las piezas y/o articulos fabricados en la
empresa con el objeto de facilitar y agilizar el intercambio de
informacién.

Estos c6digos deben de ser : Gnicos, alfanuméricos y cortos.
Unicos porque serdn utilizados exclusivamente por la empresa,
alfanuméricos porque pueden usase tanto letras como nimeros y
cortos por cuestiones pr&cticas.

El sistema de codificacién debe establecer si las piezas
utilizadas son compradas o fabricadas, si éstas vienen de una 4rea
especifica o si ser&n enviadas a una. Por medio del cédigo todas
las personas que laboran en la empresa deben identificar todas y
cada una de las caracteristicas de una pieza en proceso y como
producto terminado. Por ejemplo, para la empresa en estudio, las
piezas maquiladas o compradas (que no son fabricadas dentro de la
empresa) tendr&n un cero como Gltimo nGmero en el cédigo, y las
piezas fabricadas en la empresa tendran otro digito distinto a cero
en el Gltimo nGmero del cédigo. Cada digito distinto de cero para
las piezas fabricadas identificaran el &rea de donde provienen, tal
como lo muestra la tabla 4.5.

Con la finalidad de ejemplificar un sistema de codificacién,
se elaboré uno, retomando la informacién de la cantina Samuray
producto fabricado por la empresa en estudio, el cuil sélo servira
para los fines que persigue este trabajo.

El sistema comienza a realizarse identificando cada producto
de la empresa, como se muestra a continuacién:

10 Cantinas 20 Mesas

11 Cantina Samuray 21 Mesa Siberia
12 cantina Siberia 22 Mesa Tokio
13 Cantina Early 23 Mesa Venecia

6. Nemotecnia: Arte de aumentar la memoria por medio de reglas, se basa
en la asociaci6én de ideas, imégenes o sonidos.
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TABLA 4.5. CLASIFICACION DE LOS NUMEROS UTILIJADOS EN EL SISTEMA
DE CODIFPICACION DE LA EMPRESA GALMEX MUEBLES.

NUMERO DESCRIPCION
0 Pieza Maguilada o comprada.
1 Pieza Cortada y Maquinada
2 Pieza Lijada
k] Pieza Abrillantada
4 Pieza con Poliester
5 Pieza Barnizada
6 Pieza Armada
7 Pieza Terminada y Empacada
8 Pieza Almacenada

En este caso,
identificar las

cantinas,

la regla fue emplear el nGmero 10 para
el 20 las mesas y la numeracién

subsiguiente para sus variantes. De ese mismo modo se elaboraron
también los cédigos de las partes principales de la cantina Samuray
como se muestra a continuacién:

CANTINA BAMNURAY

PARTE

Contrabarra
Barra
Tarimas
Bancos

CODIGO

En este caso, el 11 indica que es la cantina Samuray y los

nimeros 1, 2, 3 y 4 que le siguen corresponden a cada parte.

Las piezas que conforman a cada una de

las partes se

codificaron utilizando las primeras letras de sus nombres y en
ocasiones las segundas y terceras, Como se muestra:

CONTRABARRA
Superior
Copete y cubiertas

Engruesados largos
Engruesados cortos

S Inferior
ccu Piso
EL Engruesado largo

EC Engruesado corto

Pi
EC
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Costado izquierdo
Divisidn

Costado derecho
Entrepafios puerta
Cerco puerta
Peinasos puerta
Moldura

Postes

Forro puerta
Forro luna
Vagueta

BARRA
Cubierta superior

Engruesado largo
Engruesado corto

Cubierta interior y piso

Engruesado largo
Engruesado corto

Costados
Frente
Entrepaiio
Adorno
Pifias
Tapas
Tuino

TARIMAS

Tarima
Engruesados

CoIlz Costados
D Entrepafio
CoDe Puertas
EnP Postes
CeP Tapa corredera
PeP Forro
M
Po
FP
FLu
\'4

BANCOS

cus Patas

Peinasos interiores
EL Peinasos superiores
EC Pambazos

CuInP

EL
EC

Co
En
PR

Ta
Tu

Co
En

Po
TacCr

Pa
PeIn
PeS
Pm

Los procesos en que se divide la fabricacién de la cantina

Samuray descritos en la primera parte de este
identificaron con los siguientes cédigos:

PROCESO CODIGO
Tablero 01
Cubiertas y pisos 02
Pino 03

capitulo,
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Una vez que se desarrolla un cédigo para el prodqcto, sus
partes, las piezas que lo conforman, sus procesos de fabricacién y
su procedencia (tabla 4.5), el sistema se utiliza de la siguiente
forma:

Por ejemplo, suponiendo que las patas de los bancos de la
cantina Samuray van a pasar del &rea de corte a la de lijado, en la
orden de trabajo se especificard el cédigo: 11403Pa2. Por lo tanto,
la persona que recibe el material que llega a lijado con sélo
observarlo debe saber que las piezas que le estdn entregando son de
la cantina Samuray, pertenecen a los bancos, el proceso que siguen
es el de pino, son las patas y que provienen del &rea de corte.

De esta manera, cada pieza de la cantina Samuray, quedard
identificada mediante este sistema de tal manera que réipidamente
sean localizadas; tanto en el proceso de fabricacién como en la
programacién del MRP.

En el sistema también se debe considerar si las piezas tienen
alguna caracteristica especial que las identifigque durante el
proceso de produccién.

Por otro lado, es importante aclarar que el sistema debe
utilizase por medio de &6rdenes de trabajo en 1las cuales se
describen entre otras cosas: las operaciones del procesamiento de
la pieza, la duracién de é&stas, el tiempo de entrega de la pieza a
la siqguiente 4rea y el tiempo de recepcidédn, ya que estos datos
servir&n como estadisticas posteriormente.

El uso correcto de un sistema de codificacién ayuda a tener un
control del movimiento de las piezas que conforman un producto
durante todo el proceso de produccién, permite la fabricacién de
varios productos al mismo tiempo y facilita el manejo de muchos
datos en el sistema de cémputo utilizado para la programacién del
MRP.

B) CONSIDERACIONES DE HARDWARE Y SOPTWARE.

Actualmente, el uso de un sistema de cémputo es lo mas comin
para el manejo de informacién, ya que facilita el andlisis y la
recopilacién de datos. '

El tercer requisito badsico para la implantacién de la técnica
MRP es determinar las mejores herramientas técnicas que nos
ayudaran a manejar la gran cantidad de informacién generada. Estas
se basan en la eleccién del hardware (o equipo fisico de cémputo)
y del software (o paqueteria).
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El equipo de cémputo puede ser desde una computadora personal
(Pc), hasta un sistema sofisticado de redes. Lo importante es que
cuente con la capacidad suficiente para cubrir las necesidades de
la empresa.

En el caso especifico de la empresa Galmex Muebles, el gerente
tiene a su disposicién una PC personal marca PRINTAFORM y una
impresora EPSON, las caracteristicas técnicas de ambos se pueden
ver en la tabla 4.6.

TARLA 4.6. CARACTERISTICAS TECNICAS DEL EQUIPO DE COMPUTO DR LA EMPRESA
GALMEX MUEBLES S.A.

COMPUTADORA INPRESORA

- Microprocesador 3.86 - Velocidad de impresién
- Memoria RAM 4 MB 180 cps.
- Velocidad de operacién - Cabeza de impresién

60 MH2Z de puntos.
- Disco duro 20 MB -~ Alimentacién de papel
- Drive 3 1/2 manual.
- Monitor VGA
- Teclado en espafiol.

A partir de esta informacién se determina el tipo de software
a utilizar para desarrollar el sistema de informacién.

Para esto, hay algunos factores a considerar como:

1.- La carga computacional. Esto significa que es importante
identificar que cantidad y que tipo de datos se manejar&n para
elegir el paquete m&s conveniente o que mejor se amolde al sistema.

2.- La eficiencia del software. Dentro de los diferentes paquetes
utilizados para manejar informacién técnica existen algunos que
podrian considerarse superiores a otros. La especializacién del
paquete, la exactitud de sus c&lculos, el ambiente que presentan,
etc. son factores que pueden modificar la eleccién.

3.- El conocimiento del software. Este factor es importante en la
eleccién, ya que algunos softwares tienen aplicaciones especiales
hacia paquetes conocidos y las personas pueden inclinarse a escoger
éstos por la experiencia que tienen en su uso,

4.- El costo del software. La eleccién de un software especializado
para el uso de informacién técnica est& restringido precisamente
por el costo, sin embargo, en la actualidad existen pequefios
softwares econdmicos con aplicaciones que pueden brindar el mismo
apoyo que uno sofisticado.
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Dentro de los softwares orientados hacia la planeacién de
requerimientos de materiales existen algunos muy especializados
como el MAPICS que tiene un costo comercial de aproximadamente 150
mil délares y es un sistema complejo orientado a la Planeacion de
Requerimientos de Manufactura (MRP II).

Este, para el sistema de informacién aplicado a la empresa
Galmex Muebles resultaria demasiado costoso y complicado.

Existen otros paguetes menos sofisticados y que podrian ser de
gran utilidad en este caso, como por ejemplo, el STORM que tiene un
precio comercial de 895 dblares y sus aplicaciones van desde
balanceo de lineas y distribucién de planta, hasta un sistema
integrado de MRP. Otro paquete econémico es Spreadsheet MRP, éste
a diferencia del STORM esta diseflado exclusivamente para el control
y administracién de los materiales y su costo es de 295 dbélares.
Algunas de las caracteristicas técnicas de estos dos softwares se
pueden observar en la tabla 4.7.

Ambos cubren los requerimientos de la empresa y pueden en
usarse en una computadora personal. Sin embargo, suponiendo que el
gerente quisiera adquirir alguno, es preciso sefialar 1o siguiente:
si bien el STORM es un paquete que tiene amplias aplicaciones, como
se puede observar en la tabla 4.7, se necesita amplio conocimiento
para manejar los diferentes conceptos que utiliza. Por tal motivo
se recomienda la adquisicién del Spreadsheet MRP, ya que esté
particularmente orientado a la administracién de los materiales y
tiene un precio mds accesible.

Como la empresa estd en un proceso de desarrollo, gqueda
abierta la posibilidad de introducir posteriormente mi&s equipos de
cémputo, ya sea en el almacén o en la planta, conectados en red con
un software especializado.

TABLA 4.7. CARACTERISTICAS TECNICAS DR DOS SOFIWARES ECONOMICOS UTILIZADOS
PARA LA PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DR MATERIALES.

NOMBRE CONTENIDO COSTO REQUERIMIENTOS
U.S.A.
Spreadsheet | * Minimiza el $ 295 = Quatro Pro
MRP costo - Excel 200K RAM
* Aseqgura la - Lotus 1-2-3
compra de - Symphony
materiales
* Planea la
produccién
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NOMBRE CONTENIDO COSTO REQUERIMIENTOS
U.S.A,

STORM * Programacién $ 895 - IBM~-PC
Lineal y ~ IBM-XT
entera - IBM~AT

* Asignacién 256K bytes

*Transportacién

* Redes

* Teoria de
colas

* Adm&n. de
inventarios

# Distribucién
de planta

* Balanceo de

lineas

Anélisis de

inventarios

Pronésticos

Produccién

MRP

control

estadistico

Estadistica

* % %% *

*

IV.3.3. DESARROLLO DE LA TECNICA.

Una vez establecida la manera de como controlar la informacién
a través de la codificacién, y considerando. el hardware y el
software a utilizar, el siguiente paso seria la identificacién del
producto a fabricar, es decir, conocer los elementos principales
que conforman el producto y/o productos para la programacién del
sistema MRP.

1. CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

Como ya se mencioné el Gnico producto al cuil se va a referir
en este trabajo, que es la cantina Samuray, se describe a
continuacién:

La cantina Samuray es un producto variado o mixto hecho de
madera, y su fabricacién se hace principalmente en lotes de 17
unidades. Este producto tiene la caracteristica de ser el mis
demandado y tiene especificaciones prestablesidas.
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En este caso, se considera utilizar la programacién hacia atras
para planear su fabricacién., Esto significa que primero se
visualizarad el producto terminado y posteriormente sus partes y
componentes para calcular el tiempo de operacién y la cantidad de
materia prima requerida.

El cdlculo de la programacién hacia atr&s se basa en la
estructura del producto, para esto se disefla la 1lista de
materiales.

Como se estudid, en el capitulo III, la informacidén que nos
proporciona la lista de materiales es la descripcién detallada de
del producto, mientras que la estructura del producto indica los
niveles de procesamiento.

A continuacién se muestra la lista de materiales de la cantina
Samuray, en la cuil se utilizo el sistema de codificacién anterior.

LISTA DE MATERIALES DE LA CANTINA BAMURAY
NODELO : SANURAY
TANASO DE LOTER : 17
FECHA DR ENISION : SEP. 30 1995

CONTRABARRA SUPERIOR

CANTIDAD

REQUERIDA CODIGO DE MATERIAL | ESPESOR | LARGO ANCHO

(UNIDADES) LA PIEZA (mm) (cm) (cm)
34 CCu Agl.Nat. 19 122 28.3
34 EL M.C.Nat. 19 122 3.5
68 EC M.C.Nat. 19 24.8 3.5
17 Colz Agl.1 c. 16 101.2 18.1
17 D Agl.1l c. 16 101.2 18.1
17 CoDe Agl.2 c. 16 101.2 18.1
34 EnP Agl.T.C. 16 42.7 16.5
34 CepP Pino 20 99,4 5
34 PeP Pino 20 24 5

M Pino 8 20 7.5

51 Po Pino 20 101 43.7
17 FP Agl.Nat. 4.5 102.1 69.3
17 FLu Agl.Nat. 4.5 104 1.2
17 v Pino 8 20
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CONTRABARRA INFERIOR

CANTIDAD
REQUERIDA CODIGO DE MATERIAL | ESPESOR LARGO ANCHO
(UNIDADES) LA PIEZA (mm) (cm) (cm)
17 Pi Agl.Nat. 19 122 28.3
17 EL M.C.Nat. 19 122 3.5
34 EC M.C.Nat. 19 24.8 3.5
34 Co Agl.1 c. 16 78.3 24.8
17 En Agl.T.c. 16 112.7 18
34 P Agl.1 c. 16 78.8 57
34 Po Agl.1 c. 16 76.1 3
17 Tacr Agl.Nat. 16 114.8 24.2
17 F Agl.Nat 4.5 112.9 80.1
BARRA
CANTIDAD
REQUERIDA CODIGO DE MATERIAL | ESPESOR LARGO ANCHO
(UNIDADES) LA PIEZA (mm) (cm) (cm)
17 cus Agl.Nat. 19 122 46
34 EL M.C.Nat. 19 122 5
34 EC M.cC.Nat. 19 36 5
34 CuIlnpP Agl.Nat. 19 122 3
34 EL M.C.Nat. 19 122 3.5
68 EC M.C.Nat. 19 29.5 3.5
34 Co Agl.1 c. 16 58.5 27.8
17 Fr Agl.1l.c. 16 115 58.5
17 En Agl.T.C. 16 112 18
17 A Pino 18 115 7.5
34 Pii Pino 110 25,7 11
34 Ta Agl.Nat. 16 13 13
17 Tu Pino 12 20 1.2
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BANCOS

CANTIDAD
REQUERIDA CcODIGO DE MAT®RIAL | ESPESOR LARGO ANCHO
(UNIDADES) LA PIEZA (mm) (cm) (cm)
136 Pa Pino 38 61 3.7
136 Peln Pino 20 26.1 4
126 PeS Pino 20 21.3 4
34 Pm Agl.Nat. 12 28.5 28.5
TARIMAS
CANTIDAD
REQUERIDA CODIGO DE MATERIAL | ESPESOR LARGO ANCHO
(UNIDADES) LA PIEZA (mm) (cm) (cm)
17 T Agl.Nat. 12 126 113
34 E M.C.Nat. 12 126 5
34 E M.C.Nat. 12 116 5
34 E M.C.Nat. 12 113 5
102 E M.C.Nat. 16 103 5

En la fig. 4.8 se muestra la estructura de la cantina Samuray.
Cada rengldn de la estructura se le llama nivel, y se enumeran del
0 al 9, indicando el subcomponente del componente anterior. El
nivel 0 es el producto terminado, el 1 los elementos principales
que lo conforman, el 2 los procesos que siguen y el nivel 3 en
adelante cada parte o subcomponente que se tiene que producir.

El nGmeroc gque se observa en la parte baja de cada
subcomponente en la fig. 4.8, nos indica la cantidad que se tiene
que producir de cada subcomponente para formar un lote de 17
cantinas.

De esta forma el jefé de produccién puede identificar
claramente las operaciones que se tienen que realizar dentro del
proceso productivo, asi como también puede observar la cantidad a
producir. De un manera sencilla puede establecer las tareas a
realizar diariamente cometiendo un minimo de errores y demoras.
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Figs. 4, ¢

ESTRUCTURA DE LA CANTINA SAMURAY
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2. PRONOSTICOS.

Una vez que se programa el producto a fabricar, se gueden
realizar una serie de estimaciones para pronosticar la cantidad a
producir en una periodo de tiempo.

La forma mas sencilla en que se puede realizar un pronéstico
es basindose en los datos histéricos de la produccién de la
empresa.

A continuacién se muestra en la tabla 4.8 el pronéstico
estimado para 1995. Los métodos utilizados fueron el cAlculo del
promedio mensual y el presupuesto base cero. El primero utilizando
datos de los meses de enero a junio del afio de 1993 y 1994 para
establecer el primer semestre de 1995. El segundo retomando la
informacién del afio de 1993 Gnicamente para determinar el segundo
semestre de 1995.

TABLA 4.8. PRONOSTICO DE LAS CANTINAS SAMURAY PARA 1995,

CANTINAS CANTINAS
MES PRODUCIDAS PRODUCIDAS PRONOSTICO
1993 1994

(UNIDADES) (UNIDADES)
Enero 34 0 17
Febrero 40 0 20
Marzo 0 1 1
Abril 26 34 30
Mayo 0 10 5
Junio 0 10 ‘5
Julio 0 ’ 0
Agosto 20 20
Septiembre 9 9
Octubre 6 6
Noviembre 20 20
Diciembre . 20 20

Cabe sefialar que existen otros métodos aGn m&s precisos para
calcular pronésticos, pero debido a que los datos proporcionados
por la empresa no eran suficientes para su estimacién, solamente se
establece una forma sencilla como ejemplo.

Dentro del desarrollo de la técnica MRP el prondstico es un
factor importante para hacer una correcta planeacién de 1los
requerimientos de los clientes. La base de una buena programacién
de la produccién es hacer una correcta estimacién de 1o que hay que
producir.
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La estimacién de un prondstico se basa principalmente en la
estadistica, pero existen otros aspectos importantes que pueden
ayudar a obtener valores mas realistas como: el conocimiento del
mercado, las modas, la economia, la politica, etc.

Baisicamente los pronésticos en la programacién del MRP
conllevan a utilizar politicas de como se llevard a cabo la
fabricacién de los productos.

Existen esencialmente cuatro politicas a seguir en el
desarrollo de la planeacién de requerimientos de materiales. Estas
son:

1.- Pedidos

2.- Pronésticos

3.- Pedidos + Pronésticos
4.- Pedidos o Pronésticos

La politica nos indica el camino base para programar el
proceso de produccién. Por ejemplo, la empresa Galmex Muebles
trabaja bajo pedidos, es decir, produce inicamente lo que pide su
cliente. Esto significa que la empresa labora bajo la segunda
politica y la planeacidén de su produccién se hace precisamente en
base a las cantidades de los pedidos.

Ahora bien, suponiendo que la empresa tiene mas clientes, la
politica que sequira depender& de sus demandas, las cuales variarén
dependiendo del comportamiento del mercado. En ese caso el gerente
debe prevenir en la programacidén la entrega de sus productos de tal
manera que se satisfaga la demanda.

En el caso de la empresa en estudio, se recomienda seguir para
la programacién de su produccién la cuarta politica, puesto que aGn
cuando tiene un sélo cliente su demanda es inconstante y en algunos
casos serla provechoso llevar a cabo algGn pronéstico.

3. CLASIFICACION ABC DE LAS MATERIAS PRIMAS DE LA CANTINA SAMURAY.

Dentro de las caracteristicas de la empresa en estudio, se
plantea la ausencia de un almacén de materia prima directa, y por
consiguiente del uso de un sistema de control de inventarios. Con
el objeto de establecer como la empresa puede f4cilmente tener un
mayor control de sus materias primas directas, tanto para su
compra, como para su procesamiento. Se clasifican a continuacién
las materias primas directas utilizadas para la fabricacién de
cantinas Samuray. Para este propésito se utilizé el analisis ABC?,
que consiste en establecer que materias primas tienen, un valor
alto (A), un valor medio (B) y un valor bajo (C), en relacién a su
uso en N$ como se muestra en la tabla 4.9.

7. Para més informaci6n sobre la clasificacién ABC, ver el capitulo II.

74



A partir de los datos de la tabla 4.9 se graficaron los
porcentajes acumulados del uso en N$ y los porcentajes del total de
articulos, para visualizar mejor cuales de ellos entran dentro del
grupo A,B 6 C respectivamente (grdfica 4.3).

TABLA 4.9. LISTA JERARQUISADA DE LOS ARTICULOS DIRECTOS UTILIZADOS PARA LA
PABRICACION DE LA CANTINA SANURAY Y SU USO EN N§ ANUAL.

ARTICULO USO EN N$ | USO EN N$ | PORCENTAJE
ANUAL ACUMULADO | ACUMULADO
Aglomerado 41,748 41,748 31.49
Barniz 23,634 65,382 49.31
vidrio 23,222 88,604 66.83
Pino 13,552 102,156 77.05
Poliester 10,136 112,292 84.69
Herrajes 8,625 120,917 91.20
Aislante 3,561 124,478 93.89
Alfombra 3,104 127,582 96.23
vinil 2,695 130,277 98.26
Tornero® 1,050 131,327 99.05
Hule Espuma 902 132,229 99,73
Tornillos 338 132,567 99.99
Clavos 17 132,584 100,00

FURNTE: Elaboracién propia con datos reales de la esmpresa en
estudio.

Como se puede observar en la grafica 4.3 los articulos que
caen dentro del Area con valor alto (grupo A) representan el 30%
del total, con un uso del 77%. En el caso de las &reas con valor
medio (grupo B) y valor bajo (grupo C), el 30% y el 40%
respectivamente del total de articulos caen dentro de ellas, pero
su uso es del 19% para el grupo B y del 4% para el grupo C.

8, Tornero son piezas maquiladas fuera de la empresa.
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GRAFICA 4.3. ANALISIS ABC DE LAS MATERIAS PRIMAS DIRECTAS DE LA CANTINA SAMURAY.
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FUENTE: Elaboracién propia con datos de la empresa,
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TABLA 4.10, CLASIFICACION ABC DE LAS MATERIAS PRINAS UTILISADAS EN
LA FABRICACION DE LA CANTINA SANURAY.

GRUPO ARTICULOS USO EN N$ PORCENTAJE
POR GRUPO DE USO

Aglomerado,
A Barniz, vidrio 102,156 77
y Pino

Poliester,
B Herrajes, 25,427 19
Aislante y
Alfombra.

Vinil,
Tornero, Hule
C Espuma, 5,002 4
Tornillos y
Clavos.,

Como resultado de la clasificacién ABC de materias primas (tabla
4.10), se obtiene que las materias primas con valor alto son:
aglomerado, barniz, vidrio y pino. Adem&s, son las mis utilizadas
para la fabricacién no sélo de cantinas Samuray, sino también para
la de los otros productos, Por lo cuidl, es recomendable comenzar a
establecer un sistema de control de inventarios en la empresa
involucrado estas materias primas en especial, con la finalidad de
hacer una mejor planeacién de su uso.

4. CAPACIDAD DETALLADA DE LA PRODUCCION

Por dltimo para establecer las bases del programa del sistema
MRP se determina la capacidad del proceso productivo de la empresa.
Como se vio en el capitulo III, el CRP nos indica si la empresa
tiene capacidad para realizar un plan de trabajo especifico, para
ello se utilizan los tiempos reales de operaciédn de las diferentes
dreas. En este caso se retoma la informacién de el proceso del
tablero para la produccién de cantinas Samuray (tabla 4.11).

El cdlculo de las Gltimas columnas de la tabla 4.11 se hizo
para un lote de 17 cantinas. El tiempo de produccidn de 1la cantina
es de 2 semanas, éste comienza desde que se corta la madera
(primera operacién) hasta que llega a armado (Gltima operacién). El
tiempo de operacidn es el que tarda individualmente cada proceso en
ﬁfectuarse dentro de los centros de trabajo, en una jornada de 8

rs.
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TABLA 4.11. CAPACIDAD DETALLADA DE LA ENPRESA GALMEX MUEBLES PARA EL

PROCESO DEL TABLERO,

CANTINA SANURAY.

NOM. DE CODIGO
OPERACION DE LAS TIEMPO DE TIEMPO POR
AREAS DE PRODUCCION OPERACION
PRODUCCION ~_(semanas) (hrs)
1 11014 1 25
2 11011 1 40
3 11012 1 24
4 11013 1 29
5 11015 1 12
6 11016 1 45

Los resultados encontrados a partir de la informacién anterior
son: que en el &rea de armado existe un cuello de botella, ya que
es la que consume m&s tiempo de produccién. Con esta informacidén el
duefio de la empresa, podr& observar claramente los cuellos de
bogelia en las diferentes 4reas y en base a esto tomar medidas de
solucién.

La informacién que proviene de un CRP permite balancear las
cargas de trabajo en las diferentes &reas agilizando el movimiento
de los materiales durante el proceso para evitar tiempos muertos y
hacer m&s eficiente el trabajo de fabricacién.
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IV.4. REBUMEN Y CONCLUBION.

La empresa Galmex Muebles S.A. de C.V. es una pequefia empresa
que fabrica cantinas y mesas de madera. Los procedimientos
utilizados en la fabricacién de sus productos son todavia
rudimentarios pero sus caracteristicas pueden dirigirse hacia una
empresa que fabrica productos mixtos, con un sistema productivo
enfocado al proceso y bajo pedido. El mercado, al cudl estan
dirigidos sus productos, se reduce a un cliente y no cuenta con
sistema alguno de inventarios.

Con el objeto de medir y analizar la productividad de esta
empresa se establecieron dos indicadores de productividad parcial.
El primero que expresa una relacién de la produccién total entre el
costo total de mano de obra (PMO) y el segundo que relaciona la
produccién total entre el costo total asociado a la materia prima
(PMP) .

Los resultados obtenidos de la medicién y el andlisis de estos
indicadores determinan que tienen alta variabilidad. Por otro lado,
se refleja en el comportamiento de la produccién una demanda no
ciclica. A partir de estos se determind la existencia de dos graves
problemas: uno externo producido por la demanda inconstante de su
Gnico cliente y el otro debido a una falta de control y
administracién interna de los recursos, principalmente materiales
de la empresa.

Las soluciones recomendadas son: ampliar el mercado, y utilizar
una técnica para planear y controlar la produccién de la empresa,
de las cudles es elegida en especial la segunda, para la propuesta
bdsica de este trabajo, por las ventajas que ofrecer.

La propuesta de solucién consiste en determinar los pasos
b&sicos a segquir para establecer un sistema MRP. En esta se
determinaron los puntos m&s generales para comenzar hacer un uso
mas eficiente de la informacién en la empresa, ya que esto es la
clave para mejorar los procedimientos de produccidén y controlar la
utilizacién de los materiales.

Esta propuesta no incrementard la productividad de la empresa,
sino tiene el propésito de estabilizar su situacién productiva para
que en un futuro logre ampliar su mercado o diversificar sus
productos sin el peligro de sobresaturarse.
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V. CONCLUSIONES.

Las pequefias empresas en nuestro pais en su afan de buscar
desarrollo y progreso, han olvidado que una administracién
eficiente es aquella que utiliza de la mejor manera posibie sus
recursos materiales y humanos. Si cada uno de estos elementos se
usara de una forma mds inteligente, y no mas intensa, el resultado
seria un mayor aprovechamiento y un menor costo.

A lo largo del desarrollo de este trabajo se pudo constatar la
importancia que tiene el concepto de productividad en el desempefio
de un sistema productivo. La medicidn y el andlisis de indicadores
de productividad contribuyeron a conocer y estudiar a fondo las
caracteristicas de una pequefia empresa para evaluar su eficlencia
de una forma mas sencilla.

Ademas, se encontrd que parte del] problema de productividad en
este tipo de empresas es el ineficiente intercambio de informacién
entre los departamentos mds importantes que las conforman como son:
compras, produccidén y ventas.

Por otro lado, la técnica MRP fue de gran utilidad en el
establecimiento de pardmetros a seguir para hacer un mejor uso de
los materiales en el proceso de produccidn, a través del desarrollo
de un sistema de informacién.

La propuesta basica en este trabajo comprende el. uso de
mejores herramientas de informacién en la empresa, asi como el
analisis constante de Jos datos que se obtienen del sistema
productivo.

A partir de ésta la responsabllidad del mejoramiento de la
productividad de la empresa en estudio queda en manos de sus
encargados. El control y administracién de la produccidén depende
directamente de la definicién de cada una de las tareas en la
empresa, de la especializacidn del trabajo y del establecimiento de
procesos eficlientes.

La fabricacidén de productos de madera, en este caso cantinas
y mesas, pertenecen a un nicho de mercado especial. Actualmente,
con la apertura comercial, la fabricacién de este tipo de productos
puede llegar a tener un importante desarrollo por la gran demanda
gue se tienen en paises como Estados Unidos y Canada. Otro aspecto
importante en las caracteristicas de estos productos es el trabajo
artesanal, ya que en estos momentos ha aumentado el interés de
adquirir productos no estandarizados.
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Por ésta y otras razones la empresa Galmex Muebles tiene
grandes posibilidades de crecimiento no s6lo a nivel nacional. El
reto es cambiar sus procedimientos, lograr estabilizar su sistema
productivo, utilizar mejor sus recursos y mejorar su vroductividad.
En la medida que esto se cumpla tendrid mayores heneficios y un
mejor aprovechamiento de su capacidad instalada.
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