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INTRODUCCION

Desde ¢! inicio de la humanidad cuando el hombre decidio ser sedentario y formar
comunidades, comenzo a tener necesidades que satisfacia por medio del trueque que
lNevaba a cabo con otras comunidades. Esta actividad de alguna forma implicaba
comercializar Al paso de los siglos las comunidades fueron creciendo, convirtiéndose en
pueblos, luego en naciones y ast mismo crecieron sus necesidades, a la vez gue el comercio
se perfeccionaha, aparecienda la moneda, con la que los fabricantes marcaban ¢l precio a
sus praductos. Esto acarreo el comprar por necesidad, después por el gusto de mejorar y
tener cosas adicionales.

Hoy en dia la comcrcializacion cs un arle, para crear necesidades y cnfrentar a la
competencia. Asi a un ritmo muy acelerado se han perfeccionado las formas de comprar v
cn las ultimas décadas se han desarrollado sistemas elaborados que han revolucionado el
arte de comprar,

Il sistema de trabajo de compras que se utiliza actualmente en la mayoria de las empresas
mexicanas, es un método que se ha empleado practicamente desde que las empresas
comenzaron a delegar [a actividad de compras a un Departamento que se especializard en
esta funcion. Asi, las cmpresas ohora cuentan con un Departamento de Compras, cuyo
objetivo ¢s suministrar en ¢} tiempo correcto, los articulos indicados sl menor costo
posible. Una tarea dificil de realizar cuando no se cuenta con las herramientas apropiadas y
sobre todo el tiempo para poder hacerlo.

Con los métodos tradicionales que se emplean en compras, los compradores se enfrentan
diariamente a una serie de problemas, que parecen nunca terminar, La razon principal de
esta situacion es la falla de informacion real v exacta sobre los requerimientos de
materinles de  produccion. El Departamento  de  Planeacion- de Produccion  envia
requisiciones al Departamento de Compras para que adquiera las partes que necesita, sin
embargo las cantidades y las fechas no representan los requerimientos para cubrir ¢l
programa de produccion de la empresa, sino fechas y cantidades de abastecimiento de
inventario. Compras al recibir la requisicion, debe buscar, scleccionar y colocar la orden
con un proveedor, que generalimente tiene tiempos de entrega largos por la acumulacion de
pedidos pendientes. Por otra parte, Produccion que no cuenta con las herramientas
necesarias para realizar un proceso de planeacion adecuado, constantemente solicita a

- Compras cambios en la requisiciones, por lo quc Compras debe solicitar los cambios a los

proveedores. Asl los compradores tienen que dar prioridad a las ordenes urgentes,
intentando cvitar cicrres en la produccion por falta de material, Esto implica que los
compradores empleen gran eantidad de tiempo y esfuerzo para resolver problemas. Estas
son acciones que no estin contempladas en los manuales de procedimientos, lo que
conduce al empleo de sistemas informales de trabajo.
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En el sistema tradicional de compras, se adquiere el material en un volumen que permita
obtener un menor precio y reducir costos, sin embargo Control de Inventaria tiene
instrucciones de no mantener voliimenes excesivos que impliquen un alto costo. Por otra
parte Produecion no puede quedarse sin material o no podra producir. Asi entre Compras,
Produccian y Control de Inventario s¢ originan conflictos y rivalidades que no benefician en
ninguna forma a la empresa.

Con las herramientas apropiadas, que permitan a Produccion desarrollar un programa
niacstro de produccion realista, con fechas y cantidades de los requerimientos para sopartar
el programa, Compras estard en condiciones de proporeionar un mejor servicio y encontrar
formas de nhorrar dinero a la empresa. Esto es posible con el empleo de herramientas como
las que proporciona MRP Il (Planeacion de Recursos de Manufactura), un sistema de
planeacion y control de produccion, que utiliza sistemas de computo para desarrollar un
sistema formal de trabajo, que ha probado su efectividad en Estados Unidos, Europa ¢
incluso en Japon. Ademas el empleo de enfoques como Justo a Tiempo y Control Total de
Calidad, complementan a los instrumentos de control del sistema de MRP Il para encontrar
mejores métados de trabajo, mejorar los procesos, eliminar el desperdicio y garantizar la
produccion de partes libres de defectos

Acerca de MRP II existen numerosas publicaciones en los Estados Unidos y Europa, sin
embargo en México se cuentan muy pocas, no hay traducciones al espaiiol y menos ain
publicaciones nacionales al respecto. Sobre esta situacion es indudable que la realizacion de
investigaciones dirigidas a conoeer, en todos sus aspectos y fases, el funcionamiento, los
instrumentos y herramientas, los procedimientos utilizados, las ventajas y los métodos de
implementacion de este sistema deben ser continuos, permanentes y lo mas importante,
deben ser difundidos a las empresas mexicanas para que sea adoptado y empleado como una
herramienta de trabajo que les permita ser mas eficientes y productivos, lo que sc traduce en
una ventaja competitiva tanto en los mercados locales como en los mercados internacionales.

Este es un trabajo de investigacion tedrico que tiene como objetivo resaltar las desventajas
del método tradicional y los sistemas informalcs de compras, y mostrar el sistema formal ue
trabajo de compras que proporciona MRP 11, los instrumentos y herramientas que se
emplean para hacer de los compradores, verdaderos profesionales y como se puede crear un
ambiente de trabajo en donde no se compite, sino se colabora y concentran estuerzos, como
un verdadero equipo para alcanzar las metas fijadas. Asi como mostrar los tltimos avances
en las técnicas de compras, empleando los enfoques de las filosofias de Justo a Tiempo y
Control Total de Calidad, asi como el desarrollo de un proceso de Mejora Continiia que
nunca termina. Ademéds también presentar como el empleo de la tecnologia para
automatizar las operaciones, no solo de compras sino de toda la empresa, permite tener un
mayor control y alcanzar un mejor desempefio.



La hipdtesis de trabajo empleada en esta investigacion es la siguiente: MRP 11 es un sistema
de plancacion y control de manufactura que enlaza todas las dreas de una empresa en un
sistema de informacion preciso, mediante un sistema de computo para desarrollar planes
factibles con ¢l poder de una inmediata adaptacion a los cambios que se generen, asf como
¢l control efectivo de todas las operaciones de la empresa. Entre mayor es el control de las
operaciones y con eslabones electronicos precisos de comunicacion para las diferentes dreas
de la empresa y con los proveedores mayor es la eficiencia y productividad que se obtiene.
La Programacion de Proveedores es un sistema formal de trabajo para el Area de Compras,
que se apoya en MRP Il y con el cual se obtienen las ventajas del estricto control de este
sistema y ademds con el empleo de JAT/CTC el sistema se complementa para eliminar todo
el desperdicio cn las operaciones.

El marco tedrico de referencia de este estudio, se formulo en base a los siguientes aspectos:

o Carencia de investigaciones acerca de la Programacion de Proveedores, MRP If y
JATICTC.

o La Programacion de Proveedores, MRP 11, Justo a Tiempo y el Control Total de Calidad
son disciplinas que no estdn incluidas en los planes de estudio de las instituciones

educativas superiores de administracion.

o Falta de conocimiento de la Programacion de Proveedores y MRP 11, sus ventajas y
beneticios, por parte de las empresas mexicanas,

o Determinar las herramientas y la informacion, que de la Planeacion de Recursos de
Manufuctura (MRP 11), son necesarias para la aplicacion de la Programacion de

Proveedores,

o DPresentar los métodos, procedimientos y politicas mtilizadas en la Programacion de
Proveedores.

 Exponer como el proceso JAT/CTC se aplica en Compras para desarrollar un proceso de
Mejora Continta.

o Implementacion del sistema de trabajo de la Programacion de Proveedores.
La metodologia que se siguid en este trabajo es la siguiente:

1. Planteamiento del problema.

2. Determinacion del objetivo general de la investigacion,

3. Formulacion de la hipotesis de trabajo.

4. Establecimiento del marco tedrico,
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5. Obtencién de datos ¢ informacion respecto al método tradicional de compras, MRP 1I,
Programacion de Proveedores, Justo a Tiempo y Control Total de Calidad.

6. Organizacion y clasificacion de la informacion y de los datos més relevantes,
7. Andlisis, interpretacion y presentacion de la informacion,
8. Recomendaciones.

Asi el trabajo se encuentra organizado de la siguiente forma. En el capitulo 1 se encuentra
una breve presentacion sobre el método tradicional de compras que se emplea en la mayoria
de las empresas en México y las desventajas que representa este sistema informal de
trabajo.

Las téenicas modemas de compras son mas efectivas y producen resultados sorprendentes.
Una de estas técnicas es la Programacion de Proveedores, un sistema formal de trabajo para
¢l Departamento de Compras que se apoya en MRP 1.

Para poder comprender como funciona [n Programacion de Proveedores es necesario
conocer cada una de las etapas de MRP Il y como su integracion produce planes factibles.
Por csta razon en el capitulo 2, se encuentra un esbozo de MRP II, sus herramientas,
implicaciones y sistema de trabajo que la hacen un poderoso instrumento para ta planeacion
y contral de las operaciones de una empresa,

En el capitulo 3 se presenta una explicacion sobre Ia Programacion de Proveedores, el
sistema formal de trabajo que ha revolucionado la forma de suministrar fos materiales que
requicre una empresa.

El capitulo 4 contempla lo nuevo en téenicas de compras, mediante el empleo de técnicas
de Justo a Tiempo y Control Total de Calidad, que junto con MRP II, brindan al
Departamento de Compras Ias oportunidades para ser mas eficientes y desarrollar un
proceso de Mejora Continta que los lleve a alcanzar niveles de excelencia en su
desempefio.

Este trabajo también incluye un apéndice, que conticne un plan detallado de
implementacion de la Programacion de Proveedores.

También cuenta con una seccién de recomendaciones, para las empresas que ain utilizan cl
método tradicional de compras asl como para las instituciones superiores de administracion
que no consideran dentro de sus planes de estudio, los sistemas modermos para la
plancacion y control de produccién asf como las filosoffas administrativas MRP
IVIAT/CTC que son fundamentales para el desarrollo de ventajas competitivas, en los
mercados globales de hoy cn dfa.

Finalmente se puede encontrar un glosario de ténminos, las obras consultadas y un indice
analitico.
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CAPITULO |

EL AREA DE COMPRAS EN LA EMPRESA
MEXICANA

1.1 CONCEPTO FE IMPORTANCIA DE LA FUNCION DE COMPRAS

Comprar es In adquisicion de un bien o servicio pagando por este una cantidad especifica de
dincro. Comprar es una actividad realizada por cualquier persona en cualquicr momento,
pero en una empresi es una funcion de vital importancia para fa consecucion de sus
objetivos,

El drea de compras cumple en toda empresa una importante funcion, “la de suministrar vn
las mejores condiciones posibles, a los diferentes sectores de ésta, las materias prinas,
productos semiscabados, aceesorios, bienes de consumo, bienes de capital y servicios que
son hecesarios para alcanzar lo objetivos generales de la empresa™’  Las mejores
candiciones implican fa cantidad y calidad requeridas, en ¢l momento preciso y af precio
adecuady.

Comprar no es una tarea ficil de realizar, es necesario contar con procedimicntos claros y
bien definidos, polfticas que definan cursos de aceion para el abastecimiento y téenicas
eficientes que ayuden al comprador a efectuar un mejor trabajo. Ei comprador os un
profesional de esta actividad que busea siempre cumplir con los objetivos de su drea,

Las compras son una tarea de gran importancia, si tomamos en cuenta que en una empresa
de proporciones promedio, el costo de los materiales comprados representan ¢f 50% de las
ventas, mientras que las utilidades son de aproximadamente 5% de las ventas. Lsto significa
que una Scducci(m de 1% en las compras puede resultar en un incremento en las utilidades
del 10%.

“En la compafia manufacturera tipica en los Estados Unidos, por cada dol.lr gastado en
manv de obra directa, la compaitia gasta tres dolares en materiales comprados™.®

'Cahmarl Michele. Las compras como programaclas, organizarlas y controlarlas, - México: 1969, -~ p. 4
Hednck Floyd . Administracidn de comptas, -- México: Editora Téenica, 1979. -~ p. 23

* Shorr, John E. High performance purchasing. -- Vermont: Qliver Wight Publications, 1986. -- p. 9
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El aspecto econdmico es fundamental en las compras. Una buena administracion del flujo
de efectivo de la empresa dependerd en gran manera de las compras, por lo que los recursos
financieros empleados por el drea de compras deben aprovecharse siempre al maximo.

Por otra parte la estrecha relacion con los proveedores y el mercado, permite que el drea de
compras pueda hacer sugerencias creativas sobre diversos aspectos como la utilizacion de
otros materiales de buena calidad y precio que puedan sustituir a los que actualmente se
adquieren, un mejor disefio para un producto, un empague de menor costo, desarrollo de
nuevos productos. y cambios en la politica de precios de venta, por mencionar algunos.

La principal funcion del drea de compras en una empresa es la de suministrar, al drea de
produccion. los materiales, insumos, accesorios y cualquier otra parte necesaria para cl
ensamble, subensamble o manufactura de un producto terminado. El drea de compras es
responsable de que los materiales requeridos por produccion, se reciban a tiempo en la
santidad y calidad necesarias para que los planes de produccion sean ejecutados en los
tiempuos programiados. Asi ku empresa podri proporcionir un huen servicio a clientes. Es
por esta razén que la funcion de compras es tan importante para aleanzar los objetivos de
produccion, ventas y utilidades de la empresa.



1.2 OBJETIVOS

E! objetivo de Compras es el de suministrar a las diferentes areas de la empresa los articulos
correctos, en el tiempo correcto y al menor costo posible, para que puedan realizar su
trabajo. En una compailia manufacturera el servicio que el Departamento de Compras debe
proporcionar af Departamento de Produccion es critico para el éxito de la empresa.

Los objetivos de! area de compras, para Salvador Mercado son !

1. Mantener la continuidad del abasteciniento.

2. Hacerlo con la inversion minima en existencia.

3. Evitar duplicidades, desperdicios e inutilizacion de los materiales.

4. Mantener los niveles de calidad en los materiales, basado en fo adecuado de los mismos
para el uso a que se destinen.

| 5. Procurar materiales al precio mds bajo posible, compatible con la calidad y ¢l servicio
requeridos.

: 6. Mantener fa posicion competitiva de la empresa y conservar el nivel de sus beneficios en
lo que a costos de material se refiere.

* Mercado. H. Salvador. Compras pricipios y aplicaciones, ~ México: Limusa, 1991, - p 2.




1.3 ORGANIZACION

En una empresa, dependiendo del tamailo y organizacion, la funcion de compras puede ser
centralizada, por tanto ¢s responsabilidad de la direccion general, o puede ser delegada a
otra drea que desempede esta actividad. En algunas empresas esta funcién es delegada a
dreas como produccion y administracion, sin embargo lo mas conveniente es crear una drea
que sc especialice en esta actividad. (Figura 1.1). Asi se pueden desarrollar profesionales en
compras que cumplan con los objetivos mencionados anteriormente y sobre todo para
ahorrar dinero a la empresa,



Direccion
General

"""""""" Informatica

Recursos Finanzas Ingenieria Compras Produccion Mercadotecnia|
Humanos

Figura 1.1 Organizacién de una empresa mexicana.




1.4 PROCEDIMIENTO
El método tradicional de compras, que se emplea en la mayoria de las empresas en México,
¢s el siguiente:

1. Se inicia con la recepeion de requisiciones de almacén, del departamento de control de
produccién ¢ inventarios o alguna otra drea encargada de Ia planeacion de los materiales.

2. Localiza a los proveedores que cuentan con ¢l material requerido,

(%)

. Solicita cotizaciones a los proveedores,

b

. Elabora cuadro comparativo de las cotizaciones,

U

. Negociacion de las condiciones de pago, precio, calidad y tiempo de eatrega.

=

. Eleccion del proveedor que ofrezea las mejores condiciones de pago, precio, ealidad y
tiempo de entrega,

-3

. Llaboracion de la orden de compra,

o<

. Colocacion de la orden de compra con el proveedor seleccionado

=

. Se enviun copias de la orden de compra al almacén, contabilidad, cuentas por pagar, cte.
10, Se da seguimiento a las diversas ordenes de compra, vigilando las entregas.

1'1. El almacén reeibe las mercancias ordenadas por el Departamento de Compras

12, Se efeetita una comprobacion de las mercancias recibidas, con la orden de compra,

13. Se enttrega al departamento de contabilidad, cuentas por pagar etc. los documentos
relacionados a la compra: factura, acuse de recibo, ete,

En general esta forma tradicional de trabajo es la que se desarrolla todos los dias en muchas
de las empresas mexicanas y es un método que se ha utilizado durante mas de  cincuenta
aiios.

Es importante que ¢l drea de compras cuente con su manual de procedimientos, para que los
compradores se apeguen a este y realicen un buen trabajo de acuerdo a los lincamientos y
politicas cstablecidas por fa empresa. La figura 1.2 contiene un diagrama conceptual de
compras.
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Figura 1,2 Diagrana Conceptual de Compras
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1.5 TECNICAS

Para Nevar a cabo la funcion de compras en nuestro pais se emplean algunas téenicas como:
punto de reorden, cantidad economica de compra y andlisis de valores.

Punto de Rearden

El punto de rearden es la determinacion del momento en que se debe colocar una nueva
orden de compra, para una parte especifica, con un proveedor. El momento de ordenar esta
determinado por un nivel de inventario minimo . El inventario minimo se obtiene de
multiplicar ¢l uso ¢stimado de la parte por ¢l tiempo de abastecimiento (Figura 1.3), Si el
uso de una parte es de 20 unidades diarias y cl tiempo de entrega es de 10 dias, ¢l
inventario minimo se establece en 200 unidades. Cuando ¢l inventario alcanza ef nivel
minimo se ha llegado al punto de reorden. asi se tendrit suficiente material disponible hasta
que los suministros se reeiban.”

El uso es una estimacion, por tanty siempre esta sujeta a variaciones y ¢l ticmpo de
abastecimiento nunea es ¢l mismo, pues depende de las ordenes pendientes del proveedor,
por lo que es muy probable que ¢ inventario se agote antes de que se reciban los
suministros, Para evitar esta situacion se lja un inventario de scguridad que se swma al
nivel de reorden. de esta forma se cuenta con un colchdn que sumenta el punto de
ventario minimo. en el cudl el ciclo de reorden inicia. (Figura 1.4)

Figura 1.3 Formula para caleutar ¢f punto de reorden.

Uso Anual x Tiempo de abastecimiento (dias)
Punto de reorden =

Numero de dias por ailo

Fuente: Torbide, Davis A MRP +; the adaptation, enhancement and application. of MRE 1L, -~ New York:
Industrial Press, 1993, --p. |§

$ Turbide, Davis A. MRE+ : the adaptation, enhancemant and application of MRE I, - New Yark: Industrial
Press, 1993, .- p. 1315,



Figura 1.4 Punto de Reorden con Inventario de Seguridad,

Nivel de
Inventaio

Punto de Reorden

Inentaria . €
de sepuridad

Tiempo de
Reabastecimsento

Fueme: Turbide. Davis A., MRP.2_: the adaptation, sohaneement and application of MRP IL, -- New York:
Indusirial Press, 1993, - p. 15

Cantidad Econémicn de Compira

La cantidad ccondmica de compra es una téenica empleada para determinar ¢| volumen de
compra que serd almacenady en un tiempo determinado. La cantidad econdmica de compra
“pretende equilibrar el costo de procesar una orden (mayor con ordenes de cantidades
menores por gue: habrd mas ordenes) con el costo de mantener ¢l inventario (mayor con
ordenes mas grandes por que toma mas tiempo usar los suministros)”.® Para realizar esto s¢
emplea una ccuacion (Figura 1.5).

Figura 1.5 Ecuacion para Caleunlar la Cantidad Econémicn de Compra,

CEC= e

CEC = Cantidad econémica de compra

D = Demanda anual

O = Costo en dinero por orden de adquisicion

Ci = Costo de mantener el inventario como una fraccion decimal por cada peso de
inventario promedio

Fuente: Velizquez, Mastrena. Adminisiracion de los sistemas de progugcion.. -- México: Limusa, 1992, -« p.
197-199.

“ibid... p. 13
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La ecuacién calcula el punto donde los costes de mantener ¢ inventario es igual al costo de
los pedidos. El uso de esta téenica se aplica tanto para las ordenes de compra como para las
ordenes de trabajo. Por tanto es necesarin la estrecha cooperacion de las dreas de
inventarios, compras y produccion para la eficiente aplicacion de este método

Andlisis de Valores

El andlisis de valores s el proceso de estudiar objetivamente cada articulo que se compra o
se fabrica, a fin de eliminar cada factor de costos que no contribuya al valor o utilidad
funcional del articulo, El principio del andlisis de valores se encuentra en determinar si ¢l

costo de un produeto es ¢l minimo para cumplir su funcion esencial y cumplir con las
especificaciones,

En el analisis de valores se debe diferenciar entre Ia funcion esencial, que hace que la pieza
funcione y la funcidn secundaria, que hace que el costo de la picza sea clevado. El objetivo
¢s climinar los costos secundarios, manteniendo la funcion esencial,

El andlisis de valoves ¢s un proceso sencillo, solo se analiza que componentes de un
producto terminado pueden ser eliminados a sustituidas por otros de menor costo, sin que el
producto pierda sus cualidades y atributos, Para Hevarlo a cabo solo es necesario establecer
el mecanisnio de andlisis de los diversos componentes de un producto. Con la efectiva
utilizacion de esta téenica se pueden reducir significativamente los costos de compra y
produecion, sin embargo es un proveso intelectual yue requiere tiempo y por lo general tos
compraderes ne disponen de tiempo para realizarto,




1.6 DESVENTAJAS Y LIMITACIONES DE LOS PROCEDIMIENTOS Y
TECNICAS TRADICIONALES DE COMPRAS

Procedimientos.

E! procedimiento, mencionado en el punto 1.4, que sigue ¢l drea de compras, tiene algunas
complicaciones. Cuando se reciben las requisiciones de compra, el comprador o puede
determinar con exactitud un orden de prioridades. Si el proveedor pude cumplir con las
candiciones de pago, precio, calidad y tiempo de entrega requeridas, el Departamento de¢
compras podri colocar la orden inmediatamente. pero en caso de no conar con la cantidad
ylo el tiempo de entrega solicitudos, ¢l proveedor hard una proposicion especificando
diferentus cantidades y/o fechas de entrega posteriores. En este easa el comprador tendra
que contactar al departamento responsable de la planeacion de los materiales, para verificar
que la alternativa del proveedor no afecte al programa de produccidn. Si la opeidn repercute
negativamente en el proceso de produceidn, el comprador deberd comunicarse puevaniente
con el provecdor para negociar un compromiso aceptable.  Atn si s¢ llega a un acuerdo.
este puede no ser e} final de la historia, debido a los cambios en los programas de
produccion que frecucntemente alteran los requerimicntos de los materiales que deben ser
comprados, Esta situacion es informada por el Departamento de Planeacion de Materiales al
Departamento de Compras, con una soficitud de cambio en la cantidad de matevial y/o
fecha de entrega requeridos anteriormente, y ¢! ciclo se repite. Al legar a un acuerdo en los
cambios, se clabora ¢l formato de cambio de orden y sc envia a todos aquellos que
recibicron copia de la orden de compra original. Ellos tendrin que buscar en sus archivos
para encontrar {a orden de contpra original, anexar el cambio de orden y colocarla ¢n el
archivo, hasta el préximo cambio de orden. Ademis la seleccion y determinacion de la
fuente proveedora pucde tomar hasta mas de cinco dias, y proeesar una orden de compra
puede tomar otros cinco dias, En resumen las desventajas de este método de trabajo son:’

1. La.comunicacion es muy {recuente y complicada. Los compradores pasan tnucho tientpo
contactando al Departamento de Planeacion de Materiales y a los proveedores en
maltiples ocasiones. “Los compradores no cobocen fa demanda de cada articulo, por ser
esta tiarea del planeador y el comprador no tiene conocimiento de la disponibilidad del
proveedor por cada artfculo, solo las personas de fa planta del proveedor lo saben™. Por
esta razon los compradores tienen que triangular la inforacion, comunicindose con ¢l
planeador, después con et proveedor, nuevamente con el plancador etc.

2. El Papeleo eon este sistema de frabajo puede ser enonne. El Departamento de Compras
pasa mucho tiempo procesando la requisiciones, elaborando ordenes de compra, y sobre
todo cambios de ordenes de compra.

3. Los ticmpos de entrega de los proveedores generalmente son muy grandes, Esto es por
que s6lo cuentan con la informacion incluida en las ordenes de compra, no conocen ltos

" Sharr, John E. Opcit, p. 7



requerimicntos de sus clientes. Si contardn con informacion que les permitiera planear
adecuadamente su produccion podran reducir significativamente los tiempos de entrega,

Técnieas

I. Punto de Reorden. Esta es una téenica que se basa siempre en eventos del pasado. El
ciclo de reorden se inicia cuando el inventario llega a cierto nivel. Este nivel es
alcanzado como resultado de actividades pasadas (recibos y entregas). Habra temporadas

‘ en las que ¢l uso se incremente por lo que el inventario puede agotarse antes de que los

suministros se reciban, Si por el contrario la demanda disminuye, el abastecimiento serd
innecesariamente alto. Reflejar estos cambios en las politicas de abastecimiento y de
inventario de seguridad no es tan sencillo, deben ser revisadas constantemente, pero

5 sicmpre considerando situaciones del pasado.*

2. Cantidad Econdmica de Compra. Sus limitaciones son:

o “La demanda de los productos se supone uniforme y constante.

o Sc supone que las ordenes de compra son agotadas y reemplazadas en forma
instantanea,

o No se consideran descuentos en la cantidad comprada.

o Se supone que los precios y eostos de los materiales son constantes”.

o s una téenica basada ¢n eventos pasados.

o Es dificil hacer ajustes constantes.

9

* Turbide, David A. Op cit,, p. 16.

Y Velizquez, Mastrena. Administracion de Jos sistemas de producgion. -- México: Limusa, 1992. -- p. 200-
201,




1.7 TECNICAS ALTERNATIVAS DE COMPRAS

Existen otros sistemas de compras mas eficientes, uno de ellos es la "Programacion de
Proveedores”, en el cudl se establecen contratos. entre el comprador y el proveedor de uno o
dos afios. en el que se fijan los precios, los Wrminos v las condiciones del acuerdo.

En términos generales la "Programacion de Proveedores” consiste en entregar los
programas al proveedor, los cuales indican la cantidad de material requerido y ¢l momento
en que debe ser entregado, Para elaborar estos programas es necesaria cierta informacion
qque se obtiene de un sistema de Planeacién de Recursos de Manufactura (MRP 11), que es
un sistema de planeacion y control de Produccion ¢ Inventarios.

La programacion de proveedores es un sistema que proporciona mayor eficiencia a un
departamento de compras; en los Estados Unidos se ha utilizado desde la década de 1970 y
ha probado su efectividad en Europa y Japon.

El sistema de trabajo de la programacion de proveedores permite plancar adecuadamente
las compras en base a los datos proporcionados por MRP 11, lo que genera grandes ventajas
tanto a la empresa como al proveedor. El provecdor cuenta con informacion que le permite
plancar adecuadamente su produccion y de existir una variacion, es informado con
anticipacion, y asi puede hacer modificaciones en sus planes sin dificuliades 1o que le
permite aleanzar mayores niveles de eficiencia y brindar un mejor servicio a sus clientes,
esto representa a la empresa que compra beneficios tales como, reduccion en los tiempos de
entrega de su proveedores y redueeion en sus inventarios, entre otros,

Para comprender la mecdnica de la programacion de proveedores es necesario entender la
16gica de MRP 11, por esta razén el siguiente capitulo comprende una explicacion de cada
una de las etapas de la Planeacion de Recursos de Manufactura,



CAPITULO 2

PLANEACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA
MRP II

2.1 ANTECEDENTES

Procesadores de Lista de Matervial

En Ja década de 1960, dio inicio el proceso de comercializacion de las computadoras, que
provoco tn cambio en los métados de trabajo de las empresas. Los fabricantes de equipo de
computo s¢ econcentraron en ofvever productos que simplificaran las tareas de oficina, En el
drea de manufactura desacrollaron  procesadores de lista de material, que contienen
software que manticnen eslabones entre un producto y todos los sub-ensambles,
componentes y materiales empleados en su manutactuea, Por tanto era necesurio que el drea
de ingenierin desarrollara las listas de material o las actualizara, si la empresa ya contaba
con ellas. para despuds incorporar en la computadora cada wno de los componentes de fa
lista de materiales de los diferentes productos manufacturidos por la compaitia,

Una vez que la fista de materiales habia sido integrada y registrada en la base de datos del
sistema, la computadora estaba lista para efectuar ¢l proceso de explosion. En base a la
cantidad de articulos que la empresa deseara producir, la computadora calculaba
rdpidamente todo ¢l material necesario para producirlo. A este proceso de caleulo se le
conoce como explosion de la lista de material. Asi, un proceso que se desarrollaba
manuaimente y que podia tomar varios dias, cuando ¢l producto esta campuesto por miles
de partes, podria ser caleulado en cuestion de horas por una computadora,

Loas computadoras, en aquellos dias tenfan un costo muy elevado, sin embargo muchas
compafiias, principaimente las que producian articulos compuestos por muiltitud de partes,
adquirieron estos procesadores, que sin duda alguna simplificaban ¢l trabajo.

Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRF)

Ei procesador de lista de  material tenfa una gran limitante, solo calculaba los
requerimientos brutos para producir un lote de articulos terminados. Pero en poco tiempo
fue desarrollado un nuevo procesador, agregando tres funciones:

- Luscombe, Martyn. MRPA integrating the business: A practical guide for managers. -- Oxtord:

Butierworth-Heinemann, 1993, --p. 1,
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¢ Netting (praceso neto)
¢ Batching (proceso de conjunto)
o Time-phasing (desfasamienta de tiempo)

Netting resta a los requerimientos brutos el inventario y las ordenes abiertas obteniendo
requerimientos netos, Batehing acumula los requerimientos brutos de una parte que es
empleada en diferentes niveles de Ia lista de material, Y time-phasing es una funcion de
tiempo que indiea cuando seran necesarios los requerimientos (se profundiza en estos
aspectas en 2.7).

A este proceso en conjunto se le denomino “Plancacion de Requerimientos de Materiales™,
que camenzo a ser difundido en los Estados Unidos y pronto s¢ le conocio simplemente
coma “MRP™,

Con MR?P una compaiiia manufacturera podia conacer rapidamente los materiales que se
neeesitan para obtener fa produccian deseada y determinar en que cantidades y cuando.

Posteriormente se concluyo que las fechas de vencimiento podian ser actualizadas por
replaneacion de MRP. Asi MRP ya no era sélo una téenica de plancacion, se transformo
ademds en un esquema de ajuste dindmico de prioridades, que permitia que las operaciones
de manufactura de la compadia y de los praveedares se desarrollaran con més eficiencia,

Para finales de la déeada de los 60's MRP habia ganada una gran reputacion y muchos
usuarios ¢n los Estados Unidos, y en Europa ya comenzaba a utilizarce, MRP cra una
berramienta para la eficiente administracion de materiales, pera habfa otros aspectos
importantes que no cubria, fa capacidad de produccién y la planeacion detallada de los
artfculos a manufacturar, Para cubrir estos huecos fueron desarrollados nuevos médulos, cl
de la “Programacion Macstra de la Produccion” y el de “Planeacion de Requerimicntos de
Capacidad” que junto con MRP se constituirian en una poderasa herramienta para fa
planeacion y ¢l control de manufactura.

La programacion maestra de la produccion es un plan de los articulos terminados que se
desean produeir. El objetivo era tener un Programa Maestro de la Produccion que fuera
siempre realista y pudiera ser ejecutado, MRP determinaria el nimero justa de materiales
(partes, subensambles o ensambles) y el momento en que son necesarios para cumplir con
el Programa Macstro, y la Planeacion de Requerimientos de Capacidad estableceria las
cargas de trabajo para la produccion deseada. Cuando esto sc logro al conjunto de fases del

proceso se le conocié como “Closed loop MRP system” (Sistema de ciclo cerrado de
MRP),

" Vallmann, Thomas E. Manufheturing planning and control systems, -- Homewood, linois: trwin, 1992. -
p 17
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MRP era un sistema que ofrecia grandes ventajas, sin embargo con las computadoras de
aquellos dias, era muy dificil contar con datos exactos. Esto por que las computadoras
existentes procesaban la informacion por lote, donde archivos escritos tenian que ser hechos
de todas las transacciones que afectaban los datos en el sistema, estos archivos eran
divididos por tipo de transaccion, o almacenados en tarjetas perforadas. Para procesar los
datos, un programa en lote era corrido en la computadora, accesando a los archivos de
transaceion o a las tarjetas perforadas para actualizar los archivos. Este proceso se efectuaba
regularmente una vez por semana y tenia algunos inconvenientes. La informacion podia ser
revisada Gnicamente en formato impreso, no habia monitores para poder visualizar la
informacion autométicamente. Ademas ¢l proceso era complicado por lo que solo
especialistas mangjaban el sistema.

Planeacién de Recursos de Manufactura (MRP 11)

Para principios de 1970 fue posible incluir planes financieros basados en ¢l proceso detallado
de planeacion del sistema de planeacion y control de manufactura. La ejecucion habia sido
mejorada, los planes resultantes eran cada vez mds y mas creibles. Los usuarios de estos
sistemas ya no lo consideraban solo un sistema de plancacion y control de manufactura, sino
conto un sistema que engloba a toda la emnpresa.

“Esta visin, en conjunto, mas amplia de MRP como un sistema de planeacion y control de
operaciones de la compailia era tan fundamentalmente diferente de los conceptos originales
de MRI, que un nuevo termino parecia apropiado. Oliver Wight ideo el término MRP II,
que significa Manufacturing Resource Planning™.'!

Este nombre surgio de la consideracion de que este sistema sugiriera un concepto mas
avanzado de MRP.

Asi nace MRP I junto con una nueva generacion de computadoras capaces de procesar
transacciones en linea, que permitian que los datos fueran capturados y verificados en fuente
y los archivos podian ser actualizados mientras los datos eran aceptados. Esto convirtié a
MRP 1I en un sistema mas flexible y mas facil de usar, por lo que pronto otros
departamentos, como produccion compras y contabilidad se involucraron directamente con
el programa, dejando de ser exclusivo de los especialistas de computo. MRP 1 pronto gano
una buena reputacion y muchos usuarios, ademas contaba con el apoyo de organizaciones
como American Production and Inventory Control Society (APICS), que difundio sus
beneficios en los Estados Unidos. APICS establecié definiciones para la terminologla de
MRP II que son ahora universales y también desarrollo estandares para software de MRP {I..
que son seguidos por las compailias fabricantes de software. Estos esfuerzos han permitido
que en materia de MRP II se hable un lenguaije comim y los paquetes de software tengan
cuando menos las especificaciones de APICS.'

'[ ibid... p. 17.
"* Luscombe, Martyn. Opcit., p. 2-3.



En la década de 1980 surgieron nuevos fabricantes de hardware y software, que
desarrollaron nuevas teenologias, ¥ la computadora se convirtio en un instrumento de uso
comitn en las cmpresas. MRP 11 se hizo mas funcional y mas dindmico, con nuevos
procesadores mas veloces y eficientes. También surgicron nuevos sistemas para ¢l drea de
manufactura como CAD diseo apoyado por computadora, CAE ingenieria apoyada por
computadora y CAM manufuctura apoyada por computadora. Estos paquetes de software
representaron el inicio de la automatizacion del proceso de manufactura y ya se comenzaba
a hablar de CIM, manufactura integrada por computadora,

Sin embargo MRD 1 no dejaba de ser el instrumento ideal para plancar y contralar las
operaciones, no sofo de manufactura, sino de toda la empresa. Ademas MRP I es ln base
para lograr ¢l eficiente control del proceso, que es fundamental para poder automatizar las
operaciones. Por esta razon era necesaria poder integrar las funciones de MRI” [ con otros
sistemas de manufactura.

Por otra parte esta déeada vio el surgimiento de una nueva corriente economica: la
cconomia global. Las empresas, crecian y se  transformaban en  corporaciones
multinacionales, Estadas Unidos es un claro ejemplo de esta situacion, un pais de gran
poder ceondmico y con gran extension territorial, con multitud de corporaciotes con
oficinas centrales en una ciudad importante y con diversas plantas en diferentes sitios del
pafs y ¢n otras naciones. Esas plantas necesitaban de su propio sistema de MRP 1L Esto
también ocurrio en Europa. donde el uso de MRP 11 es muy comun. '

A finales de la década de los 80's se dio un nuevo fendmeno, el de fa integracion de
filosofias administrativas. “Justo a Tiempo” (JAT) y ¢l “Control Total de la Calidad”
(CTC) son herramientas de trabajo tan antiguas como MRD, sin embirgo no fuc sino hasta
hace pocos aflos que se hablo de la conjuacion de estas filosofias. MRI 1l es una
herramienta de plancacion, desde el nivel estratégico al de plancacion tactica con planes
detallados. Si es neeesario cambiar los planes de alto nivel para ajustarse a las demandlas del
mercado, los planes detallados podran ser cambiados y ejecutados sin problemas y sin
demora. JAT es una metodologia que conduce a la mejora continua por la eliminacion del
desperdicio en manufactura, compras, ventas y todos los demds departamentos de la
empresa. El CTC es una filosoffa para eliminar los defectos desde el disefio de un produeto
hasta la entrega del producto terminado al consumidor, en este proceso se involucra toda la
compailja.

Con MRP [l se tienc un estricto control del proceso y de todas las operaciones de la
empresa, JAT climina el desperdicio y descubre problemas y el CTC resuelve esos
problemas y genera mejora continua. La conjuncion de estas herramientas de trabajo,
mejora el proceso, la calidad y permite el méximo aprovechamiento de los recursos, lo que
conduce a una mayor eficiencia y productividad para toda Ja empresa.

" Schorr, John E. Purchasing i

: e-of-the-nrt techniques and strategies, --
Vermont: Oliver Wight Publications, 1992, - p. S.
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Los tres aspectos anteriores (integracion con otros paquetes de software, multiunidades y la
integracion con otras filosoffas administrativas) constitufan necesidades prioritarias para los
usuarios de MRP 11, por lo que se desarrollo un nuevo sistema que resolviera esta situacion.

Bl resultado fue MRP 1l distribuido, que es “descrito como una aplicacion de tercera
generacion”.

Generaciones de MRP 11

La primera generacion, es el “enfoque centralizado, donde compaiiias manuluctureras con
varias plantas, tienen un sistema principal de computo (mainframe), frecuentemente una
maquina IBM que corre todas las aplicaciones de MRP I para toda la compaiia”,
Generalmente el sistema principal de computo se encuentra en las oficinas corporativas, por
lo que las operaciones de las diversas plantas son enviadas al mainframe, que procesa todas
las transacciones. Esto representa el manejo de un volumen enorme de datos, Jo que
provaca quc se cometan errares y que decisiones importantes sean retrasadas micntras se
recibe Ju informacion pracesada con fas recomendaciones del sistema. Adens ¢f sistema es
camplicado, por lo que generalmente ¢s responsabilidad de un sélo departamento, el de
Sistemas de Infarmacion. Jo que causa que los gerentes de planta los culpen, correcta o
incorrectamente de los errores y retrasos.

“Cuando fas compaiiias manufactureras comenzaron a delegar responsabitidades y control a
las unidades de negocio individuales en los afos 70°s, un modelo de segunda generacion
para aplicaciones de MRP 1f se desarrotlo”. En este enfoque cada planta tiene su propio
sistema autdnomo, y es responsable de su mantenimiento y su desempedio. Asf cada planta
podia contar con informacion exacta y a tiempo para la acertada toma de decisiones, pero
habia un problema y este radicaba en la comunicacion. Tipicamente, los sistemas entre las
plantas no tenfan wna forma de comunicarse realmente uno con otro.

La tercera generacion, ¢s un sistema de MRP I distribuido que combina uspeetos de fas
primeras dos generaciones, En este enfoque algunas de las partes de MRP 1T se encuentran
en cada planta y otras estin bajo ¢l control del nivel corporativo, El propdsito es el de tener
cada aplicacion donde ef usuario se encuentra,' Por cjemplo, prondsticos y ventas pucden
estar bajo el control carporativo y ser ligado por ¢ sistema a los departamentos de
produccion de cada planta y ligar los datos de produccién, distribucidn ¢ inventarios con
finanzas y contabilidad corporativo, Asi cada sistema individual se encuentra comunicado
dircctamente con el sistema corporativo.

El sistema de tercera generacion tiene otra ventaja, fa de integrar sus aplicaciones con otros
paquetes de software como CAD/CAE. CAM y también con  sistemas de analisis
financiero, administracion de recursos humanos, Asimismo, tambicén ¢s posible integrarse
con JAT y CTC. A esto se le denomina arquitectura abierta.

¥ Sivula, Chris. “Georgia-Pucitic's MRP 11 test”. - pp. 95-101. - en Datamation, - Vol. 35. (Nov. 1989). -
p. 96.
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Ademds los sistemas de tercera generacion de MRP Il permiten distribuir sus funciones en
estacioncs de trabajo y computadoras personales, lo que implica un menor costo de
implementacion, Con la llegada de la década de los 90's “la difusion de las PC's y las
estaciones de trabajo en las compaiifas ha provoeado una gran demanda por computo
distribuido en  manufactura. Las compafifas  distribuyen funciones de MRP I
tradicionalmente de base mainframe a minicomputadoras y microcomputadaras.'®

Con los sistemas distribuidos de MRP H se logro la flexibilidad que fas compaiiias
requicren para que sus unidades trabajen eficientemente v estén comunicadas con la matriz,
permite 12 integracion con otros sofiwares de manufactura y moverse a otros ambientes
como JAT, Control Yotal de la Calidad, CIM y otros métodos de manufactura de clase
mundial sin tener que reacondicionar y modificar su sistema de MRP 11" La tercera
generacion de MRP 1 hace énfasis tanto en multiunidades como en arquitecturas abiertas v
puede ser utilizado en PC's, estaciones de trabajo y servidores.

Si bien es cierto que MRP {1 ha evolucionado durante mas de 30 afos, por los avances
teenoldgicos y se ha hecho mas flexible y eficiente, su principios no han cambiado sigue
siendo un instrumento basica para la eficiente planeacion y control de los sistemas de
manufactura,

* Graham, Carol. “Today, it's distibuted MRPU". -- pp. 117-121. -- en Datamation, -- Vol. 36, (Oct. 1990).
~p. 117

" Francis, Bob. “MRP4i Rides the PC bandwagon”. - pp. 45-48. -~ gn Datamation, - Vol. 36. (Ago. 1990), -
-p. 48,




2.2 CONCEPTO E IMPORTANCIA,

Definicion de MRP 11

Para Martyn Luscombe “MRP 11 es un enfoque estructurado para la administracion de
manufactura en la cual una adaptacion de software de computadora integrado cubriendo las
principales funciones operacionales de negocios es usado para asistir a ¢l enlace cerrado de
planeacion de materiales, capacidad de manufactura y tlujo de efectivo, de acuerdo con las
politicas de la companfa”. MRP I ¢s un sistema hecho factible por computadoras y bases
de datas, depende de software, pero ¢l software no produce MRP H, inicamente con ka
determinacion de la alta administracion de Hevar su negocio de acuerdo a la 1ogica del
enlace cerrado de MRP, hard de MRP [} una realidad."™

Ciclo Cerrado de MRP 11

El surgimiento de MRP y su evolucion a MRP 1l dependio del avance tecnologico en
materia de hardware y software de computo, pero con un solo fin, el de desarrollar un
sistema de planeacion y control de manufactura tan factible que su ejecucidn pricticamente
no se desvie de lo planeado. MRP 1 es una filosolia administrativa que genera un sistema
de trabajo formal para toda la empresa, de forma tal que fas actividades se rigen por una
metodologia bien establecida, que define los cursos de accion que se deben seguir, MRP I
es un sistema de ciclo cerrado, con diversas ctapas que lo conforman en un sistema de
planeacién y control de operaciones. La figura 2.1 muestra ¢l ciclo. MRP I mantiene
eslabones de comunicacion permanentes para cada uno de sus niveles.

Eb ciclo de MRP I inicia con la Plancacion Estratégica del negocio, que establece la
mision, los objetivos globales de la empresa y las acciones que se habran de emprender
para lograrios.

Ll siguiente paso es desarrollar In Plancacion de Produceion para un atio o mas tiempo, ¢l
cual establece los objetivos de manufactura desarrollados en base al plan estratégico. El
plan de produccion contiene las metas de produceién que se pretenden alcanzar en un plazo
establecido, define gue es lo que se quicre hacer y se debe asegurar que el plan sea realista.

Del plan de produccion se desarrollan planes detailados de los productos a manufacturar, de
acuerdo a los objetivos de produccion. EI eanjunto de estos planes detallados se denomina
Programacion Maestra de la Produccion cuyo objetivo es cumplir con el plan de
produccion. El Programa Maestro de Produccian es una disgregacion del plan de
produccion, que indica en detalle lo que se va a hacer .

** Luscombe, Martyn. Op cit., p. 19.



Figura 2.1 Sistema de Ciclo Cerrado KRP 11

22

PLANEACTON

ESTRATEGICA

PLANEACION
DE LA
FHOOUCCION

LISTAS
DE
MATERIAL

PROGRANACION
MAESTRA DE LA
PRODUCCEUN

(OBJETIVOS )
(RECURS0S)
>
> (PRODUCTGS)

PDSICION
0E
INVENTARIO

PLAKEACION DE
AEQUERIMIENTDS
DE MATERJAL

ARCHIVOS
14
RUTAS

\

PLANEACION DE
REQUERIMIENTOS
DE CAPACIDAD

(COMPONENTES)

CONPRAS

CONTROL DE P1SO

(HORAS)
' 4 {ENTREGAS)
P (PRIORTOADES }

Fuente: Tersine, Richard J. Principles of inventory and materjals mansgement, ~- New York: North-

Holland, 1988, -- p. 264,




[
13

La siguienic ctapa es la Planeacién de Requerimientos de Materiales, que es un proceso que
inicia con la explosion del programa maestro a través de la lista de materiales para conocer
que es lo que se necesita para producirlo y resta el inventario disponible y las ordenes
colocadas con proveedores y con produccion para detcrminar los requerimientos de
materiales. MRP determina que es lo que se ticne que obtener y en que momento, genera las
ordenes de produccion y las ordencs de compra y por medio de fa lista de material, los
tiempos de entrega de los proveedores y los tiempos de produccion, planca en que
momento debe iniciarse cada proceso para concluir la produecion en el tiempo esperado y
as{ cumplir con el programa maestro.

[} siguicnte médulo es ¢l de Planeacion de Requerimientos de Capacidad, que es un
proceso que caleula las cargas de trabajo de las ordenes generadas por MRP y los compara
con la capacidad disponible para determinar si el plan de materiales es factible. De no ser
asf se deben realizar los ajustes necesarios.

Las siguicnies ctapas de MRP 11 son las de ejecucion de los planes, a través de los
programas de operaciones de Control de Piso y Compras. Control de Piso consiste en la
¢jecucion en fa planta del plan de fabricacion de la compaiifa y es responsable del flujo de
fabricacion, del control de la capacidad y del desempeiio en cuanto a calidad, entregas y
produccion. En este nivel se pretende cumplir con los objetivos del plan de produccion que
fue disgregado en una seric de planes detallados para su consecueion.

La funcion de compras en un ambiente MRP 11 se efecttia mediante una téenica denominada
programacion de proveedores o también conocida como programacion de compras. Con ¢l
empleo de esta técnica ln empresa proporciona la informacion necesarin sobre los
requerimientos de material a sus proveedores. que les permite planear mejor su produccion,
reducir los tiempos de entrega y proporcionar un mejor servicio a la empresa.

La retroalimentacion del sistema es fundamental para que cada etapa tome en consideracion
la situacion existente y se asegure que el ciclo esta cerrado. Por esta razon es necesario que
¢l sistema este comunicado permancntemente en todos sus mddulos. La eficiente
retroalimentacion conduce a la realizacion de los plancs.

En lo que resta del capitulo se analiza detalladamente cada una de las etapas de MRP 11,

Lista ABCD

Para conocer que tan bien esia operando MRP 11 en una empresa, Oliver Wight Companies
que se especializa en educacion y consultoria sobre MRP 11, desarrollo la lista ABCD para
medir ¢l éxito en el empleo de MRP 11. Esto sc realizaba por medio de un cuestionario que
cubria los aspectos clave del sistema, como la funcionalidad del software empleado, la
exactitud de los datos del sistema, la forma de administrar el proceso, los programas de
capacitacion, la medieion del desempefio y sobre todo el nivel de efectividad de los planes
comparado con la ejecucion, De acuerdo a la calificacion obtenida se otorga el grado. La
“clase A" significa el estado de excelencia en el empleo de MRP 11, La lista ABCD es una
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certificacion del desempeiio logrado por los usuarios de MRP II. Con ¢l avance cn las
téenicas y la integracion de filosofias administrativas la lista ABCD ha sido modificada en
sus bases para calificar no solo ln wtilizacion de MRP 11, sino también su integracion con
JAT y CTC, asi como el desempeiio global de la compaiifa.

MRP II, Importancia y Beneficios

MRP I es mas que un sistema de planeacion y control de manufactura, es un proceso que
engloba a toda fa empresa y permite administrar sus operaciones en forma eficiente. Con
MRP 11 no se deja espacio a la proliferacion de sistemas informales. MRP I proporciona
las herramicntas y los elementos para desarrollar las tareas cficientemente y facilita la toma
de decisiones con politicas bien definidas, con recomendaciones del sistema y la posibilidad
de realizar simutaciones para elegir entre diversas opcioncs, el mejor curso de aceion.

MRPII es un conjunto de herramientas que cleva la productividad de una empresa cuando
s¢ implementa correctamente y esto ¢s un hecho comprobado. En 1988 una encucsta
realizada por Oliver Wight Companies, mostrd que las empresas que tenfan un sistema
MRP Il clase A disfrutaban de un promedio de 96 % de efectividad de sus planes en
compwmuon con la ¢jecucion real y de una reduccion anual de 13 % en los costos de
compra.” En 1988, en los Estados Unidos, cerca de 15 000 compaiifas de un total de
43,000 compafias manufactureras con 100 6 mas empleados utilizaban MRP 1%

Los beneficios que se pueden obtener con MRP I son muchos, pero requiere el apoyo de la
alta direccion para involuerar a todos los niveles de la empresa en el compromiso de
desarrollur una cultura organizacional adecuada, Esto implica cambio en las actitudes de las
personas. que no es facil de lograr pero se obticne a través de la edueacion. MRP 11 inicia
con un proceso de educacion que nunca termina. El éxito solo se puede obtener a través de
entender todo to que implica MRP 11 y se constituya en parte integral de la forma en que la
empresa es manejada

Schorr.Joth Purchasing... Opcit,, p. 11,
. ' Foley, Mary Joe. *The winds of’ change are blowing for MRP 11 users”. - pp. 19-24 -- :n_demnmm
Vol. 34 (Feb 1988). -- p. 19,



2.3 PLANFACION ESTRATEGICA

MRP 11 es una filosofia administrativa y como tal s tarea es desarrollar un medio ambiente
en ¢l que se aprovechen al maximo los recursos (éenicos, humanos y financieros para
alcanzar los objetivos primarios de la empresa. Para desarrollar la tarea de administrar se
emplea un proceso, conocido como proceso administrativo, que incluye las siguientes
etapas: Plancacion, Organizacion, Direecion y Control. Este proceso ha sido universalmente
aceptado y es aplicado en cnalquier empresa y por supuesto también por MRP 11 La base
fundamental del proceso administrativo es la plancacion y MRP I ¢s un sistema de
planeacion y control de las operaciones de la compariia, por lo que no es extraiio ue el
sistema de ciclo cerrado de MRP 11 inicie con la planeacion estratégica.

L Ja plancacion se establece la misidn de la empresa, los objetivos generales y Ins acciones
que se deben emprender para aleanzarlos. La planeacion analiza la situacion presente y
determina fo que se quicre renlizar en el futuro. La planeacion va siempre acompanada del
control. Ll control compara los planes con cb desempeiio real y si hay diferencias
significativas ¢jerce acciones correctivas, para que los planes se cumplan. Por esta razon los
planes deben proporcionar estandares de control.

“Estrategia es un programa de accién y despliegue de recursos para obtener objetivos
generales. Es un programa de objetivos de una organizacion v sus cambios, los recursos
usados para lograr estos objetivos y las politicas que gobiernan la adquisicion, uso y
disposicion de estos recursos, El propdsito de las estrategias es determinar y transmitir a
través de un sistema de objetivos y politicas basicas, una imagen acerca de que tipo de
cmpresa se desea proyectar. Las estrategias ofrecen una estructura para orientar el
pensamiento y la accion”.?!

La Plancacion Estratégica es una seric de lineamientos y politicas desarrollado por la alta
administracion, estableciendo los objetivos de la organizacion y determinando el nivel de
recursos que se dispondrdn para produceion y las otras dreas funcionales de la empresa. El
plan estratégico implica u toda la organizacion, pretende alcanzar objetivos globales y esta
orientado a largo plazo. Para desarrollarlo es necesario efectuar un proceso de planeacion
que integrard el plan estratégico y lo aplicard para cumplir con los objetivos propuestos,

Proceso de Plancacion Estratégica
El proceso de planeacion estratégico se desarrolla de la siguiente forma:

1. Establecimicnto de una mision y de los objetivos organizacionales de la empresa.

& Koonis, Harold. Administragign, -- México: McGraw-} lﬁll, 1990. -- pp. 70-72.
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L d

. Andlisis organizacional de las condiciones de k compaiia evaluvando sus recursos
financicros, humanos y téenicos asi conto su estructura organizacional, ventajas relativas
basado ¢n modelos de curva de aprendizaje y el desempeiio pasado.

(759

. Andlisis de tas condiciones externas del medio, incluyendo ta posicion competitiva de fa
empresa, fa situacion de los mercados, las condiciones ceonomica, politica, legat y
cultural,

o

. Realizacion de simulaciones de planes opeionales y su evaluacion para la ¢leccion del
mas adecuado.

wn

» Divulgacion del plan estratégico a todos los niveles de la empresa, resaltando sy
importancia y exaltando a todo el personal o conjuntar esfucrzos para cumplir con ¢l
plan.

El proceso de plancacion, detine un plan a largo plazo con wn alcance probable de 3 a S
afios, que describe a orientacion general y ¢l enfoque de fa empresa. Este plan se revisa
anualmente. También es necesario que ¢l proceso de plancacion, en base al plan de largo
plazo, integre planes estratégicos anuales, que comprende los presupuestos y las utilidades

anuales. Este plan debe ser evaluado cada mes. En el plan anual se toman decisiones como
las siguientes;

o Mereado a cubrir y que productos se venderan en que mercados,
s Objetivos de volumen de ventas para cada familia de productos.
e Objetivos de costos.

e Inversiones en equipo y teenalogfa.

s - Capital destinado mantener inventarios.

¢ Objetivos de mirgenes de utilidad.

¢ [Introduccidn de nuevos productos.

¢ Requerimientos de servicio a clientes, en términos de tiempos de entrega y el desempeiio
en las entregas.

¢ Capital destinado a inveétigacibn y desarrollo.
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o Estrategias de produccion para las diferentes lineas de productos de la compaiifa. Esto
depende del tipo de producto (consuimo, industrial), del mercado meta y la demanda. Las
estrategias son :

I. Fabricacion contra orden, El producto se fabrica tnicamente cuando se reciben
pedidos de los clientes, La duracion del ciclo de fabricacion es igual al tiempo de
tiempo de entrega.

2. Ensamble contra orden. Las partes compradas o fabricadas, generalmente las de los
niveles mas bajos de la lista de material, son ensambladas, se mantienen en inventario
y cuando se recibe un pedido se termina de ensamblar ¢l producto terminado. Con
esta estrategia se reduce cf tiempo de fabricacion, de manera que ¢l tiempo de entrega
es igual al tiempo requerido para ensamblar el producto,

>

Fabricacion contra inventario. Cuando ¢l articulo tiene una demanda elevada que
puede ser pronosticada, es producido et un ciclo constante y se mantiene un
inventario de producto terminado. Asi ¢l tiempo de entrega a los clicntes se reduce
considerablemente.

En base al Plan Anual se desarrollan planes funcionales. Los planes Rncianales son planes
especificos para cada drea funcional de la empresa, produccion, mercadotecnia, finanzas,
ingenieria. Estos planes especificos son el resultado de Ia disgregacion del plan anual.

La planeacion esteatégica permite a la alta administracion ¢jercer control a largo plazo ¢
inlluencia en el corto plazo en las operaciones de la compaitfa, I£s importante que la alta
administracion resalte la importancia y seriedad del plan estratégico solo asi podrdin ser
alcanzados sus objetivos,

La primera etapa de MRP H, la plancacion estratégica de largo plazo y anual establece la
pauta para ¢l desarrollo del siguiente nivel del ciclo, la planeacion de la produccidn, que es
uno de los planes funcionales.
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El plan de produccidn es un plan funcional y es el resultado de la disgregacion del plan
estratégico anual, El plan de produccion genera canales de comunicacion desde Lt alta
administracion & manufactura y proporciona la base para determinar los recursos de
produccidn para la cousecucion de los objetivos estratégicos de la empresa. El plan de
produccion es el resultado de un proceso de planeacion. La plancacion de la produccidn es
una serie de Jincamientos que estabona metas estratégicas para produceion y esta
coordinado con los objetivos de ventas, disponibilidad de recwrsos y presupuestos
financieros,

Demanda y Recursos

El plan de produccion se basa en los objetivos de ventas de la empresa, y su ohjeto s
establecer los productas que se han de fabricar para satistacer la demanda esperada, pero
considerando los recursos de produceion disponibles para determinar si es posible obtener
el nivel de produceion descado. Ast, los elementos que el plan de produccion integra son la
demanda y los recursos, La demanda es tarea de administracién de la demanda o de
mercadotecnia y los recursos sun responsabilidad de produecion, para enya propdsito
desarrolla una plancacion de recursos.

La planeacion de recursos implica una plancacion de largo plazo de las facilidades de
produgeion. Esta activitad traduce el plan de produccion en requerimientos de capacidad,
usualmente en una base agregada. La unidad de medida puede ser horas-hombre, horas
maquina, horas-centro de trabajo, toneladas de produccion o cualquier otru medida de
produccion, El objetivo de {a planeacién de recursos es identificar el nivel de recursos
necesarios para cunplir con el plan de produccion, Esto ayudacd a tomar decisiones sobre fa
fuerza de trabajo, el equipo, herramientas, maquinas y el espacio de la planta,

Proceso de Planeacion de Produceion

El plan de produccion es ¢l resultado de wn proceso de planeacion. La intencion del proceso
de planeacion es producir planes completos ¢ integrados, presupuestos, objetivos y inetas
que sou usndos por gerentes para tomar decisiones y proporcionar la base para evaluar el
desempefio. E! proceso de planeacion de produccion es interfuncional y debe ser
coordinado en el nivel de la alta administracion, el cual tiene que establecer fa estructura en
la que ¢l proceso de planeacion se apoyara. Esta incluye la obtencion de prondsticos,
reuniones, preparacion de los planes, medicion del desempefio  y estrueturas de
recompensa. E insumo primario de informacion que requicre el proceso de plancacion son
los pronésticos, pero estas deben ser planteados en una base de embarques y no en los
registros de ventas, asf las proyccciones de inventarios y la demanda en manufactura serdn
mas cercanas o Ja realidad en cantidad y en tiempo. Los prondsticos de ventas deben estar
actualizados y cubrir un alla o mas. Los incrementos o reducciones deseados en los niveles
de inventario de productos terminados (para los productos fubricados contra inventario) o
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los mveles de pedidos pendientes (para los productos fabricados contra orden) son sumados
o restados al pronostico y e resultado es el plan de produccion?? La figura 2.2 ilustra esta
relacion.

E! objetivo del plan de produccidn es equilibrar la totalidad de la demanda ocasionada por
las ordenes de clientes y los prondsticos, con la capacidad de la totalidad de los recursos de
manufactura y de los inventarios.

i Figura 2.2
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Fuente: Velasco. Arredondo Jorge. La plancacion de los recursos de manufaciyra MRP {1, como herramienta
para_elevar Ia_competitividad de las empresas, - México: El autor, 1994. -« Tesls Licenciatura (Ingenicro
Mecdnico Electricista - Universidad Nacional Autondma de México, Facultad de Ingenicria).

% Voltmann Thomas E., Op cil, pp. 278-292
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Entre las decisiones que se toman en cl proceso de plancacion de produccion estan las
siguicntes;

o Objetivos de produccion para productos o lineas de productos, necesarios para cubrir las
proyecciones de ventas.

¢ Cambios en ¢l sistema de produccion (teenologfa, fujo de materiales y organizacién),
necesarios para aleanzar los objetivos de costos y tiempos de entrega.

o Niveles de inventario para partes componentes.
¢ Politicas de invemtario de productos terminados
s Lstrategia de distribucion

¢ Estrategia de compras

Para eumplir con el plan de produccion se debe desarrollar una serie de planes y decisiones
detalladas, que integran el Programa Maestro de la Produccion.

Ll proceso de plancacion debe analizar la capacidad de los recursos de manufactura
disponibles y el plan maestro de la produccion actual para desarrollar ¢l plan Utilizando la
base de datos de MRP 11, el proceso de planeacion se hace mas eficiente realizando
simulaciones, desarrollando varias alternativas y analizando los planes detallados en cada
fase para determinar ¢l mas adecuado en términos de factibilidad y aprovechamiento de los
recursos. Este proceso se realiza rapidamente, ya que los datos se tienen en el sistema, no
hay que obtencrlos de expedientes en los archivos de la empresa,

La base de datos de MRP 1I contiene los datos de costo de cada parte componente de un
producto terminado, que deben ser actualizados permanentemente para tener una
contabilidad de costos de produccion exacta. Asi at desarrollar un plan de produecion con el
sisema, es posible obtener un presupuesto exacto. EI proceso de plancacion y de
presupuestacion efectuado en la misma base, contribuird para que en la tomna de decisioncs
operativa, na se tenga que elegir entre cumplir con el plan de produecion o ajustarse al
presupuesto.

El plan de produccion puede ser expresado en dinero o en unidades agregadas de
produccion por mes, El plan puede ser establecido como el valor mensual en dinero de la
produccion, o ser distribuido entre el total de fas plantas de la corporacién o por lincas de
productos, o incluso puede ser integrado en una base de unidad de negocios cstratégico,
cuando la compaiifa tenga una luea de productos muy amplia. Cualquicra que sea la forma
de expresar el plan, debe ser ¢laro, comprensible y desarrollado en una unidad homogénea
comiin y comprensible que pueda ser utilizado por otros planes.
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El plan debe contener politicas para delinir los lincamientos en que se basard la toma de
decisiones y de ser posible establecer opciones alternativas de cursos de aceion. La
plancacion de la produccion debe establecer los pardmetros para determinar en que
momento y bajo que circunstancia el plan debe ser cambiado, con que frecuencia replanear.
los rangos permisibles de desviacion del plan y en que proporeion se deberan realizar los
ajustes. Asf cuando los resultados de las actividades dificren de los planes mas alla de los
permitido se analizan las causas y se electiian las acciones correctivas.

El proceso de planeacion debe ser revisado en un ciclo rutinario. Esto tiende a
institucionalizar el proceso y crea una consideracion de condiciones cambiantes. Asi los
canales de comunicacion estin abiertos para analizar los cambios en prondsticos,
competencia, teenologia y nuevas oportunidades. La frecuencia en las revisiones
generalmente ¢s de un mes, pero esto depende de las condiciones de la empresa, el costo de
plancacion y la habilidad para monitorear ¢l desempeiio. Con una buena implantacion de
MRP I y una eficiente operacion del sistema se mantiene a la empresa en el plan.

El drea de produccion es responsable de monitorear el desempeiiv, evaluar ¢l progreso de
los planes y de ejercer las medidas de control necesarias para cumplir con el plan de
produecion. Debe realizar reportes periddicos sobre el plan y los resultados obtenidos. El
objetivo del drea de produccion es cumplir con ¢l plan de produccion, si por algin motive
esto no es posible debe informarse inmediatamente a la direccién para evaluar el impacto
que tendrit en los otros planes y desarrollar una solucion apropiada. Cuando produccion
cumple con cf plan, ventas puede proporcionar un buen servicio a clientes con promesas de
ordenes y lnanzas puede planear flujos de efectivo realistas y anticipar el desempeiio
finaneiero,



2.6 PROGRAMACION MAESTRA DE PRODUCCION

El Programa Maestro de la Produccion (PMI") es un plan detallado de fabricacion de los
articulos finales, u opciones de productos que ofrece la empresa o incluso articulos de
niveles mas bajos que son vendidos como partes, en donde se especifica la fecha de inicio
de produccién, la fecha de terminacion y la cantidad de produccion. Para realizarlo se
toman las tasas de produccion mensuales del plan de produccion para cada linea de
productos y se convierten en una mezela de productos semanal, identificando los modelos,
caracteristicas y opeiones especificas que se han de producir.

La programacion maestra de la produccion es un proceso para administrar la demanda de
los articulos terminados que fabrica la empresa, desarrollando un plan que equilibre las
necesidades de los clientes con una eficiente operacion de los recursos de produccion. Este
plan debe ser aceptable para ventas y para produccién.

ELPMP es un plan del nivel operativo, que es responsabilidad de un programador maestro
de la produccion, quicn toma decisiones sobre su elaboracion y actualizacion, lo que
implica el procesamiento de las transacciones del PMP, mantenimiento de los archivos,
claboracion de reportes, revisiones periddicas y ciclos de  actualizacion, procesar y
responder a condiciones de excepeion y la medicion de la efectividad del PMP. Se debe
revisar y actualizar el PMP por lo menos una vez a la semana para mantener su exactitud y
cumplir con los objetivos del plan de produccién. Algunas compaiias elaboran reportes
diarios de praduccion para determinar si se cumple o no con ¢l PMP,

El PMP debe estar expresado en una base que determine requerimientos de purtes
componentes. Es decir en desighaciones de produccion de articulos terminados, aunque por
lo general en lugar de desarrollar un programa individual para cada producto terminado,
estos son agrupados en familias, grupos de articulos que usan recursos y componentes
similares en el proceso de produccién. Es por esta razon que el PMP no puede ser
expresado en dinero o en alguna otra unidad global de medida. Un Progrania Maestro de
Produccién efectivo proporciona la base para hacer promesas de entrega a clientes, utilizar
la capucidad de la planta efectivamente, lograr los objetivos estratégicos de la compaitia
como son reflejados en cl plan de produccion y resolver controversias entre Produccion y
Mercadotecnia,”

La suma de las cantidades del PMP deben jgualar siempre el total indicado en el plan de
produccion, para que Mercadoteenia pueda alcanzar sus objetivos de ventas,

D ibid... pp. 209211,
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Objetivos de Ia Programacion Maestra de Produccion.
Laos objetivos del PMP son:

I. Cumplir con los objetivos cstratégicos de la empresa, reflejados en el plan de
produceion.

2. Desarrollar un conjunto de planes para articulos terminados u opeiones de productos que
sea factible.

3. Proporcionar los clementos para brindar un buen servicio a clientes,

4. Mejorar la wtilizacion de los recursos de manufactura.

Elaboracion del Progruma Maestro de Produccion,

El programador macestro utiliza ¢l plan de produccion para determinar la mezela especifica
de los modelos que se deben producir durante el mes y los subdivide en incrementos
semanales con un numero especifico de unidades a completarse semanalmente,  El PMP
debe tomar en cuenta todas las demandas posibles. La omision de demandas conduce a
insuficiencias en los planes de material y de capacidad, que provocan escasez de materiales
o de 1os recursos de produceion,

Las demandas que puede reflejar el Programa Macestro incluyen:

¢ Ordencs de clientes

o Ordenes de distribuidores

o Requerimientos de filiales

¢ Inventarios de seguridad

¢ Requerimientos de refaceiones

o Pronosticos

o Ordenes para inventarios

¢ Modelos, caracteristicas y opeiones

e Listas de planeacion y mezcla de productos

El PMP puede erear demandas adicionales para niveles de inventario deseados o para
reglas de tamadlo de lote de las ordenes del programa maestro.

Cuando se ha desarrollado el Programa Macstro los siguientes pasos en el ciclo de MR 11
establecen los planes de materiales y de capacidad necesarios para ¢jecutarlo. EI PMP
dirige los planes establecidos en los niveles inferiores.



Enfoques de la Programacion Maestra de la Produccidn,

El PMP se extiende en un horizante de planeacion, es decir el lapso de tiempo que vaa
cubrir el plan, Este horizonte de planeacion debe extenderse por fo menos, tanto en el future
como ¢! tiempe total que toma praducir los artieulos contenidos en ¢l plan.

Et PMP se desarrolla desde la relacion que existe entre el tiempo total para producir un
artfento y ol espacio de tiempo entre el recibo de un pedido y el embarque  de los
productas. Esta relacion sienta la base para determinar las estrategias de PMP a seguir, El
PMP debe satisfacer los requerimientos de tiempo de entrega del mercado. Cuando los
requerimicntos de tiempo de entrega de los clientes son mayores al tiempo total de
produccion y si las condiciones del mercado y de la competencia lo permiten se puede
seguir una un enfoque de fabricacion contra pedido. Si los clientes requicren de entrega
immediata y el producto no es muy complejo se debe desarrollar una estrategia de
fubricacion contra inventario. La mayoria de las empresas y sus productos eaen en ulguna
parte cntre estos dos extremos. En vista de la naturaleza e importancia de estas decisiones.
corresponden a la alta administracion y quedan reflejadas en ef Plan Estratégico Anual. Con
fus politicas cstablecidas en ¢l Plan Estratégico Anual y en ¢l Plan de Produccion se
desarrolla ¢l PMP.

Existen 3 tipos cldsicos de enfoque de PMP: Fabricacion contra inventario. fabricacion
conra orden y ensamblaje contra orden, esto es si el PMP va a basarse en articulos
tepminados, ordenes de clientes o algin grupo de productos terminados y opeiones de
productos.

Fabricacion Contra hwentario.  Los articulos se praducen en lotes, manteniendo
inventarios para la mayaria, si no es que todos, los productos terminados de la empresa,
Aquf el PMP es el informe de produccion, acerca de cuanto y cuando cada producto
terminado serd producido. El proposito de este enfoque es tener los productos
manufacturados en inventario antes de que una orden sea recibida. Esta estrategia de
fabricacion se relaciona, por lo general con productos de consumo, pera articulos
industriales, como partes de suministro son fabricados para inventario. La produccion se
basa en prondsticos, pero estos la mayorin del tiempo no son exactos, la realidad  serd
distinta, entre mas largo sea el horizonte del pronostico, menos cierto y exacto podrd ser. La
mejor forma de equilibrar esta situacion ¢s a través de prondsticos con horizontes cortos,
utilizando un sistema de pronostico estadistico con un eslabon al sistema de recepcién de
ordenes, para desarrollar una prediccion estadistica de la demanda futura esperada. Estos
pronodsticos se basan en el comportamiento pasado por lo que deben hacerse los ajustes que
se consideren necesarios.

El nivel de servicio a clientes depende en gran forma del PMP. Si una nueva orden no
puede ser embarcada completamente en fa fecha solicitada por el cliente, por que se
recibieron mas ordenes de lo pronosticado y se agoto el inventario, el nivel de servicio serd
deficiente. Para evitar estas situaciones se utiliza un inventario de seguridad que compense
las posibles variaciones en la demanda.
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Las compaiias que emplean ¢l enfoque de fabricacién contra inventario corren dos riesgos,
la posibilidad de que el inventario se agote y por atra parte que el inventario tenga un nivel
exeesivo,

La unidad de PMP para fabricacién contra inventario puede ser variada, aunque la mayorfa
de las empresas utilizon nimeros de catalogo para los productos terminados, y los agrupan
en modelos hasta lo mas tarde posible en ¢l programa de ensamble final. Esto favorece las
econontias de escala por que los diferentes productos son procesados juntos, en lotes, se
produce en mayor cantidad y mas eficientemente aprovechando los recursos, que si para
eada producto se efectuaran corridas independientes de produceion. Otra ventaja es que la
curva de aprendizaje, se incrementa. Con el enfoque de fabricacion contra inventario, los
tiempos de entrega son cortos, gencralmente equivalen al tiempo de embarque de la orden,
sin embargo mantener inventarios es costoso, al grado que hay ocasiones que no ¢s posible
mantener los niveles deseados, disminuyendo el nivel de servicio a clientes.

Fabricacion contra orden, Las productos se planean y se producen de acuerdo con los
pedidos de los clientes, por Jo general no se tienen inventarios de productos terminados.
Este enfoque se utiliza cuando es muy dificil detenninar los requerimientos precisos de los
clientes, por que las posibles configuraciones de produccién son innumerables. Esta
situacién hace extremadamente dificil pronostiear los requerimicntos exactos de los
consumidores, por esta razén las datos primarios empleados en el proceso de PMP son las
ordenes pendientes acumuladas, Los clientes saben que tendrin que esperar, mientras se
disefia y se produce su pedido, aunque no siempre estdn dispuestos a esperar mucho tiempo.
Para reducir el tiempo de entrega es posible tener en inventario los componentes de los
niveles mas bajos y planear la adquisicion de materiales antes de recibir una orden, asi el
tiempo de entrega serd menor al ciclo de fabricacién del producto.

En este enfoque Ia unidad de PMP es el producto terminado o el conjunto de productos que
comprenden un pedido, aunque la produccion generalmente inicia antes de tener una
definicion completa del producto v tener la lista de material determinada,

Ensamble contra orden. Este enfoque se utiliza cuando las configuraciones de los productos
ofrecidos por las empresa difieren de una orden a otra, por que generalmente existen
diversas opeionces y caracteristicas que el cliente puede elegir y que multiplican las formas
de ensamblaje del producto, pero todos son hechos desde combinaciones de componentes
bisicos y subensambles. Los requerimientos de tiempo de entrega de los clientes
generalmente son mas cortos que ¢l tiempo total de manufactura, por esta razon la
produecion debe iniciarse en anticipacion a las ordenes de los clientes. Los productos se
planean y producen al nivel de sus componentes, construyendo ensambles mayores, que son
nimacenados y cuando se rectbe un pedido se inician los cnsambles finales, Esto
proporciona flexibilidad al proceso de produccion y aprovecha eficientemente los recursos
disponibles. En este ambiente es muy dificil pronosticar tas configuraciones exactas de los
produetos: terminados y ¢s muy arriesgado mantener inventarios, Los componentes se

planean en el PMP y se ensamblan de acuerdo a las ordenes recibidas, mediante un
programa de ensamble final,
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En este enfoque la compaitia gencralmente no hace PMP para articulos terminados. La
unidad de PMP es expresada en listas de plancacion de material, tal como series de modelo.
Esta unidad (lista de plancacion) tiene como sus componentes un conjunto de partes
comines y opeiones, es decir que se combinan los modelos de articulos terminados en
grupos o familias y se estructuran como componentes bajo la tamilia de producto, se
pronostica la demanda para toda la familia y se realizan estimaciones de la distribucion de
ventas por modelo dentro de la familia. Su plancacion en el PMP incorpora técnicas
compensatorias como inventario de seguridad en niveles inferiores, reglas de tamaiio de
lote, |1i2\l'el minimo de inventario, para maximizar flexibilidad de respuesta para los pedidos
reales.”

Las desventajas de este enfoque son que hay que listas especificas para cada miembro de la
familia y los prondsticos deben ser consumidos conforme se reciben los pedidos y se
incorpora en el sistema por ¢l nimero de producto,

La principal diferencia entre la fabricacién contra inventario, fabricacion contra orden y
cnsamblaje contra arden esta en la definicion de la unidad de PMP, La eleccidn de la mejor
estrategia de fabricacion depende de las condiciones de la empresa, los requerimientos de
tiempo de entrega de los clientes, la demanda del producto, el tipo de producto, costo de
produccion y de los sistemas de produccién disponibles. Es probable que ninguna de los
enfoques de PMP, empleado exclusivamente produzea buenos resultados para una empresa.
Es posible emplear varias estrategias para los diversos productos de una compaiifa ¢ incluso
combinarlos, asl por ejemplo se puede utilizar fabricacién contra orden empleando
aproximaciones de ensamblaje contra orden o producir para inventario y wtilizar enfoques
de ensamblaje contra orden.

Plancacién Preliminar de capacidad.

El Programa Macstro de Produccion es el elemento mas critico en el sistema de ciclo
cerrado de MRP 11, ya que si no es factible la plancacion de materiales y de recursos de
capacidad serdn indtiles, es decir las ordenes generadas por MRI? excederdn la capacidad
disponible, Para asegurar que el PMP sea realista (ver Figura 2.3), se cuenta con un proceso
Hamado plancacion preliminar de capacidad (rough cut capacity planning) que caleula
rapidamente las cargas de trabajo, utilizando rutas de los recurso claves necesitados para
manufacturar cada tipo de producto, ignorando los centros de trabajo donde la capacidad es
indiferente para ser restringida y caleulando directamente de la cantidad de articulos
terminados requeridos, sin descontar el inventario, ni aplicando reglas de tamado de lote.”
Asi el proceso determina el perfil de carga de todos los centros de trabajo criticos, es deeir
con capacidad limitada y cspecifica si se tiene la capacidad para cumplir con ¢l plan.

La figura 2.3 muestra Ia secuencia de la plancacion preliminar de capacidad para determinar
la lactibilidad del PMP.

" ibid... pp. 213214
* Luscombe, Martyn, Opcit, p 13



Fiqura 2.3 Secuencia de la Planeacion Preliminar de Capacidad
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La plancacion preliminar de capacidad indica los centros de trabajo sobrecargados y los que
tienen una carga baja, de acuerde a pardmetros de tolerancia previamente cstablecidos,
mostrindolo grificamente para ayudar al programador a identificarlos, asimismo puede
generar un reporte detallado de las ordenes que comprenden la carga semanal en cada
centro de trabajo critico, que ayuda al programador a hacer los ajustes necesarios en el PMP
para resolver los problemas de capacidad en los centros de trabajo sobrecargados. Con la
planeacion preliminar de capacidad se pueden claborar diversas opeiones de PMP para
decidir en basc a prioridades, cual es el que mas se adapta a la demanda.

La planeacion preliminar de capacidad es una andlisis del PMP para determinar los centros
de trabajo que representan cuellos de botella potenciales en el flujo de produceion, es decir
que proporciona una evaluacion de aproximacion de problemas de capacidad potenciales
desde un PMP particular.

Es importante sefialar que este proceso es solo para hacer una evaluacion  preliminar de
capacidad con ¢l propdsito de conocer, a grandes rasgos, la factibilidad del PMP, no es tan
preciso como la planeacion de recursos de capacidad pero serd suficiente para desarrollar un
plan realista. Después de Ia planeacion de requerimientos de maleriales se aplica fa
planeacion de requerimientos de capacidad, que en base n las rutas de proceso, especifieara
detalladamente los requerimientos de capacidad para cubrir el Programa Maestro,

Archivo de Programacion Maestra,

El PMP se desarrolla y mantiene en el sistema de MRP 11, como una serie de ordenes
plancadas en firme, es deeir que el sistema no puede modificar cuando proces los archivos,
a menos que asi sea aulorizado por el programador maestro, quien ticne Ia tarea de convertir
ordenes plancadas en ordenes en firme y de administrar en términos de tiempo y cantidad
las ordenes planeadas en firme. La administracion de estos dos elementos impliea que
cualquier cambio cn ¢l PMP debe ser detenidamente evaluado en base al impacto que
tendrd en los planes de material y de capacidad.

Para la elaboracién del PMP se utilizan archivos de ticmpo desfasado para cada producto,
que se encuentran en la base de datos de MRP 1. La figura 2.4 muestra un archivo de PMP
para un producto terminado especifico con la siguiente informacion:

¢ Perfodo. Se refiere al periodo de tiempo para ¢l que se planea, para el PMP
frecuentemente es cada semana.

* Pronostico. Este renglén muestra Ja demanda esperada para el perfodo especificado.

¢ Inventario Disponible. Es la posicion de inventario proyectada al final de cada semana

e PMP. Este renglon muestra la cantidad de articulos que se producirdn en un periodo para
salisfacer la demanda esperada.

e Inventario Inicial. Es la cantidad de productos que comprenden el inventario al inicio del
primer periodo.
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Figura 2.4 Archivo de PMP

Numero de parte: 0JB140971

Periodo (semana)

1 2 3 4 S5 6 7 8

Pronostico 1% 15 15 15 20 20 25 30
Invent.Disp. 35 40 45 50 50 50 45 35
PMP 20 20 20 20 20 20 20 20
Invent. Inic. 30

Referencia: Vollmann, Thomas E. Manufacturing_planning and_control systems, -- Homewood, lllinois:
Irwin, 1992, -- p. 215.

El archivo de la figura 2.4 cubre un horizonte de planeacion de 8 semanas. El inventario
disponible proyectndo en el primer periodo se obtiene de la siguiente fonna:

En ¢l primer periodo

Inventario Inicial + cantidad de PMP - Pronostico = Inventaria Disponible

En los siguientes periodos se obtiene asi:

Inventario Disponible Previo + cantidad PMP - Pronostico = Inventario Disponible Actual

El renglén de PMP indica la cantidad y tiempo de terminacion de produccion. Los detalles
para iniciar la produccion de los componentes y el ensamble del producto es tarea del
sistema de MRI. En este sentido ¢l PMP dirige el sistema de MRP.

En la operacion de los procesos de produccion ocurren eventos que desvian el PMP, por lo
que todas las transacciones efectuadas deben ser registradas en el sistema para ser
procesadas y asf los archivos actualizados reflejen las coudiciones actuales. El sistema
alertard sobre cualquier situacion inaceptable y recomendard las posibles acciones a seguir,
que el programador segun su criterio puede o no seguir, por que habrd ocasiones en que se
puedan seguir otros caminos que permitan una solucion apropiada.

Cuando las ventas son mayores a lo pronosticado y el inventario disponible proyectado
corre el riesgo de agotarse completamente y no poder satisfacer las necesidades de ventas,
es necesario efectuar cambios en el PMP, pero la solucion debe considerar si en ef plazo de
tiempo necesario para cubrir la nueva demanda, es posible obtener el nivel de produccion
descado con la capacidad disponible. Hacer cambios en produccion representa costos
generalmente altos, Los cambios solo deben efectuarse cuando sea primordial. EI PMP debe
tomar en consideracion efectos no esperados, mediante la utilizacion de téenicas
compensatorias, como colchones de seguridad, reglas de tamafio de lote y niveles minimos
de inventario que activen el proceso de produccion, de esta forma se puede reaccionar
adecuadamente a las variaciones en la demanda.
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Promesa de Orden.

El PMP constituye un puente entre las demandas del mercado y el plan de fabricacion.
Permite prometer la entrega de pedidos en base a los planes de [labricacion. Asi
Mercadotecnia y Produccion estin coordinados a través del PMP en términos de promesa
de orden. Esta es la actividad por [a cual los clientes solicitan una fecha de entrega para su
orden. El pader proporcionar una fecha exacta de entrega a los clientes y cumplirla
puntualmente significa un nivel alto de servicio al cliente Para realizarlo es necesario
calcular la cantidad de inventario que esta disponible para promesa a los clientes en una
semana especifica y tener acceso a esta informacion en el momento en que las ordenes son
recibidas. El PMP proporciona la base tomar estas decisiones ¢fectivamente, siempre y
cuando produecion ejecute correctamente ¢l PMP, Cuando la empresa tiene una
acumulacion de ordenes para embarques futuros, la tarea de la promesa de orden cs
determinar cuando el embarque puede ser hecho.

La cantidad de inventario disponible para promesa en una semana deterniinada se obticne
con la informacion del registro de ordenes, posicion de inventario y la produccion
programada, La figura 2.5 muestra un archivo de PMP con cantidades disponibles para
promesa (DPP). El renglon de prondsticos no se refiere precisamente a las ventas sino a los
embarques. es deeir se estima cuando los articulos serdn embarcados. Para propdsitos de
culeulo de promesa de entrega, al tormato del archivo de PMP se le agrega ol renglon de
ordencs, que representa las ordenes acumuladas de la empresa, asi en el cjemplo para las
primeras 3 semanas se ticne una acumulacion de ordenes de 25 unidades., También se
utiliza un renglon de disponible para promesa (DPP) para espeeificar la cantidad de
inventario que se puede disponer para propdsito de promesa de ordenes,

L.a cantidad disponible para promesa se caleula de la siguiente forma:

Para ¢l primer periodo

DPP = Inventario Inicial + PMP - Ordenes de clientes registradas
Para los periodos posteriores

DPP = PMP - Ordenes de clientes registradas

La cantidad disponible para promesa se calcula sélo para periodos que tienen produccion
programada. En el cjemplo el inventario inicial mas la cantidad programada para producirse
(20 + 40) tiene que cubrir todas las ordenes existentes hasta el siguiente PMP (10 + 10 + 5),
dejando un DPP de 35 unidades. Esto quiere decir que s6lo se pueden aceptar ordenes
adicionales por 35 unidades para ser embarcadas durante las primeras tres semanas. En la
primera scmana se han comprometido 10 unidades para ser embarcadas y el pronostico es
de 15 unidades, por lo que se espera se reciban ordenes por otras 5 unidades. El pronostico
de embarques de los tres periodos iniciales es de 40 unidades y las ordenes recibidas son de
25 wnidades, por lo tanto adn se espera recibir para estos perfodos, ordenes por 15 unidades
adicionales. El primer DPP es de 35 unidades y en vista de que el pronostico es recibir
ordencs por 15 unidades mas, esto deja un colchén de 20 unidades. Si la demanda es mayor
a las 40 unidades, se puede cubrir hasta en otras 20 unidades embarcadas para las tres
primeras semanas,



Figura 2.5 Archivo de PMP con cantidades DPP,

Numero de parte: OJB140971

Periodo (semana)

1 2 3 4 5 6 1 8

Pronoslico 15 15 10 15 20 15 20 20

Ordenes 10 10 5§ 10 15 10
Invent. Disp. 45 30 20 45 25 10 30 10
ppp 35 30 25
PMP 40 40 40

Invent. Inic. 20

Referencia: Vollmann, Thomas E. Manufacturing_planning and confrol systems, -- Homewood, 1ilinois:
Irwin, 1992, -~ p. 219.

Un proceso eficiente para desarrollar promesa de ordenes exactas permite a la empresa
operar con niveles reducidos de inventario, es decir que las promesas de ordencs permite a
los embarques estar mas cerca del PMP. Ademds proporcionar a los clientes fechas exactas
y puntuales de entrega se traduce en un elevado nivel de servicio al cliente que otorga a la
compafiia una ventaja competitiva, Esto es, si la competencia sélo puede cotizar tiempos
estandar de entrega, o en ocasiones ni siquiera cso y la mayoria del tiempo no entrega
puntualinente, situacion que los elientes definitivamente consideran inaceptable si hay un
fabricante que pueda proporcionarles promesas de ordenes en ¢l momento en que solicitan
una cotizacion.
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2.7 PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES

La Planeacion de Requerimientos de Materiales (Materials Requirements Planning, MRP por
sus siglas en ingles) es una herramienta para desarrollar una funcion de planeacion de
prioridades de destasamiento de tiempo que programa detalladamente la adquisicion y
produccion de todos los ensambles, subensambles, componentes y materiales necesarios para
cumplir con el Programa Maestro de Produccion.

“E! objetivo de MRP cs suministrar la parte indicada en el tiempo coirecto para cumplir con
los programas para productos terminados. Para hacerlo MRP desarrolla planes formales para
cada mimero de parte, ya sea materia prima, componente o un bien terminado. Preparar
planes detallados de material utilizando MRP significa tomar un conjunto de fases de tiempo
de requerimientos de programa maestro de produccion y producir un conjunto resultante de
fases de tiempo de requerimientos de partes componentes y materia prima”.*

La planeacion de requerimientos de materiales establece los materiales que se necesitan,
determina las cantidades y cuando serdn utilizados,

Elementos de Informacion de MRP

MRP requiere de tres fuentes bisicas de informacion para el desarrollo de los planes de
materiales:

I. Programa Maestro de Produccion.

2. Listas de Materiales

3. Inventario

El PMP define los articulos que se desean producir, cuando y en que cantidades. MRP es ¢l
proceso d¢ planeacion detallado para componentes que habra de soportar el PMP.

La segunda fuente de informacion son las listas de material que muestran para cada nimero
de parte que otros nimeros de parte son requeridos como componentes directos, Esto
implica que cada articulo tenga una identificacion exclusiva. Las listas de material contienen
todos los componentes requeridos para producir cada articulo terminado de la empresa. Las
listas de material son formuladas por ingenieria y son incluidas en la base de datos de datos
de MRP.

La tercera entrada de datos de MRP, es la posicion que guarda el inventario de cada
articulo, que incluye las cantidades de partes compradas y fabricadas que estan cn inventario
actualmente, cuantas de esus partes han sido asignadas a requerimientos existentes y la
cantidad que espera recibirse por las ordenes existentes de compra y produccion.

Estos tres elementos al conjugarse en MRP a través de su logica de procesamiento, genera
ordenes de produccion y de compra. La figura 2.6 describe graficamente este proceso.

* Vollmann, ‘Thomias E, Op cit,, pp. 14-15



43

_lﬁguru 2.6 Elementos de informacion de MRP,
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Fuente: Velasco, Arredondo Jorge. La planeacion de los recursos de manufactura MRP 11, como herramienta
para clevar 1a competitividad de las empresas, -- México: El autor. 1994, -- Tesis Licenciatura (Ingenicro
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Archivo de MRP

Para que MRP pueda desarrollar planes detallados de materiales, requeridos para cumplir
con el programa maestro de produccion, utiliza archivos para cada ninero de parte. La
figura 2.7 muestra un archivo basico de MRP que muestra la siguiente informacion:

o Periodo. El tiempo es dividido en fases para las que MRP planca. A esto se le conoce
como desfasamiento de tiempo.

» Requerimientos brutos. Es la anticipacion del uso futuro o la demanda para un articulo
durante cada periodo.

» Recibos programados. Ordenes existentes de abastecimiento para un articulo al inicio de
cada periodo.

o Saldo disponible proyectado. Es la posicion-actual y proyectada de inventario para ¢l
articulo al final de cada periodo.

» Liberacion de orden planeada. Son ordenes planeadas de abastecimiento para el articulo
al inicio de cada periodo.




Figura 2.7 Archivo bisica de MRP

Periodo 1 2 3 4 5 |6 7 8

Requerimientos brutos| 25 20| 25 30 130 [ 25

Recibos programados | 40

Saldo dispenible
proyecltado 10 251 251 5 4] [ ] 0 0

Liberacién de orden
planeada 20 30 {30 ]| 25

Tiempo de entrega = 1 perlodo

Referencia: Vollmann, Thomas E. Manufacturing_planning_and_contrel systems. -- Homewood. linois:
frwin, 1992, --p. 18.

El conjunto de periodos en el archivo es conocido como el horizonie de plancacion. Los
requerimientos estdn expresados en un desfasamiento de tiempo, es decir en una base de
periodo por periodo. El requerimiento bruto es la demanda por un articulo y serd cubierta
con inventario o con un recibo programado o con una orden plancada de suminisiro. Los
articulos deben estar disponibles al inicio de cada periodo en el que serdn requeridos. Esto
implica que el plan debe estar tan bien elaborado que cualquier orden de abustecimiento
deberd estar en inventario al inicio del periodo en el cual el requerimiento para esa orden
oeurra,

El renglon de reeibos programados describen el estado de todas fas ordenes abiertas para el
articulo, mostrando las cantidades ordenadas y cuando se espera sean completadas. [}
rengldn de saldo disponible proyectado representa una proyeccion del saldo de inventario
después de haber recibido las ordenes de suministro y las requerimientos brutos han sido
satisfechos. Este saldo es calculado de la siguiente forma:

Saldo disponible proyectado

= Saldo disponible proyectado del periodo anterior + Recibos programados + Ordencs
planceadas para ser recibidas en ¢l periodo actual - Requerimientos brulos

El renglon de liberacion de orden plancada es determinado por el saldo de inventario
disponible proyectado. Cuando la cantidad del saldo disponible proyectado es insuliciente
para satisfacer un requerimiento bruto, se debe planear material adicional que lo cubra, La
diferencia entre ¢l inventario disponible y el requerimiento bruto, es un requerimiento neto,
que es la cantidad exacta de material que se necesita por lo que se debe plancar una orden
con una cantidad por lo menos, suficiente para cubrir ese requerimicento neto. Una orden
planeada cuando es liberada se convierte en un recibo programado. Las ordenes planeadas
no son mostradas en la columna de reeibos programados por que atin no han sido liberadas
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para produecion o compras, Las ordenes planeadas son faciles de cambiar, pero no asi los
recibos programados, por que son ordenes que implican un compromiso establecido. Las
ordenes plancadas son liberadas hasta lo mis tarde posible, de acuerdo con el tiempo de
entrega, por que los cambios que las afeetan provocard modificaciones en las cantidades y
en las fechas, De esta forma menos recibos programados tendrdn que ser cambiados, por
que menos ordenes han sido liberadas.

Los arehivos son eslabonados por el sistema cuando MRP realiza su proceso. Una orden
plancada para una parte es el requerimiento bruto de todos sus componentes en la estructura
del producto y son ligados juntos. Los archivos son eslabonados por niveles de ln lista de
material en una buse de componentes. Una vez que todos los datos de requerimientos brutos
estdn disponibles para un archivo ¢n particular, el procesamiento de MRP es aplicado y fas
fiberaciones de las ardenes para una parte son pasadas como los requerimicntos brutos de
sus componentes. Es asi como MRP coordina todos tos archivos de nimero de parte para
realizar los plnes detallados de matesiales. Asf MRP define todos los requerimientos de
materia prima, partes componentes, subensambles y ensambles, asimismo establece las
ordenes para cubrir fos requerimicntos y cumplir con ef programa maestro de produceion.”’

Proceso de MRP

Con las tres fuentes de informacion disponibles y los archivos de mimeros de parte, ef
proceso de MRP sigue las siguientes etapas:

1. Explosion de la Lista de Material,

2. Proceso Neto (netting).

3, Proceso de Conjunto (batching),

4. Téenieas de Tamaito de Lote,

5. Compensacion de Tiempo de entrega (lead time off-setting).

Explosiin de la lista de material. Es ef proeeso de traducir requerimientos de productos en
requerimietitos de partes componente. Esto se reficre o multiplicar la cantidad de
produccion planeada por la cantidad de componentes de su lista de material, generando asi
requerimicntos brutos; esto es fa cantidad de material necesario para producir ¢l jote de
productos deseado. Las listas de materiales son incorporadas en ta base de datos en una
base de¢ nivel individual, es decir que cada nivel de la lista eslabona Unicamente sus
componentes directos. Por ¢jemplo en la figura 2.8 of nivel 0 de ensamble final esta figado
en a base de datos tnicamente a los nimeros de parte ded nivel | de la fista, F} ndmero de
parte S} estid eslabonado a tos niimeros de parte C3 v §2 del nivel 2 y el subensamble 82
esta ligado a los componentes C4 y F2, Asi se eslabonan los ntuneros de parte hasta cubrir
todos los niveles de la lista de material, De esta forma se disefia la base de datos de Ta lista
de material, por fo que es conocido como lista de material de nivel individual (single-level
bill-of-materiat). El proceso de explosion se Heva a cabo en base al nivel individual de la
lista de material y se efectiia junto con el praceso neto.

* ibid... pp. 18-20




Figura 2.8 Estruciura de una Lista de Material
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Proceso Neto. En esta etapa se resta el inventario que no ha sido asignado a una orden
(inventario libre) al ndmero de productos requeridos (requerimientos brutos) para despuds
restar los recibos programados. Si ef resultado es un saldo de productos requeridos, se tiene
entonces un requerimiento neto, pero si el inventario fibre y los recibos programados
(proyeccion de inventario disponible) son suficientes para cubrir el requerimiento bruto, ef
proceso para ese producto esta completo. Es decir que no hay necesidad por un suministro.
Ef requerimiento neto det nivel 0 de la lista de material es explosionado en los articulos del
primer nivel, ensamble final del producto, creando requerimientos brutos pam cada uno de
eltos, inventario fibre y produccion planeada son restados para obtener requerimientos netos
de cada nimero de parte. Este requerimiento neto es explosionado nuevamente en ef
siguiente nivel de la lista de material.

Este proceso se repite nivel por nivel a través de toda la lista de material, con cada nuevo
nivel representando la etapa precedente de manufactura, hasta Hegar al nivel mas bajo o
cuando se llega a un punto donde el inventario disponible cubra el requerimiento pasado por
¢l nivel anterior.™ Durante la explosian sélo son considerados Ins requerimientos de partes
componentes netos de cualquier inventario o recibos programados, asi solo los
requerimientos necesarios son eslabonados a través del sistema.

La figura 2.9 muestra la demanda que genera un requerimiento neto de 100 articufos El
(figura 2.8), para el subensamble 1 y sus componentes. Para el nimero de parte S1 el
requerimiento bruto creado es de 100 unidades, menos inventario libre de 20 y produccion
planeada de 30 se obtiene un requerimiento neto de 50 unidades. Este requerimiento neto es
explosionado en sus componentes del nivel 2, generando requerimientos brutos de 100
unidades para ¢l numero de parte C3 por requerirse de 2 piezas 'y 50 para S2, restando
inventario y recibos programados se obtienen requerimientos netos de 20 y 30 unidades
respectivamente. El requerimiento neto del subensamble 2 marca los requerimientos brutos
de sus componentes C4 y F2. Para el componente comprado C4, en esta ocasion el
inventario libre y las partes que se espera recibir constituiran un inventario disponible de 40
unidades que serdn suficientes para cubrir el requerimiento bruto de 30 articulos, por lo que
no hay un requerimiento neto para este componete. En cuanto al componente fabricado F2,
no tiene recibos programados y el inventario libre de 10 articulos, define un requerimiento
neto de 20 unidades para este niimero de parte. La materia prima M2 que lo constituye tiene
un requerimiento bruto de 40 por ser un componente de dos unidades, el inventario libre de
11 y recibos programados de 15 establecen un requerimiento neto de 14 unidades.

El proceso neto calcufu las cantidades exactas de requerimientos de cada subensamble, parte
componente y material para cumplir con el programa maestro de produccion. Esta es la base
de la demanda dependiente. Esto significa que los requerimientos brutos (demanda)
dependen de los requerimientos netos del nivel anterior. Con los datos de inventario y
recibos programados se puede calcular exactamente la demanda dependiente, no es
necesario pronosticarta. Sin embargo es necesario pronosticar la demanda independiente del
articulo terminado. MRP es una herramienta que administra eficientemente la demanda
dependiente, no dejando lugar a la incertidumbre en la planeacion de materiales.

* Luscombe, Martyn. Op cit.. p. §



Figura 2.9 Caleulo de requerimientos brutos y netos del articula EI.

Descripcion  Cantidad  Numero Inventario Recibos Requerimientos  Requerimientos

Requerida de Parte  Libre Progra. Brutos Netos
Subensamble 1 S1 20 30 100 50
Parte comprada 2 c3 40 40 100 20
Subensamble 1 82 10 10 50 30
Parte comprada 1 C4 20 20 30 0
Parte fabricada 1 F2 10 0 30 20
Materia prima 2 M2 1 15 40 14

Irwin, 1992, - p. 24,

Proceso de Conjunto.  Este proceso permite acumular los requerimientos de una parte
cuando esta es utilizada en diferentes niveles de una lista de material, o en diferentes listas de
material, es decir que es utilizado en la produccion de diferentes articulos. MRP acumula los
requerimientos de una parte, que aparece en diferentes niveles, sin considerar la fuente de
esos requerimientos, el inventario libre y los recibos programados son restados a los
requerimientos brutos acumulados para calcular el requerimiento neto del producto. No
seria canveniente que MRP calculara diferentes requerimientos netos para una misma parte,
por que resultaria dificil manejar requerimientos separados y decidir a cual se resta el
inventario y recibos programados. Por esta razén se utiliza el proceso de conjunto.

Para calcular el requerimiento neto MRP debe saber cuando ha llegado al ultimo de los
articulos. Para este proposito se utiliza un codigo de nivel bajo, que es ¢l cadigo indicativo
para el sistema de que s¢ ha liegado a la Ultima instancia del articulo por lo que va puede
efectuar el proceso neto para obtener el requerimiento neto de ese articulo. La lista de
material de un producto terminado tiene asignados nimeros de cadigo de nivel para cada
parte en la estructura del producto. El nivel mas alto, el de ensamble final tiene el nimero de
cddigo de nivel 0, el nivel inferior tiene el codigo de nivel | y asi subsecucntemente, hasta
llegar al ultimo nivel. MRP sigue un proceso sistemético, hacia abajo, a través de la lista de
material procesando el nivel mas alto primero, después el nivel | de componentes, después el
nivel 2 etc. Cuando en el proceso MRP encuentra en varias ocasiones un articulo ya sea en
una o en diferentes fistas de material, solo calculara el requerimiento total hasta haber
encontrado el nivel mas bajo de ese articulo, el cual esti sefialado con un codigo de nivel
bajo.

Técnicas de Tamano de Lote. Una vez determinado los requerimientos netos, es necesario
aplicar una logica de tamailo de orden para determinar la cantidad mas efectiva para comprar
o fabricar. Asi cuando MRP planea una orden, ajusta el requerimiento neto a la regla de
tamailo de lote especificado para ese producto. Entre las técnicas para calcular el tamaiio de
lote estan las siguientes:
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e Lote por lote. En este enfoque se ordena exactamente la cantidad necesaria, es decir el
requerimiento neto calculado por MRP, reaimente no aplicando una regla de tamaiio de
lote.

o Cantidad fija de ordenado. En esta politica se planean ordenes siempre en cantidad fija
para un periodo determinado.

o Orden de periodo fijo. En esta técnica se planea una orden que cubra los requerimientos
para un determinado nimero de periodos, asi se evita que se liberen ordenes muy cerca
una de otra. : '

s Cantidad de orden por multiplo. El tamafio de lote debe ser un muitiplo de una cantidad
especifica. Esta cantidad puede ser la capacidad de un contenedor usado para transportar
o almacenar los articulos, o la cantidad producida desde una unidad completa de materia
prima,

¢ Cantidad minima de orden. En este enfoque una orden no debe ser menor a fa cantidad
minima especificada. Asi se evita que lotes pequefos, inaceptables sean liberados a
produccion o a un proveedor.

¢ Cantidad economica de orden. Esta técnica se utiliza para calcular fa cantidad de una
orden, que equilibrara los costos de mantener el inventario con los costos de procesar la
orden. Esta técnica tiene la gran desventaja de solo tomar en cuanta el uso pasado.

¢ Periodo de balance de parte. Utiliza una logica similar a la cantidad economica de orden,
pero toma en cuenta los requerimientos futuros planeados por MRP, mientras que CEQ
.. . » b )
sc basa Unicamente en el uso historico.”

La técnica a utilizar depende del producto y de las condiciones del proceso de produccion.
ldealmente, se debe utilizar lote por fote, asi solo se planea un suministro para el
requerimiento exacto, y 1o se genera un exceso de inventario, sin embargo hay ocasiones en
lns que varias ordenes estan planeadas muy cerca una de otra, en este caso la orden de
periodo fijo puede ser usado para planear ordenes en intervalos aceptables. En general las
otras técnicas pueden aplicarse cuando sea conveniente pero siempre considerando que la
orden no sea excesiva en relacion a la demanda dependiente.

La informacion contenida en los archivos de numeros de parte de MRP puede ser utilizada
para desarrollar los tamafios de lote, de acuerdo a las necesidades de fa empresa. Hay que
considerar que las ordenes que son planeadas para cubrir lo requerimientos netos de un nivel
serdn los requerimientos brutos de sus componentes del siguiente nivel en la estructura del
producto. Asi que entre mayor sea el tamafio del lote cerca del nivel del articulo terminado
(nivel 0) generar4 un mayor efecto de cascada en todos los niveles inferiores de la lista de
material. Por esta razon los tamailos de lote deben fijarse para los niveles de componentes

* fbid... p. 33-34
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basicos (niveles mas bujos), mientras que para los subensambles intermedios debe utilizarse
una base de lote por lote.

Comprensacion de Tiempo de Entrega. MRP se basa en el principio del destasamiento de
tiempo, esto significa que se establecen periodos de tiempo para los que MRP efectuara el
proceso e plancacion. El tiempo que cubren estos periodos puede variar, por ejemplo
pueden ser diarios para las primeras 4 semanas, semanal para las siguientes 20 semanas y
periodos mensuales para el resto del horizonte de planeacion. Con esta base MRP establece
las fechas en que cada uno de los requerimientos de materiales serdn necesitados y planea
ordenes de compra y de manufactura para cubrir dichos requerimientos.

MRP sigue un proceso de programacion atrasado. Cada articulo comenzard a producirse tan
tarde como sca posible. Para calcular las fechas de inicio de Ias ordenes se utiliza un tiempo
de entrega predeterminado para cada articulo, que se encuentra en el archivo del articulo.
Este tiempo de entrega es una estimacion del tiempo de entrega normal para fabricar o
comprar un lote del articulo. En base a la fecha de vencimiento de la orden MRP calculara
las fechas de inicio de cada parte y subensamble.

E! proceso inicia en el nivel 0, restando el tiempo de entrega del ensamble final (nivel 1) ala
fecha de vencimiento de la orden obteniendo la fecha de inicio del nivel 1, que se convierte
en la fecha de vencimiento del nivel 2. A esta fecha se resta el tiempo de entrega y se obtiene
ta fecha inicio del nivel 2, que se convierte en la fecha de vencimiento del nivel 3 y asi
subsecuentemente hasta llegar al iltimo nivel que sera la fecha de inicio de la orden. Asi el
proceso se fleva a cabo en orden descendente a través de toda fa lista de material, iniciando
en ef nivel 0y bajando nivel por nivel restando el tiempo de entrega para obtener la fecha de
inicio que sera la fecha de vencimiento del nivel que le precede. A este procese  para
calcular las fechas de inicio se fe conoce como compensacion de tiempo de entrega (lead
time off-setting). La figura 2.10 muestra grificamente este proceso, de acuerdo a la
estructura del producto de a figura 2.8.

Con la programacion descendente cada etapa de manufactura serd iniciada en el momento
preciso para que sea finalizado inmediatamente antes de que sea requerido para iniciar el
siguiente nivel, Para completar la orden en la fecha de vencimiento, todas las partes
componentes deben iniciarse en los tiempos correctos y completados de acuerdo a lo
planeado.



Figura 2.10 Programacién Descendente de MRP.
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Referencia: Turbide, Davis A.. MRP + ; the aduptation, enhancement and application of MRP Il -- New
York: industrial Press, 1993, - p. 19
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Para que MRP pueda calcular correctamente las fechas de inicio de cada proceso de
produccion, es necesario utilizar un calendario especial (shop calendar), que incluye
Unicamente los dias laborables, no considera los fines de semana, ni los dins feriados. Este
calendario asigna nimeros a cada dia laborable, asi cuando MRP realiza ¢l proceso de
compensacion, resta el tiempo de entrega, expresado en dias, a las fechas de vencimiento de
los requerimientos solo considerando los dias laborables. Para propésitos de reportes MRP
convierte la numeracion en verdaderas fechas de calendario.

La programacion descendente ofrece grandes ventajas: reduce el trabajo en proceso,
pospone Ia entrega de materia prima para productos especificos y minimiza el tiempo de
almacenaje de componentes completados.

En resumen el proceso de MRP inicia con la explosion de la lista de materiales generando
requerimientos brutos, el proceso neto resta el inventario y los recibos programados
(ordenes de compra y ordenes de manufactura), obteniendo requerimientos netos. El
proceso de conjunto permite que los requerimientos por un articulo que son necesitados al
mismo tiempo en la manufactura de diferentes articulos sea acumulado en ua solo conjunto.
También es necesario aplicar reglas de tamafio de lote para determinar la orden adecuada.
Finalmente el proceso de compensacion de tiempo de entrega establece las fechas de inicio y
venciniiento para las ordenes planeadas de compra y manufactura,

Ajuste Dindmico de Prioridades,

“MRP planea ordenes para cubrir cada requerimiento que ha calculado. El requerimiento es
una demanda y la orden planeada un suministro. El objetivo de MRP es asegurar que parn
cada demanda identificada, un suministro este disponible. Frecuentemente una orden cubrira
varios requerimientos.”” Estas ordenes son liberadas a produccion o a los proveedores
cuando la fecha de inicio calculada, este por ser alcanzada. La mayor parte del tiempo ¢l
plan es afectado por diferentes motivos, cambios de ordenes de clientes, cancelaciones,
dafios en maquinas, retrasos y otros, por tanto cada transaccion efectuada debe ser
registrada en el sistema. MRP revisa el plan constantemente y responde a los cambios, al
procesar los nuevos datos para obtener los nuevos requerimientos y sus fechas de inicio y
vencimiento. Esta habilidad es denominada ajuste dindmico de prioridades y es una de las
mayores virtudes de MRP. Asi, si por algin motivo el suministro planeado es insuficiente
para cubrir la demanda de un articulo, MRP revisara las ordenes existentes para determinar
si es posible utilizar una orden con fecha de vencimiento posterior o mover alguna orden a
una fecha mas temprana, si esto no es posible planeara una nueva orden, Cuando los
suministros esperados exceden la demanda son sefalados por el sistema para diferir las
ordenes a fechas posteriores o incluso cancelar cuando una orden ya no es necesaria. En
cada caso MRP genera mensajes de excepcion, recomendando a los planeadores que sigan
los cursos de accion necesarios para los nimeros de parte especificos y asi mantener en
equilibrio el suministro y la demanda. MRP reporta las condiciones existentes pero deja al
planeador la decision.

% ibid... p, 8
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Frecucencia de Procesamiento,

Haber ejecutado MRP y tener los requerimientos exactos de materiales y las fechas en que
serdn necesitados, no es el final de la historia. Las condiciones cambian y nueva informacion
es recibida, por lo que los archivos deben ser actualizados, asi los planes se ajustarin a los
cambios. Esto implica procesar los archivos nuevamente con la informacion actual registrada
en el sistema. En la decision de procesamiento debe tomarse en cuanta la frecuencia en que
los archivos deben ser procesados y si todos deben ser procesados al mismo tiempo.

Existen dos formas de procesar los archivos:

I. Regeneracion, Es el proceso de calculo completo de requerimientos, que explosiona el
programa maestro de produccion a través de la lista de material, procesando todos los
archivos en una ejecucion del programa. Esto quiere decir que todos los archivos de
namero_de parte son completamente reconstruidos cada vez que los archivos son
procesados. E! proceso puede llevar mucho tiempo, por que aun articulos que no han
tenido cambios desde el proceso previo, son reanalizados. Ademas usualmente no es
posible el acceso en linea al sistema durante el proceso regenerativo por que los archivos
son usados y actualizados. Las transacciones son acumuladas y el proceso se realiza
durante la noche o los fines de semana.

o

. Cambio neto. En este proceso solo los archivos alectados por cambios o nueva
informacion son reconstruidos. Entre los procesos de MRP,.el sistema nota cualquier
transaccion que pueda afectar el perfil del abastecimiento y demanda de un articulo: El
articulo es sefalado, asi cuando un proceso de eambio neto sea corrido, solo aquelios
articulos que han sido seilalados, junto con sus componentes de niveles mis bajos, son
procesados. Obviamente este proceso toma menos tiempo ¢ implica un menor costo. Con
cambio neto es posible procesar diariamente o incluso con més frecuencia por reducir el
tiempo de procesamiento de la computadora, pero ya que sélo algunos archivos son
revisados en cada proceso es importante que siempre todos los archivos sean exactos y
contar con procedimientos de procesamiiento de transacciones. Cuando se uliliza cambio
neto es necesarto utilizar usualmente un proceso de regeneracion para asegurar que todo
esta en equilibrio."!

MRP gencra mensajes de excepcion para los archivos que han sufrido cambios
recomendando ejercer las acciones  apropiadas para compensar fos cambios. El
procesamiento inplica un costo, un nuevo archivo es creado para cada nimero de parte
activo en el archivo de la estructura del producto a cada procesamiento. Procesamientos

frecuentes aumentan los costos de computo pero los datos sern exactos y los planes
realistas.

¥ Vottmanu, Thomas E. Op cit.. p. 30-31
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La frecuencia de procesamiento de los archivos depende de la cantidad de nimeros de parte,
de la complejidad de la estructura de los productos, del equipo de computo (hardware y
software). Entre menor sea el ciclo de procesamiento, menos exacta sera la informacion, los
cambios no seran reflejados en los archivos y estos estan eslabogados con sus componentes,
lo que ocasionara que la informacion disponible no sea real, hasta el proximo proceso. Hace
algunos afios la practica mds comin era ¢f procesamiento semanal usando regeneracion,
pero con la nueva tecnologia de computo y los nuevos software de MRP 11, ahora es posible
soportar sistemas en linea con un ciclo diario de actualizacion.

Inventario de Seguridad y Tiempo de Entregn de Seguridad.

E! inventario de seguridad es un colchon de inventario para proteger de demandas
inesperadas. Este inventario esta por encima y mas alla de lo necesario para satistacer los
requerimientos brutos calculados por MRP. Para cada articulo debe fijarse el nivel de
inventario que MRP tiene que mantener, asi el saldo disponible proyectado no bajara del
nivel de inventario especificado. MRP resta el inventario de seguridad al inventario libre
antes de efectuar el proceso neto.

El inventario de seguridad protege contra las fluctuaciones en las cantidades, como
desperdicios, demanda inesperada y rechazos de material por baja calidad. Para establecer el
inventario de seguridad debe tomarse en consideracion la estructura del producto, no es
necesario fijar inventarios de seguridad para todos los articulos, sino tnicamente para los
articulos de los niveles mas bajos de la lista de material, donde proporcionaran la flexibilidad
necesaria para evitar la falta de material en situaciones especiales.

El tiempo de entrega de seguridad es un procedimiento donde las ordenes plancadas de
produccion o de compra son liberadas y programadas para recibirse uno o mas periodos
antes de lo necesario para satisfacer los requerimientos brutos. Las ordenes se planean de
forma que los articulos sean entregados en inventario antes del tiempo en que seran
necesitados, E! tiempo de entrega de seguridad protege contra lps incertidumbres  de
tiempo, por ejemplo los retrasos en las entregas de los proveedores.

Para utilizar inventario de seguridad y tiempo de entrega de seguridad ¢s importante analizar
que tipo de incertidumbre se desea cubrir. Las dos téenicas pueden ser utilizadas
simultaneamente, como se muestra en la figura 2.11.
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Figura 2,11 Archivo MRP con laventario de Seguridad y Tiempo de Entrega de Seguridad

Periodo 1 2 3 14 5§ |6 17 8

Requerimientos brutos] 50 50 70 75

Raecibos programados { 50

Saldo disponible

proyeciado 40| 40| 401 60 | 30 | 100f 30 | 105] 30
Liberacion de orden

planeada 40 70 75

Tiempo de entrega = 1 periodo Lote porliote

Tlempo de entrega de seguridad = 1 periado Inventano de seguridad = 30

Referencia: Volimann, Thomas E. Manufacturing planning and control systems. -- Homewood, ilinois:
Irwin, 1992. -~ p. 33.

Funcion de rastreo (Pegging).

Esta funcion rastrea la fuente de demanda de un requerimiento, relacionando todos los
requerimientos brutos para una parie con fodas las fuenies de demanda que hayan creado
dichos requerimientos. Los archivos de rastreo contienen los niuncros de parte o nimero de
fiuente de todos los requerimientos brutos. El sistema reporta la cantidad de material
demandada asi como los productos que generaron la demanda. Asi de existir algin problema
con un material este puede ser rastreado para localizar las ordenes que afectaré. Por ejemplo
un proveedor informa a la empresa que un lote de un componente fue entregado con
defectos. Estos pueden rastrearse para conocer las ordenes a que fueron asignados estas
partes y asi poder corregir el problema.

Ordenes Planeadas en Firme,

Cuando la computadora realiza el proceso de MRP, construye archivos para cada nimero de
parte que ticne un requerimiento bruto, y planea ordenes que cubrirdn dichos
requerimientos. En el proceso MRP actualiza los archivos, cambiando automaticamente las
cantidades y las fechas cuando las condiciones cambian. Las ordenes plancadas representan
los requerimientos brutos del siguiente nivel, por lo tanto cualquier cambio, resultado de un
nuevo proceso, generara cambios en cada uno de sus componentes. Cuando se desea evitar
que MRP modifique un archivo, se clasifica como una orden planeada en firme, Para hacer
cambios en una orden planeada en firme es necesario una autorizacion. Un ejemplo de una
situacion en la que se utiliza una orden plancada en firme, es cuando una orden de algin
cliente puede ser terminada antes del tiempo de entrega normal, entonces el planeador puede
sustituir las fechas de inicio de cada proceso de acuerdo al tiempo de entrega utilizado para
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esta orden, y clasificarla como una orden planeada en firme para que MRP no las cambie.
Las ordenes planeadas en firme introducen una distorsion en la logica que MRP utiliza para
equilibrar el suministro y la demanda y sélo debe ser usado en situaciones de importancia,*

Base de Datos de MRP

Para que MRP pueda funcionar es necesario mantener una base de datos actualizada. No es
¢l objetivo de este trabajo ahondar en aspectos técnicos de disefio de software y de bases de
datos. Sin embargo para entender como la logica de MRP mantiene planes factibles y una
eficiente administracion de mateniales, hay que conocer las fuentes de informacion de las que
MRP obtiene los datos para ser procesados, identificando los archivos requeridos y los
eslabones de comunicacion.

o Archivo Maestro del Articulo. Contiene todos los datos necesarios para describir
completamente cada nimero de parte. Estos datos son estaticos y contienen los atributos
de los nimeros de parte individuales. No cambian, se mantienen, a menos que una
modificacian en ¢l origen lo haga necesario, El objetivo es mantener en un archivo tados
los datos estaticos que describen a un ndmero de parte. Los datos incluidos son nimero
de parte, nombre, codigo de nivel bajo, unidad de medida, namero de cambio de
ingenieria, refevencia de plano, fecha de liberacion, codigo del planeador, cddigo de
politica de orden, tiempo de entrega, inventario de seguridad, costo estandar y eslabones
a otros archivos de datos, como rutas y lista de material.

¢ Archivo Maestro Subordinado del Articulo, Contiene la informacion del estatus de un
nimero de parte. Son datos dindmicos o cambiantes acerca de los ntumeros de parte
individuales. Entre estos se encuentran Jas asignaciones actuales y el nimero de orden de
trabajo a la cual esta ligado, recibos programados y nimeros de orden asociados,
requerimientos brutos, ordenes planeadas, ordenes planeadas en firme, datos de rastreo
(pegging) y eslabones al archivo maestro del articulo.

o Archivo de Lista de Material, Este archivo se establece en una base de nivel individual,
como se menciono anteriormente, con un nimero de parte ligado solo a los ninneros de
parte de los componentes inmediatos requeridos para producirlo. Es decir- que los
eslabones son s6lo de un nivel abajo en la estructura del producto. Asi los nimeros de
parte son eslabonados sucesivamente nivel por nivel, creando una lista de material
completa para cada parte, desarrollada desde los eslabones del nivel individual. Los datos
contenidos en este archivo incluyen los ninteros de parte de componentes requeridos
para hacer cada parte individual, nimero de cada parte requerida, unidades de medida,
nimeros de cambio de ingenieria y codificucion de activo/inactivo.

o Archivo de Localizacion. Este archivo lleva un seguimiento de la localizacion de
almacenamiento fisico exacto para cada numero de parte. Este es un archivo dindmico ya

* Luscombe, Martyn. Op cil.. p. 37
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que los elementos incluyen departamentos, filas, estantes, contencdores, cantidades,
unidades de medida, fechas, cantidades originales, fecha de la ultima actividad y otros.

Archivo de Calendario. Convierte el calendario de dias de trabajo usado por la empresa
en un calendario con mes, dia y afio. El archivo también considera las vacaciones anuales

y dias feriados.

Archivos de Ordencs Abiertas. Para soporte de los recibos programados (ordenes
abiertas) en ef sistema de MRP ¢s necesario mantener un conjunto de archivos. Las
ordenes abiertas pueden ser ordenes de compra y ordenes de trabajo. Para las ordenes de
compra, es necesario tener ordenes de compra abiertas, cotizaciones abiertas, un archivo
maestro del proveedor, datos del desempefio del proveedor, fitentes alternativas ¢
informacion precio/cantidad. Para el soporte de las ordenes de trabajo en la fabrica se
necesita de los archivos de datos describiendo ordenes abiertas, rutas, centros de trabajo,
empleados, turnos, herramientas y reportes del desemipeiio del centro de trabajo.

Otros Archivos de Eslabon. Ademas de los archivos esenciales que hacen funcional el
sistema, también existen otros archivos que ligan el sistema completo de planeacion y
control de manufactura. Entre estos se encuentran los archivos de prondsticos,
plancacion de capacidad, programacion de la produccion, contabilidad de costos,
presupuestacion, entrada de ordenes, control de piso, distribueidn, facturacion, cuentns
por pagar, estandares de trabajo ¢ ingenieria.

8 Vollimann, Thomas E. Op cit,, pp. 48-49
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2.8 PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD

Plancacion de Capacidad

La planeacion de capacidad es la funcion que determina la cantidad de personas, méaquinas y
recursos fisicos necesarios para cumplir con los objetivos de produccion de la empresa.
Determina la mano de obra y equipo requerido y cuando es requerido. La capacidad se
refiere a la produccion potencial de los recursos de fabricacion disponibles. La capacidad
debe ser planeada en términos de una unidad que sea comin con la mezcla de productos,
esta puede ser unidad, metros, toneladas, litros, horas estdndar. La unidad de medida
seleccionada traduce los produetos en una unidad de equivalencia comin relacionada con el
tiempo. Usualmente la planeacion de capacidad se establece en una base de horas-hombre u
horas-maquina.

La planeacion de capacidad es una funcion clave que mide la diferencia entre la oferta y la
demanda de produccion. Si la diferencia es considerable, la planeacion de capacidad sefiala
los puntos especificos donde residen estas diferencias, de manera que se etectien los ajustes
correctivos necesarios, modificando el nivel de recursos o los planes.

La planeacion de capacidad es una actividad critica. Capacidad insuficiente provoca retrasos
en las entregas que se traduce en un bajo servicio a clientes ¢ inventarios de trabajo en
proceso. Capacidad en exceso significa baja productividad de recursos.

La capacidad es evaluada en diferentes etapas del proceso de planeacion, en ¢l eiclo cerrado
de MRP 1L La figura 2.12 y 2.13 muestran los niveles de planeacion de capacidad. La
planeacion de recursos, la plancacion preliminar de capacidad y la planeacion de
requerimientos de capacidad, La diferencia entre los tres niveles de plancacion, es la
cantidad de detalle de los planes de capacidad producidos.

Eiglrn 2,12 Niveles de Planeacién de Capacidad,

Instrumento de Capacidad Horizonte Plan Opclones de Cambio
Planeacion de recursos Largo plazo Plan de Espacio de planta, méaqui-
produccién nas, equipo, fuerza de

trabajo

Planeacion preliminar Mediano plazo Programa maestro Fuerza de trabajo, maquila

de capacidad de produccion hacer 0 comprar, herra-
mientas.

Planeacién de reque- Corto plazo Plan de requeri-  Fuerza de trabajo, rutas,

rimientos de capacidad mientos de mate-  tiempo extra, tumos, fechas

(PRC) riales de vencimiento, maquilas

Fuente: Tersine, Richard J. Principles of inveniory and materiats management, -- New York: North-Holland,
1988, - p. 366
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Planeacién de Capacidad

’ Planeacidn Planeacién

! de Praduccion de Recursos

|

Pragrama Planeaclan

i Maestro de Preliminar de

’ Producclén Capacidad

|

| :

Planeacién de .\ Planeacldn de
{ Requerimientos ¢ /Requerimientos
; de Materiales i |de Capacidad

L NG e
é :

i Compras Control : Control de

; de Piso : Entrada/Salida

Fuente: Tersine, Richard ). Principles of inventory and materials management. -- New York: North-Holland.
1988, - p. 366

La planeacion de recursos es un plan de capacidad de largo plazo y esta ligado al plan de
i produccion que establece las tasa de produccion para cada periodo en términos agregados.
i E! plan de produccion debe tener un horizonte suficientemente largo para cubrir la demanda
o esperada. El objetivo de la planeacion de recursos es identificar el nivel de recursos
necesarios para cumplir con el plan de produccion. La planeacion de recursos convierte las
tasas de produccion en recursos agregados, como horas-hombre brutas y horas-miquina.
Las decisiones de capacidad que se toman en este nivel de planeacion involucran el equipo,
herramientas, maquinas, procesos y el espacio de la planta.
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La plancacion preliminar de capacidad, es una herramienta wiilizada por el programa
maestro de produccion para determinar una prediccion de las cargas en Jos centros de
trabajo criticos, durante el horizonte del programa maestro y determinar si ¢ realista. El
nivel de detalle de la plancacion preliminar de capacidad es mayor que el de la planeacion
de recursos. Las decisiones que se toman en este nivel son [a fuerza de trabajo,
herramientas, hacer o comprar y contratar magquila.

PRC

La plancacion de requerimientos de capacidad (PRC) es el proceso que caleula en forma
detallada las cargas de trabajo de las ordenes producidas por la plancacion de
requerimicntos de materiales. PRC determina Ja cantidad especifica de equipo y mano de
obra necesarios para cumplir con e plan de materisles, cubrienda un horizonte de
plancacion de corto a mediano plazo. Para realizar el proceso, PRC requiere de archivos de
rutas y Ia informacién de MRP, ordenes planeadas y recibos programados. Las rutas son
archives que contienen informacion que describen la secuencia de pasos requeridos para
producir un anticulo. Estos pasos san:

1. Las operaciones de fabricacion necesarias.
2. Los recursos utilizados (maquinas, herramientas y centro de trabajo).
3. Los tiempos requeridos en cada operacion (preparacion y operacion).

PRC analiza los recibos programados y las ordenes planeadas de MRP y multiplica la
cantidad de Ia orden por el tiempo de operacion, pero toma en cuenta la capucidad que ya
ha sido empleada por los inventarios de productos tenminados y 1os inventarios de trabajo
en proceso, para abtener fa carga de trabiajo que es acreditada al centro de trabajo respectivo
en ¢l periodo plancada de produccion. Una vez procesadas la totalidad de las ordenes. PRC
suma las cargas de cada periodo para cada centro de trabajo obteniendo las cargas de
trabajo totales que serin comparadas con Ja capacidad disponible de cada centro. La figura
214 muestra un histograma que analiza las cargas de trabajo obtenidas por PRC. esto
tacilita determinar las perfodos con sobrecarga y los periodos con baja carga.

PRC determina si ef plan de materiales generado por MRP, es realista, es decir que la carga

de trabajo no debe ser superfor a la capacidad. de Jo contrario PRC genera un reporte de

excepeion indicando que ef plan no puede llevarse a cabo y sefialundo Jos puntos criticos.

para que s¢ tomen fas medidas y ajustes correctivos necesarios. Entre Ja acciones

correctivas estdn las siguientes:

1. Incrementar Ja capacidad. Esto se Jogra trabajando tiempo extra. creando nuevos wrnos.
transfiriendo mano de obra de centros de trabajo con baja carga, cantratando mas
persondl, y contratando maquilas,

2. Reducir ta carga de trabajo. Entre las opciones para reducir ta carga estan. retrasar las
fechas de vencimiento de algunos de los praductos que se planeaban fabricar y reducir el
programa maestro, asi MRP generara menares requerimientos para los articulos en los
periodos sobrecargados, resultando en una reduccion de los requerimientos de capacidad.



61

Figura 2,14 Plan de Requerimientos e Capacidad.

B Ordanas planeadas|
M Ordanes liberadas

Referencia: Lunn, Terry. MRP: Integrating _materials requirements._planning and medern. business, -
Homewood, HHinois: trwin 1992, -- p.140

Si al analizar ¢l PRC, las cargas de trabajo son sensiblemente menores a la capacidad
disponible. se incurrird en un costo excesivo de produceion por mano de obra y equipo, que
puede reducirse con las siguientes opeiones:

1. Reducir la capacidad disponible. Es posible reducir la capacidad eliminando turnos, con
despido de mano de obra, reduciendo las jornadas de trabajo y reduciendo la semana de
trabajo.

2. Incrententar los requerimientos de capacidad. Esto puede realizarse incrementado el
programa maestro, adelantado las techas de vencimiento de algunas ordenes y fabricar
algunas partes que son compradas.

Cualquiera de las opeiones debe ser elegida por el planeador o por la persona indicada. CRP
solo indicara-si la carga es valida o no. Cuando no lo es, se toma la accion correctiva
necesaria y MRP deberd procesar nuevamente la informacion para producir las nuevas
ordenes, que serin procesadas por PRC, para determinar los nuevos requerimientos de
capacidad, cerrando asi el ciclo.

E} proceso de PRC es el plan de capacidad mis detallado, por que utiliza los datos de MRP
que establecen fas cantidades exactas y los tiempos exactos de las ordencs, para los que se
caleula la capacidad exacta. Si consideramos que PRC pracesa cada orden de MRP, es
posible asumir que la magnitud del proceso es enorme, lo que intplica un alto costo. Es
necesaria una base de datos muy grande y un considerable tiempo de procesamiento de la
computadora.



Control de Entrada/Salida

CRP verifica que MRP sea realista, ahora para asegurar que los planes de capacidad sean
cjecutados correctamente es necesario un control de la capacidad empleada, a través de una
instrumento conocido como control de entrada/salida, que monitoren el (lujo de trabajo de
los centros designados y proporciona informacion sobre el desempeiio. El control de
entrada/salida compara el trabajo planeado de entrada y el trabajo planeado de salida con el
trabajo real de entrada y salida. Los datos de capacidad del control de entradw/salida son
generalmente expresados en horas,

CRP define la entrada planeada al determinar, para las ordenes plancadas y los recibos
programados de MRP, cuando Hegaran a los centros de trabajo y los ticmpos que tamaran
cada uno de los procesos de produccion. La suma de estos tiempos es la entrada planeada en
horas estdndar.

La salida planeada es determinada por decisiones administrativas, al especificar el nivel de
capacidad a emplear, es decir las horas de trabajo reales a desarrollar, fas cuales deben ser
traducidas a horas estindar. Por ejemplo si en un centro de trabajo se laboran 80 horas por
semana y considerando un factor de eficiencia de 80%, la salida plancada es de 64 horas
estindar.

La entrada real se obtiene de los archivos de rutas, pero para los arribos reales de trabajos
en eada periodo de tiempo, que son reportados por el sistema de control de piso.

La salida real tambiéa es obtenida del sistema de control de piso, pero esta vez sobre los
datos de las cantidades exactas que fueron completadas en cada periodo de tiempo y
convertidas en horas estindar con los ditos de tiemipo de los archivos de ruta.

Tipicamente ocurren desviaciones entre las entradas y salidas plancadas y las reales por
diferentes motivos. Si la salida planeada es menor a la salida real puede ser por causas
atribuibles al centro de trabajo, como baja productividad, reproceso por baja calidad, fallas
en maquinas, desperdicio y ausentismo entre otras razones. Pero también pucde ser causado
por razones fuera del control del centro de trabajo, como salida insuficiente de un centro de
trabajo anterior o por que las ordences planeadas son liberadas incorrectamente.

El control de entrada/salida tunbién monitorea la acumulacion de trabajo, que representa un
colchon entre la entrada y Ia salida. Se establece una acumulacion de trabajo deseada, en
base a {a entrada plancada y la salida plancada, para que las operaciones de los centros de
trabajo sean menos afectadas por las variaciones en la entrada/salida. La diferencia entre la
acumulacion deseada y la obtenida representa realmente una medida de las desviaciones
totales de entrada/salida.™ La figura 2.15 muestra un control de entradw/salida.

* Volimann, Thomas E. Op cit., pp. 137-138
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Figura 2.15 Control de Entrada/Salida.

Periodo 1 2 3 4 5 6 7 8
Entrada planeada 50| 50 ( 50 | 50 45 | 45 | 45
Entrada real 45| 50| 45 50 | 20 | 42 | 43 | 44

Desviacion acumuladal -5] -5 | -10] -10| +1Q0 -7 | -9 | - 10

i Salida planeada 451 45| 45| 45 | 45 | 45 | 45 | 45

Salida real 43| 44 | 42| 45 | 40 [ 41 | 42 | 43

Desviacion acumuladaj -2 | -3 | -6 | -6 | -11| -15{ -18| -20

Acumulacion real
de trabajo 10 12| 181 21| 26 | 6 7 8 9

Acumulacion de trabajo deseada = 10 horas

Referencia: Voltmann, Thomas E. Manufacturing planning and control systems. -- Homewood. Hinois:
Irwin, 1992 - p. 139.

La acumulaeion real de trabajo se obliene de la siguiente forma:
Acumulacion real de trabajo
= Acumulacion de trabajo anterior + Entrada real - Salida real

El proposito de este control ¢s no liberar ordenes de trabajo a centros con una acumulacion
excesiva, por que no podra realizarce a tiempo.
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2,9 EJECUCION DE LOS PROGRAMAS DE OPERACIONES,

El programa maestro de produccion define las cantidades de productos terminados que se
deben producir. para cumplir con los objetivos del plan de produccion. La planeacion de
requerimientos de materiales desarrolla planes detallados de materiales para cumplir con ¢l
programa maestro, gencrando ordenes de compra y produceion para proporcionar la parte
correcta en el tiempo correcto La planeacion de requerimientos de capacidad determina la
carga de trabajo que producen las ordenes de MRP y define si es realista, ademds establece
la secuencin de las operaciones v como se moverdn los materiales a través de los centros de
trabajo. Después de todo este proceso de planeaeion, es el momento de llevarlos a cabo. La
ejecucion de los planes de MR 11 se leva a cabo en dos operaciones. la funcion de
compras y la funcion de control de piso

Los sistemas de ejecucton son alimentados con los datos de MRP y PRC. La capacidad es
critica para ¢l control de piso. ya que representa los recursos disponibles para cumplir con
las ordenes de MRP. que en compunto representan un plan detallado de fabricacion. El plan
de materiales proporciona informacidn a ambos programas de operacidn y establece
objetivos de desempefio. EI objetivo de estos dos sistemas de ejecucion es cumplir con el
plan de requerimicntos de nisteriales, para proporeionar la parte indicada en el momento
preciso. lo que llevara a cumplir con ¢l prograina maestro.

Las actividades de control de piso v compras mician cuando una orden es liberada. Este
proceso tiene su origen cuando las ordenes planeadas de MRP son convertidas en recibos
programados. Esto se efectiia a través de un proceso de aprobacion de orden. en el cual la
posesion de la orden es aceptada por el planeador. Una vez aprobada Ia orden se convierte
en recibo programado que puede ser para control de piso o para compras.

Control de Piso

El control de piso es una actividad del rea de produccion, que consiste en administrar los
recursos de produccion para llevar a cabo el plan detallado de fabricacion formulado por
MRP. Esta funcién involucra la emision, control y seguimiento de las ordencs de trabajo
durante el proceso de produccion

Ordenes de Trabajo

Las ordenes de trabajo se originan en las ordenes planeadas por MRP La aprobacion de una
orden plancada para control de piso crea una orden de trabajo. En este proceso un archivo
nico es construido, de los materiales que serdn usados en la ejecucion de la orden y las
operaciones de fabricacion que se deberdn efectuar. Los materiales son los contenidos en la
lista de material, un nivel abajo del articulo en orden, y las operaciones son aqueflas
contenidas - en el archivo de rua del articulo. Esta informacion es transferida
automdticamente al archivo de orden de trabajo, creando una lista de materiales separada y
una ruta especificamente para esa orden. Kl planeador puede hacer cambios en el archivo,
como cambiar un material que no esta disponible o cambiar una operacion de un centro de
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trabajo a otro. La orden de trabajo retiene los cambios en su lista dnica y en ¢l archivo de
ruta durante su existencia. La lista unica serd explosionada en sus propios niveles de
articulos v no en los componentes estandar contenidos en la lista de materiales. Los planes
de capacidad estan basados en la ruta tnica, no en el archivo de ruta estindar. Una vez
aprobada la orden de trabajo ¢l siguiente paso es liberar Ia orden, los materiales serdn
asignados y el papeleo de piso se imprime. La liberacion puede ser automdtica justo antes
de a fecha de inicio de la orden, o puede ser fiberada manualmente.

Antes de liberar una orden es importante revisar que el material este disponible, por media
de un proceso denominado prueba de disponibilidad (trial Kitting) que verifica la
disponibilidad de material para las ordencs de trabajo. El proceso determina el material que
ha sido asignado y cualquier orden para la que no haya suficiente material disponible es
seffalado, Si hay disponibilidad de material la orden es liberada y los materiales son
asignados a esta. Las asignaciones son canceladas automdticamente cuando los materiales
son entregados al centro de trabajo. Si el material fue tamado del almacén, sus archivos de
inventario deben ser actualizados por transaceiones de salida. Esto puede hacerse
procesando cada articulo en I lista inica individualmente registrando la cantidad real de
material entregado en cada caso o bien usando una sola transaccion por la recaleccion
completa, en fa que el sistema asunte que todos los articulos son entregados en la cantidad
exaeta especificada en la lista dnica. pero con la desventaja de caer en errores si existen
diferencias entre la cantidad entregada y fa especificada.

En ambientes justo a tiempo ¢s comin que Ja mayoria de los articulos no estén controlados
por un almacén, ¢l material se toma de contenedores eomo se vaya requiricndo. DPara el
control del material en estas situaciones se utiliza una operacion llamada “backflusing™.
Aqui el sistema asume que el material ha sido entregado cuando la orden es cerrada y los
articulos terminados  son  registrados en  inventario de articulos terminados. Las
transacciones de entrega de material son generadas autamdticamente para todos los
articulos en la lista Oniea de esas ordenes de trabajo, basado en la cantidad de articulos
werminados recibidos en inventario.

Una variante mas sofisticada de backflushing cs “pull-trough”. dande cada material en la
lista tinica es ligado a un nimero de operacion particular. Cuando una operacion ha sidoe
concluida. una transaccioh de entrega de material es generada automdticamente, Lsto
permite que el material usado sea registrado al poco tiempo de que ha sido realmente
consumido. Lin cuanto a los desperdicios y perdidas, es muy importante que sean reportados
en el sistema. Asi cuando todos los movimientos de materiales son monitoreados
adecuadamente dentro y fuera del almacén. no habra dificultad de mantener archivos
exietos de inventario.

La combinacion del control de ordenes de trabajo y registro de inventario ¢n un sistema
integrado crea una nueva dimension en control de inventario. Los materiales se pueden
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rastrear en forma coherente, a traves del proceso de manufactura v 110 solo mientras estian en
. 38
el almacén,

Las ordenes de trabajo liberadas, muestran la ruta o sceuencia de operaciones y son
recibidas por control de piso. Control de piso sigue ¢f programa de fabricacion contentdo en
¢l archivo tmico de orden de trabajo, evalta ly ¢jecucion de cada operacion y registra en ¢l
sistema las transacciones cfectuadas, asi cualquice cambio en las fechus y cantidades de las
ordenes es informado a MRP para que pueda procesar la nueva informacion. Ef programa
de fabricacion de una orden conticne fos datos de ruta v los tiempos de entrega para cada
picza. La ruta especifica cada operacion que se debe realizar y los eentros de trabajo que lo
desarrollaran, ast como los tiempos de produceion, Los tiempas de entrega de MRP deben
igualar a los tiempos de las archivos de ruta, Los tiempos de entrega en produccion estin
conformados por 4 elementos:

1. Tiempo de preparacion. Es of tiempo necesario para momtar y preparar una miquing o ¢l
centro de trabajo.

2. Tiempo de operacion. Es el tiempo de ejecucion necesario para producir una pieza.

3. Tiempo en movimiento, Es ef ticinpo que tarda un lote de material o trabajo en proceso
en Hevarse de un centro de trabajo a otro.

4. Tiempo en cola, Es el tiempo que los materiales esperan para ser procesados en un
centro de trabajo.

El tiempo en cola depende de la distribucion de I planta, el praceso de produccion y el
proceso de planeacion, El tiempo en cola constituye un elemento critico por que es tiempo
muerto que puede Hegar a constituir mas del 50% del tiempo total de produceion. Fl
objetivo de control de piso es reducirlo tanto como sca posible o incluso eliminarlo, lo que
se traduciria en menores tiempos de entrega y menos inventarios de trabajo en praceso, Fl
tiempo en cola representa un costo agregado que no aiiade ningin valor al producto. La
reduccion del tiempo en cola implica una mejor programacion.

Elementos del Control de Piso

El control de piso eficaz requiere de programas exactos y factibles formulados por MRP.
Los programas son perfeccionados mediante ¢l andlisis de la carga y capaeidad de cada
centro de trabajo, haciendo los ajustes necesarios en los programas para facilitar la
cjecucion de la operaciones. El control de piso tiene la tarea de ejecutar los planes de
fubricacion, para hacerlo, realiza las siguientes actividades que conforman los elementos
clave del control de piso:

¢ Distribucion del flujo
o Control de la capacidad de produceion

¥ Luscambe, Martyn. Op cit., pp. 39-41
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o Administracion de prioridades

La distribucion del Nujo se refiere a la distribucion de la planta y el flujo del proceso de
produccion, Una adecuada distribucion del flujo se traduce en una reduccion de los tiempos
de produccion y de los tiempos ¢ inventarios de trabajo en proceso. y permite identificar
con mayor facilidad y rapidez los problemas relacionados con la calidad. que levara a
reducir los desperdicios y desechos.

L.a capacidad representa la disponibilidad de los recursos de fabricacion para producir cl
programa de fabricacion. a plancacion de requennnentos de capacidad proporciona el
nivel de recursos disponibles. La capacidad es un elemento clave para administrar el flujo
de materiales de contro de piso. Si la capacidad praporcionada es insuficiente. control de
piso nv podrd reducir los niveles de trabajo acumulado. mejorar el desempefio en entregas y
mejorar la produccion. Por otra parte si la capacidad es suficiente para cubrir las cargas.
control de piso podrd cumplir con el programa de fabricacidn. Es en las centros de trabajo
eriticas (euellos de botella). donde control de piso debe utilizar efectivamente la capacidad.
La retroalimentacion de control de piso con la planeacion de requerimientos de capacidad
es esencial para determinar el estado de las ordenes (finalizacion de operaciones) y
cualquier problema pueda ser notificado por el sistema con mensajes de excepeion. De esta
farma se asegura la continuidad del ciclo.

La administracion y control de prioridades consiste en coordinar todas las ordenes de
fabricaciin existentes para establecer y mantener un programa de fabricacion sincronizado,
P'ara este objeto se utiliza una lista de prioridades que es el instrumento para la planeacion
de prioridades. Esta lista contienc todas las ordenes de fabricacion. para un centro de
trabajo especifico. en una secuencia de prioridad. La lista de prioridades es ta forma de
comunicar las prioridades de las ordenes de MRP a control de piso. asi el supervisor del
centro podra determinar Ja secuencia en que las ordenes se fabricaran. de acuerdo a la fecha
programada para la operacion en el centro de trabajo. El movimiento de trabajos de un
centro a otro es registrado en la computadora para que cada dia se cuente can un programa
actualizado, dirigido por MRP, Ya que la lista de prioridades es dirigida por MRP, indica al
supervisor del centro la secuencia correcta en que deben efectuarse los trabajos. La figura
2.16 muestra una lista de prioridad que despliega la fecha de inicio y vencimiento de cada
operacion. asi como lus horas estindar que se requeriran para completarse.

Cuando MR sugicre cambios en las fechas de vencimiento para cumplir con las fechas de
los requerimientos, los planeadores pueden aceptar los cambios. en las fechas de
veneimiento de las ordenes. 1istos cambios son registrados y MRP cambia su loealizacion
en la lista de prioridades. Por esta razom la lista debe generarse diariamente y enviarse a
control de piso al inicio de cada dia para que puedan determinar que orden procesar
primero,
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Figura 2.16 Lista de Prioridades.

Centro de Trabajo No A-14

Qrden de No. de Parte  Cantidad  Operacién  Fechade  Fechade Horas

Trabajo Inicio Vencimiento

2588 5896 150 030 714 7715 65
2944 4569 200 030 7115 mi 18.0
2498 3764 500 030 mi7 7120 250
2639 6314 250 040 719 7121 150
2645 4986 300 040 7120 7122 120

Total de Horas 76,5

Referencia: Schore, John b Purchasing. in.the 21st century: A_guide o state-of-the-art techniques_any
strategies, -- Vermont: Oliver Wight Publications. 1992 -- p. 268.

Compras

La funcién de compras en.un ambiente MRP 11, se realiza en base a la programacion de
proveedores o también canocida camo programacion de compras, Esta téenica es analizada
profundamente en cl siguiente capitulo, ya que es el estudio de este eafoque el objetiva de
esta investigacion La programacion de proveedores origina el desarrollo de esta
investigacion, por que las costos de compra representan generalmente mas del 50% de las
costos de produccion v mediante la adecuada implementacion y utilizacion de I
programacion de compras es pusible reducir los costos de compra en mas del 10% anual. lo
que representa un incremento considerable en las utilidades de Jo empresa. Al abatir estos
costos. Ja empresa adquiere una fuerte posicion competitiva en ¢ mercado gue incluso
puede Hegar u traducirse en un liderazgo en costos. si la competencia no cuenta con
sistemas sofisticados de plancacion y control de produccion como MRP {1 Otro de los
beneficios importantes de la programacion de proveedores lo constituyen la reduccion de
los tiempos de entregu de lus proveedores, que a su vez permitivdn reducir los tiempos de
entrega de la empresa y praporcionar asi un mejor servicio a clientes, que se constituye en
otra ventaja competitiva.

La prograniacion de proveedores se fundamenta en MRP I por lo que en este caphiulo se
analizo brevemente cada una de las etapas que constituyen a esta poderosa herramienta de
plancacion y control de produccion.



CAPITULO 3
PROGRAMACION DE PROVEEDORES

31 ANTECEDENTES

En los ados 60's el sistema informal de compras predominaba en la industria
norteamericana. El drea de compras trabajaba en términos de prioridad por las ordencs
vencidas para la planta. ¢ papeleo er constante y de gran volumen y los compradores
tenian que pasar la mayar parte del dia resolviendo problemas de falta de materiaj,

Generalmente las compras se efectuaban en grandes volimenes, para obtener buenos
deseuentos de los praveedores. pero esto significaba que la cantidad de material que se
adquiria era mayor a lo que realmente se necesitaba, esto provocaba que el inventatio fuera
mayor de Jo requerido También se utilizaba fa téenica de lote econdmico de compra para
determinar el lote de compra gue equilibre los costos de mantener el inventario con los
costos de cofocar fa vrden. sin embargo el empleo de esta téenica se basa en el uso pasado y
na refleja las necestdades Rutiras de materiales.

Planeador y Comprador

Las requsictones de compra eran elaboradas por plancadores que haclan un plan para
determinar cuando era necesario comprar malerial, pero en términos de abastecimiento de
inventario s ef comprador ejecutitha el plan con la compra de materiales. Asf se manejaba el
negoco, eon uh gran colchon en mventario para enfrentar cualquier comtingencia. Sin
embargo compras se enfrentaba constantemente a problemas de escasez. de material, por
gue no conocia las necesidades reales de produccion, hasta que e problema tocaba a su
puerta. Los tiempos de entrega de los proveedores eran generalmente largos v Jas entregas
se realizaban frecuentemente fuera del tiempo acordado.

El surginuento de MRP marco ef inicio de un nuevo método de trabajo en Ia planeacion y
control de produccion que permitia conocer fos requertmientos exactos de materiales. MRP
utiliza un programa maestro de produecion (;que vamos a hacer?). explotandolo a través de
la lista de materiales ((que se necesita para hacerlo?) y usa fa cantidad de material en
inventario y la cantidad que ha sido ordenada (;gue tenemos?), para determinar los
requerimientos exactos de materiales y cuando se necesitardn (;que tenemos que obtener?).
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MR ¢s una herramienta que administra eficientemente la demanda dependiente. es decir
gue desarrolla planes detallados de materiales que permiten tener una clara vision de las
necesidades futuras de los componentes que serdn necesarios para producir los articulos del
programa maestro. Ast las empresas usuarios de este sistema de plancacion de materiales
podian proparcionar & compras mformacion mas detallada. Las computadoras de aquellos
dfas eran grandes s comphicadas generaimente al cuidado de expertos.

Comprador/Plancador

En la década de 1970 MRP croluciono a MRP {1 que proporciomaba it produceion un
método tormal de nabige Fambien Jueron desarrolladas computadoras mas pequedas v imas
ficiles de usar . ast que comprits Jue una de las areas que comenzo a atilizardas. que junto
con un sistema de MRP vomenzo o cambiar ¢ método de trabajo en compras. Ahora
contaban con upa hsly de cscases o falta de material . con la que podiun anticipar
prablemas. Sin embargo o) nuantenimiento de archivos exactos de inventario. era dificil de
Jograr, por que no todas Jas ansacciones efectuadas eran registradas y ¢f sistemu de
computo aeumulaba todos los datos y se procesaban semanalmente. Esto no ayudaba
mucho a los compradores gue se ilevaban desagradables sorpresas cuando les informaban
que cf material se habia agotado mientras gue la computadora mostraba otta informacion,
asi que el sistena informal comtinuaha empledndose.

Posteriornente. se le dio a los compradores la responsabilidad de Ju planeacion de los
materiles. va gque la informacion de MRP estaba disponible en una computadara. parecia
mas lagico  que una misma  persona - fuera  plancador y  comprador.  Lstos
planeadoresicompradores eran responsables tanto de la plancaeion como de fas compras.
Asi esta persona conoceria detatladamente los requerimientos y padria efectuar up mejor
trabajo. Sin embarge ¢ tienipo demostro que esta no era fa mejor solucion a Jos problemas
de compras. El tiempo que un comprador se ahorraba por Ja eliminacion de papeleo y por
coptar con mejor informacion, ahora tenia que ser empleado en la funcion de planeacion,
Asi que los compradores s¢ encontraban en la misma situacion, de no tener ¢f tiempo
suficiente para encontrar formas de ahorrar y gastor adecundamente ¢l dinero. Ot
dificultad de este método, es que estas tareas son diferentes. y tiene mas sentido yue alguien
se especialice en Ja planeacion y que atro se especialice en Jas compras.

Comprador y Programador de Proveedores

En los afios 80°s MRP 11 tenia una gran demanda, eon nuevos software mas eficientes ¢
inteligentes que inclujun modulos de programacion para produccion y para compras. Asi
comenzo ¢l desarrallo de la programacion de provecdores, un método format de compras
apayado ¢n el sistema de MRP. que elimina los formatos de orden de compra y establece
contratos de targo plazo con los proveedores, proporciona la informacion @ compras para
realizar un mejor trabajo y a su vez proposcionar al proveedor informacion mas completa
sobre las necesidades de la empresa para que pueda programar adecuadamente su
produccion, lo que le permite reducir sus tiempos de entrega y proporcionar un mejor
servicio. Con 1a programacion de proveedores el programador de suministro trabaja junto
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can los proveedores para crear los programas. v el comprador trabaja junto con los
proveedores para establecer los términos v las condiciones. las negociaciones v el analisis de
valores

En esta década también comenzo a proliferar ¢f empieo de otras herramientas para
manufactura. como fusto a Tiempo (JAT). y Control Total de la Calidad (CTC), que
eliminan ¢l desperdicio y mejoran los procesos de produccian ademas se puso gran énfasis
en la medicion del desempefio y en la administracion por responsabilidades

Cuando los 90's legaron, la nueva corriente era la conjuncion de MRP U/JAT/CTC, con los
que se tiene un control eficiente de las operaciones de la empresa, se eliminan los defectos y
st retroalimentacion lleva a la mejora continia Ahora en compras se habla de sociedad con
proveedores, “benchmarking” y eslabones cliente/proveedor. La programacion de
proveedores ha evolucionado, hoy se requieren entregas a ticmpo semanales, diarias o
incluso varias veces al dia, con productos libres de defectos que no tengan que ser
inspeccionados, todo esto con el menor costo. Tado esto es posible gracias a una serie de
herramientas que hacen de la programacian de proveedores un métado de trabajo formal y
eficiente para compras, que leva a la mejora coniinua y mejora el ambiente y la calidad de
trabajo del personal




32 CONCEPTO

Ef Papel de Compras

“Por las prestones campetinas e oy las compadias manufactureras estan aprendiendo a
producit mas productos con meies personas -0 ofras palabras. fas empresas estan haciendo
mits v has conpras +ahiende menas sator witernamente. Esto a causado que of rango du
dolares en compras decctes e naerales o dolares por mano de obri direeta en fa tipiea
compadia manutachivens v camibido de 3 ta mediados de YOR0. awn rango de 4 ad
i principios de F99 1 alras pafabras por cada dolar gastado en mato de abra directa. fa
compatia esta gaskindo 1 dolares vwcompra direeta de materinles, Fa mayoria de das
empresas tienen un <kt Je caliticidos mgenicros guienes desarratian mejores métodus en
manufactury v comminn reduciendo o contexto de lus costos de mano de obra, Como
triunfen. sus estuerzor conducsran of vango de S a b 6 al para of siglo 21, Mientras ¢
costo por fa mano de obra continua declinandn. Jos profesinnales en compras se veran bajo
una mayor presion para encontrar fanmas de cortar fos costos de compra directos de
materiales™

En una compaidia de fabricocion tipica. la mano de obra representa cerca del 10% del costo
de produceion. mientras que los costos de compra representan entre 40 ) 00% del costo de
praduccion.

L empresa dedien prone comtdad de reetirsos b esfuerzos pata meyorar ¢ costo de ko mano
de ohrac Fstos melusen o omgemerin industrial, supervision de faplanta y gran pane del
persotad Fa el arey de compris. es coman encontrar que hay varivs compradores 3 cierte
numere de personal admunstrative b este esquenta, compras esta en desvenbina s
compras representan un arca de oportunidades inmensas. tina reduccton del 10% de los
castos de compra puede mejorar las utilidades en casi 4%.

Sin MRP I es muy dificil que una empresa pueda obtener un ahorro semejante en costos.
FLa falta de programas validos en una compadia de fabricacion imphea gue ¢ piapelo
consumird gran parte del tiempo del personal de compras. Si ¢s posible ahorrarles ese
tiempo. podran administrar los costos de conipra en forma mas eficiente

El Sistema Informal

La funcidn de compras. en fa mayorfa de las empresas, estd muy desvirtuada, por que se
utiliza un método de trabajo tradicional. Si bien cs cierto que la mayoria de las compadias
cuenta con manuales especilicos v bien elaborados sobre los procedimicntos que debe
seguir el personal de compras, la realidad es que estos no describen como resolver los
constantes problemas que los agobian y se sigue un sistema informal de trabajo. Con ¢l
métado tradicional de compras, se enfrentan graves problemas, las requisiciones son

* Schorr, Jobn E. Purchasing Op cit. p.3
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elaboradas por plancadores. compras no conoce lis necesidades reales de produceion y of
tiempo entre ¢} recibo de una requisicion y envir una orden de compra al proveedor
mdicado. puede tomar varios dias mientras el comprador obuiene cotizaciones y hace las
negociaciones correspondientes. Los cambios son constantes. generando mucho papeleo ¥
exeesiva comunicacion entre produccion, compras y el proveedor. Adenis ¢l comprador se
encuentra en una encrucijada por que control de myventarios no desea mantener cantidades
exeesivits almacenadas por ¢l costo yue implican v compras no puede obtener reducciones
en los precios de los proveedores, por un volumen peygueiio de campra Por ora parte,
compras no debe dejar  que el material se agoe. pero no cuenta con la informacion
adecuada sobre las existencias. las cuntidades v fechas de Ios requenimientos de materiales

Ladireccion espera gue compras reduzea los costos, pere ademids exige saber cuantas veees
hubo que apagar una maguina por falta de matenal v st se siguieron los tramites apropiados
para conseguir tres cotizaciones de los proveedores. Asi ¢ personal de compras pronto
aprende que la prioridad es no dejar sin material a produccion. en segundo hugar estin los
tramites y dejan para ol final la reduceion de costos, si es que adn les queda tempo. La
figura 3.} muestra las actividades y su distribucion del tiempo. gue realiza un comprador en
un dia normal con el sistema informal de trabajo.

El método informal de compras se basa en suposiciones. en trabajur con las ordenes
vencidas, resolviendo prablemas  causados por fa falia de mtormacion detatlada sobre las
necesidades reales, generande ordenes de compra v constantes cambios en las fechas
cantidades de lis ordenes existentes. que provocan gran cantdad de papeleo

Figura 3.1 Dia Tipico de un Comprador con el sistema informal de compras,

10%

£ Papeleo

O Camblos on Ordenes
O Teléfono

# Reuntones

8 Visitas do p o

@ Problemas de calidad

Fuente: Schorr, Jobn E. Purchasing in the 216t cemury: A guide to state-ofsthe-nt techniques and strategies, -
- Vermont: Oliver Wiglt Publications, 1992 - p. 9.
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Los conthictos entre compras, control de mventaro v produecion son constantes, por gue
sus intereses e delinen una misma linea de aceron. Produccion no puede quedarse sin
material o no podra fabricar los articatos en el tempo esperado. Inventartos no desca
mantener pieles exeesnos  de productos v comprias que no conoee fos requerimientos
reales de produccion no puede adquinr un volumen grande para reducir los costos, Listo
pravoea que Tos compradores se sientan incomprendidos v se les tache de no efeetuar bien
su trabajo.

La Funcion de Compris en MRP H

L elemento clave paro gue . ompras pueda efectuar su trabajo en forima eficrente. es conta
con un programaalide gue espeedigue que materales v en que cantidad son necesiinos v
cuanda seran reguenidos ©on MR compras puede tener programas vididos para trabajar
vtener tiempo pare dorrar dinero o la empresa. MRP I proporeiona al drea de compras Jas
herramientas neeesartias para desarrollar un sistema formal de trabajo, que perimtird ol
personat realizar sa tabajo en Torma eficiente o este "sistema formal se desarrotla 1a
programacion de proveedores gue es la téenica utitizada en compras en ambientes MRP i

La Programacion de Proveedores es un sistema formal de trabajo para el drea de compras,
en el que se establecen contratos de fargo plazo v sociedades con proveedores,
desarrollando una relacion nias estrecha v productiva que es de mutuo heaeficiv. Permite a
I empresicobtener un mejor servieio v reducir costos de compra mientras que ¢l proveedor
tiene un volitmen de ventas asegurado.

Iista téenica es suportada por el sistema de MR que desarrolla una eficiente admistracion
de los materiales. mediante un sistema de computo con un soltware versatil v dinanieo con
el cual se puede contar con informicion exacta. actual v veraz sobre los requermuentos de
materiales de la emptesa.

La Programacion de Proveedores cansiste en el establecimiento de acuerdos a large plazo.
un afio o mas, con proveedores en el que se definen los precios por ¢l volumen planeado de
compra. condictones de entrega, términos de pago ete. eliminando asi las ordenes de
compra individuales que causan un gran papeleo. Las ordenes de compra son sustituidas
por programas, que ¢s un documento que indiea el artlculo requerido, la cantidad y la fecha
en que se necesita, Los programas son enviados al proveedor. idealmente en forma
electronica, cada vez que sea necesario. aunque tpicamente se hace cada semana, 13
sistema de MRP genera los programas de compra en forma automatizada, v conticnen
informacion valida y exacta sobre las fechas y cantidades de requerimientos de materiales
que deben ser adquiridos.

Con esta base las negoeiaciones que normalmente se efectuaban por cada orden de compra,
se llevan a cabo al determinar los términos del contrato y obteniendo ¢l precio adecuado por
el volumen estimado de compra del perfodo de tiempo establecido en ¢l contrato.
proporcionando a la compafifa un precio estable durante la duracion del contrato. pero
permitiendo adquirir solo las cantidades necesarias para cubrir su programa de produccion.
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1l comprador desarrolla el acuerdo con el proveedor. nuentras gue el responsable de los
programas es un planeador

Los programas representan la entrada de dats del proveedar. le permiten canocer los
requerimientos reales de su cliente. ademas de cantar con mayor informacion para
programar sy produccion adecuadamente. Esto le ayudara a reducir sus tiempos de entrega.
establecer prioridades. incrementar la eficiencia. realizar las entregas en ef tiempo requerido
¥ proporcionar un mejor servicio

Gracias a los programas el proveedor produce en smeronia con la empresa v vealiza s
entregas en el momenta dicado. Cuanda es posible los praveedores aseguran la calidad de
sus productos. asi no hay neeestdad de mspecavnarlos 3 pueden ser entregados por ¢l
proveedor direetamente al fugar donde se atidizaran en la empresa que compra,

Con el empleo de esta Kéemea no se deja Jugar a das suposiciones y al trabajo por reaceion
ante lus problemas yue origina e método nformal,

En este ambiente ¢l departamento de compras tiene la tarea de reducir ¢l nimero de sus
proveedores v establecer sociedades con eHos. Compras debe desarrollar buenos
proveedores y haeer de buenos proveedores. excelentes proveedores, Ademds debe trabajar
con cllos para entender mejor ta funcion de sus productos. ayudarlos a mejorar su calidad.
negociar mejores empos de entrega v una mayar efectividad en las entregas a tiempo.

Can fa programicion de proveedores es posible lograr que los proveedores. la compadiia y
sus clientes esén ligados por sus sistemas de MRP I lo que les permitird a todos
smcronizar sis programas de produceion para ast solo producir lo que se necesite cuando se
neeesite v elinmar myventarios en exceso. falta de comunicacion y costos excesivos,

Con MRP ). compras tiene el iempo y Ja informacion necesaria para dirigir sus esfuerzos v
coneentrar su iteneion en elementus que realimente ahorren dinero a la empresa. La hgura
3.2 muestra of tempe gue emplean los compradores para desarrollar sus actividades,
cuindo se wiliza fa programacion de proveedores sopartado por el sistema de MRP 1L

Cuando el sistema formal entrega programas vilidos al drea de compras. cambia totalmente
el trabajo del comprador La mayor parte del tiempo se dedica a hacer las compras
profesionalmente. es deair en gastar los recursos apropiadamente

Con una adecuada mplementacion de MRP 1L de programacion de proveedores » un
eliciente desempieno en esta teemea. algimas compaiias han logrado reducir costos de
compra en mas de 12% anual 3 obtener una efectividad en los planes de mas del 95%. E
costo que implica la implementacion ¢s muy alto, sin embargo los beneficios que se
obticnen son mucho mayores.
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Figura 3.2 Dia Tipico de wn Comprador con ¢ Sistema Formal de Progranacion de
Provecdores,

§% 8% B Negoaciaciones

L Andlisis de valores

@ Busqueda de nuevos praveedoras
@ Mejoramiento de la catidad

R Talélono

QVisitas de los proveedores

DO Reuniones

BPapeleo

DSelecclon de proveedores

20%

- A guide 1o siate-of-the-ar techuigues and stalgpies.

Fuente: Schorr. Johe £ Parghasing in the 218t centun
- Vermont: Oliver Wight Publications. 1992 -~ p 11

En muchas empresas. los estudios de costos y beneficios han demosirado que Ia mayor
ventaja de MRP 1 es Ia reduccion de costas de compras Esto sucede porque en la mayoria
de los casos los costos de compra son el componente principal del costo de produccion. Sin
MRP 11, un drea de compras dificilmente podra administrar eficientemente los costos de
compra

En esta época de globalizacion de mercados, ¢l servicio a clientes se ha convertido en una
prioridad y si una empresa aplica la programacion de proveedores apoyada en un sistema de
MRP i1, pucde obtener una ventaja competitiva al reducir las tiempos de entrega. efectuar
entregas justo a tiempo y hacer promesas de ordenes exactas, proporcionando un buen
servicio a clientes. Ademds con Ja reduceion de costos la compaitia obtiene otra ventaja
competitiva en costos
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JISISTEMA DE TRABAJO

La Plancacion de Reeursos de Manutactura es un sistema que enfaza las funciones de
Planeacion y Control de produccion ¢ Inventarios con ofras dreas de la empresa. como
Ventas, Cuentas por Cobrar, Finanzas, Cuentas por Pagar. Contabilidad y Compras.

La Programacion de Proveedores vs el resultado dv Ia integracion entre ¢f sistema de
Planeacion y Control de Produccion con el area de Compras, estableciendo un metodo
formal de trabajo. en ef gue se delinean clavamente funciones v responsabilidades

ton el sistema tradicional de trabajn. of comprador es ¢l responsable de eolocar ordenes de
compra. de acuerdo o fas requisiciones de Plancacion de Materiales e mteractuar entre las
necesidades de manufactura v fa disponibilidad » capacidad de produccion del provecdor.,
par lo que el comprador se encuentra inmerso en el constante papeleo de generacion de
ordenes de compra. cambios en ordenes por los frecuentes cambios en los requerimientos
dv materiales v en comunicacion excesiva con los proveedores.

En ol sistema de trabajo de fa Programacion de Proveedores los responsables de fa
plancacion de materiafes, se conacen como programadores de proveedores v son ellos
uienes colocan las ordenes. directamente con los plancadores de la planta del proveedor.
La funcion del programador de proveedores os fa operacion de fa Plneacion de
Requerimientos de Materiales (MRP). 1stas actividades se encuadran logicamente con las
personas adecundas. s1 s toma en cuenta que son los programadores los que conocen
exactamente los requerinientos de matensales en todo momento y son los plancadores de
Jos proveedores fos que conocen la disponibilidad v capacidad de produccion,

T comprador en esic contexto de trabajo. se encarga de negociar v establecer los contrtos
con los proveedores, formalizando relaciones de largo plazo que seran de mutuo beneficio.
14 otorgar el volumen total de compra a un solo proveedor. puede parecer arriesgado. sin
embarga con ¢f sistema de MRP 1L el proveedor conoee fos requerimientos de materiales
de su chente. que e ayudaran a planear su produccion Fsio significa que ¢l proveedor
cuenta con los clementos de planeacion que e evaran s mejorar su control de produccion.
a inerententar la curva de aprendizaje. a establecer prioridades 3 a reducir ¢l tiempo de
entrega. que en conjunto se traduce en una mejora substancial en ol servicio a clientes. Por
otra parte el hecho de que of proveedor conozea de antemano gue seri la unica fuente de
abastecinnento de los materiales aenrdados ¢n el contrato. redueira la incertidumbre y
contribuird a una mayor integracion entre la empresa y ¢l proveedor. De esta forma las dos
CIPresas se convierten en sacios v trabagan en equipo para lograr sus objetivos.

tn fa Programacion de Proveedores e comprador compra ¥ ¢l programador programa las
adquisiciones de materiales. ¥} programador es el responsable de la operacion del madulo
de MRP. La figura 33 muestra la diferencia entre ¢ acuerdo con el proveedor y el
programa del proveedor.
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Figura 3.3 El Acuerdo con ¢l Proveedor y el Programa del Proveedor,

Acuerdo con proveedor Programa del Proveedor

Que Precios. térnminos. condiciones, Que, cuanto y cuando
pertodo se compromiso ete

Quien Comprador v Vendedor Programador de proveedores y
(V/0 sy geremest personas designadas en la planta
proveedora (idealmente el pro-
gramador maestra)

Frecuencia Normatmeme cada afio o dos Una vez por semani
Posiblemente abierto

Fuente: Schorr. John E. Purchasing m the 215t century. A guide 10 style-of=the-art techuiues and strategics
- Vermont Oliver Wight Publications 1992 - p 4]

Reporte de Accitn del Pragrimadar

En o sistema de MRP existe un programa de procesamiento. llamado programa de
plancacion Este programa de planeacion efectua el proceso de explosion de la lista de
materiales, para determinar los requenimientos brutos de componentes, despues realiza el
proceso neto restando el inventario y las ordenes existentes para obtener los requerimientos
netos de materiales y ¢l proceso de conjunto para acumular los requerimientos de los
componenles que son ulilizados en diferentes niveles de la estructura del producto y poder
obtener un solo requerimientos neto para esa parte. Finalmente el proceso de compensacion
de tiempo de entrega establece las fechas de inicio y vencimiento de cada uno de los
requerimientos de partes componentes

De esta forma el sistema genera el principal informe del modulo de MRP, ¢l Reporte de
Accion del Programador. donde el programa analiza automdticamente la informacion y
define las acciones que hay que tomar para ¢l abastecinnento de los materiales La figura 3.4
muestra un reporte de accion del programador
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Figma 3.4 Reporte de Accion del Programador

Fecha: 10/23/95 Reporte de Accién del Programador
No Parte: JAS1409 Programador AJH Comprador ESH Proveedor No: 089
Tiempo de Tiempo de Tiempo de Costo Estand invent Cant fija Cant min Cant max Cant mult

entrega  Recep-Stock papeleo clu Segur deord deord deord  deord
10 0 0 1250 500

Vencidos 10/23 10/30 11/06 11113  11/20 1127 12/04 12/11

Requerimientos 250 320 280 350 300 250 200 150

Recibos programados 500

Recibos planeados 500 500 500

Disponible 300 50 230 450 100 300 50 350 200

Ordenes planeadas 500 500 500

Mensajes de Excepcidn: Detalle de Requerimienlos Delalle de Recibos Programados
Cantidad Vencimienlo Necesaria para Orden Cantidad Vencimiento

Liberar Orden Planeada 100 10/25/35 PST2356 NA223 500 11/03/95

Cantidad 500 160 10/26/95  JSA2367

Veqcimiento: 11/09/95 100 10/31/95 PST2386

120 11/02/95  GFI2372
100 11/03/95  JSA2367

Referencia. tuber, Abkin 13 Sobving business problems with MRP i1, -~ Digital Press. 1991 - p. 23

Hay empresas manufactureras que producen anticulos que son compuestos por cientos,
mecluso miles de partes, lo que implicaria una tremenda carga de trabajo para los
programadores que tienen que revisar fos reportes Sin embargo el sistema solo presenta
aquellas partes en que se requiere tomar medidas en corto plazo, esto reduce a un 20 0 30
% el total de las partes.

£l sistema ademas propuorciona al prograntador, las medidas a ejercer para abastecer de
material a manufactura. Esto es presetado por medio de mensajes en el Reporte de Accion
del Programador  El sistema indica cuando debe ser Jiberada una orden, de acuerdo al
tiempo requerido para abastecer el inventario, el cual se encuentra registrado en el archivo
maestra de partes en la base de datos de MRP il El modulo de Planeacion de
Requerimientos de Materiales tiene un programa que procesa la informacion denominado
Programa de Planeacion. e! cual resla el tiempo requerido para ¢l abastechmiento a la fecha
en que se requiere el material para asi determinar la fecha en que es necesario ordenar.
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Fechaenque sedebe - Fechaenyue se Tiempo que se requicre pira
ardenar Lt parte T necesiti i parte Ahasieeer ¢f Inventirio

Ast el sistema genera un mensaje que indica al programadar que debe colocar Ta orden con
e} provecdor

11 programa de procosaivento due sigahos software de MRP H cuentan con st miportante
opaion. fa de cafeuka 1o edha sequertda de embargue del proveedor -1 sistema deternmna
estit fecha por o tempo yue trmseurre desde que el material se recibe hasta gue se
encuentra en stock frecepeten-stocky v o resta o fa techa en que of material es requertdo
para produccnin. obteawndo as fa fecha de veneimienta de recepeian. bl tiempo Jde
reeepeion-stack s registrade por ¢ programador en el archivo maestro de partes.

Feeha de vencimiento . Fechaen que se Tiempo de
de recepeion T requiere el material - T Recepeian-Stoek

A da techa de vencmuiente v Recepeion of pragranta de procesatiniento, resta ef tiempo en
transito del material. e decir el perindo de tiempo transcurrido desde que ¢l proveednr
embarea hasta que e material s recibido, oliteniendo asi fa feeha requierida de enbarque.

Fecha Requerida Feehir de Vencimiento Tiempo en
te ! mbargue =~ de Reeeperon - I rnsito

Fd tiempo en transito es regastrado por of comprador e el archivo maestra del Proveedan
Latechn requerida de embarque aparece en e programa del proveedor. de estr forma of
proveedor eonoee fa fecha en que tiene que embarcar e} material pars que arribe 3 temipo.
Esto evitard problemas por falta de niaterial para manufactura y fas implicactones gue esta
stiuacion puede originar. parar la produceian que provocara retriso en la entrega al cliente,
acumutacion de vrdenes pendientes ademas def impacto en costos.””

El maduto de compras de alpunos paguetes de sofiware de MRP 1L producen
awomaticamente ordenes de campra. Las ordenes planeadas son eanvertidas en recibos
programados. cuando son tiberadas por ¢l programador. en formu de orden de compra,
especificando fa cantidad necesaria, ta fecha de vencimiento de los requerimientas. la tiecha
de requerida de embarque y of precio. Sin embargo aunque el sistema conirola fas ordenes
de compra, se contindan utilizanda ordenes individuales de campra. Es mas conveniente
eliminar las ordenes de compra y transmitir al proveedor los programas de proveedores. e
se elaboran para los diferentes praductos adquiridas con un proveedor. Fn ocasiones por
razones administrativas fos mimeros de ordenes de compra se utilizan pero fas ordenes
individuales se desechan. Asi las ordenes plancadas son liberadas cuando se alcanzun o se
esta proximo a fa fecha en que se debe iniciar la actividad de compra para que ¢f material se
reciba en ta teeha en que serd requerido.

" Luber. Alan . Solying business problems with MRP 1, ~- Bedford, Massachusens: Dighal Press, 1901 -
pp. 33-36
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Cuando se modifica ef Programa maestro de Produccion el sistema define automaticamente
fos nuevos requerimientos de materiales  fos notitica al programador por mensajes en ¢l
Reporte de Accion.

Asi ¢l programador puede efectuar los cambios necesarios en el sistema. siguiendo las
recomendaciones del sistema. Estas modificaciones son conocidas como reprogramacion de
las ordenes y pueden ser cambiadas a una fecha anterior o posterior a la establecida o
incluso el programa indicara que es necesario cancelar una orden. Debido a yue MRP
aconseja a los programadores colocar las ordenes hasta el momento en que el tiempo de
abastecimiento del inventario ha alcanzado su limite. menos ordenes wendrdn que ser
reprogramadas o canceladas, cuando existan cambios en el Programa Maestro de
Produccian,

El Programa del Proveedor

Lina vez que se han efectuado fas moditicaciones al Reporte de Accion del Programador y
este refleja tos requerimientos reales de materiales. s aprobado por un supervisor y
convertido por el sistema en el Programa del Proveedor, que ¢s una orden de campra
generada automdticamente por el sistema. Para hacer esto posible la base de datos del
madulo de compras debe tener registrado cotizacianes actualizadas. el Archivo Maestro de
Partes debe tener sealado al proveedor elegido v ef cadigo de generacion automética. Estos
datos deben estar permanentemente actualizados v es responsabilidad del comprador
mantenerlos asi

El programi del proveedor contiene fechas v cantidades de los requerimientos de
materiales. que son generados por ¢l sistemit de MRP. y que estan basados en las
necesidades de materiales de fa compaiia para cumplir con su programa maestro. La figura
3.5 muestra un programa del proveedor gue contienc en ka parte superior mformacion
hasica: ¢l nombre de la empresa. el nombre del proveedor v su nimero de identificacion. la
fecha, Tus iniciales del programador de proveedores v del comprador. Las primeras seis
columnas muestran datos semanales 3 los que estan marcados con un asterisco representan
requerimientos firmes. es deeir que son recibos programados v representan ordenes abiertas.
La quinta columna muestra las nuevas ordenes liberadas. La séptima colunma nwestra
requerinientos  acumulados de cuatro semanas Y fa octava colimna muestra una
acumulacion de acho semanas Bl programa muestra informacion detallada sobre los
requerimientos: ¢l nimero de pare. la cantidad necesaria. ¢ nimero de orden gue en
realidad es el numero del proveedor v la fecha. que se emplean como un ntimero de control
va que las ordenes de compra se han eliminado. Ademas el programa contiene la techa
requerida de embarque. la fecha de promesa de embargue del proveedor v la fecha de
veneimiento de recepeton del matenal.

L.a fecha de promesa de embarque es empleada para registrar la Techa en que el proveedor
ha prometido embarcar. Cuando ef programi es creado. el campo de la fecha de pramesa de
embargue se deja en blaneo para que of proveedor registre la fecha prometida de embarque
en el programa y lo transmita como acuse a la empresa.



Eisura 35 Programa de Proveedor.

CABLESA Programa de Proveedor para: Tubos y Conexiones S.A
Fecha: 10/23/95 Programador: AJH Comprador ESH Proveedor No: 099 Zona firme: *
REQUERIMIENTOS
Semana (Semana | Semana |Semana | Semana| Semana| Siguentes| Siguientes
No. Parte pasada 10723 10/30 11/06 11413 11720 4 Semanas { 8 Semanas
BOS2356 Cantidad 300 200 300" 300" 500 * 500 ey s 1800
Orden 99-1016 g9-1023 | 99-1030 99-1106 89-1113| 98-1120
Fecha req de emb 10/12 10/18 10726 11/03 11/09 11215
Fecha prom de emb 10/13 10/18 10727 11/06 11/10
Fecha venc de recep 1017 10723 10/31 11/08 11714 11/20
TAS4542 Cantidad 150 ~ 200~ 200 * 100 350 600
Orden 99-1023 99-1106 {99-1113 99-1120
Fecha req de emb 10/18 11/03 11/098 11115
Fecha prom de emb 10118 11/06 1110
Fecha venc de recep 10723 11/08 11/14 11/22
SDS2468 Cantidad 200 300 * 300 * 700 1200
Orden 99-1016 99-1106 | 99-1113
Fecha req de emb 10112 11/03 11/09
Fecha prom de emb 10113 11/06 11110
Fecha venc de recep 10/18 11/09 1115
FCS3500 Cantidad 400~ 200 ~ 300 * 300 800 1400
Orden §9-1023 §3-1030 NA293 88-1113
Fecha req de emb 10/18 10/26 11/03 11/08
Fecha prom de emb 10118 10/27 11/06 11/10
Fecha venc de recep 10/24 10/31 11/08 imns

Referencia: Schorr. John E. Purchasing in the 21st centunv: A guide to state-of-the-an echniques and strategies —~ Vermont Otner Wight Publications. 1992 -
-p. 42




Bl programa de proveedores se deriva del proceso de plancacion de fa empresa. que
comienza con ¢l plan de produccion. El plan de produccion es la tasa de produccion por
familia de producto. El plan de produccion es disgregado en el programa maestro de
produceion. que es el programa de lo que se va a labricar. los articulos especificos que s
fabricardn, clasificados por articulo, fecha y cantidad. En base al programa maestro se
desarrolla un plan detatlado de materiales. que indica los requerimientos en funcion del
tiempo, de fa disponibilidad y de los materiales necesarios para cumplir con el pragrama
maestro. El programa del proveedor se extrae del plan de requerimientos de materiales y es
un resumen de los materiales que hardn falta de un proveedor especitico. indicando las
entregas fecha por fecha, las que ya han sido autorizadas y las que se muestran para que el
praveedor pueda programar su produccion. L programa del proveedor s un vistazo al
futuro que proparciona a los proveedores un harizonte que les permitira planear su
produceion, “Una encuesta reciente a compadiias utilizindo programacion de proveedores
indico que 85% de las compaiias dan a sus proveedores doce o trece semanas de
visibilidad. 10% proporcionan a sus proveedores veintidos o veintiséis semanas de
visibilidad y 3% dan un aio o algin otro nimero de semangs de visibilidad™. ™

Requerimientos Firmes,

las primeras semanss de un programa representan fos requerimientos tirmes. Este periodo
firme refleja el tiempo de entrega del proveedor mas una olerancia para la programacion
del tiempn, EL horizonte firme significa:

1. 111 proveedor debe embarear de acuerdo al pragrama,

2. La compaitia no puede cambiar la cantidad o ef tiempo de esos requerimiemos sin la
aprobacion deb proveedor dentro del periodo firme.

3. EF proveedor esta autorizado para produeir cualquiera de estas requerimientos firmes
empranamente v mantenerlos en su inventario hasta ¢l tiempa de embarque. La compaitia
estit obligada i omarlos, pero no antes de 1o especiticado en el programa. De esta forma el
provecdor puiede agrupar tipos de produceidn para aleanzar efieiencias internas. La
compiia recibe embargues en cantidades que directamente satisface sus requerimientos de
produecion y. si asi lo desea. en términos de Justo a Tiempa.,

Puede parecer que Jos requerimientos firines. representan un compromiso que no beneficia
@ la empresa, sin embargo son necesarios para definir el pivel de recursos que el proveedor
debe atitizar para producir los aniculos. durante ¢l tiempo de entrega. 1isto no significa que
los compromisos firmes que se hacen can la programacion de proveedores. sean iguales a
los-que se hacen con las ordenes de compra tradicionales. Las ordenes de compra requicren
de compromisos para cantidades especificas de articutos v tiempo a través del tiempo total
de entrega del proveedor, que incluye el nivel de pedidos acumulados.

" Sehare. Purchasing Op cit.. p. 43
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La programacion de proveedores se basa en los tiempos reales de fabricacion para
determinar ¢l perfodo firme v solo estahlece compromiso para las ordenes dentro de ese
periodo. Ya quic estos tiempos son mas cortos. ¢l tiempo de compromiso es menor

laterecambio Electranico de Datos

1l madudo de compras crex el Programa de Praveedores con el proveedor elegido 3 los
precios exictos, de acuerdo al precro v la cantidad a ordenar Fste es enviado al provecdor
idealmente por miercambro clectronien de datos,

La mayoria de Jos paguetes de MR L tienen esta opeion. que pernite colocar la orden
mstantaneamente. B sistesta convierte el Programa de Proveedores en un formato estindar
v o transante a e computadora det proveedor, Este es recibido par ¢l drea programacion.
por medio del moduto de amrada de ordenes. Esto se realiza por medio de un modem
conectado o través de una hoca doe telétone De esta forma la empresa y sus proveedores
estim comunicados de computindorg o computadora § con aeeeso o sus progranis. esto
representa una forma mteactva de comunicacton entre la empresa 3 ¢l proveedor Otra
torma de enviar el programa det proveedor es por correo electronico. que o hace de Jorma
instantanea pero can la dessentaga de que no hay aceeso en linea, Cuando el proveedor no
cuenta con las facilidades para comunicarse con métados electranicos. ¢l programa puede
ser enviado por fax. mensijeria o servicio postal.

Con ¢l mtereambio clectronreo de datos se elimina gran cantidad de tiempo. sdinero
esfuerzo requerido para colocar una orden con un proveedor Lo figars 3.0 muestua
reduecion de tiempo que se puede obtener con la genertcion autamatica de fos programas 3
el intercambio eleetronico de datos

El itercambio clectronico de datos también puede ser usado por el proveedar para
confinmar despachos. al enviar las productos y para facturar al cliente. Puede parecer que ol
eliminar las pupceles se va a perder control, sin embargo los medivs electronicos pueden ser
tan seguros como los que se hasan en papel Lo que hace @ un sistemna seguro son fas
autrizacones. los procedimnentos v los controles. Fay elaro ejemplo son los haneos que va
durante varios afos han empleado los sistemas electronicos para realizar operaciones
financicras.
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Figura 3.6 Redyecion del tiempo de colocacion de una orden con Programacion de
Proveedores.

Con ef sistema fradicionat:

Requisicidn det
planeador al
comprador

1ab5dias

Can Programacion de Proveedores:

Ef comprador crea
una orden de compra

E! programador es el
responsable de ja co-
locacion de ardenes

1 a5dias

La orden es enviada
al praveedor por fax,
mensajeria o correo

Inmedialo

Generacidn automa-
tica de los programas
de! proveedor

1 a§dias

Inmedialo

Intercambio
Etecirdnico de
Datas

1 dia

Referencia: Luber, Alan D Sohing business problems with MRP 1, -- Bedford. Massachusals: Dighial Press.
1991 - p. 51

Fuentes Miitiples de Abastecimiento

Uno de los objelivos de la programacion de proveedores es reducir ¢l nimero de
proveedores v establecer sociedades para tener una fuente individual de abastecimiento, sin
embargo es probable que esta no pueda hacerse en algunos casos. ‘El software de
programacion de proveedores hace mas sencilio y prictico el trabajo cuando se emplean
multiples fuentes de abastecimiento Ast, si se cstablecen dos o mas proveedores para una
parte, el archivo maestro de partes debera tener cancelado el codigo de generacion
automatizada def Programa. Por tanto debe claborarse manualniente, pero con las facilidades
del sistema. Es posible tener ¢} formato preestablecido, eon el que s6lo es necesario definir ¢l
proveedor, ia cantidad a comprar y de ser necesario las tolerancias . Asi es posibie colocar
una arden con determinado porcentaje de los requerimientos de materiales con un proveedor
y ¢l resto con el otro o los otros proveedores seleccionados También es posible incluir en ¢f
programa el porcentaje asignado al proveedor y explicarle por que se ie ha otorgado dicho
porcentaje y que es lo que debe hacer si desea mejorarlo.



Flujo de Materiales

Visugimente vuanda un proveedor entrega nitenial a un cliente. lo hace en una arca de
receperon donde se ventfica que el materidd que se recibe es ol solicitado en 1o orden de
compra v ¢l precio es el correcto Despues es enviado a mspeecton para asegurar que el
material esta libre de defectos Posteriormente ¢l material es trasladado al alnween. donde
perminecerit hitsta ef momento en que sea requerido vose teve a os centros de distribucion
o o la planta de tbncacon, Obvimente este metodo implica un itfto costo. ¢l cual no
aporta mngun vador Al producto final, por anto deberia ser simplificado. Los proveedores
pueden entregar el material dieetmente en el sitio donde via ser usado en el proceso Jde
produceion. asi se ehmmit todo ef desperdicio en que s¢ incurre eon el métado radicional.
Yara poder hacer este. es necesia que los proveedores entreguen a tiempo material de alta
cakidad v en partidas pequedas L proveedor debe centiticar la calidid v L cantidid Je los
arliculos entregados st se elinima reeepeion. mspeccion. ihnacenamiento v reeoleccion
st es ung de las camctensticas de un ambiente Justo a Tiempo. material disponible
cuando es necesano, reduciendo dramaticamente ¢l mventario de todos Tos witicalos Por
esta razon. si el proveedor enrega tarde es muy probable que Ta empresi tenga que parar la
produceion ¥ si entrega con mucha anticipieion na existira suficiente espacio en el arco de
produecion para almacenawlo Por lo tanto ¢l proveedor puede entregar con un nuixinw de
daos dias antes, pero nunea tivde,

“Un buen proveedor es aquel que entrega material solo cummdo es necesario. en s cantidad
neeesaria. direclamente al lugar  donde es necesitado ep la planta de fabricacion o en
centros de distribucion v certifien la calidad. Si existe algin problema. un buen proveedor
notificara al comprador tan pronto como sea posible de la dificultad. Entre mas pronto o
comprador sea infarmado mas pranto la compaiia podra desarrollar planes alternalivas s
reprogramas acordemente. Finalmente el desempeiio en las entregas generalmente mejora
cuandp es monitoreudo. Si no medimos donde estamos v establecemos donde nas gustaria
Hegar (98% en tiempo), serd muy dificil decir si el desempeio es aceptable o 1o Hn buen
proveedor debe monitorear su propio desempedio en las entregas y wabajara con sus clientes
pura determinar como pueden eliminar los obsticulos que evitan obtener un desempeno de
100% de entregas en tiempo™

Las ventajas que se pueden obtener ¢on ¢l método simplificado se traducen en una notable
reduccion en ¢l costo de inventario y en una significativa reduceion en el tiempo de entrega
interno para Hevar el material a la linca de produecion. La figura 3.7 muestra ¢l Nujo de
material con el métwdo tradicional y con ¢l método simplificado.

Yibid... p.16-17
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Figura 3.7 Camparacion del Flujo de Materiales Tradicianal y Simplifieado.

Flujo de Materiales Tradicional Flujo de Materlales Simplificado
Proveedor Proveedor
+
Recepcion \
+
Inspeccién
i ¥ .
1
! A|macén\ Centros de Plantas de
. Distribucion ~ Fabricacion
Centros Plantas
de distribucion  de fabricacién

Referencia: Sehorr, John k. Purchosing in_ the_21st century;_A_guide to state-ofsthe-art._technigues and
strafegies. - Vermont: Oliver Wight Publications. 1992 - pp. 17-18.

Flujo de Efectivo

La programacion de proseedores proporciona un amplio horizonte sobre los requerimicntos
de materiales de mna empresit, v el acuerdo con el proveedor garantiza un precia estable en
los materiales adquiridos durante Ja vida del contrato. Esto permite desarrollar {lujos de
efectivo para las compras, validos v realistas que cs posible generar con ayuda del sistema,
Asi los recursos linaneierns de a compaitia pueden ser aprovechados eficientemente,

Capacitacién del Proveedor

fa empresa que ha decidido implementar MRP 11y programacion de proveedores. debe
busenr proveedares que esten dispuestos a trabajar bajo estns 1rminos ¥ que esién en
condiciones de hacerlo eficieniemente. Para que los proveedores puedan  trabajar
eficientemente con los programas es necesario que conozean el sistema de trabyjo. E
sistema de trabajo de la programacion de praveedores implica un proceso de capacitacion
para ¢l proveedor. Este puede puede Hevarse a cabo en un dia de instruceion a algunos
represcntantes del proveedor. Estas personas deben ser:

o Un cjecutivo con suliciente awtoridad para establecer ¢l compromiso de rabajar segin
fos tériminos del programa para proveedores que se le entreguc.

o La persona que recibird los programas.

o El vendedor que maneje la cuenta de la empresa.



P O

;
i
i
4

88

E1 programa de capacitacion puede comenzar con un video que fes enseiie fo que es MRP
11, como functona. sus propositos v beneficios. Despuds se debe dar una struccion bisica
sobre f sistema. et formato del programa del proveedor y mostrarles como deben trabajar
con el programa Se les entrega un manal que exphict como funciona ef sistena y e
ademis especifica los requisitos para ¢ proveedor. gue a su vez lo utilizardn para capacitar
al personat de su empresa. Antes de coneluir Ta sesion ¢l proveedor debe comprometerse s
trabujar baj el sistema de progranvacion de proveedores. Finatmente debe establecerse un
plan de implementacion. que mdigue la techa en que b proveedor recibird ol priner
programa. Ja fecha e gue of proveedor aleamzara ks metas de las entregas a empo s de
calidad.

Requisitos pura el Proveedor

Cuando el comprador establece ¢f acuerdo con el proveedor. se especitican los objetivos a
aleanzar v se asignan responsabilidades. Istos son los requisitos para el proveedor. £l drea
de compras tiene fa responsabilidad de cumplir con estos requisitos s asegurar que dos
praveedores también los cumplon | os regtiisitos part ef proveedor son las siguicntes

1. Puntualidad. EI proveedor debe yealizar entregas punuales. de acuerdo al programa,
cuyas techas de vencimiento indican lus fechas en que se necesitun Jas entregas. Si el
proveedor no entrega a tiempa causard problemas en produceion,

. Planeacion. £} progransa para el proveedor, Jo avudara o plancar adecuadamente su
produceion. por lo tanto tiene la responsabifidad de cumplir con ¢l programa. Sisurge
algin problema v no puede embarcar en a fecha acordada deberd notificarlo

(3%

innediatamente.

Fiempos de preparacion reales de fabricacion. Con los programas el proveedor tiene k
informaeion que le ayudard a reducir su nivel de pedidos pendientes, que representa fa
mayor parte del tiempo de entrega. Ast el proveedor pronto estari en condiciones e
trabajur con tiempos de preparacion reales. es deeir of tiempo que toma fubricar o

-

praducto.

4. Definiciones numéricas. Esto implica cifras como las contidades minimas o ordenar, la
capacidad maxima semanal, tamados de lote.

. Filosolia de precios. Los programas proporcionan al proveedor fa informacion necesaria
para planear correctamente su produccion. Esto le permitird reducir sus costos de
protuccion. Lo que se requiere es una fitosofla de precios que acepte compartir algo de
esos benelicios.

wn
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Puntos de Evaluacion del Desempeio
1a empresa debe fijar objetivos v establecer un sistema de evatuacion del desemperio para
asegurar que se cumplan dichos objetivas. Los puntos de evaluacion son los siguientes:

{. Entregas. La evaluacion de fa puntualidad en la entrega se deberd basar en el ntmero de
pedidos que se esperaba llegardn y que realmente legaron a tiempo.

2 Calidad. La evahmcion e la calidad puede basarse en los embarques aceptados y los
embarques rechazados o bien en el nimero de piezas que estan dentro de las
especificaciones v del nimero de piezas que estin fuera de la especificacion. indicando
ademis por qué na estin dentro de las mismas,

3. Precio. FI precto puede evaluarse comparanda el costo real con el casto estindar. Sin
embargo muchas veces. esto indica que tan bien fue establecida ¢l costo estandar. ¢n
Tugar de 1o bien que se esta reduciendo el costo de fas compras. Resulta mas conveniente
jomar los costos a principio de afo, fuego los costos a fin de ado. multiplicar las
diterencras por ¢l uso anual v sumar todos los positivos v negativos para obtener un
indice de los precios de compra. Esta seria la variacion total de costos,

4. "Tiempos de entrega. Los tiempos de entrega pueden ser evaluados determinando. de tos
articulos ‘Comprados cuantos tienen tiempos de entrega mas cortos que antes de fa
implementacion de o programacion de proveedores. También puede caleularse el
poreentaje de reduceion de los tiempos de entrega. Las empresas que tengan un
programa de mejora eontinta con sus proveedores trabajardn con ellos para reducir los
tiempos de entrega mostrandoles como desarrallar sistemas de manufactura inteligentes
v reduciendo Los tiempos de preparacion de las maquinas v herramientas.

5. Inventario, Con MRP, compras puede adquirir articulos en las fechas en que produceion
los requicre. et lugar de fechas de vencimiento invalidas. Esto permite reducir
considerablemente los niveles de inventario. Los mejores usuarios de MRP 1] logran
reducciones de 30% en fos niveles de imventario de material comprado.

6. Cumplimiento de programas en la planta. Un buen servicio a clientes es uno de los
principales benelicios que se obtiene de una correcta implementacion de MRP 1.
Servicio a chientes es el nimera de ordenes que san embarcadas y completadas a tiempo.
Jse niero debe medivse semanalimente para asegurar que todos los departamentas
esten ejecutando el programa correctamente. Compras debe medir el nivel de servicio
que le proporciona a produccion. De ta misma forma produccion debe medir el servicio
que proporeiona a ventas. FI servicio a clientes  de produceion se mide con el
desempeno del progriuna maestro de produceion.

7. Reduecion de costos. Con MRP 11 compras tiene tiempo para desarrollar programas de
andlisis de valor que permitiran reducir los costos de compra, estableciendo objetivos
para cada comprador y midiendo su desempeiio. Compras puede utilizar el sistema para
hacer listas por camprador, de las adguisiciones de las niumeros de parte asignados a un
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compradar en orden monetario descendente. Asi los compradores se pueden concentrar
en aquellas articulos con el mavor potencial de retorno. Compras debe comparar los
ahorros con las objetives  de reduceion de eostos y  publicar los  resuhados
constantemenie

8. Reduceion de tos cosios de flewes. Asi como el sistema de plancacion de MRP 11
praporciona una vision sabre fos requerimientos futuros a fos proveedores, también ¢
aplicable ¢l nuismo prnaipio para los requerimientos de fletes. Esto permitird a
camprador negoctur las tntas v determinar ¢l modo de transportacion mas ccondmico
para un articulo espeation Wemas el sistema puede convertir los recibos prograntados
v fas ordenes planeadas en vadores Je peso por area geogralica y utilizarlos para reducir
¢l costo de flete Por vhrmplo seen ina misma drea estin focalizados tres proveedores es
posible determmar ef peso de los pedidos de una semana y negociar con la empresa de
fletes el vohmien il v que ome ¢l material eamo si fuera solo uno en lugar de tres,
Otra razon por la gue ol costo de los fletes puede reducirse por el uso de MRP 11 es por
que se reduee ta neeestdad por etes adreos urgentes como consectencia de uma lalta de
material  Con - programas validor mas dempo para plancar. mejor desempedo cn las
entregas a nempo de fos proveedores ¥ menores rechazos por ealidad. a necesidad de
fletes urgentes debe ser miumna. | as compaiiias clase A en MRP 1L han registrado
reducciones de mas de 5% en los costos totades de fletes

2

Mcjora Contintia,

s muy importante gue la empresa establezea un programa de mejora continga. gue es clave
para mantener una ventaja competitiva en los mereados globales de hoy en dia. tino de los
objetivos de fa empresa debe ser mejorar continamente su desempenio. No mporta ¢l
desempena que tengan actualinente, siempre deben buscar la forma de mejorarlo v compras
debe ser parte de esu bisqueda por liexcelencia,

La mejora cantinua se fogra estableciendo metas de mejora en el desempeno. desarrollando
instrumentos de medicion del desempedio. medicion del proceso de plancacion v control
por media de la educacion. por el involucramiento del personal en la toma de decisiones
por ef desarrollo de procesos de mejora tatal de la calidad.
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3.4 INSTRUMENTOS DE CONTROL

Ll sistema de MRP 11, en e} que esta apoyado Ia programacion de proveedores, cuenta con
diversas herramientas de control electronico. que permiten a los compradores tener la
informacién suficiente para realizar con eficiencia su trabajo. Ademis les permite evaluar ¢}
desempeiio de los proveedores asi como ¢f desempedio de Jos mismos compradores. Entre
Jos instrumentos disponibles se encuentran. el seguimiento, el control de desempeiio de
entregas. ol control de desempedio de calidad v ef control de desempeiio de precios.

Seguimienta

Iis inportante, mantener un control de Jus ordenes abiertas, para conocer el estado que estas
guardan y poder prevenir entregas retrasadas de los proveedores. Algunos paquetes de MRP
11 producen un reporte de excepeion Hamado Reporte de Accion del Proveedor, que es un
informe que sigue ¢l ciclo de vida de las ordenes que se han eolocado can un praveedor.
Yste reporte, presenta fa siguiente informacion:

1. Confirmacion atrasada, Son ordencs de las cuales no se ha recibido confirmacion o acuse
de recibo del proveedor, con su techa de promesa de embargue. dentro un de ndmero
espeeifico de dias despuds de que la orden fue enviada.

2. Embarque potencialmente retrasado. Sun ordenes qae tienen fecha de promesa de
embargue posterior a i fechis de embargue requenida por mas de un nimero especifico
de dias. Esto evit gue s ordenes que tienen uno o dos dias de diferencia aparezcan en
¢l reporte.

s

Embarque pendiente. Son ordenes ue tienen una fecha de promesa de embargue que se
cumplir en los proximas cinco dias.

4. Embarque vencido. Son ordenes que no han sido recibidas dentro de un cierto niniero de
dias despugs de ta fecha de vencimiento de recepeion. Esto evita que ordenes que solo
tichen uno o dos dias de retraso aparezean en el informw,

La figura 3.8 muestra wn veporte de accion del proveedor gue contiene el nombre y nimero
del proveedor. el nombre del contacto v su telétono. lambién muestra las iniciales de!
programador 3 def comprador Fa wfapmacion clave de este reporte se encuentra en 1oy
columnas de fecha de vencimiento de recepeion. feeha requerida de embarque y de fecha de
promesi de embarque. Con este reporte es posible prevenir v resolver problemas. El reporte
puede ser enviado al proveedor para que el programador de MRP y o programador del
proveedor puedan trabayar desde ¢} mismo reporte. “

¥ Luber. Op cit.. pp. 37-40



Figura 3.8 Reporte de Accion del Proveedor

Reporte de Accion det Proveedor

Fecha: 10/23/95 Proveedor: 138 Nombre Centrum

Contacto: Alfredo Estrada  Teléfono: 505-9432  Programador AJH Comprador: ESH

Cantidad Fecha de envio Fecha de venc Fecha req Fecha de pro-
Mensaje de Excepcion No. de Orden  No de Parte Ordenada  de la orden de recepcion J3e embarque mesa de emb.
Confirmacion Atrasada 138-1009 PAQ-1236 50 10/09/95 11/08/85 11/03/95
Confirmacién Atrasada 138-1009 TSQ-3627 200 10/09/95 11/08/95 +1/03/95
Embarque
Potencialmente Retrasado 138-1002 TSQ-3627 180 10/02/95 11/02/95 10/30/85 11/09/95
Embarque
Potencialmente Retrasado 138-1009 PST-1258 150 10/09/95 11/02/95 10/30/95 11/13/95
Embarque Pendiente 138-0925 PAQ-1236 200 09/26/95 10/26/95 10/23/95 10723795
Embarque Pendiente 138-0925 FAN-1437 10 09/26/95 10/26/95 10/23/95 10/23/195
Embarque Pendiente 138-1002 PST-1258 200 10/02/95 10/27/95 10/23/95 10/23/95
Embarque Vencido 138-0911 PAQ-1226 75 09/11/95 10/10/95 10/05/95 10/06/85
Embarque Vencido 138-0911 TSQ-3627 150 09/11/95 10/12/95 10/09/95 10/10/95

Referencia: Luber. Alan D. Solving business problems with MRP It -- Bedford. Massachusetts: Digital Press. 1991 —p. 38
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F) sepuimiento es nun Wil pars obtener huenos resultados en fas entregas » puede ser
ubifizadn en las fases miciales de fa unplementacion hasta obtener un buen desemperio. Sin
embargo cuando tanto Ja empresa como el proveedor han adquitido suficiente experiencia
en el uso de los programas ¢l seguimiento puede ser eliminade por que abora el proveedor
sabe que las fechas de vencimiento son validas y que su cliente necesita el material en los
tiempos especificados en ¢! programa. £l éxite del proveedor depende del éxito de su
cliente, por esta razon of proveedor procurara bacer tan competitivo coma sea posible a su
cliente.

Monitoreo del Desempeiio de Entregas v Calidad del Proveedor

L.0s sistemas de MRP 11 permiten monitorear el desempeio en las entregas y calidad de un
proveedor. El sistema calcula estadisticas sobre el desempedio de entregas de un proveedor,
con fas cuales es posible prevenir o detectar embarques anticipados y embarques en exeeso.
Parn que of sistema Heve fas estadisticas sobre las entregas es necesario establecer
pardmetros de tolerpneias para embargues anticipados y para emburques en exeeso.

Las pardmetras de tolerancia son fijados o negociados por el comprador. en hase a las
polfticas de la empresa y quedan establecidos en el acuerda con ¢l proveedor. Estos
pardmetros son registrados en ¢l sistema. Los micjores paquetes de MRP 11 penmiten
establecer parametios de tolerancia independientes para cada parte. Asi altas tolerancias
pueden ser asignadas para partes de paco valor v wlerancias menores pueden ser {ijadas a
partes de mucho valor. La figura 3.9 wuestra un control de pardmetros de compra para un
ndmero de parte especifico. gue establece ¢l costo estindar, inspeccion requerida. las
talerancias de recibo y las toleraneiis de tactura.

Figura 3.9 Control de Parimetros de Compra,

Prox Transaccion: Fecha: 11/06/95
Esta Transaccion CPC Hora: 11:36

CONTROL DE PARAMETROS DE COMPRA

Numero de Parte' APS1409 Comprador: ESH
Descripcidn: Estructura de Aluminio Costo Estandar N$ 92.50
tnspeccion Requerida: Si Fuente Unica: No

Tolerancias de Recibo
Parametro de tolerancia de embarque anticipada: 3 Dias
Paramelro de tolerancia de embargque vencido: 0 Dlas
Parametro de tolerancia de embarque en exceso: 2%
Tolerancias de Factura.
Porcentaje de tolerancia de factura. 2.0
Cantidad de tolerancia de factura. 5.0

Referencia: taber. Alan D. Solving business problgms with MR L, -- Bedford. Massuchusetis: Digital Press.
1991, - p. 86.
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Los sistemas de MR T momtorean as entregas de fos proveedores. en el momento de Ta
entrega. La transaccion de rectho es regastrada en Ly computadora v ¢l sistema Ly compara
con fa feeha de venemmento de recepeion. Si la fecha de recibo es amerior i la fecha de
veneimiento de recepeion por mis de un mimiero especifico de dias teonocido como el
purametro de tolerancin de embarque anticipado), el reciho es clasificado como un
embarque anticipado. Pero si by teeha de recibo es posterior a la fecha de vencimiento de
recepeion por mas de un numero determinado de dias (conocido como pardmetro e
tolerancia de embarque veneido), e recibo es clasificado como un embargque vencido. 12|
sistema también compara fa cantidad recibida con fa cantidad ordenada, Si la cantidad
recibida exeede fa cantidad ordenada por mas de un determinado poreentaje eonocido
como ¢l pardmetro de tolerancia de embargue en exceso). ef reeibo es clasitficada como un
embirgue en exceso

Algunas sistemas de MRP 1, clasifican antomaticamente a los embarques anticipados y a
fos embarques en exeeso cuando son recibidos, como recibos de exeepeion en espera de
instrucciones.  Estos recihos deben ser revisados por el comprador para indicar lis
instrucciones pertinentes Las posibles vpeiones que se pueden tomar para [os embarques
anticipados son:

o Aceptar ¢l embargque anticipado.

o Regresar el embargue al praveedar. con los gastos a cuenta del proveedor.

Las posibles opeiones para los embargues en exeeso som:

o Aceptar tado el embarque.

o Regresar la cantidad en exceso al proveedor. bajo los gastos del proveeder.

Los embirques son mantenidos emporaimente en un almacén mientras ¢l comprador gira
las instrucciones correspondientes. Ef comprador tiene acceso en finea a la informacion de
los recibos de excepeidn, y registra en la computadora fa opeidn indicada (Figura 3.10).
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Figura 3.10 Autorizacion de Recilios de Fxceepeidn.

Prox Transaccion Fecha: 11/06/95
Esta Transaccién' RDP Hora. 11:36

AUTORIZACION DE RECIBOS DE EXCEPCION

Comprador: ESH

i
i No. de No de Controlde  Fechade Dias Cantidad
i Orden Proveedor Parte Recepcién  Recepcion Categoria  Antes  Exceso
i
i 138-100295 138 TKS8923 R181-025  11/01/35  Exceso 30
; Oecision Aceptar Regresar Regreso Parcial: X Cantidad: 30
H
; 194-102395 194 MPS0194 R182-037 11/02/95  Anticipado 6
i Decision” Aceptar X Regresar Regreso Parcial: Cantidad.
: ‘ 016-101695 016 JLS9092 R182-044  11/02/95  Anlicipado/Exceso 5 25
! Decision’ Aceplar Regresar.  Regreso Parcial: X Cantidad: 25 (
202-102395 202 BDS1879  R183-012  11/03/95  Anticipado 27
Decision: Aceptar Regresar. X Regreso Parcial: Cantidad:

Refevencia Laber. Alan D Solving business problems with MRP 1) < Bedford. Massachusetts: Digital Press. )
1991 - 80

Estableciendo una relacion entre el nimero iotal de embarques recibidos con el nimero de i
embarques anticipados ¥ embargues en exeeso ¢l sistema puede caleular el parcentaje de
embarques anticipados  embarques en exceso. El sistema también calcuta un indice de j
desempena de entregits a tiempo en base a la formula de Ja tigura 3.11
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Figura 311 Formula para calcular ol Indice de Entregas o Tiempo

Numero de embarques recibidos a tiempo
Idhiee de entregas anempao x 100
Numero de embarques recibidos

Referenets. buber S D Solving business problems with MRP §L - Bedford. Massachuseis: Digital Press
ot p 83

Los datos del desempeio de las entregas de un proveedor son guardados por ef sistema en
¢l archivo maestro del proveedor y muestra las estacisticas en un informe Hamado reporte
de desemnpedio del proveedar (Higura 3.13). Asi un comprador puede utifizar las estadisticos
del desemipeiio en las entrepas para trabajar con el proveedor para mejorar su desempedo v
loprar que cumpla con las politicas de entrega del acuerdo, !

Cuando un proveedor no certilica fa calidad de sus produetos es neeesario inspeccinnirlos.
EY sistema de MRP | permite capturar v analizar los datos de inspeccion, con los cuales
caleula indiees de desempeio de calidad. Con esta intormacion un comprador puede towar
en constderacion el lactor calidad en decistones de compra. Pero cuando no se cuenta cop
este tipo de mlormueion las decistones de compra se basan principalmenie en el precio. que
tiende a tener un impacto pegativo en la calidad.

11 monitoreo det desempedio de catidad de up proveedor se realiza en I inspeecion. Los
resuttados de la inspeecion son registrados en la computadora y con estos dataos el sistenia
caleula el indice de desempeiio de calidad de un proveedor. El fudice de desempefio de
calidad es caleulada como un porcentaje de los lotes o piezas que pasan fa inspeceion. La
figura 3.12 contiene la tformula para caleular ¢l indice de calidad.

ibid... pp. 83-86



Figura 3,12 Formula para calcular ¢l Indice de Calidad

Numero de Lotes o Piezas que Pasan la Inspeccion
Indice de Calidad = x 100
Ntimero de Lotes o Piezas Inspeccionados

Referencia: Luber, Alan 1. Solying business problems with MRP 11, -- Bedford, Massachuseits: Digial Press.
1991 - p. H15.

La informacion sobre ¢l desempefio de calidad es almacenada en el archivo maestro del
praveedor y s¢ tiene acceso en linea en el reporte de desempeiio del proveedor.

Lav Bigura 3,13 muestra un reporte de desempeiio del proveedor que contiene el indice de
desempeno de calidad. ¢l parcentaje de embarques anticipados. el porcentaje de embarques
en exceso. el indice de desempeiio de entregas a tiempo y el indice de precios,

Iiste reporte contiene informacion sobre el desempefio global de un proveedor que le
permitira al comprador tener fa base para trabajar en equipo con el proveedor. para tomar
las acciones correctivas necesarias v encontrar el camino que los lleve a-aleanzar la
excelencia,



Figura 3.13 Reporte de Desempeio del Proveedor,

Prox Transaccion Fecha. 11/06/95
Esta Transaccion RDP Hora. 11:36

REPORTE DE DESEMPENO DEL PROVEEDOR

Proveedor No: 134 Nombre: Intercomex
Calle: Carretera México-Queretaro kin 19 Ciudad: Cuatitlan Estado: México
Codigo Postal 05814 Pals' México Atencion: Julio Castillo

Tnmestre Ao en
“@ncurso  curso 1994 1993 1992

Numero de Embarques Inspeccionados 19 78 112 102 91
Numero de Embarques Rechazados 0 1 3 5 8
** Indice de Desempeiio de Calidad 100 98.7 97.3 951 917
Total de Embarques Recibidos 32 95 139 17 103
Numero de Embarques Anticipados 1 2 6 9 11
** Porcentaje de Embarques Anticipados 31 21 4.3 7.7 10.7
Numero de Embarques en Exceso 2 4 8 10 14
** Porcentaje de Embarques en Exceso 6.2 42 57 8.5 13.6
Numero de Embarques Vencidos 0 2 7 1" 14
** Indice de Desempeiio de Entregas a tiempo 100 97.9 949 92.3 86 4
Costo en N3 9,847 74,190 99.700 95816 84,974
Aumenlo anual de precios 12650 5450 6800 9,520
** Indice de precios 117 10556 107 112

Referencia: | wber. Alan . Solving business problems with MRP 1L -- Bedtord. Massachuseus Digital Press
1991 - p B4

Desempenn en las Entregas y Calidad por Comprador,

Con los datos del desempeiio global de todos los proveedores asighados a ur comprador, el
sistenta puede generar un reporte de desempeiio del comprador. El sistemia puede hacer esto
por-que cada unv de los nimeros de parte estd asociado a un comprador especifico. La
ligura 3.14 muestra un reporte de desempeiio del comprador. que contiene cf indice de
desentpedio de calidad, el porcentaje de embirgues anticipados, el porcentaje de embarques
en excest. el indice de desempedio de entregas a tiempo y el indice de precios: de lus
embargues recibidos de todos los proveedores asignados a un comprador.

E:sta informacion es guardada en el archivo del comprador en la base de datos de MRP 1.
1 reporte de desempeito del comprador permite al gerente de compras conocer que tan
bien estu administrando cada comprador el desempeiio en la entregas. en la calidad y en ¢l
costo de compras,
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Figura 3.14 Reporte de Desempeiio det Comprador,

Prox Transaccion: Fecha: 11/06/95
Esta Transaccion: RDP Hora: 11:46

REPORTE DE DESEMPENO DEL COMPRADOR

Comprador. ESH Teléfono; 595-4896

Trimestre  Adoen
encurso  curse 1994 1993 1992

Numero de Embarques Inspeccionados 150 680 1300 1230 1072
Numero de Embarques Rechazados 1 3 ] 15 19
** indice de Desempedo de Calidad 99.3 995 993 98.8 982
Total de Embarques Recibidos 270 1090 1550 1400 1200
Numero de Embarques Anticipados 7 24 61 83 g7
** Porcentaje de Embarques Anticipados 26 22 39 5.9 8.1
Numero de Embarques en Exceso 5 22 54 70 103
** Porcentaje de Embarques en Exceso 18 2.0 35 5.0 8.6
Numero de Embarques Vencidos 1 9 17 21 29
** Indice de Desempedio de Entregas a tiempo 99.6 99.2 98.9 98.5 97.6
Costo N§ 42,852 372,780 418,472 386,228 354,848
Aumento Anual de Precios 85.650 31270 25540 38.320
** Indice de Precios " 123 1075 1066 1108

Referencia: Luber. Alan 1. Solving business problems with MRP UL, -~ Bedlord, Massachusetts; Digital Press.
1994 - p. 88

Indices de Desempeiro de Calidad por Proveedor por Parte,

Algunos paquetes de MRP 1. pueden caleular fndices de calidad por proveedor por parte.
El sistema genera wn repurte con los indices de desempeiio de calidad de tos diferentes
productas de un proveedor (figura 3.15). Lista resulta muy Gtil, ya que de esta forma e
comprador puede observar ¢l desempeito en calidad de un proveedor en los diferentes
productos que se le compran v asi poder determinar si ticnen algin problema con una parte.
Un proveedor puede tener un excelente desempeito global de calidad pero puede tener un
indice bajo en una parte, Asi ¢l comprador puede detesminar que partes no deben pasar por
inspeccion y decidir encontrar otra fuente de swministso para esas partes con bajos indices
de calidad.

También es posible producir un reporte de comparacion de calidad por parte por proveedor
{figura 3.16). asi un comprador puede comparar los indices de calidad entre diferentes
proveedores para una parte especifica. Esto permitird al comprador tomar decisiones
utilizando el factor de calidad.
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Figura 3.15 Reporte de los Indices de Calidad del Proveedor por Parte.

Prox Transaccion. Fecha: 11/06/95
Esta Transaccion: RCP Hora: 11:46

REPORTE DE INDICES DE CALIDAD DEL PROVEEDOR POR PARTE
{Por Numero de Parte)

Proveedor: 099 Nombre: Tubos y Conexiones S.A.

"} Enla columna 1 indica un indice de calidad menor a 98.5% en el aflo en curso.

Numero de Numero de Indice de Calidad de la Parte
Embarques Embarques
Numero Inspeccionados Rechazados Afio Ao
de Parte Afio actual Afo actual actual anterior Diferencia
BOS2356 70 1 98.6 95.2 34
* SDS2468 35 2 943 928 1.5
FCS3500 50 0 100 98.7 1.3
TAS4542 30 0 100 98.2 18 .
* RES5837 120 8 93.3 975 -42 .
* MiS4558 75 7 90.7 954 -47
AJS52338 120 1 992 98.8 04

Referencia: Luber, Atan D. Solving business problems with MRE. 11, -- Bedford. Massiuchusetts: Digital Press.
1991, ~p. 119,

Figura 3.16 Reporte de Comparacion de Calidad Parte-Provecdor,

Prox Transaccion: Fecha: 11/06/95
Esta Transaccion: RCP Hora: 11:46

REPORTE DE COMPARACION DE CALIDAD PARTE-PROVEEDOR

Numero de Parte; AJS2338

Nimerode ~ N(merode Indice de Calidad Mejor/
Embarques Embarques de la Parte Peor
Inspeccionados Rechazados Afio Afto Afo
Proveedor Nombre Ao actual Afio actual actual anterior actual
099 Tubos y Conexiones 120 1 99.2 988  Mejor ;
134 Intercomex 45 2 95.5 96.2 ;
075 Fabricas Unidas 70 5 928 97.0  Peor i

Referencia: Luber, Alan . Solying business problems with MR L. -- Bedford, Massachusetts: Digital Press,
1994, --p. 118.
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Indices de Desempeiio de Calidad por Parte.

£ sistema de MRP 11 puede rastrear o} desempedo de calidad por parte y producir un
reporte de partes con indices bajos de calidad (Figura 3.17). Una parte con un indice bajo de
calidad puede indicar que varios provecdares tienen problemas para cumplir con las
especiticaciones de calidad. Este reporte puede ser usado por Comprus. Ingenicria de
Diseto, Ingenieria del Producto y Control de Culidad para identificar Ins partes que
requiesen de acciones correctivas para mejorar ¢l indice de calidad de la parte. Posibles
acciones & ejercer pueden ser:?

¢ Redisefiar Ja parte

Cambiar las especificaciones de calidad

Encontrar un substituta aceptable con una tasa alta de calidad

o Encontrar una fuente calificada

o Trabajar con los proveedores para mejorar su proceso y su control del proceso.

Figura 3.17 Reporte de Partes con Indices Bajos de Calidad,

Prox Transaccion: Fecha: 11/06/95
Esla Transaccion: RCP Hora: 11:46

REPORTE DE PARTES CON INDICES BAJOS DE CALIDAD
(Par Numera de Parte)

Numero de Numero de Indices de Calidad por
Embarques Embarques Indice Global  Parte por Proveedor
Inspeccionados Rechazados de la Parte Ao actual

Nomero de Pante ARo actual Afo actual  Aho actual Proveedor  Tasa
8DS2468 118 7 939 134 95.5
075 928

SDS2468 80 8 90.0 099 94.3
182 85.0

147 92.0

RES5837 190 13 93.2 147 92.8
099 93.3

MIS4558 110 13 88.2 088 82.8
093 90.7

FAS9407 130 4 96.9 088 96.9

Referencia: Luber, Alan D, Solving business problums with MR 1 -~ Bedford, Massachuseits: Digital Press,
1994, - p. 120,

*ibid... pp. 115+120.
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Evaluacion del Desempeito en Precios

Gl sistema de MRI® E permite medir el desempetio en precios de los proveedores v el
desempeiio de los compradores en ¢l manejo de estos precios. La figura 3.13 y 304
muestran reportes de desempeiio del proveedor v del comprador respectivamente. en los
cuales se incluye la medicion del desempeio en los precios por medio de wn indiee de
precios. Ll indice de precios se obtiene restando al precio de Tin de afio de on artiealo, ol
precio de prineipio de aio v o dilerencia se multiplica por ¢l uso anual, obteniendo of
aumento o reduecton anual del preciv. Esto se bace con todos los articulos adguiridos con
un proveedor o von todos los artiewlos a cargo de un comprador, Los aumentos y
reducciones se suman. Tambicn es pecesario multiplicar ¢l precio de principio de ao por ¢l
uso anual para oblener un costo anual tentativo por articulo. que también deben ser
sumados. Con los ditos sobre of aumento o reduccion anual y ef costo apual. of indice de
precios se caleula de acuerdo a fa formula de la figura 348,

Figura 3.18 Formula para Caleular el Indice de Precios

Aumento o Redueeion Anual de precios x 100
Indice de Precios =100
Costo Anual

Referencia Schorr, John E. Purchasing. in the. 211 century: A_gnids_to_state-of-the-art_techuidues. il
steatsgies. - Vermont' Otiver Wight Publications, 1992, - p, 166,
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El sistema puede obtener ¢l indice de precios de un afio que attn no concluye. haciendo el
citleulo hasta el Gltimo trimestre.

La figura 3.19 muestra como se caleula el indice de precios.

El indice de precios de un proveedor indica la variacion total de costos en los articulos que

se adquicren con dicho proveedor. Esto permite evaluar ¢l desempeio en precios de un

proveedor. El indice de precios de un comprador muestra la variacion total de costos en
! todos los articulos de su responsabilidad. Esto avuda al gerente de compras a evaluar el
| desempeiia de los compradores en la administracion de los precios.

! Figura 3.19 lndice de Precios

: Precio Precio Aumento

! Nimero  Final Principio Anual

i deParte  de afio deano Diferencia Cantidad Anual  Costo Anual  de precios
i ABS2158 - 15.00 13.50 1.50 3.000 40500 4.500
| KHS4692 325 3.00 25 7.000 21.000 1.750
; JKS2163 270 230 0.40 7.000 16,100 2,800
: BDS5862 165 1.40 0.25 3,000 4.200 750
i -
81,800 9,800
! Indice de Precios 112

Referenciaz Schore, John E. Purchasing in the 2151 contury: A_guide_to. sta-of-the-art techniques_and
strategies. - Vermont: Otiver Wight Pablications, 1992, - p. 167.
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3.5 ORGANIZACION

Para poder Nlevar a cabe ¢l sistema de trabajo de o Programacion de Proveedores. s
necesario realizar ciertos cambios en la organizacion del drea de Compras.

La Programacion de Provecdores y ¢l Nuevo Departamento de Compras

Iin el sistema tradicional de compras ef comprador es el responsable de fa programacion de
fas compras, de la colocacion de las ordenes ¥ es quien setda como mediador entre ¢l
planeador de materiales v ¢l proveedor, Con el sistema de la Programacion de proveedores
se erea un nuevo puesto. el de Programador de Proveedores, quien serit ¢ responsable de
fos planes de requerimientos de materiales v estard trabajando con el proveedor en los
detalles del programa. colacando las ordenes directamente con los planeadores de la planta
del praveedor. Asi ¢l trabajo del comprador cambia v tiene ¢l tiempo para hacer la parte
realmente importante de su trabajo. gastar los recursos correctamente.

L} puesto de programador de proveedores puede ubicarse en ¢l Departamento de Compras
o bien en ¢l Departamento de Control de¢ Produccion ¢ Inventario, esto dependerd del
criterio de la alta administracion, Si los programadores reportan a Contral de Produecion ¢
Inventario, puede haber confusion sobre a quien Hamar cuando exista algin problema con
una adquisicion, si al gerente de Compras o al gerente de Control de Produccion ¢
faventario. También es probable que puedan surgir conflictos sobre la cantidad « ordenar
para obtener un descuento extra. Si los programadores reportan al gerente de Compras. le
informaran sobre cualquier problema con un articulo comprado, ya sea que fuera ordenado
muy tarde, si el proveedor no embarco a tiempo. st los artfeulos recibidos resultan
defectuosos. o si la cantidad no es fa correcta. El gerente de Compras es el responsable de
todos los problemas de los articulos comprados y es el respansable de la administracion de
Jas precios, pero debe estar hajo el limite de inventario.

Lo mas conveniente es que los programadores sean parte del Departamento de Compras, de
esta forma los compradores y programadores podran tener una mejor comunicacion que les
facilitard su labor, 1i] programador puede informar al comprador sobre los problerus que
ocurren para que pueda resolverlos, Los problemas de calidad pueden ser resuelios por ¢l
comprador y ¢l programador. El programador cansigue un nuevo embarque, mientras el
comprador investiga y busea soluciones a la causa del problema de calidad. El comprador
debe informar al programador de cualquier cambio en los precios y en los tamaios de lotes.
para que ¢l programador capture los nuevos datos en la computadora. El programador
mantiene actualizado al comprador sobre los cambios en ingenieria ¥ en mievos tiempos de
entrega, 151 comprador informa al programador sobre cambios en proveedores y nuevos
proveedores, esto permitird al programador ayudar a wn nuevo provecdor. con la
informacion de los materales, la entrega, el sistema de trabajo y la plancacidn de la
capacidad, lo que significa el inicio de una estrecha calaboracion entre la empresa y el
proveedor.
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fa figura 3.20 maestra dos organigramas del area de Compras. Ll primero es la
organizacion tradicional. El segundo es Ja nueva organizacion, con programadores para
realizar la pragramacion de proveedores.

La organizacion tradicional del drea de compras esta compuesta por un gerente. varias
compradores y algunos auxiliares administrativos. La nueva organizacion de compras con
la implementacion de la programacion de proveedores. esta conformada par un gerente.
alpunos plancadores. un  coordinador de  programadores. varios compradores, un
coordinador de compradores. auxiliares administrativo y analistas de valores. Por supuesto
la cantidad de personal depende del tamado de fa empresa y del volumen de compra. Tl
nimero de programadores que necesilard una empresa que implemente la programacion de
proveedores. esta ¢n funcion del numero de compradores en la compadia. Unic encuesta de
Oliver Wight Companies revelo que en promedio una compailia tiene un programador por
cada dos compradores.

Una empresa no necesariamente tendrd que contratar nuevo personal para realizar fa
funcion de programadores. estos pueden obtenerse del grupo de planeadares existente: solo
deben ser capacitadas adecuadamente.

Con los programadores v los compradores trabajando en equipo. se eliminan los conflictos
tradicionales. se mejora el ambiente de trabajo, se pueden enfrentar los cambios y resolver
problemas en torma eliciente.

Con ¢l sistema de trabajo proporcionadoe por Lo programacion de proveedores el drea de
Compras efectia la parte realmente importante de su trabajo. bisqueda de proveedares.
contratacion. andlisis de valor cte. v el responsable de los planes de requerimicntos de
materiales ¢s un programador, La figura 3.21 resume las actividades del programador v del
comprador v su comunicacion con el proveedor en un ambiente de programacion de
proveedores.



Figura 3,20 Organizacion de Compras

Organi2acidn radicignal

Gerente de
Zumpr an
Compradtres Aun,:iares Control de
Admintstrativos Inventario
(6} (4} Q)

Organizacidn con Programacion de froveedoras

Gerente e
Compras

Programador
Supervisor

Coordinaaor

Frogramadores

de Cumpras

Campradore.

(1)

Auxitiar
Administeativo

1LY

Analizta de

Costox

Referencia: Voltmann, Thomas E. Manufacturing pianning and control systems, -- Homewood, l!1inoiss

Irwin, 1988, -- p., 223-224
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Figura 3.21 Actividades y Comunicacién eon la Programacion de Provecdores

Cliente Provecdor Actividades

Comprador Vendedor Bisqueda de fuentes,
negociacion, andisis de valor,
solucion de problemas.

Programador Programador Operacion de MRP. liberacion,
de Proveedores de fa Planta reprogramacion, resolver

problemas menares. planeacion
de la capacidad

Referencia: Sehorr, John E. Purchasing in_the 2ist century: A guide to_state-of-the-urt teshnigues. and
strategies, -+ Vermont: Oliver Wight Publications, 1992. -- p. 35,

El'Trabajo del Programador de Proveedores

El programador analiza el reporte de accion del programador generado por el sistema de
planeacion de requerimientas de materiales y debe reaccionar a los mensajes del sistema.
.05 tipos de mensajes que ef programador puede reeibir incluyen:

I.- Liberar una Orden.

2.- Retrasar una orden,

3. Adeluntar una orden,

L= Cancelar una Orden.

5.- Incrementar la cantidad de una orden,
6.~ Redueir la cantidad de wnitorden.

7.- Resolver problemas de datos.

Para liberar una orden ¢f modulo de Planeacian de Requerimientos de Materiales cuenta
con un programa de procesamiento denominado programa de planeacion. fiste programa de
planeucion utiliza el Programa Maestro de Produecion (;que vamos a hacer?) y ki Lista de
Materiales (;que se necesita para hacerlo?) v usa la cantidad de material disponible'y la
cantidad de material ordenada a proveedores (;gue tenemos?) para determinar cuando y en
que cantidad se neeesita material. En hase al tiempo de entrega del proveedor. el sistema
recomienda en que momento se debe colocar la arden. El tiempo de entrega de cada articulo
se encuentra registrado en el archivo maestro de partes en la base de datos de MRP (L. El
programa de plancacion de MRP resta el tiempo de entrega de la parte a la fecha en que se-
requicre fa parte para asi determinar la orden planeada, es decir la fecha en que necesita
ordenarse,
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Orden Plancada - Fecha en se Requiere la Parte - Tiempo de Entrega de la Parte

Las ordenes pluncadas son conocidas asi por ser recomendaciones del sistenta, Estas
permanceen con esta denominacion hasta Negar a la semana en que se debe solicitar ¢l
material al proveedor, es entonees cuando ¢l sistema imprime un mensaje de excepeion en
el reparte de accion def programador. indicando al programador, que es tiempo de liberar la
orden. Esto significa que la arden plancada se convertird en un recibo programado. Esto se
efectita a través de un proceso de aprobacion de orden, en ef cual fa posesion de ku orden es
aceptada por el planeador. Una ver aprobada fa orden se convierte en recibo programudo o
que indicat Wl provecdor gue ha stdo colocada ly orden.

I tiempo que fe toma al programador revisar Jos mensajes del sistema para tomar las
medidas necesarias debe ser agregado al tiempo de entrega de la parte. esto provoca que los
mensajes de excepeion sean mostrados con anticipacion, Esta medida evita problemas de
falta de matertal, ya que proporeiona ¢l tiempo suficiente para que ef programador revise ol
reporte y libere h orden, 8i el proveedor tiene algin probletna para entregar en la cantidad
v la lecha solicitados. of eomprador probablemente tendra que intervenir para resolvero,

B} programa de planeacion del médulo de Plancacion de Requeriniientos de materiates.
procesa Ja informucion constantemente. por lo que. de existir algin cambio en et Programa
Maestro de Produccion, este reineidirfa par o tato en fos requerimientos de materiates
MRP modifica automaticamente las cantidades y fechas de los requerimientos de las
ordenes planeadas como sca necesario para mantener en equilibrio al suministro v Ja
demanda. Pern Jos yecibos programados no pueden ser modificados por el sistema. el
programador o el supervisor debe dar L autorizacion.

La fecha de requerinniento de un recibo programade puede cambiar ya sea a um fecha
posterior o a una fecha anterior. entonces el sistema imprime un mensaje de excepeion que
muestra ¢l nimero de orden y la nueva fecha de vencimiento. notificando asi al
programador para que efectie las modificaciones necesarias. Si el programa detecta un
reeiho programado con fecha de vencimiento posterior a fa wparicion de un requerintiento,
imprimira e} mensaje. Adelantar Orden, para asi cubrir ¢l requerimiento. L} sistema geners
¢} mensaje. Retrasar Orden cuando localiza una orden con una fecha de vencimiento de
virfos periodos antes  del requerimiento por cubrir. También es posible que la cantidad
requerida e un reeibo programado combie o una cantidad menor o mayor. Cuando la
cantidad de up recibo programado no serd suficiente para cubrir na demanda esperada cl
sistema imprimira ol mensaje, Incrementar Cantidad. Cuando la cantidad de un vecibo
programado cubrird can exceso un requerimiento causard sobreinventario por lo tanto ol
sisterma produce ¢f mensaje, Reducir cantidad.

A estas wcejones se les conoce camo reprogramacion de una orden, que implica que ¢l
programador debe solicitar al proveedor un cambio en la fecha de vencimiento de entrega o
en Ih cantidad ordenada. Si el proveedor estd de acuerdo, el problema es solucionado
simplemente cambiando la fecha de vencimiento del reeibo programado o Ja cantidad de fa
orden en la computadora para que relleje la nueva fecha o Ja nueva cantidad. Pero si ¢l
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proveedor no esta de acuerdo en realizar el cambio de techa o canudad ¢ programador
tendri que comunicarse con o comprador. parit que este trate de resolver el problema.

MR no recomienda @l programadar. que cologue una orden hasta que ¢l tiempo de entrega
de la parte ha sido aleanzado, Hasta entonces las ordenes permunecen en el sistema como
ordenes planeadas. Si existe una variacion en la demanda, menos ordenes tendrdn que ser
reprogramadas par que menos ordenes han sido colacadas, Esto indica que menos material
ordenado significa mas tlexibilidad para cambiar los planes.

En ocasiones debido @ tos cambios en el Programa maestro de la Produceion el sistema
recomendard cancelar una orden con un proveedor cuando va no ¢s necesario ¢l material
ordenado. Esta situacion puede presentarse cuando un cliente ha cancelado una orden y el
material destinado a producir el pedido no puede ser utilizado en alguna otra orden. En este
caso el programador debe comunicarse con el proveedor v solicitar la cancelacion del
recibo programado. Si el proveedor acepta, la orden es cancelada, pero si existe algin
problema. el comprador deberd involucrarse para negociar una solucion. Con MRP 11, por
cambios en ¢! Programa Maestro de  Produccion. tmenos ordenes tendrin que ser
caneeladas, por que menos ordenes han sido colocadas.

El programador también tiene que resolver fos problemas de datos que le informe el
sistemia, tn ejemplo de esto es la capacidad de produccion de fos proveedores por cada
articwto que se adquiere con etlos, Esta se encuentra registrada en la base de datos del
sistema, asf cuando Ja empresa requiere una cantidad de material superior a la capacidad de
un proveedor, ¢l sistema indicard al programador, con un mensaje de excepeion. que se
excede la capacidad de produecion del proveedor. El programador debe comactar al
proveedor paraimentar legar a un acuerdo v fabrique la orden por completo. Si o
proveedor tiene problemas para producir fa orden o esto implica un costo para la empresa,
¢l programador deberd, nuevamente involuerar at comprador para que resuclva fa situacion,

El programador hace toda la planeacion de materiales por medio del modulo de MRP.
haciéndose cargo del 90 al 95% de los articulos de rutina, El resto ¢s responsabilidad de los
compradores, olvidindose del constante papeleo de rutina. Esto permite al comprador tener
tiempo para hacer su trabajo. comprar adecuadamente, "

La informacion en el sistema debe esiar siempre actualizada. de fo contrario es posible caer
en errores que conduzean a la falta de material, altos inventarios o baja calidad en la
produccion. EI programador es ¢l responsable de mantener la informacion del sistema al
dia. E1 comprador debe notificar al programador de cualquier cambio de precio. recorte en
los tiempos de entrega de los proveedores, o seleceion de un nuevo proveedor. para que
efectiie los cambios en e sistema.

Una vez que la informacion en el Reporte de Accion del Programador es completamente
vdlida, por que se han efectuado los cambios neeesarios v refleja las necesidades reales de

** Sehorr. Op cit., p.74-78
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materiales. el supervisor del programador autoriza que el sistema genere el Programa del
Proveedor. para ser enviadu al proveedor upicamente eada semana. Esto s estableee en el
contrato especiticando el dia de 1o seman, ast comio el medio de entrega. que puede ser fox.
correo eleetronico. por niensajeria. o en el mejor de los casos por intercambio electronico
de datos.

El Trabajo del Comprador

El sistema de trabajo de la programacion de proveedores libera al comprador del constate
papeleo de las requisicianes y de las ordenes de compra, las maktiples problemas por
ordenes vencidas v 1a excesiva comuanicacion con los proveedores. Ahora el comprador
tiene el tiempo necesario pars gastar los recursos adecuadamente. Entre las actividades que
¢l comprador desarrola estin la siguientes:"

e Scleccion de Proveedares

¢ Negociacion de precios

Anilisis de valares.

Negociacion de calidad.

Negoeiacion de tiempos de entrega.

Desarrollo de acuerdos de largo plazo con proveedores.
o Bisqueda de fuentes alternativas de Suministro.

L seleceion de proveedores. la negociacion de precios y el desarrolio de programas de
andlisis de vatar permitiran a los compradores reducir dramdticamente los costos de
compra. La negociacion de calidad y de tiempos de entrega permite que compras pueda
proparcionar a produceién un mejor nivel de servicio. El establecimiento de acuerdos de
largo plazo con fos praveedores es la pauta para desarrollar sociedades que proporcionaran
grandes beneficios para ambas partes.

Bl comprador puede ytilizar los instrumentas de medicion del desempeiio en entregas,
calidad y precio para seleccipnar a sus proveedores. También puede usar los reportes de
medicion del desempeiio para trabajar con sus proveedores en la mejora del desempefio en
la calidad y en las entregas a tiempo. El comprador también tiene tiempa para buscar
Juentes alternativas para asegurar ¢l suministra o sustituir a un proveedor cuando no brinda
un buen servicio a la cmpresa. También hay tiempo para que el comprador se retma con el
personal de ingenierfa para ¢ntender la funcion de una parte y sus ¢lementos criticos,
especificaciones y tolerancias. Ademds el comprador puede trabajar con el proveedor para
encontrar otrs formas de satisfacer la funcion de una parte 4 un menor costo.

Los compradores pueden ayudar a sus proveedores a desarrollar mejores sistemas de
manufactura y procesos adecuados de planeacion que climinen el nivel de pedidos
pendientes y asi puedan trabajar con tiempos reales de fabricacion. Esto puede realizarce

“ibid... p. 76.



visitando la planta del proveedor para determinar los elementos de los tiempos de entrega.
Ademas los ingenieros de 1a empresa pueden ayudar al proveedor a establecer células de
produccion, a reducir los tiempos de preparacion de las maquinas y herramientas a
establecer un sistema de control estadistico del proceso ete. Prestar toda esta ayuda a un
proveedor puede parecer un gasto inneeesario para la empresa. Sin embargo ayudar a un
proveedor es una inversion, por que de esta forma el proveedor estard dispuesto y en
condiciones de brindar el mejor servicio a su socio. El ¢xito de la empresa depende del
buen desempefio de los proveedores y a su vez el éxito del proveedor depende del éxito de
su cliente, por lo que hard todo lo posible para hacerlo competitivo. Una vez que la empresa
v el proveedor entienden esto, pueden hacer a un lado cualquier barrera. para trabajar como
socios y encontrar ¢l camino que los lleve a alcanzar la excelencia.

La implementacion de la programacion de proveedores proporciona el tiempo a las
compradores para realizar tadas las funciones de su trabajo en forma eficiente y productiva.
Los compradores se convierten en profesionales d¢ compras y se desenvuelven en un
ambiente que los motiva a mejorar su desempeiio, a valorar su funcion y contribucion a fos
ubjetivos de la empresa.



1.6 BENEFICI0S DE LA PROGRAMACION DE PROVEEDORES

La Programacion de Provecdores facilita v mejora ¢l trabajo del drea de compras,
haciéndola mas eficiente v productiva. Los beneticios que se pueden obtener del uso de este
sisiema de trabajo son muchos y en conjunto permiten a fa empresa desarrollar ventajas
competitivas en costos, calidad y servicio, neeesarios para poder tritmfar en los mercados de
nuestros dias. Entre estos beneticios se encuentran los siguientes:

o Menores Inventarios. f.os fabricantes pueden obtener material solo en la cantidad que
necesitan. sdlo cuando o necesiten.

o Precios Bajas. Los compradores al desarrollar ¢l acuerdo con el proveedor hacen una
negoeiacion de precios por adelantado y solieitan al proveedor sus mejores precios en el
volumen total del negocio v va no necesitan interesarce en los detalles de su tradicional
estruetura de precios en un articulo dado para una orden especifica. Con el sistema
tradicional de compras. los precios se negociaban por volimencs de compra. para s
poder obtener un deseuento extra y amortizar los costos sobre una cantidad mayor. Con
la programacion de proveedares esto ya na es necesario. la informacion cantenida en el
programa del proveedor proporeiona al proveedor una mayor oportunidad para redueir
costos v aumentar la eficiencia, por medio de la aplicacion de técnicas tales como.
corridas de produecion combinadas y corridas de  produecion secuenciadas para
minimizar los tiempos de cambio.

¢ Precios Constantes. Otro resultado, en suma a menores precios, s precios constantes
sobre un largo periodo de tiempo. Ll incremento de precios basado en "precios al
momento del embarque” son sorpresas que la mayoria de los compradores tratan de
evitar. Como el proveedor estn autorizado para adquirir material con anticipacidn en ¢l
futuro con ¢l programa de proveedores, los incrementos en precios basados en aumentos
en su material deberdn de reducirse significativamente en el corto plaza. Si los costos de
mano de obra estin programados para incrementarse, la conpaitia pucde autorizar que se
produzca el programa completo antes del incremento, pero embarcar el material como se
necesiti, De nuevo esta Je da a la compadiin precios constantes sobre la vida de
programa,

o Tiempos de Entrega mas cortos. La mayoria de los tiempos de entrega de los
proveedores estdn determinados por la acumulaeion de pedidos pendientes. Conforme
esta acumulacion se incrementa también aumentan los tiempos de entrega. fa
programacion de proveedores se extiende en ¢l futuro lo que resuita cn una situacion
favorable para ambas partes; ¢l proveedor tiene mas y mejor informacion para planear, y
la compailia ya no tiene que dar salida a ordencs de compra para articulos especificos en
cantidades especificas con mucha anticipacion. La empresa y el proveedor trabajaran
para que el proveedor pueda reducir sus ticmpos de preparacion, sus tiempos de
operacion, sus ticmpos en cola y lo mas importante eliminar el nivel de pedidos
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pendientes  Asi serd posible trabajar con los tiempos de fabricacion reales y cono
resultado los tiemipos de entrega se reduciran cansiderablemente.

Menos papeleo. Con la programacion de proveedores las ordenes individuales de compra
ya no son necesarias. Se pueden retener los nimeros de las ordenes de compra por
razones administrativas, mientras se eliminan las ordenes de compra. También se excluyen
las requisiciones, pues ahora es el programador quien coloca las ordenes con ¢l
proveedor. La reduccion de papeles de trabajo por la eliminacion de las requisiciones y
las ordenes de compra puede ser substancial, lo que significa mas tiempo para los
compradores, para hacer la parte realmente importante de su trabajo.

Reduccion de costos. Los compradores tienen tiempo para hacer bien su trabajo,
seleccion de proveedores, negociacion y desarrollo de programas de analisis de valor.
Con estas actividades las mejores empresas usuarios de este sistema de trabajo han
reducido sus costos de compra hasta en un 13%.

Entregas a tiempo. Con la programacion de compras, los proveedores ya o tienen que
pronosticar Ia demanda. Los programas proporcionan al proveedor la informacion y el
tiempo necesario para desarrollar un programa maestro de produccion valido. Esto
significa que la empresa y el proveedor tienen programas que sincronizan sus procesos de
produccion. Asi el proveedor puede realizar los embarques en las fechas solicitadas para
que se reciban a tiempo. Las empresas usuarios clase A de MRP 11, tiene un promedio de
96% de efectividad en entregas a tiempy



CAPITULO4

CONCEPTOS AVANZADOS EN PROGRAMACION DE
PROVEEDORES

4.1 DESARROLLO DE UNA NUEVA CORRIENTE

La funcion de compras se ha convertido en una drea eritica para la empresa. ya que el
potencial de mejora en esta drea ha causado el desarrollo de nuevos téenicas e instrumentos.
como la programacion de proveedores, que hia demostrado su efectividad para aumentar lu
eficiencia y reducir los castos de compra, Esto se ha traducido para muchas empresas
usuarios de MRP 11 en una serie de ventajas competitivas que les han dado la oportunidad
de ganar terreno en sus mercados.

En los 80’s, MRP 1 sirvi6 de punta de lanza para ¢l desarrollo de un nuevo sistema de
trabajo para compras. En esta década se ha desarrollado una nueva corriente, la integracion
de MRP 11, Justo a Tiempo y Control Total de la Culidad (MRP [MJAT/CTC). Esta
cambinacidn, cuando se utiliza correctiniente, da como resultado un poderaso instrumento.
gue ha demostrado su gran efectividad y es wtilizado por las compaiifas Fortune 500, una
lista de las mas grandes y mejores empresas del mundo. MRP HIAT/CTC proparcionan las
herramientas para elevar fa eficiencia y Ja produetividad y adenxis permite obtener ventajas
competitivas en costos. calidad y servicio.

Esta corriente ha tenido gran influencia en la funcién de compras, haciendo cvolucionar la
programacion de proveedores ha un plano adin mds eficiente. Por esta razon-es importante
analizar las nuevas técnicas y avances en la funcion de compras. Con este propdsito ¢s
neeesario estudiar Iz filosofia de JAT y CTC. MRP I fue analizado ¢n el capitato 2.

14
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4.2 JUSTO A TIEMPO Y CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Justo a Tiempo es un concepto que muchas veces es mal interpretado. Probablemente las
palabras justo a tiempo hacen pensar en entregas de material, por parte del proveedor en la
linea de produccidn en el momento preciso en que el material va a ser utilizada. las
entregas de material, programadas para recibirse en ¢l punto de uso en el dia o un dia antes
de ser necesitada es tan s6lo una parte de lo que JAT puede hacer. Justo a Tiempo es una
filosafla y no puede adquirirse en un software. La escencia de JAT estd en la eliminacion
del desperdicio y en desarrollar un proceso de mejora continfia. ntendiendo por
desperdicio, todo aguello gue afade costo al producto, sin proporcionarle ningdn valor. Esta
definicién no es solo aplicable al inventario y a produccion. sino a todas las dreas de la
empresa.

El Control Total de la Calidad es una filosofia para hacer bien las cosas desde lu primera
vez y eliminar defectos desde Ingenieria del Disefio hasta la entrega del producto
terminado. El CTC invelucra a todo el personal de la empresa, desde los operarios hasta la
alta administracion, en la bisqueda de soluciones a los problemas que afectan las
operaciones de la compaifa. Esto se realiza a través de circulos de calidad, programas de
sugerencias y el involucramicato de todo el personal. Asf todos los miembros de una
empresa ticnen un objetivo comuin, trabajer con calidad total en cada operacion que se
efectiia,

Con estos antecedentes no es dillcil establecer una reluacion entre JAT y CTC, Justo a
Tiempo es un instrumento para eliminar el desperdicio v descubrrir problemas, mientras que
CTC es una serie de herramientas para resolver esos problemas y hacer mejora continia.
Por lo tanto se puede decir que JAT Y CTC son dos lados de una moneda.

El Proceso de JAT/CTC

El objetivo de JAT/CTC es la eliminacion total del desperdicio. En la actividad de compras
se pueden eneontrar muchas formas de desperdicio. El papeleo por requisiciones y ordenes
de compra sélo aumentan el casto del material comprado sin proporcionarle valar alguno.
El material adquirido ¢s recibido en un Departamento de Recepceion, donde se revisa la
documentacion, el numero de parte y la cantidad de los articulos es veriticada,
Posteriormente el material es llevado a una drea de inspeccion, para que Control de Calidad
verifique que las especificaciones scan las correctas. Si el lote pasa las prucbas, es
trasladado al almacén para ser guardado basta que se necesite. Finalmente. cuando ¢f
material es requerido se lleva a la linea de produccion. Todas estas actividades no
proporcionan valor a} producto, solo incrementan su costo.

Los costos asociados con la compra de material, representan una rca de gran potencial para
obtener ahorros considerables, El proceso de JAT/CTC brinda las oportunidades para
eliminar todo ese desperdicio, pero debe hacerse progresivamente. uno menos a la vez. La
figura 4.1, muestra el proceso de JAT/CTC. El cambio nunca debe hacerse a grandes pasos
o se incurrird en errores que s6lo aumentaran aun mds esos Costos.
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Figura 4.1 Proceso de JAT/CTC
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El proceso de JAT/CTC inicia determinando si el lote de produccion que se tiene en un
centro de trabajo es econébmico, Si es asi se resta uno a la cantidad del lote. Posteriormente
se resta otro y otro mds, hasta que el proceso ya no resulte econdmico. Este hecho es el
resultado de fa reduccion del lote, que puede causar problemas para completar los trabajos a
tiempo, debido a que ¢l nimero de fotes de produceion se ha incrementado y asimismo s¢
han incrementado proporcionalmente los tiempos de preparacion del equipo.

Este es el momento de buscar formas de reducir los tiempos de preparacion. Cuando esto se
{ogra ¢l proceso continua , reduciendo uno a la vez hasta que se Hegue al punto donde
surgan problemas y el proceso ya no resulte econdmico. Entonces nuevamente hay que
analizar las eausas de los problemas y encontrar la solucion. Es posible que el lote sea tan
pequeiio que este causando problemas con el manejo de los materiales. La solucion a este
obstdculo estd en la reorganizacion de la maquinaria y equipo del centro de trabajo, en un
flujo celular y almacenar el material en el lugar donde se utiliza en la planta de producciin.
reducienda al maximo el manejo del material,

Una vez resuelto este problema, ef proceso continua reduciendo el lote uno a la vez, hasta
que surga un nuevo percance. La reduceion en el lote puede provocar que las ordenes de
trabajo v las ordenes de compra se hayan incrementado considerablemente. $sto tiene un
clecto directo en la carga de trabajo de Recepeion de material. Control de Calidad y
Almacén.

Ahora es ¢l momento para que Compras desarrolle una negociacion con el proveedor para
certificar su calidad y que el proveedor realice las entregas directamente al punto de uso en
fa planta de produceion y que el personal de la planta usen lectores de codigo de barras para
hacer el recibo. También se deben desarrollar circulos de calidad para encontrar problemas
en los procesos de produccion y capacitar a los operadores, en los téenicas de Control
Estadistico del Proceso, para que cllos mismos puedan monitorear el proceso y lo
mantengan dentro de los niveles de tolerancia, ademas nunca deben dejar pasar una parte
con un defecto. Asi ya no serd necesario tener los Departamentos de Recepeion. Almacén y
Control de Calidad. reduciendo considerablemente ¢l costo del producto.

Asi el proceso continua hasta eliminar por completo el desperdicio en el sistema,
encontrando problemas y desarrollando soluciones. Esto no sélo significa una pieza menos
en el lote de produccion, sino también una pieza menos en ef papeleo, un articulo menos en
el inventario. una parte menos que Control de Calidad tiene que inspeccionar. un articulo
menos con defeclos, una parte menos en recepeion. un praveedor menos. un movimiento
menos de materinf de recepeion al almacén, un movimiento menos de material del almacén
a fa linea de produccion, una orden de trabajo menos ete. Asf uno menos a la vez hasta que
todo 1o que no proporeione valor al producto sea eliminado.™

Este es un proceso progresivo, si los cambios se hacen a grandes pasos lo nuis probable ¢s
que se incrementen los problemas y los costos. JAT/CTC funciona cuando se desarrolla

* ibid... pp. 54-55
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apropiadamente y los resultados se obtienen en la reduccion de costos, mejora en la calidad,
mejor ambiente de trabajo y en un proceso de mejora continiia que nunca iermina.

Fabricacion Celular

La fabricacion celular se refiere al establecimienio de facilidades de produccion donde una
serie de operaciones pueden ser desarrolladas en un lugar con poco o ningin manejo de los
materiales. Para lograr esto es necesario agrupar miquinas distintas y que el trabajo
asignado a tal grupo se base en la disposicion y capacidades del grupo A este grupo se le
denomina célula de produccion.

En una célula el flujo de materiales es continio de ung maquina a otra. Una célula puede
tener de dos a cientos de operaciones. Entre mas complejas sean las actividades de
produccion en la célula, serd mas limitada la variedad de partes o productos que se puedan
producir. Para asignar el trabajo a la célula, se debe considerar la naturaleza del trabajo que
se va a realizar. Debido a que ¢n una célula se desarrolla mas de una actividad, generalmente
se producen menos articulos diferentes que en un ceniro de trabajo tradicional.

En las empresas con fabricacion celular se organizan diversas células, cada una can
diferentes capacidades. El trabajo es asignado de acuerdo a las capacidades de las células y
los procesos que se desarrollaran. En esie contexto es importante sedalar que Ingenieria del
Disefto debe disefar partes que puedan producirse eficientemente en las células exisientes,
de acuerdo a las capacidades de las diversas células, o crear nuevas células para las nuevas
partes, si es necesario.

La fabricacion celular permite iener un flujo contintio de produccion, que se caracteriza par
que cada unidad, a! ser completada en una maquina es libre de moverse al siguiente proceso
sin tener que esperar por las otras partes de su grupo. Esto no quiere decir que la fabricacion
celular se utilice unicamente en sistemas de produccion continda, también puede ser
empleada en sistemas de produccion intermitente o incluso en sistemas de produccion por
proyectos, ya que no es necesario producir en una base continia para poder contar con un
flujo libre de materiales. Ademas la cantidad a producir no es una limitante para las células
de produccion, se fabrica con un flujo continiio en cualquier tipo de produccion, ya que el
propdsito es evitar el manejo y los movimientos de materiales, asi como eliminar los tiempos
en cola, reducir los tiempos de preparacion y finalmente reducir el tiempo total de
fabricacion.*

Los resultados que se pueden obtener con la fabricacion celular son impresionantes, por que
se han registrado casos donde el tiempo de fabricacion se reduce hasta en un 80%.

La fabricacion celular no es lo mismo que Justo a Tiempo. El flujo contintio de produccion
es una de las soluciones que se pueden obtener con un programa de JAT.

*Turbide. Op cil.. pp. 49-51.
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Kanban

Una de la principales técnicas en el proceso de Justo a Tiempo es Kanban. Kanban es una
palabra japonesa que significa tarjeta y que fue empleada por Toyata, la compaiiia
automotriz japonesa, para denominar un sistema que desarrollaron para programar la
produccion y ¢l movimiento de partes comunes usando tarjetas de papel como sefales
fisicas de abastecimiento. Esta téenica ha evolucionado, aunque sus principios son los
mismos, pero ahora se utiliza como un meeanismo accionador para ¢l abastecimiento de
materiales a las lineas de produccion por medio de una sefial fisica o electronica que indica
¢l uso o necesidad de partes de la facilidad de produccion que emplea dichas partes.

Kanban puede ser empleado en diferentes formas:

¢ En la linea de produccion se colocan, en un lugar adecuado. contenedores con partes
componente junto a los operarios, para que tomen las partes como lo neeesiten. Las
partes tienen wada una etigueta, la cual el operario debe colocar en un gancho sobre el
contenedor, cada vez que tome una parte. tna persona de control de inventario circula
por la linea de produccion para recoger las ctiquetas de los ganchos. para despuds
calocar las etiquetas a nuevas partes componente del inventario y colocarlas en ¢l
contenedor de Jos operarios. Asi siempre habrd un suministro de material para los
aperarios.

¢ Otra forma de utilizar Kanban. es empleando varios contencdores de partes componente,
Ll operario tiene instruceiones de tomar las partes que necesite del primer contenedor
hasta que este vacio. después toma el material del segundo contenedor. Aquf el trabajo
de la persona de control de inventario. es busear los contenedores vacios para rellenarlos.
Asi el contenedor se convierte en el Kanban o seial de suministro.

» Un enfoque mas sofisticado de Kanban se obtiene wtilizando a los contenedores como
accionadores de la actividad de produecion. Los operadores en la linea de produccion
tienen instrucciones de iniciar una operacion cuando uno de los contenedares de material
del proximo operador este vacio o le falte material. Entonces puede tontar material de
uno de sus propios contenedores v producir ¢l nimero de articulos que hagan falta para
llenar ¢l contenedor del siguiente operador. Al tomar ¢l operador material de su
contenedor, ¢l operario anterior debe producir los articulos necesarios para llenatlo. Pero
cuando todos los Kanbans estdn llenos los operadores no estdn autorizados a producir.
por que el propdsito de este sistema, es que las partes en proceso deben ser iguales al
ninero de Kanbans. Para incrementar ¢l suministro o la tasa de produccion se debe
aumentar el nimero de Kanbans y para reducir el suministro o la tasa de produccion se
deben reducir los Kanbans existentes. Fn este enfoque el Kanban reemplaza a las
ordenes de trabajo. Cuando dos o mas productos son fabricados en una misma linea se
utilizan tarjetas con nombres o contenedores de diferente color a algin otro método para
diferenciarlos. Esta técnica funciona cuando se tiene un niimero limitado de partes que
son usadas frecuentemente, pero cilando se tiene una gran variedad de partes, se utiliza
un programa de ensamble final que proporciona la sceuencia en la que las ordenes de los
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clientes deben ser producidas. Este programa contiene el orden en el cudl los articulos
deben ser fabricados, tay tres reglas que en general se aplican a este enfoque de
Kanban:

1. No iniciar un trabajo sin un Kanban abierto.
2. Trabajar para mantener el Kanban tleno.
3. Nunca pasar un producto con un defecto.

Kanban es una téenica simple. efectiva y ficil de implementar. sin embargo la parte
complicada ¢s coordinar el proceso de Kanban con el Programa Maestro de Produccion,
asegurando que el nimero correcto de Kanbans estén en el proceso en el tiempo correcto.
Cabe sefalar que el poder de Kanban no reside en ¢l uso de tarjetas o sefiales, sino en la
habilidad del proceso de mantener un flujo de trabajo y productos libres de defectos.
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4.3 INTEGRACION DE MRP 11 Y JAT/CTC

MRP 1! es ¢l sistema de planeacion y control de las operaciones de produccion y compra,
que permite que los procesos de produccion y el flujo de materiales scan desarrollados con
una gran eficiencin. Con MRP 11 es posible tener los procesos de produceion y el flujo de
materiales bajo control, MRP Il desarrolla programas vélidos para compras y produccion
con fechas en que los materiales serin requeridos y que revisa constantemente para asegurar
¢l equilibrio entre el suministro y la demanda. JAT/ CTC es el proceso que se utiliza para
cambiar el ambiente de produccién y compras para cjecutar esos programas vilidos mas
rapido y mejor. El objetivo es eliminar cualquier desperdicio asociado con la ejecucion de
los programas.

Kanban Aplicado @ la Programacion de Proveedores

Asi como Kanban se emplea como mecdnismo accionador de la actividad de produccion,
también puede utilizarse para iniciar la actividad de compras. Cuando un Kanban de partes
compradas este vacio, indica que se debe solicitar mas material al proveedor, pero ya que
este no se encuentra en la planta para ver ¢l Kanban abierto, se utiliza una tarjeta que se
envia al praveedor, la cual indica ¢l material y la cantidad requerida, asi como también
indica en que parte de la planta debe entregar el material. La figura 4.2 muestra una tarjeta
Kanban.

Esto no quiere decir que Kanban reemplaza al Programa del Proveedor. En realidad lo
complementa. El programa indica al provecdor los requerimientos futuros de material y las
fechas en que se necesitaran. lo que permite al proveedor plancar su capacidad y comprar fa
materia prima que necesitard, mientras que ¢l Kanban sefiala la falta de material,
estableciendo I sccuencis en que los productos requeridos deben ser fabricados y
autorizando al proveedor a entregar esos productos. Bl proposito es, que las partes
compradas scan recibidas en ¢l mismo orden en que se utilizardn en la linca de produccion
de la empresa compradora.

[isto es posible por que en la planta de la empresa compradora. se establece la secuencia en
que sus productos van a ser fabricados y con esa misma sceuencia cotocan, en un recipiente
apropiado. tarjetas Kanban de las partes componente que se requieren para efectuar ¢l
proceso produccion, en ¢l orden preestablecido. Cuande el proveedor entrega material se
Heva el recipiente con las tarjeras Kanban a su planta, donde ya han planeado su
produccion con los programas proporcionados por su cliente y shora utiliza las tarjetas para
establecer la secuencia en que debe producir los articulos y que debe colocar en el mismo
orden de las tarjetas. Bl material es entregado directamente en la linea de ensamble de la
empresa. Asi las partes compradas y los articulos en  proceso serdn ensaniblados en ¢l
mismo orden ¢n que fueron fabricados. Este hechio signitica que con Kanban la empresa y
el proveedor tienen programas que sincronizan su produccion.
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Figura 4.2 Tarjeta Kanban para el Provecdor

TARJETA KANBAN DEL PROVEEDOR

Numero de Parte A173

Descripcion LEG

Proveedor 123

Cantidad 40

Cantidad / Contenedor 20

# Contenedores 2
Notas

Fuente: Schorr, John E. Purchasing in.the 21st century: A_guide to statc-of-the-art techniques and strategis. -
« Veront: Oliver Wight Publications, 1992. -- p. 60.

Faxban

Cuando los proveedores se encuentran localizados a una gran distancia. las tarjetas de
Kanban pueden ser enviadas por fax, En el momento en el cual un Kanban queda abierto
en la linca de praduccion, la tajeta que autoriza al proveedor fabricar mas partes se ¢nvia a
Compras. El comprador envia por fax una copia de la tarjeta Kanban al proveedor y el
original de la tarjeta lo envia o Recepeion. El proveedor al recibir las tarjetas. produce las
partes y ancxa la copia de la tarjeta Kanban al empaque del material. Las partes son
embarcadas a la empresa al ser concluidas, pero si la distancia entre ¢l proveedor y la
empresa es muy grande, s preferible realizar embarques semanales a embarques diarios.
Entonces el proveedor acumula las tagjetas de una semana, aunque efectia la produccion en
cuanto se reciben, y envia el material en un sélo embarque. El proveedor entrega el material
a la empresa en Recepeion, donde se reemplazan las copias de las tarjetas Kanban de las
ordenes individunles, con los originales para después llevar el material a los lugares
apropiados en el drea de produccién.”’

7 Sctorr, Purghasing Op. Cit.. pp. 60-63.



Otras Sefiales Kanban

Las tarjetas no son el nico mecanismo accionador de la actividad de compras. También es
posible emplear contenedores. tbos, lamadas telefonicas o cualquier otra fornia que sirva
para indicar la necesidad de mas material, El Kanban es la sefal para que el proveedor
inicie la produccion de mas partes y el programa del proveedor indica los requerimientos de
materiales tuturos. Combinando estas dos herramientas, Compras puede obtener excelentes
resultados, que se reflejan en la eficiencia y productividad.

Beneficios de Kanban en Compras

La aplicacion de Kanban en compras y su combinacion con la programacion de
proveedores, proporciona grandes beneficios tanto a la empresa que compra como al
proveedor, Los heneficios de la compaifa son, entre otros, los siguientes:

o Reduccion del Inventario. Kanban sincroniza el programa de entregas del proveedor con
¢l programa de produccidn de la empresa. lo que pernmite que solo se reciba el material
que se empleard durante dos o quizd tres dias, reduciendo drasticamente el inventario de
partes compradas ¥ reduciendo también la necesidad de gran espacio para almacenar el
material. E1 Departamento de Almacén puede eliminarse ya que el poca material puede
guardarse en contenedores en el drea de produccion.

o Simplificacion del Proceso. Las partes compradas estan ordenadas en la misma
secuencin que el trabajo en proceso es desarrollado, de tal forma que el operador solo
tiene que tomar progresivamente esas partes para hacer el ensamble. Asi las partes no
tienen que ser separadas  para realizar los ensambles correctamente. Esto también
permite que un operador pueda llevar a cabo diversas actividades con pocos
movimicntos v por lo tanto en menos tiempo.

e [Lliminacion de Inspeceiones. Con la programacion de proveedores v Kanban las
inspecciones que realizan el Departamento de Recepeion y el Departamento de Control
de Calidad pueden climinarse. pero primero es necesario certificar la calidad del
proveedor.

* Reduccion de Precios. [ comprador ha negociado los precios por el volumen de compra
pronosticaclo ¥ los programas proporcionan al proveedor la informacidn necesaria para
planear la capacidad y comprar la materia prima y componentes necesarios. Ademas las
tarjetas Kanban simplifican sus procesos. En conjunto, todo esto le permite al praveedor
reducir sus costos y poder ofrecer un precio mas bajo,

Los benelicios de los proveedores son:

¢ Reduecion de Costos. Con la inlormacion que se les proporciona a los proveedores,
pueden plancar correctamente su produccion y asi reducir costos.



¢ Reduecion de papeteo, Bl sistema de trabajo de la programacion de proveedores
Kanban. elimina las ordenes de compra. las requisiciones, las ordenes de trabajo v los
reportes de recepeion. por Jo gue Jos papeles de trabajo se reducen dristicamente.

Tiempos de Preparactin y Ciunbins en el Equipn.

Lt proceso de JAT/CTC, busca reducir progresivamente los lotes de produccion para
climinar fos costos innceesarios. Esto implica que Compras deberd obtener entregas en lotes
s pequeios y con mids frecuencia. ] problemia en este ambiente son fos tiempas que
taman preparar las berramientas o cambiar el equipo para iniciar ka produccion. La empresa
debe bacer grandes estuerzos para minimizar esos tiempos v Compras también deberd
trabajor con los proveedores para reducir sus ticmpas de cunbio y preparacion. de otra
forma el proveedor no podrd estar en condiciones de ewniplir con los requerimientos de su
cliente. Pard que Ins compradores piiedan obtener buenos resultados en esta drea deben
canocer fas téenieas para reducir las tiempos de conbio.

Una de estas téenicas es filmar en video el proceso de preparacion de las miquinas. Los
operadores de esas maquinas ¥ lus personas que fas preparan deben estudior el video parg
que descompongan los elementos de tiempo. en tipo de actividades, con el proposite de
determinar las actividades que pueden efiminarse o al menos reducirse. Otra téenica radica
en separar las aetividades en actividades internas y externas. Las actividades buternas son
aquellas en que es necesario apagay la miquina para poder realizarlas, asi que no es posible
praducir micntras se reatiza la actividad. Las oetividades externas son aquellas que permiten
praducir mientras se efectitan. Bl objetivo es eliminar al méxima posible la necesidad por
actividades internas,

Reduciendo los tiempos de preparacion y de cambio, hard posible a los proveedores.
producir en lotes reducidos. con menores tiempos de entrega y con las entregas justo a
tiempo gue necesita su cliente, ya seant sentanales, diarias o inelusy varias veees al dia.

Calidad del Diseio

Un elemento critico en la calidad de un producto, se encuentra en el diseito, compras debe
adquirir partes con un disefio que permita al proveedor entregar partes con una calidad
consistente al menor costo posible. Por esta razon es muy importante que en ef disefio de las
partes que necesiti la empresa, se involucre al proveedor, asl se asegura que puedan ser
producidas de acuerdo a las especificaciones. Ademds ef proveedor, que es un especialista
en la produccion del tipo de purte que In empresa requiere, puede hacer sugerencias en el
disefio que mejoren b calidad y reduzean el costa del producta.

Un ¢lemento de suma importancia en ¢l diseilo, se encuentra en evitar fallus en ¢l uso,
haciéndalo a prueba de errores. Es decir, que no pueda ser utilizado incorrectamente; solo
debe haber una forma de uso. Esto facilita y reduce los procesos, asi como también evita
problemas de calidad. También es importante climinar {os procesos innecesarivs que no
proporcionan valor, sdlo costo. Una forma de hacer esto, es logrando que un producto se
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ensamble completamente con partes a prueba de errores y que sélo pueden ser colocadas en
la secuencia correcta solo con los procesos indispensables. En este proceso tambicén debe
reducirse el niimero y el costo de las partes compradas requeridas. asf como también ¢l
costo de ensamble,™

Todos estos clementos conducen a la empresa a redueir sus costos, sin embargo los
embarques pequedios ¥ mas frecuentes que debe obtener Compras Hevan a dos clementos
dificiles de mancjar. Uno de ellos es la calidad, ya que una empresa JAT. tiene muy poco
inventario para enfrentar eventualidades por rechazos de embargues que no cumplen con las
especificaciones establecidas. Tl otro elemento. lo constituyen los costos por fletes. ya gue
hay empresas que requicren de entregas diarias y en ocasiones de varias entregas al dia, lo
que puede incrementar considerablemente los costas de transportacion, si na se administran
adecuadamente,

* ibid... pp. 66-69.
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44 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL PROVEEDOR,

Asegurar fa calidad de los productos que una empresa adguiere, es una uctividad que
requicre de un largo proceso que Heva a la certificacion del proveedor y del material que
suministra. Cuando esto se realiza la empresa puede obtener productos libres de defectos.
en lotes pequefios. con entregas frecuentes y sineronizadis directamente et el punto de uso.
sin pasar por los Departamentos de Recepeion ¢ Inspeecion. Esto permite eliminar los
clementos de costo que no proporcionan valor al producto. ademis de  brindar
oportunidades para incrementar la eficiencia en Produceion y Compras.

La certificacion de la calidad de un proveedor se realiza en tres etapas. La primera es el
desarrolio de fuentes de abastecimiento calificadas. La segunda etapa es la educacion de los
proveedores en MRP 11 v JAT/CTC.  para que puedan entender el proceso y las
implicaciones de este sistema de trabajo. El tercer paso ¢l proceso de certificacion.

Desarrollo de Fuentes Calificadas

Compras debe encontrar v desarrollar fuentes  de suministro altamente calilicadas que
pucdan cumplir con los requerimientos de una empresa MRP HJAT/CTC. Listos significa
que ¢l proveedor debe ser capaz de suministrar productos sin defectos. a tiempo, en ef punto
de uso, en embarque lrecuentes al menor costo posible. Esto no ¢s algo Facil de obtener, en
México no existen muchas empresas que puedan cumplir con estos requisitos. Por lo tanto
Compras debe trabajar con los proveedores para hacer de proveedores mediocres. buenos
proveedores y @ los buenos proveedores convertirlos en excelentes proveedores.  El
desempeiio de todos los provecdores debe ser mejorado y en el caso de Jos malos
proveedores que no puedan mejorar, deben ser reemplazados par exeelentes proveedores. El
desarrollo de buenos proveedores, se liace por medio de un programa de calilicacion de las
Tuentes de suministro,

Is necesario integrar un equipo, para que lleve a cabo el programa de calificacion. Este
equipo debe ser encabezado por el gerente de compras para darle direceion ya que es ¢l
quien es experto en compras y es quien conoce a los proveedores, El equipo debe incluir a
gente de. Control de Calidad, Ingenierfa del Disefio, Finanzas, Ingenieria industrial,
Compras. Produccion, Ventas y Mercadoteenia. Asi el equipo tendrd la capacidad de
analizar, desde diversos dngulos, las fortalezas y debilidades del proveedor.

El equipo debe establecer los niveles de desempefio que se empleardn para evaluar a los
proveedores en los siguientes puntos:

1. Entregas.

2. Calidad.

3. Precio.

4. Tiempo de Entrega.

5. Capacidades Técnicas.

6. Planes de Inversion en Investigacion y Desarrollo de Nuevos Productos,

7. Estabilidad Financiera.
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El nivel de desempeiio que debe fijarse, no debe estar basado en el desempeiio actual de los
proveedores, sino en aquel que le permita a la empresa ser el lider en el mercado. Esto ¢s
determinar ¢ desempefio absoluto que los proveedores deben demostrar para que puedan
participar en una sociedad con la empresa. Esto es conocido como “benchmarking”. El
praceso de benchmarking se compone de cinco fases para determinar los niveles de
desempedio absoluto requeridos.

t. Fase de Planeacion. El equipo debe decidir que articulos se emplearan en este proceso y
ademds debe determinar el lider en ¢l mercado respecto a esos artfculos.

2. Fase de Andlisis, EI equipo debe estudiar las fortalezas y debilidades de tos
competidores, con respecto a los articulos que se emplearan en este proceso.

3. Fase de Integracion. El equipo debe desarrollar un plan estratégico que aproveche las
fortalezas de la empresa y minimice las debilidades.

4. Fase de tmplementacion. El equipo debe trabajar con los proveedores para llevar a cabo

¢l plan estratégico,

5. Fase de Madurez, El proceso se emplea gradualmente, para todos los articulos, llevando
ala empresa al liderazgo en ¢l mercado y a mantenerse asi,

Educacion de los Proveedores

Al coneluirse la etapa de calificacion, los proveedores elegidos ya pueden ser capacitados
en MRP I/IAT/CTC, para que conozean el sistema de trabajo, como funciona y los
beneficios que aporta. Se-debe explicar a los proveedores la importancia de Ja calidad, la
eliminacion de procesos innecesarios, la neeesidad de entregas sineronizadas en ¢l punto de
uso, las expeclativas en la reduccion de costos, precios, trabajo en equipo y por supuesto
proceso de certificacion como base para este acuerdo,

La educacion es una fase muy importante para el éxito de esta empresa, que implica un alto
costo, Por esta razon no se pueden derrochar los recursos capacitando a un mal proveedor,
que no desea cambiar sus métodos de trabajo y comprometerse a cumplir con los mds altos
niveles de desempeito. Asi la fase de calificacion ¢s ¢l paso inicial para solo elegir aquellos
proveedores que representan las fuentes mas calificadas y que se interesan en cstablecer una
sociedad con la empresa para colaborar juntos en ¢l desarrollo de una relacion que busca
obtener mutuos beneficias,

Para este punto la empresa ya cuenta con una serie de proveedores altamente calificados
con buenas calificaciones en su desempeifo global. Sin embargo la meta final de suministrar
partes libres de defectos, con entregas a tiempo, en el punto de uso, con embarques
frecuentes, todo al menor costo, solo puede lograrse a través de sistemas formales de
trabajo como MRP IL JAT y CTC. El proceso de educacion debe mastrarles como emplear



128

estas poderosas herramientas para aleanzar los objetivos de excelencia que requicre la
compafifa y que les permitiran ser competitivos.

Proceso de Certifieacion

Una vez que los proveedares han completado el programa de educacion, el proceso de
certificacion puede dar inicio. Para estas alturas la empresa debe tener un efectivo sistema
de CTC con programas de circulos de calidad y programas de sugerencias, adennds de
contar con un sistema de Control Estadistico del Proceso (CLP), que le permiten mejorar
sus procesos, A las praveedores se les debe capacitar sabre estos instrumentos, invitdndoles
a fa compaitia, para hacerles demostraciones en la planta sobre ¢l funcionamiento de estas
téenicas. Asi os proveedores podran comprender que fa importancia del CTC, radica en el
involucramiento de todo ¢l personal de la empresa ¥ por supuesto. también con la
participacion de las fuentes de suministro.

También es necesario que gente de Compras y de Aseguramiento de fa Calidad de fa
empresa, visiten las plantas de los proveedores para estudiar sus procesos de produceion v
evaluar sus capucidades para  determinar si pueden producir articufos  con las
especilicaciones requeridas, De o ser asi ¢l personal de Ingenieria v de Aseguramicnio de
la Calidad de Ia compafia deben ayudar al proveedor a cambiar el proceso. las herramientas
o en el altimo de los casos las espeeificaciones.

La calidad de las partes suministradas por los proveedores debe ser inspeccionada. durante
un tiempo razonable, hasta que la calidad sea tan confiable que la inspeccion pueda
eliminarse. Mientras esto sucede la empresa y ¢l praveedor deben identificar y eliminar la
causa de cualquier defecto que sea detectado. Esto implica una estrecha colaboracion entre
ambas partes,

Con ¢l CEP, es posible verificar 1a calidad de las partes producidas durante ¢l proceso
mismo de produccion, Un elemento critico en el CEP esta en el establecimiento de la
frecuencia con que se hard la inspeecian durante ¢l procesa, el cual debe estar basado en el
nivel de produceion, la complejidad y tiempo del proceso. La empresa también debe
desarrollar un sistema de inspeccion que verifique las especificaciones ¢ identilique los
defectos de las partes compradas.

El proveedor debe grificar los resultados de la medician de cada lote de material que
produce. Esto le permitird anticipar problemas y solucionarlos antes de que el proceso salga
de los pardmetros de control establecidos. Asi se asegura la calidad de las partes adquiridas.
Cuando ¢! provecdor tiene bajo control su proceso, estard produciendo material de buena
calidad y entonces debe enviar copias de esas graficas al Departamento de Aseguramiento
de la Calidad de su cliente, que también debe medir los clementos de las especilicaciones
para verificar si ¢! proveedor a hecho las pruebas correctamente, Ademds también deben
visitar ocasionalmente al proveedor y realizar algunas pruebus para asegurar que sigue las
pruebas establecidas correctamente. El proveedor debe cooperar y aceptar estas pruebas, no
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tomandolas como una falta de confianza, sino como un esfuerzo de equipo para asegurar la
calidad.

La comunicacion entre los Departamentos de Aseguramiento de la Calidad de ambas partes
debe ser constante para que juntos puedan encontrar soluciones a cualquier problema que
enfrenten.

Cuando la calidad de un nimero de parte ha demostrado confiabilidad durante un periodo de
tiempo se pueden reducir las inspecciones. Si no se encuentran defectos en las mediciones
ocasionales, compras debe certificar la calidad de ese material con ese proveedor y eliminar
por completo las inspecciones de recibo.

Cuando un proveedor desee efectuar un cambio de ingenieria en una parte, aseguramiento

de la calidad de ln empresa debe ser informado para que verifique que ¢l cambio no causara
’ . P

problemas en ef proceso, de ser asi el proveedor no debe efectuar ¢l cambio.

* ibid... pp. 87-95.
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4.5 ADMINISTRACION DE LOS COSTOS DE TRANSPORTE

Entregas Sincronizadas

En un ambiente MRP NAIT/CTC, Compras debe obtener de sus proveedores lotes
reducidos, con embarques frecuentes, libres de defectos y desarrollando mecinismos que
sincronizen las entregas con el programa de produccion. Esto no necesariamente guicre
decir que todas las empresas deban obtener entregas diarias para todos sus articulos. Las
emregas diarfas son convenientes cuando el proveedor esta cerca de la compaiia
campradora y ¢l tiempo en transito es corto. Sin ¢embargo, cuando ¢l proveedor esta muy
alejado los embarygues diarios pueden no ser muy practicos y efectivos en costo. Ademnds no
todas las partes que adquicre una empresa, requeriran de entregas diarias, El objetivo no ¢s
obtener entregas diarias, sino entregas frecuentes que esten sincronizadas con el programa
de produccion a un costo efectivo.

La frecuencia depende de las necesidades de cada empresa, pero en general necesitn de
entregas mds frecuentes de sus proveedores, lo que permitird climinar ¢l desperdicio
causado por el inventario. El inventario adade costo, pero su existencia no agrega valor
alguno al producto. Con la sincronizacion de entregus frecuentes y en lotes pegueios ol
inventario puede ser climinado o por lo menos reducido drdsticamente, Sin embargo uno de
los problemas que se pueden obtener con las entregas frecuentes son los costos por fletes,
que si no son administrados correctamente pueden incrementarse tanto, que negardn los
ahorros que s¢ puedan obtener por las reducciones del inventario de partes compradas ¥ las
reducciones de los precios de dichas partes.

Téenicas para ¢l Manejo de los Costos de Transportacion

Los embarques del proveedor pueden ser entregados de diversas formas. Los embarques
son entregados por ¢l proveedor, sin cargo alguno, generalentente cuando la distancia es
corta y ¢l proveedor cueta con los vehiculos necesarios para transportarlos. Si ¢l provecdor
se encuentra a una gran distancia de su cliente, puede hacer las entregas con su propio
camion, y quizd cobrar una tarifa por transportar ¢l embargue. De otra forma el comprador
debe especificar Ja empresa de transportes que deberd hacer las entregas v ademis negociar
a tarifa del flete. Existen algunas téenicas JAT que se emplean para mancjar los costos de
transportacion, entre ¢llas las siguicntes:”

s Agrupacion de Emburques. En esta téenica se utiliza un solo transportista y una sola
carga concentrada en una drea comin. Esto significa que se reunen todos los embarques
de los provecdores de una drea geografica especifica, combinandolos ¢n un sélo
embarque en un punto de consolidacion, generalmente en alguna bodega de la empresa
de transportes y ¢l comprador debe negociar la tarifa del transporte en base al peso total
de los embarques combinados de una semana. Asf la empresa puede obtener el material

*ibid... pp. H0-111.
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que necesita para soportar ¢l programa de produccion de la semana sin tener que pagar
mas en flete por un servicio mas frecuente,

o Recorrido. Aqui en lugar de que la consolidacion ocurra en la locacion del transportista
comun, la empresa contrata al transportista comun para que realice la consolidacion, Es
decir que se contrata al transportista para que recoga con los distintos provecdores, los
embarques de la semana y entregue ¢l material en la planta de la empresa, que paga una
tarifa por ¢l recorrido. En otras palabras se renta ¢l camion por los dias que le toma
reunir todos los embarques. pern con un costo menor comparado con o que se pagaria
por embarques individuales diferentes.

¢ Transporte con Doble Trayecto. Esta téenica es util cuando la empresa posee su propio
E equipo de transporte, aprovechando la informacion de los programas del proveedor para
coordinar los trayectos de los vehiculos. Los programas de los proveedores son
generados semanalmente, las cantidades con fecha de vencimiento para la semana
proxima se multiplican por el peso por pieza de cada parte y se desarrolla un programa
de transporte, para determinadas dreas geograficas. Posteriormente se desarrollan rutas
para los camiones de tal forma que se alcance el mdximo patencial en los trayectos de
! regreso. Asf los camiones salen de la cmpresa para entregar embarques a los clientes y
! levantar los embarques de los proveedores. Como los camiones hacen el trayecto de
regreso can las partes compradas el costo del Nete es eliminado.

o Lntrega en el punto de uso. Las parles compradas cuya calidad ya ha sido certificada.
pueden ser entregadas directamente en el punto de uso, eliminando ¢l desperdicio
(costo). de las inpecciones de Recepeion y Calidad, ademds de los movimientos al
almacen y después al drea de Produceion. Para que una empresa de transportes pueda
entregar en ¢l punto de uso. Compras debe seleccionar a un conductor y capacitarlo. Lu
empresa hace un contrato con el transportista, donde se establece que las partes deben ser
entregadas en lugares especificos en el piso de produccion y especificando la persona
autorizada para realizar las entregas. Para los casos en que esta persona no este
disponible. se puede decidir capacitar a otro conductor o especififear que las partes se
entreguen en Recepeion.

Iistas téenicas son solo algunos ejemplos de lo que se puede hacer para mancjar los costos
de-transportacion que necesita una empresa JAT. pero en realidad la compaitia puede
desarrollar los métodos que mejor se adapten a sus necesidades. Compras debe encontrar
: soluciones ereativas para administrar correctamente los costos de transportacion, que le
permitan ahorrar dinero a la empresa.




4.6 REDUCCION DE LA BASE DE PROVEEDORES

Uno de los principios de la Programacion de proveedores es trabajar con menos
proveedores. hasta alcanzar lo que se conoce como fuente individual de suministro, en otras
palabras un solo proveedor por cada parte comprada. Esto es, por que solo asi se pucden’
obtener los beneficios que esta técnica puede brindar. El éxito de esta téenica depende de la
educacion que se proporcione a los proveedores y tomaria mucho tiempo. esfuerzo y un alto
costo capacitar a tres proveedores por cada articulo comprado. Es mucho mas sencillo
trabajar con uno, ademds asi se pueden obtener los beneficios de un verdadero trabajo en
equipo. Ademas la comuicacion se facilita y juntos, comprador y proveedor pueden resolver
los problemas que se presenten. Entre mejor desempeiio  tengan  ambos. - mayor
competitividad  podran proporcionar a sus empresas, Eisto a través de un compromiso
conjunto de obtener una orden, producir un articulo de calidad, en ef tiempo requerido que
hard que las ordenes se repitan y conjuntamente obtener una utilidad de la orden.

Con un proveedor es mas ficil involucrarlos en el proceso inicial de desarrollo de
productos, que resulta ¢n mejoras considerables en la calidad. costo y entrega. Tambicu los
costos de certificacion con un proveedor son menores a los que se incurriri con tres.

En el método tradicional. Compras debe tener tres cotizaciones para realizar una compra.
por que asi creen asegurar ¢l mejor precio, sin embargo asi no se obtiene el menor costo (en
precio, calidad y entrega). Este solo se puede obtener desarrollando proveedores altamente
calificadas  que puedan  producir articulos de alta calidad  consistentemente  y
proporcionandoles la informacion que les permita entregar productos en los tiempos
requeridos. Ademis con un proveedor se asegura el volumen de compra, lo que permitird al
proveedor ofrecer un mejor precia y la informacion de los programas le ayudaran a plancar
su capacidad y reducir costos, por lo que podri compartir sus beneficios eon su cliente.

Depender de una fuente individual de suministro puede parccer arriesgado para algunas
personas, ya que pueden pensar jque pasa si el proveedor no entrega a tiempo? Con los
programas el proveedor cuenta con la informacion que necesita para planear su produccion
y de tener algin problema lo informard inmediatamente a Compras para que juntos puedan
encontrar una - solucion alternativa. Pero con ef método tradicional, ¢l tener varios
proveedores no evita que el inventario se agote y provoque cierres de produccion. En las
empresas con el sistema informal, tienen listas de escacez de material, con las cuales los
compradores deben trabajar en una base de prioridad de ordenes, todo por que los
proveedores no tienen programas validos. Compras no tiene los mejores proveedores y no
los eapacitan para que proporcionen ¢l nivel de desempeiio que la empresa requiere para se
el lider de su industria,

Cabe aclarar que fuente individual de suministro no significa que la empresa solo tenga vn
proveedor para una parte (fuente uniea de suministro), sino que Compras puede tener tres
proveedores autorizados para una parte , pero solo uno produce esa parte.
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Un aspecto que no debe perderse de vista, es la proteceion en precio v wtilidad. Ll
proveedor sabe que ¢s una fuente individual y no debe tratar de elevar el precio para obtencr
y obtener una utilidad excesiva. Por otra parte ¢l comprador que conoce que los procesos
del proveedor, asf como sus costos, no debe intemtar reducir demasiado el precio o el
proveedor obtendra una utilidad insuficiente. £l proveedor merece una utilidad razonable y
el proveedor merece un precio razonable.

La reduccidn de la base de proveedores es un proceso que leva tiempo. Xerox redujo su
base de proveedores de 5000 a 300 en un perfodo de mas de dos aios. Realizo una gran
inversion para capacitar a esos 300 proveedores en MR 11 y JAT/CTC. Los resuhados que
obtuvo son impresionantes; corto ¢l nivel de defectos de calidad de 10.000 (1 por ciento) a
122 (.001 porciento) partes por millon, corto su inventario de materia prima 75 %, mejoro
dramaticamente ¢l desempeiio de los proveedores en las entregas a tiempo. empleo el
intercambio clectrénico de datos con sus proveedores nias importantes y redujo el nimero
de partes compradas de una copiadorn 48 %"

Por todas las razones antes mencionadas, s mas conveniente trabajar con un proveedor y
convertirlo en socio del negocio. asi ambos colaboraran conjuntamente para obtener

mayores benelicios,

" ibid... p. 98.



PLAN DE IMPLEMENTACION DE PROGRAMACION
DE PROVEEDORES

In los dos capitulos finales, este trabajo ha presentado un sistema de trabajo formal para
Compras. conocido camo Programacion de Proveedores, que soportado por un sistema de
MRP 11 proporcions las herramientas que tos compradores necesitan para realizar hien su
trabajo. Ademds el empleo de técnicas Justo a Tiempo y de Control Total de Calidad
explotan todo el potencial de fa Programacion de Proveedores. que fleva a Compras a un
proceso de Mejora Contintia para kacanzar niveles de excelencia en su desemperio.

Hasta aqui se ha mencionado, en cuanto ha sido posible. lo mas relevante en la
programaeion de proveedores y otras (éenicas modernas de compras, apoyadas en MRP
WAAT/CTC. Sin embargo no seria conveniente, dejar de mencionar camo puede ser
implementado la Programacion de Proveedores en una empresa, El siguiente ¢s un plan
detallado de implementacion desarrollado por John E. Schorr, una autoridad en materia de
Compras y Programacion de Proveedores, Este plan es de gran ayuda para determinar las
tareas que deben ser desarrolladas. Los mimeros de [a derecha representan meses. el primer
mes, segundo mes ete. Par supuesto, este plan no tiene que ser seguido al pie de la fetra, se
deben agregar los pasas adicionales que cada empresa requicra,

PASO FECHA

1. Educacién Fuera de la Empresa
A. Gerente de compras - Capacitacion en MRP 1T Y JAT/CTC !
B.  Otros miembros clave de compras - Capacitacion en MRP 11 Y JAT/CTC 3
C. Gerente de compras y otros miembros clave - Capacitacion en MRP 11

en compras 3
D. Supervisor de programacion de proveedores - Capacitacion en MRP ) 4

E. Supervisor de programacidn de proveedores - Capacitacion en MRP 1
en compras

A 0
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PASO FECHA

~

. Educacion Dentro de la Empresa
A. Gerente de compras, junto con todos los otros gerentes de departamento -
reuniones durante un periodo de ocho semanas, basado en un plan de
educacion interno por video. 34
B. Todo el personal de compras y ¢l supervisor de programacion de
proveedores - educacion interna, una serie de reuniones, con el gerente

de compras como lider. 5-8
C. Programadores de proveedores - educacion interna, una serie de reuniones.
con ¢l supervisor de programacion de proveedores como lider. 9-12

f 3. Especifieacion de las Herramientas

A. 1. Discio del programa del proveedor 9

2. Programa del proveedor desde un grupo de sistemas 108,
i 1. Diseio de reportes de desempeiio - entregas, calidad, precio 9

| 2, Reportes desde un grupo de sistemas 12¢.
j 1. Diseio de reportes adminisirativos - reporte de negoeiacion, reporte

| del compromiso, otros repories de apoyo 9

2. Reportes desde un grupo de sistemas 14
D. Disefio de mecanismos de Kanban y programa JAT 12L,
‘ Disefio de un programa de CTC 12

|

4. Definicion de la Organizacion

A Seleccion del supervisor de programacion de proveedores. 4
; B Definicion de i estructuri - establecimiento del departamento al ctal,
el grupo de programacion de proveedores reportard. 5
C. Descripciones del trabajo desarrollado para compradores y programadores
de proveedores. 6
D. Seleccion de los programadores de proveedores 8

5. Capacitacion de los Proveedores
| A. Delinir si serd una sesion o tres sesiones de MRP 1L JAT Y CTC 9
! B. Desarrollo de una agenda para la capacitacion de los proveedores 10
1. Seleecion de los materiales diddcticos
2. Desarrollo de un manual de educacion para el proveedor
3. Desarrollo del compromiso del proveedor y del plan de accion

¢
’ C. Seleceion de un proveedor para preieba piloto 10
: 0. Educacion del proveedor piloto con ¢l proveedor clave I
E, Educacion del 20 % de los proveedores que representan el 80 %
del dinero 12
F. . Educacidn del resto de los proveedores de articulos de produceion 13-14

G. Educacion de los proveedores que suministran articulos MRS
(mantenimiento, reparacion, suministros de operacion) 20-23
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PASO FECHA
6. Prueba Piloto
A. Prucha piloto con un proveedor importante y afinacion del sistema 12
B. Iniciar ol trabajo con el 20 % de los provecdores que representan el 80 %
del volumen (si la prueba piloto cs satistactoria) 13
C. Mudicion de los resultados
I. Reportes de desempeiio de la prueba piloto 12-13
2. Medicion de resultados - prueba piloto v ¢l 20 % de los proveedores 13-14
D. tniciar el trabajo con el resto de los proveedores - unicamente articultos
de produccion 15-18
Li. Medicion de resiltados de todos los proveedores 16-18
1. Educacion en seguimicento - proveedores especificos 18
2. Establecimiento de metas y planes de aceion para tados los proveedores
y firmados por los proveedores I8
7. Articulos MRS Agragados a MRP I
A.  Establecimiento del plan 19
I. Sumistros de operacion
2. Articulos de mantenimiento preventivo
3. Resto de los articulos
B. Suministros de operacion agragados a la lista de material 20
€. Programacion de proveedores para suministros de operacion 2
D. Desarrollo de lista de materiales de mantenimiento preventivo v
establecimiento del programa maestro de produccion n
. Programacion de proveedores para partes de mantenimiento preventivo RX]
F. Resto de los articulos - suministros para oficina, partes para
reparacion, ete. 23-24
I. Establectmiento de nimeros de parte 23
2. Establecimicnto de la locacion de inventario y saldos dispouibles RX
3. Establecimiento del inventario disponible deseado y el uso pronosticado
para cada articulo y cargarla a MRP Px]
4. Programa del praveedor para el resto de los articulos 24



RECOMENDACIONES

A lo largo de este trabajo se han presentado las desventajas de los métodos tradicionales de
compras y como mediante ¢l empleo de téenicas modernas, se pueden obtener mejores
resultados.

Con el método tradicional la funcion de compras ha sido desvirtuada. Por que los
compradores tienen que basar su trabajo en listas de escasez de material con ordenes
urgentes, para evitar cierres de produecion por falta de material, ademds no puede adquirir
en grandes voltmenes para obiener mejores precios y reducir costos. por que implica un
costo elevado en inventario. Asi el Departamento de Compras se encuentra en un
predicamento por que se le exige cumplir con su trabajo, pero no cuenta con la
herramientas, ni ¢l tiempo para hacerlo elicientemente.

El drea de compras tiene un wemendo potenciat que puede ser explotado, empleando los
instrumentos apropiados y que no pueden dejar de ser tomados en cuenta, si se dese
alcanzar niveles de desempeiio de excelencia,

La Programacian de Proveedores  brinda las vportunidades de desarrollo que todo
comprador desca. dejandole el tiempo que neeesita para encantrar formas de ahorrar dinero
a la cmpresa. MRI 11 proporciona las herramientas para medir ¢l desempefio de
proveedores y compradores con ¢l objeto de conseguir mejoras constantemente,

La Programacion de Proveedores, se emplea para mejorar las relaciones con los
proveedores, en una base de Tuente individual de suministro, en la que el proveedor y la
empresi se convierten en socios para colaborar estrechamente, haciendo a un lado las
barreras v rivalidades que tenian con el método tradicional,

Con la Programacion de Proveedores la empresa proporciona al proveedor programas
vilidos que le ayudaran a planear su produccion, reducir sus niveles de pedidos pendientes
y reducir los tiempos de entrega. El praveedor sabe que debe cumplir con las lechas v
cantidades indicadas ¢n fos programas o de lo contrario le ocasionara a su clicnte graves
problemas, provocando que su socio pierda un negocio. Asi que ¢l también picrde up
negoceio y de seguir fallando puede perder ef contrato con su socio.

El proveedor debe cumplir con los requerintientos de su socio, mejorar su desempeiio, para
hacer a su sociv altamente competitivo, pues asi ambos oblendrdn los benelicios del éxito,
Esto es ¢l resultado de un compromiso conjunta para oblener una orden, producir un
articulo de calidad total y entregarlo a tiempo. que hard que las ordenes se repitan y
conjuntaniente obtener una utilidad de la orden. Fl proveedor debe comprender que su
trabajo es bacer a su socio tan competitivo como para hacerlo el lider de su mercado. Asi
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mayores ventas del cliente. signilican proporcionalmente mas ordenes para el proveedor
Iste us el principio fwudamental de 1a Programacion de Proveedores. Cuando una empresa
v el proveedor 1o comprenden. puede ser el principio de wna relacion de targo plazo que
proporcionira beneticios para ambas partes.

Iin México es tiempo de hacer a un lado los métodos tradicionales y obsoletos de compras,
para implementar  téenicas modernas ¥ efectivas. como la Programacion de Proveedores,
que fes avudaran a inerementar la eficiencia y productividad y a su vez les permitird oblener
las ventgjus competitivits en precio, calidad y entregas que ayudaran a las empresas
mexicanas a convertirse en lideres de sus mercados.

L.as empresas mexicanas deben considerar la implemetacion de MRI L que si bien implica
un alta costo. los beneficios que pueden obtener son mucho mayores. Ademds con la
tecnologia actual, no es necesario adquirir nuevo equipo de computy, los  sistenas
distribuidos proporcionan la flexibilidad que su empresa necesita, empleando sus PC’s en
una red apoyadas en servidores y estaciones de trabajo puede obtener todos los beneficios
de MRP 11 £ saftware puede adquirirse por madulos, asi no pagard por el paquete
completo, puede ir aprendiendo el Tuncionamtiento del sistema y gradualmente adguirir
todos los madulos hasta completar el sistema que su empresa requiere,

Otro clemento de costo en la implementacion lo constituye fa capacitacion del personal y de
los proveedores, pero el éxito depende en gran manera de la educacion que se les
proporcione.

MRP 1 no es s0lo un software, es una filosofia administrativa que solo tendri éxito si la
alta administracion se compromete a dirigir su empresa con la logica de MRP. lsta
filosofia administrativa, envuclve a toda la empresa para tener bajo control sus operaciones.

No importa donde se encuentre su empresa, inicie el proceso de cambio, para trabajar con
MRP 11, en menos de un afto notard los resultados, entonees comience a introducir éenicas
de Justo a Tiempo y Control Total de Calidad. para iniciar un proceso de Mejora Continga
que lo Hevara a aleanzar niveles de excelencia en ¢ desempeiio global de su empresa v sus
proveedores,

Esto no es un fantasia, ha funcionado para empresas como Xerox. Unisys, Hewlett Packard
y muchas otras companias que han obtenido resultados impresionantes empleando MR
HAATICTC y asi también puede funcionar en las empresas mexicanas. solo es necesario
hacer o un lado las barreras y la resistencia al cambio. Para algunas personas el sistenia de
trabajo de la Programacion de Proveedores puede parecer imposible de lograrse. fisto por
que se tiene la idea de que en las empresas mexicanas no pueden cumplir un comproniiso
en entregas, ya que siempre entregan tarde. Bueno como ya se menciono esto acurre por
que el proveedor no tiene programas vilidos que le ayuden a plancar su capacidad y
comprar la materia prima que requicre, por tanto su nivel de pedidos pendientes es muy
grande ocasionando tiempos de entrega largos e inestabies.
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La mayoria de las empresas mexicanas se enfrentan a un grave problema, sus costos son
muy altos y esta situacion ho les permite competir con las compaiifas extranjeras ni siquicra
en nuestro propio pais. La solucién se encuentra en eliminar todo ¢l desperdicio en todos
los procesos de la empresa a través de JAT/CTC, solo asi estardn en condiciones de
competir en los mercados globales que imperan en esta época.

Mientras que en Estados Unidos, Europa y en los paises del lejano Oriente emplean lo que
se conoce como las herramientas de manufactura de clase mundial (MRP WIAT/CTC y
CIM), en México, a excepeion de las grandes corporaciones transhacionales v unas cuantas
empresas mexicanas, la mayorfa de lus empresas contindan utiizando los métodos
tradicionales y sistemas infornrales de trabajo. Este es un grave problema para la industria
del pafs, y s quizd la razon principal de Ia falta de productividad y competitividad de las
empresas micro, pequefias y medianas.

Hoy en dia el servicio a clientes (entregas a tiempo) se ha canvertido en un elemento
indispensable para obtener un pedido. Si una empresa es capaz de proporcionar a su eliente,
en el momento mismo en que este lama para pedir una cotizacion, una fecha de promesa de
entrega y cumple con cla con productos libres de defectos, su cliente quedara satisfecho
con ¢l servicio, Y si ese mismo cliente tiene otro proveedor que no le proporciona fechas de
promesa de entrega y siempre realiza las entregas despuds del tiempo acordado, ¢a quien
preferird en su proxina orden?

MRP [I proporciona las herramientas para desarrollar planes factibles desde los planes de
alto nivel (Plancacion Estratégica y Plancacion de Produecion) hasta los planes detalados
(Programa Maestro de Produccion, Plan de Requerimientos de Materiales y Plan de
Requerintientos de Capacidad). De ocurrir alguna variacion en la demanda, MRP II s¢
ajusta inmediatamente para hacer los cambios necesarios en los planes detallados y cumplir
con los nuevos requerimientos de Ventas.

MRP I le permitira eslabonar electronicamente todas las dreas de su cmpresa. en un
sistema de informacion que facilitard el trabajo a todos. incrementard la eficiencia,
climinard el desperdicio del papeleo y no dejard lugar a errores por falta de control.
Compras podrd colocar ordenes electronicamente y darle un efectivo seguimiento cuanda
asf se requiera, asi como también podrd monitorear ¢l desempefio de sus proveedores en
entregas, calidad y precio. EI proveedor podra entregar en el punto de uso en la planta de
produccion y con un lector de codigo de barras el supervisor de la planta podra hacer la
recepeion. Compras solo tendrd que autorizar clectronicamente las facturas para que
cuentas por pagar, con acceso en linen a esa informacion realice su trabajo. Con el sistema
de MRP N, Finanzas podrd preparar presupuestos factibles y tener un control de costos
preciso. El sistema ademds permite tener un control coherente de los materiales por que se
podri conocer el matertal que es usado en cada etapa del proceso de produccion, hasta que
¢l producto es completado. Produccion podrd tener bajo control-¢l proceso y desarrollar
células de fabricacion que le permitan tener un flujo continuo de produccion sin importar ¢l
sistema de produccion. Ventas podrd contar con un modulo de entrada de ordenes, que este
eslabonado con el PMP, que le permitira proporcionar a sus clientes fechas de promesa de
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entrega validas y con la posibilidad de ofrecerles entregas justo a tiempo. Isto significa un
huen nivel de servicio a clientes.

Finalmente es posible afirmar que con MRP WJAT/CTC, el personal de la empresa
encontrard un ambiente de trabaja agradable, pues cuentan con las herramientas y ¢l tiempo
necesario para hacer bien su trabajo y efectuarlo como un equipo, integrando esfuerzos para
desarrollar no sélo productos de calidad, sino también una calidad de vida para ellos
mismos,

Si queremos un futuro para nuestras empresas s necesario que avitneen a nuevas ronteras
y prueben otros sistemas de trabajo. Asf que no lo piense mas ¢ invierta en MRP 11, un
poderoso instrumento que transformard a su empresa ¥ con JAT/CTC como complemento
obtendrd las ventajas competitivas en costos, calidad y enirega que su empresa necesita par
triunfar ante la competencia.

Es importante seflalar que es necesario que las Instituciones de Administracion, incluyan
dentro de sus planes de estudio a MRP 11, JAT y CTC asi como también la Programacion de
Proveedores, ya que estos sistemas de trabajo representan un campo poco explorado en
nuestro pais y que ademds necesita la industria mexicana para enfrentar a la competencia,
Los profesionales del mafana deben estar preparados para trabajar en ambicntes
MRP IWJATICTC y tener los conocimientos que les permitiran tener cabida en esas
empresas. Ademds es necesario que los futuros profesionistas se conviertan en catalizadores
del cambio. Deben promover y lograr que las empresas abandonen los métodos
tradicionales y los sistemas informales para emplear sistemas formales de trabajo mediante
instrumentos de clase mundial.

Ll objetivo de este trabajo lue dar a conocer las desventajas y los graves problemus que
ocasionu ¢l método tradicional de compras y como empleando MRP HIWAT/CTC es pusible
desarrollar un sistema formal de trabajo, In Programacian de Proveedores, mediunte el cual
sc pusden obtener mejores resultados y conmo con la automatizacion de las operaciones se
obtiene un mayor control y un mejor desempeio, En la medida de lo posible esto ha sido
cubierto, comprobando la hipdtesis de trabajo al presentar tedricamente como MRP [
desarrolla un proceso de planeacién que ripidamente se adapta a condiciones cambiantes,
gracias a los eslabones de comunicacion entre los diversos componentes del sistema de
informacién de la empresa y con sus proveedores, y controlando efectivamente las
operaciones de toda la empresa, que en conjunto elevan la eficicneia en Compras y cn las
otras dreas para hacer mas productiva a la compaifa. Y entre mayor sea el control y la
comunicacidn mayores serdn los beneficios. Ademds el empleo del enloque JAT/CTC
complementa a MRP 11 para desarrollar un proceso de Mejora Continta dirigido a climinar
todo el desperdicio cn el sistema.

Asi concluye este trabajo, esperando que el lector haya comprendido la importancia que
representa la difusion de MRP H/JAT/CTC para que las empresas lo conozean y decidan
iniciar ¢l cambio que les permitird ser mas productivos y competitivos en un mercado
global que requicre de niveles de excelencia en el desempeiio,
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GLOSARIO

APICS. American Production and Inventory Control Society.

Aplicacion. Paquete de un conjunto de software dirigido a una drea funcional individual
También llamado “médulo”. Las aplicaciones son disefindas de acuerdo o
consideraciones de mercadotecnia asi como también para propasitos funcionales

Arquitectura Abierta, Paquete de sofiware que permite integrar sus aplicaciones con
otros programas de computadora sin tener que acondicionar o modificar ef sistema

Benchmarking, Desempefio absoluto que deben demostrar los proveedores para participar
en una sociedad con una compaiia. Es un proceso de cinco fases, encaminado a obtener
un desempeiio de excelencia en entregas, calidad y precio, para las partes compradas.

CAD. Diseiio asistido por computadora

CAE, Ingenieria asistida por computadora.

CAM. Manufactura asistida por computadora.

Célula, Conjunto de facilidades de produccion (maquinas diferentes), agrupadas para
produccion contindia.

Centro de Trabajo. Facilidad de trabajo cominmente asociada con produccion
discontinia. Los centros de trabajo son generalmente maquinas individuales, grupos de
maquinas similares, 0 un equipo de gente desarrollando una actividad especifica

CEP. Control Estadistico del Proceso

Certificacion de Calidad. Proceso mediante el cual compras y un proveedor tirman un
acuerdo donde el proveedor garantiza la entrega puntual, en base a programas validos,
de material libre de defectos

CIM. Manutactura Integrada por Computadora.

CTC. Control Total de Calidad (ver capituto 4).

Curva de Aprendizaje. Nivel de aprendizaje en actividades clave como costos de mano de
obra, construccion de actividades, costo del desperdicio y otras actividades de valor

14t
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importantes. El aprendizaje no ocurre automdticamente. sino que ¢s el resultado del
esfuerzo y atencion de la administracion y los empleados.

DPP. Disponible para proniesa.

Economins de Escala, Surgen de la capacidad de desempeiiar actividades en forma
diferente y mds cficiente a mayor volumen, o de la capacidad de amortizar el costo de
intangibles como Investigacion y desarrollo y publicados para un volumen de ventas
mayor. Las cconomias de escala pueden ser el resultado de las eficiencias en la
operacion real de una actividad a mayor escala, asi como de aumentos menos que
proporcionales en la infracstructura o gastos gencrales necesarios para apoyar la
actividad mientras crece.

Estacion de Trubajo, Facilidad de produccion entre una linea de produccion. Se emplea
en procesos continuos y es el equivalente a un centro de trabajo en produccion
discontinua. También ¢s un tipo de hardware de computadora que se emplea para
CAD/CAM y otras aplicaciones de procesamicento intensivo.

Flujo de Produccion, Ambiente de manufactura en el cual el material (trabajo) se mueve
de una actividad o facilidad a la siguiente individualmente.

Fuente Individuanl de Suministro. Ambiente de compras en donde mas de un proveedor
es aprobado para producir una parte. pero solo un proveedor cs usado para producir la
parte.

* Fuente Maltiple de Suministro, Ambicnte de compras en el cual dos o mas proveedores

se usan para producir una parte.

Fuente Unica de Suministro, Ambiente de compras en el que sélo un proveedor es
aprobado para producir una parte.

Hardware, Fucilidades de computo que incluyen todos los componentes fisicos.

Horizonte de Planeacion, Lapso de tiempo que va a cubrir un plan especifico.

JAT. Justo o Tiempo (ver capitulo 4).

Kanban, Palabra japonesa que significa tarjeta. s el nombre de una téenica de inventario
o produccion que utiliza una sefal fisica, como una tarjeta o un contenedor vacio para
iniciar la actividad de suministro.

Liberacion, Inicio de la actividad de produccion o de compras.

Linen de Produceion. Facilidad de flujo contintio de produccion que consiste en un
ntimero determinado de estaciones de trabajo.
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Mainframe, Ver sistema principal de computo.

Madulo, Ver aplicacion.

MRP. Plancacién de Requerimientos de Materiales (Materials Requeriments Planning).
MRP'1L, Planeacion de Recursos de Manufactura (Manufacturing Resource Planning).

Plancacién de Requerimientos de Capacidad.  Aplicacion de MRP I que caleula las
cargas de trabajo para'las facilidades de produccion desde el Plan de Requerimientos de
Materiales y presenta informacion de cargas excesivas y cargas bajas al usuario para
andlisis y resolueion,

Planeacion de Requerimientos de Recursos, Verificacion de capacidad asociada con la
plancacidén de produccion.

Planeacion Preliminnr de Capacidad,  Veriticacion de la capacidad asociada con la
programacién maestra de produccion.

PMP. Programa Maestro de Produccion.
PRC. Plande Requerimientos de Capacidad.
Produecion Cehular, Produccion que se lleva a cabo en célulus.

Praduccion Continua, Ls o mismo que el flujo de produccion, en ¢l cual ¢l trabajo se
tueve de una facilidad a otra, individualmente y no como un grupo. La programacion
de la produccion contintia se hace por articulo, por linea, por dia, en lugar de ordenes
de trabajo.

Produceién Discontinua. Produceion basada en ordencs, en el cual ¢l trabajo se mueve a
través del proceso en un grupo (orden de trabajo). Generalmente todos los miembros
del grupo serdn completados en una facilidad (operacion o paso) y el grupo completo se
moverd como si fuera uno a la siguiente operacion.

Programa del Proveedor. Documento que especifica fas cantidades y fechas de los
requerimientos  de materiales de una empresa, en un ambiente de programacion de
proveedores, y que sustituye a Jas ordenes de compra.

Programacion de Proveedores. Sistema formal de trabajo para compras, que se miliza en
ambientes MRP 11, Establece relaciones de largo plazo con los proveedores y les
proporciona programas validos (ver capitulo 3 y 4).

Programador de Proveedores, - Persona responsable del sistema de MRP para partes
compradas.
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Programa Macestro de Produccion. Pl de produccion de alto nivel que generalmente
incluye todos los articulos que se venden. Es este programa el que dirige a MRP.
También se le conoce como programa mucstro.

Sistentn. En estricto sentido ¢s posible deseribirlo como una computadora con software y
periféricos, En amplio sentido sc puede definir coma un conjunto de partes
interrelacionadas entre si, que combinan esfuerzos para cumplir con un objetivo
comin.

Sistema Distribuidn de MRP 11, Paquete de soliware que permite distribuir las diversas
aplicaciones de MRP il en estaciones de trabajo, servidores y PC’s.

Sistema Principal de Computo. Centro de procesamiento que corre todas las aplieaciones
de MRP Hl'y otros paquetes para toda la empresa. Las operaciones de las diversas dreas
y plantas de la compaiiia son enviadas al sistema principal, que procesa todas las
(ransacciones.

Software. Programas de computadora.

Subsistemn. Parte integrante de un sistema, Algunas veces se emplea para referirse a un
modulo de aplicacion o a una parte funcional de un médulo.
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Programa Maestro de Produceion. Plan de produccion de alto nivel que generalmente
incluye todos los articulos que se venden. s este programa el que dirige a MRP.
‘También se le conoce como programa maestro.

Sistema. En estricto sentido es posible describirlo como una computadora con soltwire y
periféricos. En amplio sentido se puede delinir como un conjunto de partes
interrelaciomadas entre si, que combinan esfuerzos para cumplir con un objetivo
comim.

Sistemm Distribuido de MRP 11, Paquete de software que permite distribuir las diversas
aplicaciones de MRP H en estaciones de trabaja, servidores y PC’s.

Sistema Principal de Computo. Centro de procesamiento que corre todas fas aplicaciones
de MRP H y otros paquetes para toda la empresa. Las operaciones de las diversas dreas
y plantas de fa compaiia son enviadas al sistema principal, que procesa todas las
transaceiones.

Software. Programas de computadora.

Subsistema, Parte integrante de un sistema. Algunas veces se emplea para referirse a un
madulo de aplicacion o a una parte funcional de un modulo.
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