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INTRODUCCION

La Industria Moderna tiene varias alternativas para Administrar y Controlar la
Produccidn de sus empresa. Aparentemente el hecho de tener muchas opciones de
Técnicas o Filosofias es una gran ventaja; pero el problema aparece cuando se

quiere elegir.

Ei tipo de Tecnica o Filosofia a utilizar depende en gran parte de la infraestructura
de la empresa, de la cultura organizacional y de los objetivos que persigue.

Las empresas buscan tener una Administracién y Control de la Produccion que
permita lograr un méximo nivel de Servicio al Cliente, una méxima eficiencia de
operacién y minimizar la inversion en inventarios.

En este trabajo de tesis se comentaran las Técnicas o Filosofias mas sobresalientes
de los Gltimos afios para la Administracién y Control de la Produccién en la industria,
como lo son: Calidad Total, MRP, MRP Il, Justo a Tiempo, Kanban, Teoria de
Restricciones, Mantufactura Sincronizada, Mejora Continua, Manufactura Flexible,
Enfoque Logistico, Inventario en Consignacion, Integradora y Celdas.

Cuando hablamos de “Maximizar el nivel de servicio al cliente”, lo queremos
alcanzar a través de la utilizacién de operaciones alternas o preparar méquinas para
distintos productos en forma frecuente o utilizar productos sustitutos; pero el temor
s que provoque una "reduccion de la eficlencia de operacion”.

Al referirnos de "Maxima eficiencia de operacion”, lo queremos lograr incrementando
el tamafio del lote o evitando tiempos extras o produciendo. ininterrumpidamente
para ejudir tiempos muertos, pero el temor es que se tenga un “Incremento de
Inventarios”.

Al puntualizar acerca de “Minimizar la inversién en inventarios", o queremos obtener

“reduciendo inventarios de seguridad o el tamafio de los lotes de produccién; pero el

temor es que se tenga una "Reduccidn del nivel de servlcso al cliente”,

Con la ayuda de una Técnica o Filosoffa para la Admlmstraaén y Control de la
Produccion se busca un balancs.



MAXIMO NIVEL DE
SERVICIO AL CLIENTE

BALANCEAR

VAN

MINIMA INVERSION MAXIMA EFICIENCIA
DE INVENTARIOS OE OPERACION

Para poder lograr el balance deseado es indispensable que también lo exista en el
Plan de Negocios de cualquier Compaiiia.

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA CORPORATIVA
MISION
OBJETIVOS
EVALUACION DEL ENTORNO

ANALISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

ESTRATEGIA CORPORATIVA
COMERCIAL : MANUFACTURA FINANZAS
MERCADOS, PRODUCTOS, - ESTRUCTURA FLUJOS DE EFECTIVO
PRECIOS/MARGENES INFRAESTRUCTURA INVERSIONES
PROMOCION ‘ FINANCIAMIENTOS



La retroalimentacién que exista permitird un mejor andlisis de fortalezas y
debilidades de la empresa permitiendo alcanzar el balance deseado.

Cualquier Técnica o Filosofia de la Administracién y Control de la Produccién influird
en la empresa para que pueda competir en:

Precio

Calidad

Entrega (rapidez y confiabilidad)

Flexibilidad

Disefio del producto (tecnologla, accesorios, opciones, rango,
cobertura)

« Servicio {interno, externo)

¢ Imagen.

ELECCION DE LA ESTRATEGIA DE MANUFACTURA
- Aspectos Estructurales
* Eleccion del proceso / Tacnologia

* Planta / Instalaciones
Capacidad
Enfocada o dedicada / Integracion Vertical,

- Aspectos de Infraestructura

* Gente y organizacién
Cesién de autoridad (empowerment)
Estructura de organizacién

* Sistemas

Calidad _
Administracién y Planeacion de la Produccién
Informacidn.

Las Técnicas o Filosofias puede ser utilizada en cualquier industria sin importar su
producto o método de manufactura. ‘ ‘ '



CAPITULO I
OBJETIVO DE LA TESIS

El objetivo de la tesis es el realizar un analisis comparativo entre las Filosofias y
Técnicas para Control y Administracion de la Produccién, enfocado a un caso
clasico de aplicacion, donde dentro del marco de la problemética de éste
determinaremos cuales son las ventajas y limitaciones de cada.

El caso préctico que se presentara es de la industria alimenticia de la categoria de
postres; especificamente de la linea de produccion de gelatinas, donde veremos las
aplicaciones de algunas de las técnicas ya mencionadas, asf como uina explicacién
dal porque se aplicd cada una ds ellas.

Se conocera cual as la situacién actual de la industria alimenticia de los postres
“gelatinas” en el mercado nacional. Se expondrédn aspectos de la crisis presentada
en nuestro pals a partir de diciembre de 1994 y como se vino desarrollando durante
1995. '

La empresa seleccionada para aplicar el caso préctico la hemos llamado Postres
Mexicanos, S.A. de C.V. (PROMEX), hablaremos de sus antecedentes y la evolucion
que ha tenldo en los Gltimos afios.

Finalmente veremos cuales fueron las conclusiones abtenidas al aplicar, an-dicho

caso, ‘las diversas Técnicas o Filosoflas para la Administracién y Control de la
Produccién.



CAPITULO i

ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DE LA COMPANIA

La empresa PROMEX tiene mas de 30 afios en el ramio alimenticio, y en el
transcurso de este tiempo ha cambiado tres veces de razén social. Ha incursionando
con gran éxito en mercados de sopas, postres y confiteria con diversos productos;
sin embargo sus ciclos de vida comercial fueron relativamente cortos en virtud de
que no lograron mantener una imagen que apoyara su comercializacion (a la fecha
no se cuenta con informacion o dotumentos historicos que explicaran dicha
situacion),

En 1989 se fusiond con olra Compaiia de alimentos perteneciente a un grupo de
empresas transnacionales, con lo que logra participar adicionalmente en los
mercados de bebidas en polve, café, quesos y cereales; viendo su rentabilidad hasta
el afio de 1991,

En 1992 se crea la Direccion de Logistica, dando un enfoque diferente a la empresa
al iniciar una nueva cultura de la organizacién en donde lo principal es el Servicio al
Cliente, ademds de haber grandes cambios en el organigrama de PROMEX, por la
incorporacién de la nueva Direccion.

La Administracion General se preocupd por capacitar a su personal con el fin de que
el empleado detectara a tiempo los problemas dentro de su drea de trabajo y la
forma de darle el seguimiento para concluir satisfactoriamente con él; ademds de
darle algunas herramientas para el trabajo en equipo. Todo esto enfocado a dar
inicio a la FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL.

En 1994, se crea el conceplo de Unidades de Negocio, con |a finalidad de tener
negocios mas especializados que permitan fortalecer y dar mas poder a cada una de
las marcas de la Comparila; consolidando los. resultados financieros a nivel
empresa.



Se inicia con el concepto de Organigrama Horizontal, permitiendo manejar la
informacién mas rapidamente para cumplir con los objetivos; ademds de la cesion de
autoridad (empowerment).

Organigrama Corporativo:

VICEPRESIDENTE
DE LATINOAMERICA
ZONA IV
-
[ g L | i
DIRECTOR DE DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
FINANZAS UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE RECUROS
ALMENTOS BEBIDAS VENTAS HUMANOS
A VR MR SR

La misién de PROMEX, es el de ser la Comparlia de mas rapido crecimiento en
México y vencer a la competencia, siendo los par@metros de medidas en volumen,
{FD (Utilidad Neta) y Cash (Flujo de Efectivo). El programa estratégico se snfoca en
la filosoffa de “CALIDAD TOTAL",

Para que una empresa pueda subsistir tiene que operar con gran flexibilidad y
dinamismo, adaptarse a mercados cambiantes y ofrecer a sus clientes, en cada
momento, los mejores productos y servicios a los mejores precios, plazos y
condiciones. Una de las palabras claves para lograr todo lo anterior es CALIDAD en
todos los aspsctos.

La justificacién de dicha filosoffa se basa en que se vive en un mundo el cual cambia
a gran velocidad. La innovacién es un hecho cotidiano: desaparecen las fronteras,
los mercados son cada vez mas complejos, los clientes son mas exigentss, los
competidores mas agresivos, el avance tecnolégico mas rapido e importante, etc.

Las empresas deben entender que la calidad es un factor estratégico de gran
importancia, que constituye el mejor argumento para competir en el mercado y que
representa una garantia para su continuidad y su futuro.

Por lo tanto, al abordar un programa de Calidad, las organizaciones deberan hacerlo
con el convencimiento de que estan realizando una excelente inversidn para el
desarrollo de la propia Compariia y del factor humano que la integra.



PROMEX ha creado la siguiente visidn de esta filosofia:

“Lograr que todos y cada uno de los integrantes de la organizacidn tengan una
actitud de Calidad permanente’, manifiesta en:

=>Pensar en ¢l cliente y consumidor como nuestra razén de ser.

=> Sentir orgulto de ser trabajador de PROMEX.

=> Actuar en consecuencia.

El propésito que se tiene al aplicar esta filosofia es el de lograr una cultura en 1998,
que valore y fomente actividades y equipos de trabajo, enfocados a exceder las

expectativas del cliente y consumidor, elevando el nivel de calidad y servicios de
todas las operaciones.



CAPITULO 11}
ANALISIS DEL. MERCADO DE LA GELATINA
A, MERCADO INTERNACIONAL

Actualmente el comercio internacional se caracteriza por experimentar un proceso
de transformacion que estd modificando los patrones tradicionales de empleo,
produccién y comercio. Dicho procedimiento se conoce coma globalizacidn, el cual
consiste en acentuar la incorporacion de procesos industriales a través de las
fronteras nacionales, haciéndose cada vez mas significativo el comercio intrafirma
que entre las naciones.

La poiitica macroecondmica mundial la define ei grupo de los 7 (Estados Unidos,
Japon, Alemania, Inglaterra, Francia, talia y Canadd), en conjunto astos palses
generan mdas del 50% de la produccion mundial, concentran el 55% de las
exportaciones mundiales y el 53% da las importaciones *.

La fuerte competencia que estos paises imponen a la economia mundial, fos
conduce a integrarse en bloques ecandmicos, reafirmandose el protaccionismo y el
neoliberalismo al interior de ellos.

Por tal motivo, el fortalecimianto de la Comunidad Econdmica Europea, el
expansionismo _econdmico japonés y la escasa eficiencia del GATT ha llevado al
Gobierno de Estados Unidos a crear una 4rea de libre comercio con Canada y
México, firmado el 10. de anero de 1994,

1 El financiero, (Zona abierta, pag, 3) 26 de marzo de 1993



Por lo tanto, México ha firmado cinco Tratados: Tratado de Libre Comercio entre
México, Estados Unidos y Canadd, Tratado de Libre Comercio con Bolivia, Costa
Rica, Chile y el Tratado de Libre Comercio del Grupo de los Tres: Colombia, México
y Venezuela.

Dentro de cada bloque, la integracion entre los paises que lo conforman adopta
diferentes formas y distintos grados de complejidad, surgiendo los siguientes tipos
de acuerdos internacionales:

1) Economia Independiente. Dos o mas paises constituyen un érea como ésta,
cuando reciprocamente se otorgan preferencias en sus aranceles, pero conservan
sus niveles arancelarios frente a los demas paises (sjemplo: ALADI).

2) Economia Independients. Dos o mds palses establecen un area de apoyo
econdmico cuando reducen o eliminan las restricciones arancelarias, no
arancelarias y cuantitativas al comercio bilateral, pero mantienen una politica
comercial independiente y los niveles originales de aranceles frente al resto del
mundo (ejemplo: Area Europea de Libre Comercio EFTA).

3) Unién Aduanera. Adoptan medidas de armonizacion tributaria entre los paises
miembros y una politica comercial comun frente a los otros paises (ejemplo:
Comunidad Econdmica Europea).

4) Mercado Comiin. Se permite la libre circulacion de los factores de la producc'ic'm
entre los palses que lo conforman (ejemplo: CEE a partir de 1992). :

5) Unién Econbmica. Es un mercado comin donde ademads existe coordihacién 0
unificacidn de las politicas fiscales y monetarias de los paises miembros.
(ejemplo: la CEE pretende llegar a ese grado de complementariedad) 2

2 CABALLERO, Emitio. (Coordinador) E| Tratade de Libre Comercio México, EJ.A. Canada. Beneficlos y
desventajas, Diana, 1991, pag. 41.
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MERCADO PRINCIPAL DE LA GELATINA

Con respecto al mercado internacional a donde puede ir destinado la gelatina, por la
gran demanda que presenta es;

» Estados Unidos: La dimension de dicho mercado se calcula en
23,000 toneladas anuales. De este total, 18,000
toneladas las produce Estados Unidos y el
restante 4,700 toneladas las  importa
principaimente de Francia, Japén, Suecia y
Colombia.

Las principales empresas que elaboran gelatina
son General Foods, Standard Brands, Lipton
Tea, entre otras.

¢ Canada: El mercado se calcula entre 2,500 toneladas
anuales. El principal productor es General
Foods, en Coburn, Ontario, que importa
aproximadamente 500 toneladas al afio ‘de su
propia instalacién manufacturera en los Estados
Unidos. Los grandes supermercados producen
marcas propias de postres de gelatina basados
en gelatina de fabricacién canadiense. Importan
poca gelatina, los principales proveedores son
Austria, Suecia, Sudéfrica y Colombia®.

3 CENTRO DE COMERCIO INTERNACIONAL UNCTAD/GATT La Gelatina: Panorama_del Mercado Mundial,
con especial referencia a las posibliidades de los palses en desarrolio, Ginebra 1984, pag. 17y
19. .

1



B. MERCADO NACIONAL

A partir de la década de los 40's, el Gobierno mexicano instrumenta una estrategia
de desarrollo industrial basada en un proceso substitutivo de importaciones, para lo
cual pone en practica una politica de fomento y proteccidn a la produccion
doméstica de bienes de consumo ante la competencia de los mismos bienes
provenientes del extranjero.

Sin embargo, dicha politica implicd un rezago y escasa produccion interna, trayendo
como consecuencia que la industria nacional se hiciera desde el principio
dependiente de las importaciones para poder desarroilarse.

Durante la década de ios 50's, grandes empresas transnacionales aprovecharon las
oportunidades de inversion creadas en México, constituyéndose desde entonces, en
el motor de la dindmica econémica del pals.

El periodo comprendido entre los afios 1954-1970, conocido como. desarrollo
estabilizador, se caracterizd por la mas elevada tasa de crecimiento de la produccion
y la mas baja tasa de inflacion en la historia del pais.

Pero a partir de 1970, el crecimiento econdémico -tuvo que descansar en el
endeudamiento externo ante la insuficiente generacion -de divisas del sector
agropecuario y el turismo, la incapacidad exportadora del sector manufacturero y la
alta dependencia de insumos importados. El gran monto de la deuda externa y el fin
de la bonanza petrolera en 1981 agravaron el desequilibrio de la balanza comercial
y propiciaron la aparicién de serios problemas en la economia nacional a partir de
1992, :

Ante esta situacion México inicia una nueva politica de comercio exterior tendiente a
la liberalizacidn econdmica, buscando combatir la inflacion, ~aumentar la
competitividad de la planta productiva y diversificar las exportaciones.

La liberalizacién scondmica que se inicia en. 1983, y que se acslera a partir de 1987,
consistié fundamentalmente en la reduccidn de aranceles a la importacion a niveles
inferiores a los exigidos por el GATT (al que México pertenece desde 1986) y la
eliminacién de permisos previos a la importacion para una gran cantidad de
productos que se mantenian protegidos.
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Con la apertura externa se da un cambio importante en la estructura de nuestras
exportaciones. Las petroleras que representaban el 74% del valor exportado en
1982, participaron con el 33% en 1990, en cambio las exportaciones de
manufacturas en los mismos afos elevan su participacién del 16% al 55%.

Entre 1982 y 1987 se da una disminucién de las importaciones de manufacturas,
mostrandose superavitaria |a balanza comercial en todo el periodo, debido a que en
esos afos la economia no crece y por lo tanto disminuye la demanda de productos
del exterior, pero el estancamiento econdmico se vio agravado por la aparicion de
elevados indices de inflacién.

Como resultado de lo anterior, se deduce que el principal problema econémico que
ha enfrentado nuestro pais desds los inicios de la industrializacion (Tanto en épocas
del proteccionismo como con la actual apertura comercial), sigue siendo la
disyuntiva entre crecimiento econémico o equilibrio externo, es decir, no obstante el
incremento de las exportaciones de manufacturas, en la medida en que la economia
crece surge la necesidad de financiar de algun modo el déficit en cuenta corriente
para poder seguir creciendo.

SITUACION ECONOMICA ACTUAL

México es el 14° pals mas grande del mundo por su territorio y 11° por su poblacion,
la cual supera los 85.6 millones de habitantes.

El PIB durante 1991 reporté un crecimiento del 3.6%, proviniendo el 60.8% del
sector servicios, el 334% de los sectores de la transformacion (mineria,
manufacturas, electricidad y construccion) y el 5.8% del sector agropecuario.
Asimismo, el personal ocupado en la economia nacional concentra en el sector
terciario el 52.9% del total, 44.5% en la industria y el restante 2.6% en el
agropecuario. * :

4 BANCOMEXT, México; Comparaciones Internacionales 1985-91, pag. 12y 13.
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Con respecto al caso que nos ocupa, es importante mencionar que Ia gelatina se
encuentra ubicada en el Sector de Alimentos y Bebidas en la rama (3121)
correspondiente a la Elaboracion de Otros Productos Alimenticios para el Consumo
Humano, en donde para 1988 existian en México 2,207 establecimientos.

Dentro de la produccién manufacturera destacan 3 divisiones como las responsables
de concentrar el 67% de la produccién total °,

Alimentos, Bebidas y Tabaco: 26.3%

Productos Metélicos y Maquinaria; 22.5%

Quimica, Caucho y Plastico: 18.2%
El PIB manufacturero tuvo un crecimiento real del 5.8% y 3.7% en 1990 y 1991,
teniendo una Earticipacién la industria alimenticia del 24.1% y 24.6%
respectivamente °,
En lo relativo al comercio exterior de México, se abserva que la balanza comercial

de la industria manufacturera presenta saldos permanentes negativos. En 1990 el
déficit fue de -14,856 y en 1991 de -19,658 millones de délares estadounidenses ¥

COMERCIO EXTERIOR DE MEXICO POR SECTORES (1991)

EXPORTACIONES (FOB) IMPORTACIONES (FOB)
Manufacturas 61.7% Manufacturas 93.0%
Agropecuarias 8.75% Agropecuarias 5.4%
Extractivas 28.8% Extractivas 1.0%
Servicios 0.6% Servicios 0.5%
ITOTAL 100.0% TOTAL 100.0%

FUENTE: INEGI, Agenda Estadistica Estados Unidos 1992, pag. 116

° BANCOMEXT, Op. cit. pag. 32,
9 BANCOMEXT, Op. cit. pag. 34.
7 BANCOMEXT, Op. cit. pag. 59-63.
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En el cuadro anterior, se puede apreciar que tanto las exportaciones como las
importaciones se encuentran fuertemente concentradas en el sector manufacturero.

SUBSECTOR OTROS PRODUCTOS ALIMENTICIOS

La industria manufacturera del sector alimentos y bebidas y subsector elaboracion
de otros productos alimenticios para el consumo humano, estd integrada por
aproximadamente 2 207 empresas (de las cuales 35 empresas son |as mas
representativas en la elaboracion de gelatinas y flanes. estando debidamente
constituidas y ubicadas principalmente en el Distrito Federal) que generaron durante
1993 un valor superior a los 8.4 billones de pesos, equivalentes al 0.7% del PIB
Nacional y al 3.7% del PIB manufacturero.

PARTICIPACION DEL SUBSECTOR OTROS PRODUCTOS ALIMENTICIOS EN EL
PIB NACIONAL

(Billones de pesos corrientes)

CONCEPTO 1993
PIB NACIONAL 1,127.5
PIB MANUFACTURERO 226.8

% del subsector otros productos
alimenticios en el PIB Nacional 0.7

% del subsector otros productos
alimenticios en el PIB Manufacturero 3.7

Fuenta: Sector Alimentario en México, INEGI, 1895, pag. 216.

Con respecto a la generacién de empleos, el subsector otros productos alimenticios
ocuparon en 1990 méas de 34 mil personal, considerando empleados, obreros y
personal técnico.
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POSTRES MEXICANOS, S.A. DE C.V. EN EL MERCADO NACIONAL

Postres Mexicanos, S.A. de C.V. (PROMEX), penetré en el mercado de postres hace
aproximadamente 30 afios, con la marca LIGERITA.

En la década de los 60's y principios de los 70's, la marca (Ligerita) tuvo una sélida
participacion en el mercado, llegando a tener un 40% del segmento y ocupar el
primer lugar en esta categoria.

En los 80's, se decidid no darle a la marca ningun tipo de publicidad, ya que se
pensaba que el producto se venderfa solo, basdndose en el hecho de considerarlo
una marca reconocida y popular, ademés de la buena aceptacion por parte de los
consumidores. Sin embargo estd decisién provocd que PROMEX perdiera 13% de
su mercado, y con ello el liderazgo en el mercado nacional.

En 1990, con la nueva administracion (fusién con una empresa transnacional), sus
ventas se ven incrementadas favorablements.

En 1993 se presentaron problemas con los suministros de {a grenetina, principal
materia prima para la elaboracion de la gelatina, ocasionando que los volimenes de
ventas tuvieran un decremento del 8% con respecto al afio anterior.

En el transcurso de 1994, se crearon 2 Unidades de Negocios: Alimentos y Bebidas;
en donde la gelatina se incorpord en la primera de ellas (Unidades de Negocios de
alimentos), representando el 12% del total del volumen de ventas.

Con este tipo de estructura se pudo dar cuenta que la venta de gelatina,
representaba un volumen bastante significativo en la facturacion total de todos los
productos que integraban la Unidad de Negocios alimenticia; por lo que decidieron
poner mas atencidn en las estrategias de publicidad, implantar nuevas Técnicas o
Filosoffas para la Administracién y Planeacion de la Produccién permitisnda tener
los inventarios adecuados para satisfacer la demanda. Dichos esfuerzos se vieron
recompensados al tener un aumento en sus ventas del 13.7% (en el afio de 1994),
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A finales del afio de 1994 y todo 1995, México sufrid la peor crisis econémica de
todos los tiempos, ocasionando una inestabilidad a nivel industrial, dicha situacion
afectd enormemente a todos los sectores industriales del palis, principalmente a las
pequeflas empresas.

PROMEX al pertenecer a una empresa transnacional, la cual tenia una estructura
financiera sana, ocasiond que tuviera ventajas significativas ante su competencia, ya
que muchas compatifas tuvieron que cerrar sus plantas productivas (principalmente
las pequeiias) y otras sufrieron problemas de suministro de materias primas.

Por lo tanto, al contar PROMEX con una liquidez suficiente decidié comprar las
materias primas a cualquier precio; siendo el drea destinada para realizar esta labor,
el Departamento de Compras.

Asi mismo, al contar con ciertas Técnicas para la Administracion y Planeacion de la
Produccion como: MRP i, Kanban, Justo a Tiempo, Control de Calidad, etc.,
permitieron crear un balance entre el nivel de servio al clients, la eficiencia en la
operacién y la disminucién en la inversidn en inventarios, el cual se reflejé en un
incremento en ventas para 1995 del 15% con respecto al afo anterior.

VENTAS ANUALES DE GELATINAS DE PROMEX

ANO | TONELADAS |INCREMENTO EN VENTAS
{respecto afio anterior)(%)

1990 5128.6 ‘ 0.0

1991 5477.6 3.0

1992 5,674.8 3.6

1993 5,226.0 2.0

1994 5,930.0 13.7

1995 6,821.0 5.0

En 1995, PROMEX recuper6 gran parte del mercado perdido, su promedio de venia
mensual ascendian a 568.4 toneladas en toda el pals; siendo por lo tanto, lider en el
mercado al tener una participacidn del 25.7%.



SEGMENTACION DEL MERCADO NACIONAL

EMPRESA PARTICIPACION EN VENTA PROMEDIO
EL MERCADO (%) | MENSUAL (TONELADAS)
PROMEX 257 568.40
Competencia “A" 21.7 479,90
Competencia "B” 11.0 243.3
Competencia "C” 11,6 256.6
Otros 30.0 663.5

A nivel nacional, PROMEX domina en e! Norte de! pais, en el Distrito Federal |
prevalece el competidor “A" y en Guadalajara el “B", siendo éstas las zonas del
mercado donde existe la mayor demanda de gelatina.

PARTICIPACICN EN EL MERCADO (%)

PROME X
g 26%

/" Competancia ‘A*
-~ 22%

Compatancia "B"
1%

Es importante mencionar que e} consumo mensual de la gelatina en todo el pais es
de 2,211.7 toneladas, por lo tanto el consumo anual es de aproximadamente
26,540.4 toneladas.
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PROMEX, tiene dividido su mercado en 5 zonas, los cuales son sus centros de
distribucion para el resto del pafs:

REGION % DE PARTICIPACION
D.F.y zona conurbana 40
Monterrey 30
Guadalajara 20
Mérida 5
Tijuana 5

% PARTICIPACION

»

e It Aty
Guadalajara Mirida Tijuana

T
D.F.yzona
conurbana

Montairay

Para el consumidor, el producto se maneja en dos presentaciones:
a) La cajilla de 85 grs. con sabores de: uva, fresa, cereza, naranja, limén y pifia.

b) La cajilla de 170 grs. siendo sus sabores de uva, fresa, cereza, frambuesa,
naranja, manzana, limén, durazno y pifa.

Los principales clientes de PROMEX son:

=> Tiendas de Autoservicio; Aurrera, Gigante, Comercial Mexicana, Tiendas ISSSTE,
etc. '

=> Mayoristas.
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El producto terminado que se fabrica es gelatina de varios sabores (limon, fresa,
pifa, uva, naranja, cereza, frambuesa, durazno, manzana y mango) en dos
presentaciones (85 grs y 170 grs).

L.a presantacion de 85 grs, con 48 cajillas caja corrugado:

MENSUAL PARTICIPACION | ACUM.
CLAVE DESCRIPCION CAJAS|{TON.| ¢ % %
81 |Gelatina Regular Surtida | 8,578 |26.841157,214 48.88 48.88
70 |Gelatina Regular Limén | 1,423 | 6.81 | 33,867 10.57 59.46
20 |Gelatina Regular Fresa | 1,417 | 5.78]| 31,741 10.53 69.99
11 |Gelatina Regular Pifia 1,243 | 5.07 | 28,211 9.24 79.22
10 |Gelatina Regular Uva 1,260 | 6.14 | 27,720 9.36 88.59
50 |[Gelatina Regular Naranja { 789 | 3.22{ 19,331 5.86 94.45
30 |Gelatina Regular Cereza 747 13.05 (17,480 5.66 100.00
TOTAL 13,457 {54.91|316,664 100.00

La siguiente grafica muestra el porcentaje de participacién de cada una de las
presentaciones de la gelatina con respecto a las ventas totales de PROMEX:

60.00%
48,0074
40.00%+
35.00%4
30.00%+
25,00%4
20.00%
16.00% | i .
10.00%4 | .
0.00%} - - /
Gelatina - Gelatine - Gelgtina-  “Gelatiha - Qalatoa *  Gelatina- - Gelstina

Regutar - Regutar Regular Regutar Regular Regulat Regular
Surtida Limén Frosa Pifa Uva Naranja Careza
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La presentacién de 170 grs. cuenta con 36 cajillas caja corrugado con las siguientes
caracterfsticas:

MENSUAL PARTICIP |ACUM,
CLAVE DESCRIPCION CAJAS| TON. $ % %
72 |Gelatina Doble Limén 7,979 | 48.80 | 282,365 | 15.10 | 15.10
22  |Gelatina Doble Fresa 7,408 | 46.30 | 262,984 | 14.07 29.17
13 |Gelatina Doble Pifia 7,367 | 45.10 | 256,372 | 13.71 42.89
12  |Gelatina Doble Uva 5,748 | 35.20 | 189,109 | 10.12 | 53.00
52 |Gelatina Doble Naranja 4,754 | 29.10 | 168,767 9.03 62.03
32 |Gelatina Doble Cereza 4,505 | 27.60 | 163,982 8.77 70.80
42 |Gelatina Doble Frambuesa 4,643 | 28.40 | 158,326 8.47 79.27
92 |Gelatina Doble Durazno 4,913 7 27.00 | -169,989 9.09 88.36
62 |Gelatina Doble Manzana 3,635 | 21.60 ] 122,665 8.56 94.92
33 |[Gelatina Doble Mango 2,735 { 16.70 | 94,904 5.08 - |100.00
T OTAL 53,687 ]324.80]1,869,463| 100.00

La gréfica siguiente muestra la participacion mensual de cada una de las gelatinas
de presentacion de 170 grs.

16.00%

14.00%

1200%

10.00%

8,00%
6.00% |-
4.00%
200% |

000% -

+

Limdn Fresa Pifta Uva

Nla.
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Los materiales de empaque presentan las siguientes caracteristicas:

MENSUAL % DE %
CLAVE DESCRIPCION INV. EN |MONTO | PARTIC.| ACUMULADO
PIEZAS
9201 Polibond 28.9 cm. 9,796 191,894} 18.37 18.37
9202 [Polibond 21.5 3,430 130,120 6.02 24.39
9203 |Polibond 24.5 9,010 190,099| 18.01 42.40
1001 |Corrugado 36x170 50,310 }36,419] 7.28 49.68
1002 |Corrugado 48 x 55 22,540 |13,420] 2.68 52.36
3001 [Caja reg. uva 311,530 116,978{ 3.39 55,75
3002 |Caja reg. fresa 187,046 | 9,502 | 1.90 57.65
3003 |Caja reg. cereza 105,034 | 5,630 | 1.13 58.78
3004 |Caja reg. naranja 88,660 | 4,823 | 0.96 59.74
3005 |Caja reg. limén 196,196 110,477 2.09 61.84
3006 |Caja reg. pifa 182,966 | 9,533 | 1.91 63.74
3020 |Caja dob. des. uva 254,278 123,012} 4.60 68.34
3021 |Caja dob. des. fresa 241,239 120,891} 4.18 72.52
3022 [Caja daob. des. cereza 116,406 | 9,662 | 1.93 74.45
3023 |Caja dob. des. 126,134 {10,399] 2.08 76.53
frambuesa
3024 [Caja dob. des. naranja_{ 117,097 ]10,164] 2.03 78.56
30256 [Caja dob. des. manzana] 103,120 | 7,755 | 1.56 80.11
3026 |Caja dob. des. limén 148,701 .113,2341 2.65 82.75
3027 jCaja dob. des. durazno | 97,948 | 8,816 | 1.76 84.62
3028 [Caja dob. des. pifia 131,374 (11,232 2.26 86.76
30289 |Caja dob. des. mango 66,691 | 5,474 1 1.09 87.86
3040 |Caja dob. peg. uva 120,923 [11,648] 2.31 90.16
3041 |Caja dob. peg. fresa 90,926 | 8,402 | 1.68 91.84
3042 |Caja dob. peg. cereza 86,928 | 7,469 | 1.49 93.33
3043 |Caja dob. peg. 63,620 | 5,628 | 1.12 94.46
frambuesa
3044 \Caja dob. peg. naranja | 102,327 | 7,112} 1.42 95.88
3045 Caja dob. peg. limén 84,668 | 7,674 1 1.51 97.39
3046 |Caja dob. peg. durazno | 71,670 | 5,734 | 1.15 98.54 |
3047 |Caja dob. peg. piiia 82,1056 | 7,299 | 1.46 100.00
TOTAL 3,270,472 {500,289 100.00
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El inventario de la materia prima en kilos y moneda nacional es:

MATERIA PRIMA KILOS PESOS (M.N.)
CLAVE DESCRIPCION INV. NV, INV. INV. INV. | INV, FISIGO
Fisico | TEORICO | Fisico | Fisico | TEORICO | PROM.
PROM. | PROM. 1695 | PROM. | PROM. | PROM. 1996
1994 1934 1894 1988
50002 | Diéxido de silicio 1,130 25 7 0 278 73
30003 | Gelatina estdndar 14,343 16,039 22,801 {260,763 | 291,686 414 526
16012 | Sabor mango 79 62 64 4,301 3,385 3,478
25032 | Fosfato de sodio 4,374 2,468 2,927 |27,906 | 15,731 18,672
10004 { Reforzador de uva 12 29 19 460 | 1,104 730
15014 | Sabor uva 582.041 69 54 75 1,776 1,387 1,940
15016 | Sabor durazno 22 44 34 1,267 2531 1,010
15018 | Sabor manzana 61 42 54 1,929 1,314 1,704
15017 | Sabor cereza F-11563 63 45 57 3,366 2,360 3,054
15018 | Sabor cereza 947235 38 11 17 768 221 338
15019 | Sabor durazno 46 13 24 1,993 564 1,048
15020 | Sabor flan 84262A 200 209 296 | 10,362 | 10,815 15,303
70015 | Color café chocolate 9 6 30 1,254 835 4,007
15021 { Sabor limén 9/400035 71 48 44 | 2,647 | 1,720 1,620
15022 | Sabor irma 60,841 40 74 65 | 2855 | 5248 4,644
16023 | Sabor vainilla 8400042 72 103 83 | 4046 | 5806 4691
15025 | Sabor naranjs 42 95 72 1,701 3,801 2,907
15026 | Sabor frambuesa 58 204 166 1,747 1. 6177 5,034
30005 ) SEAGELFLY9 2,395 1,143 1,936 | 101,052 | 48,234 . 81,698
15020 | Sabor vainifia 18780 76 51 90 | 468 3,120 6,626
15030 - { Sabor pifa 0/400039 680 167 273 {2078 5,105 8,355
18040 | Sabor uva 840958 980 84 45 0 1,190 841
15042 { Sabor limén 14835 111 147 189 4,230 6,643 7,632
15047 | Sabor limén 8400082 116 4 7 0 161 262
15064 { Sabor mango 502,251 27 20 17 | .1,383 { 1,061 862
15088 | Ssbor fresa 793317 133 185 188 | 4,268 .[ 5925 6,049
1009 [ Acido fumdrico 4115 4,379 5216 | 34,857 | 37,093 44,177
70016 | Amarillo solubla No. 6 2 38 38 7181 1,310 1,296
16089 | Sabor naranja 12838 3 45 110 | 1,186 | 1,622 3,980
50007 | Fostato trlcélcico 70 178 157 414 1 1,033 929
70004 | Rojo fresa 6174 29 12 71 | 3,702 | 1,505 9,016
40005 | Azticar refinada 85,881 51,758 81,652 (208,690 {125,773 | 188,415
70018 | Amarilio soluble No. 5 18 64 144 833 | 2551 5,741
70030 | Azul No. 1 soluble 7 17 18 ,268 | 3,028 3,235
70020 | Color naranja deiman 4 3 7 1,401 917 2,458
70021 § Rojo No. 6 saluble 112 92 161 207 7 199
70022 | Caior rojo sol. No. 40 0 0 3 0 0 158
1010__| Acido Ascérbico 0 0 0 0 0 0
15090 {Sabor Chabacano 112 19 41 0 662 1,443
TOTAL 115,677 77,850 117,210 719,844 | 600,978 868,144
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CAPITULO IV
PLANTEAMIENTO DEL CASO PRACTICO

Durante 1994 y 1995, en la marca LIGERITA, se experimentaron cambios
sobresalientes, debido a la aplicacion de algunas técnicas de la Administracion y
Control de la Produccion.

L.a Cultura o Filosofia de Calidad Total implantada en PROMEX en 1991, trajo como

consecusncia grandes cambios en diversas areas de la empresa, {ventas, costos.
produccifn, etc.) a través de Proyectos.

A. NECESIDADES DE CAMBIO

En la bisqueda permanente que ha tenido PROMEX por encontrar alternativas que
permitan abandonar viejos esquemas de administracion que hanprovocado su
ineficiencia (en condicicnes actuales), ha experimentado estrategias y técnicas muy
diversas, medidas que a veces s6lo apuntaban a los elementos "no - vivientes” de la
empresa, como en los casos en que se cambid la tecnologia; la atencion: pusesta
basicamente en el personal o en un sector especifico, etc.

Por lo anterior, existe la necesidad de crear un proCeso para ser mas exitoso y
alcanzar fos siguientes objetivos:

o Maximizar el servicio al clients.
« Maximizar eficiencia de operacian,

~» Minimizar la inversién en inventarios.
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Buscando reflejar lo anterior en mejorar el uso de recursos, procesos de trabajos,
burocracia y el conseguir un mejor lugar en el seclor alimenticio, ocupando
actualmente el onceavo lugar.

B. AREAS SUSCEPTIBLES DE MEJORA

En toda Compafiia existe siempre la necesidad de cambio, en donde PROMEX no

salié excento de ello, por lo que al hacer un estudio minucioso se pudo observar lo
siguiente:

AREA DE VENTAS: El proceso de facturacion de pedidos a clientes
as lento y obsoleto, ocasionande frecuaentes
quejas por parte de los mismos ya que sus
pedidos son entregados fuera  de tiempo ylo
incompletos,

El pedido se toma a mano por la gente de
vontas para posteriormente pasarle  para
captura al érea de Servicio al Cliente, lo que
ocasiona un doble trabajo.

AREA DE COSTOS: No existe un adecuada control en los consumos
directos para la fabricacién de los productos,
por lo que no se cuenta con el costo real del
producto terminado; provocando con esto que
8l precio de venta del praducto sea estimado y

no real, afectando en algunas ocaswnes al
cliente,

- La conclfiacién del cierre del mes se realiza
cuando menos en dos semanas; debido a que
la infermacion requerida paralas aclaraciones
de las variacicnes se encuentra registradas en
algunas areas en Kardex manuales y en otras
en un sistema de MRP,
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AREA DE PRODUCCION:

AREA DE CONTROL DE
CALIDAD

AREA DE COMPRAS

No se tiene un control apropiado en el proceso
para la elaboracion del producto (eficiencia,
productividad, tiempos muertos, y mermas), lo
que origina que se retrasen las acciones para
optimizar el proceso. Asi mismo, se carece de
un control de inventario de piso que facilite la
planeacién de la produccion.

La actividad de la liberacion o rechazo de
materiales es manual (por medio de Kardex),
por lo que no se tiene un registro estricto de los
tiempos de liberacion de {os mismos,
provocando, en algunas acasiones, un retraso
en la gjecucion de los planes de produccion.

Al manejar manualmente las estadisticas del
desemperio de entrega de materiales de los
proveedores - ocasiona una  evaluacion
incorrecta de los mismos.

L.a actividad de los compradores esta saturada,
debido al proceso de  elaboracién
semiautomaético de las érdenes de compras y al
seguimiento de los nuevos disefios del material
de empaque. Esto provoca el retraso del
desarrollo de nuevos proveedores y la
negociacion de mejores precios.
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AREA DE CUENTAS POR
PAGAR:

AREA DE CREDITO Y
COBRANZA:

AREAS DE ALMACENES

El proceso de pago a proveedores es muy
lento, generando descontento en los mismos,
quienes como protesta suspenden las proximas
entregas de materiales, afectando por lo tanto,
los planes de produccion.

No existe la adecuada comunicaciéon con el
area de ventas, dando como resultado qus ésta
no le informe oportunamente al clients qus sus
pedidos no le serdn entregados en las fechas
compromstidas, debido a que su crédito esta
detenido por falta de pago, lo que motiva
disgustos e inconformidades por parte de los
clientes que ya han saldado sus adeudos.

Los almacenes son vigjos e insuficientes,
causando un refraso en el manejo y entrega de
los materiales solicitados, por lo que afectan los
planes de produccion y los pedidos de los
clientes.

En el surtido de -pedidos 'a clientes
frecuentemente se -incurre en errores en su
preparacién lo que origina devoluciones y con
esto cancelacion de pedidos.
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AREA DE PLANEACION Y
ADMINISTRACION DE LA
PRODUCCION

El proceso de explosion de materiales MRP
(Material Requeriments Planning) se efectda en
una base de datos, computadora personal, esto
motiva que la planeacién sea muy lenta y con
riesgo de tener errores de captura, ademas de
que si se llegara a presentar el caso de algun
cambio en la demanda (incremento o
decremento) el tiempo de reaccion para
modificar los planes de produccion sera muy
lento, ademas de incurrir en gastos de tiempos
extras para poder hacer frente a dicha
demanda.

En general no se cuenta con informaciéon en
Ilnea que permita tener una mejor
administraciéon de los recursos consumidos
utilizados en los planes de produccion.

Debido a la falta de flexibilidad en el manejo de
la informacidn, en ocasiones se liegan a colocar
pedidos al proveedor fuera de tiempo.

La necesidad de tener disponible un material
para satisfacer un programa de produccion
incurre en que se utilice materiales sin su
andllsis de- liberacion, lo que ocasiona un alto
riesgo en el proceso de manufactura lo que
crea incertidumbre de tener una produccion
susceptible de rechazo.
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CAPITULO V
ALTERNATIVAS DE SOLUCION

FILOSOFIAS Y TECNICAS DE LA ADMINISTRACION Y CONTROL DE
LA PRODUCCION

A. CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD (Total Quality
Control) '

La calidad total es el definir y satisfacer las necesidades de los clientes con
productos y servicios libres de defectos.

[ ]

Es necesario desarrollar la calidad total en todas las funciones det negocio, y
desde las operaciones dard como resultado productos y servicios de calidad.

Un cliente satisfecho piensa que ha recibido mas de lo que tenia derecho a
recibir. Tal envidiable situacion ocurre Unicamente si la Filosofla de Calidad Total
se practica mejor que los competidores, quienes intentarén realizar lo mismo.

Antecedentes

Hoy los productos japaneses exportados a los Estados Unidos se consideran de
una excelents calidad. Esto no ha sucedido meramente por una peculiaridad de
cultura nacional.

Después de la segunda guerra mundial los productos japoneses tuvieron una
reputacién de ser de mala calidad; importando en ese tiempo materiales de poca
calidad, la basura del mundo, los cuales para poderios exportar los transformaba
dandoles un alto valor agregado.
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El japonés tuvo una perspectiva de supervivencia muy fuerte. Ellos buscaron los
mejores métodos y aceptaron cambios drésticos para su implementacién. Una vez
reconocido como un precepto de |a industria japonesa, |a idea de la supervivencia
mediante la calidad ha persistido. Las politicas nacionales lo promocionaron en
todos los medios. Esto explica el liderazgo de Japén en el comercio mundial.

¢Pero como lo hicieron? El Dr, W. Edwards Deming explica que al ver visto
frustrados sus intentos de inducir a los altos ejecutivos de los Estados Unidos de
entender sus responsabilidades para la calidad, determiné no experimentar lo
mismo en Japdn, por lo que cuando lo visitd en 1950 se encontr6 al japonés
ansioso de realizar mejoras en la calidad, segtin sus palabras:

“Tuve ia fortuna de encontrar en ese tiempo al Sr. Ichiro ishikawa, quién después
de tres conferencias, envi6 telegramas a 45 personas de la alta direccion para
decirles que vinieran a escucharme, hice un trabajo muy pobre, pero expliqué lo
que la direccién deberia hacer, que el control de calidad parte desde la alta
direccidén. Por ejemplo, les dije que deberfan de mejorar las recepciones de
materiales, lo cual significa trabajar con los proveedores como si éstos fueran
miembros de sus familias, y ensefarles control estadistico de la calidad. Les
dibujé un diagrama, para mostrar la recepcién de materiales, los ubiqué enla
parte izquierda y a los clientes a la derecha. Les expliqué de la importancia de
entender al cliente, de construir y disedar para satisfacer sus necesidades, de
realizar investigaciones para sus compradores, pruebas y redisefios de los
productos, todo lo que pudiera afectar la entrada de materiales y su ciclo
completo. Entendiéndose por el ciclo a todo su proceso, de tal forma que permita
{a mejora continua para satisfacer las necesidades del cliente.

Estas ideas eran nuevas en Japén; teniendo éxito en la alta Direccién, los cuales
entendieron sus obligaciones y querfan conferencias adicionales para aprender
mas. Asf que regresé.

Yo establecl esos . principios en el Japén en el verano de 1950, algunos por
primera vez. Esos principios son obvios, quizas como las leyes del movimiento de
Newton. Pero, como las leyes de Newton, no son obvios para todos.”

30



¢Cudl fue el contraste con las experiencias en Estados Unidos? Deming y otros
habian instruido a miles de personas en el control de calidad en los 40's. Los
graficos de control comenzaron en muchas comparfias. Crecieron y se
esparcieron en sus inicios pero a fin de cuentas se apagaron. Nuevamente en
palabras de Deming;

‘Las aplicaciones brillantes ardieron, brotaron y murieron. La gente resolvio los
problemas individualmente, ellos no crearon una estructura a nivel direccién para
efectuar sus obligaciones. No habia suficiente apreciacién a nivel direccién para
extender los métodos a otras partes de la compafiia. En nuestros cursos de 8 dias
nosotros pediamos que las compaiiias enviaran a sus altos ejecutivos, pero estas
personas nunca vinieron. Algunos vinieron por una tarde. Pero no se aprende
esto en una tarde. Asi que el control de calidad murié en Estados Unidos”.

Deming explica la razén para esto. Los estadounidenses pensaban del control de
calidad como un conjunto de técnicas; aplico una técnica y listo. Los graficos de
control aparecieron en muchas plantas, y por un tiempo el personal verificaba los
puntos que salian de control, pero no se realizaba ninguna accidén para una
correccion permanente. Esa accidn debfa haber ido al corazén de la direccidn y
extenderse a través de la compaiiia. Pronto supervisores y operadores vieron que
los gréficos de control eran simplemente otro reporte que la Gerencia queria ver,
algo relacionado con ndmeros, como si el graficar mejorara los cosas.

METODOS PARA MEJORAR LA CALIDAD
El hecho de simplemente medir calidad no la mejora, pero una razén poderosa
para medirla por métodos simples o sofisticados, es el determinar cémo mejorar la
calidad. Una organizacién que intente realizar lo anterior necesita un sistema
metédico de trabajo, como el que se indica a continuacion:
1. Implementacion de un plan;

¢ Medir la calidad y darle seguimiento.
« Establecer objetivos para las mejoras

2. Busqueda sistemética de problemas.

3. Busqueda sistematica de las causas.
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4. Praponer acciones corractivas. Prabarlas.
5. Verificar que la accidn correctiva es efectiva.
6. Hacer de a estandarizacion una practica permanente.

Edwards Deming resumid los 6 puntos anterioras en un planteamiento de 4 pasos
con una ldgica muy similar: Planear, hacer, checar y actuar, el cual se {e conoce
como Circulo de Deming.

La implantacion de un plan sistematico consiste en capacitar a muchas personas
ds todos los niveles para atacar a los problemas de una manera coordinada.

Las Técnicas utilizadas para el mejoramiento de la calidad son las siguientes:

« Métodos estadisticos

Muchos procesos en la calidad se describen utilizando medias, distribuciones,
muestreo aleatorio y mediciones de error. El conocimiento de estadistica basica

ayuda a entender algunas tipos da problemas de calidad, pero no garantiza la
solucién de ellos.

Ef corazon de un pensamiento estadistico es el entendimiento de la variancia y de
las variables aieatorias. Esto implica tiempo en comprender conceptos

estadisticos, por lo cual, el tiempo para realizar mejoras en la calidad es
subestimado.

Muchas de las estadisticas: utilizadas para identificar problemas de calidad son
descriptivas y no requieren de mucha interpretacion de si un pracesaos sigus 0 no
una distribucién estadistica.

El método descriptivo: mas comin es el Diagrama de Pareto, una simple
clasificacién de defectos, quejas o problemas por categoria.

Por el contrario, el perseguir variables aleatorias requiere de entrenamiento en la
naturaleza de ios procescs aleatarios. La utilizacién del Gréfico de control tiene
como funcién el indicar cuando un proceso a sobrepasada un patrén previamente
abservado como normal. En ofras palabras, una conducta diferente de los limites
del gréfico de control deben indicar una accién correctiva.
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Los graficos de control no son necesarios en todas las operaciones al mismo
tiempo. El propdsito de los métodos estadisticos es aprender algo que de otra
manera no seria visto, entonces hay que utilizar el conocimiento para mejorar la
calidad de los procesos de manufactura con bajos costos.

El uso de métodos estadisticos para mejorar el proceso de control y la capacidad
ha sido llamado Control Estadistico de Procesos (SPC - Statistical Process
Control). Ef término de Control Estadistico de la Calidad (SQC- Statistical Quality
Process) ha sido utilizado por muchos afos, significando lo mismo, pero a través
del tiempo el valor de SQC ha sido corrompido porque las comparifas etiquetaron
como Control Estadistico de la Calidad (SQC) a los varios esfuerzos que sélo
median la calidad de un producto y un pequefio intento de mejorar los procesos
de manufactura. La versién mas simple de un SQC degenerado reconoce que es
un programa que es exclusivamente para ordenar estadisticamente los defectos
(inspeccién después de su produccidn). Un objetivo de SQC es mejorar el proceso
de tal forma que los inspectores puedan ser sliminados.

» Capacidad del proceso

Significa contar con una capacidad en herramientas y equipos adecuados para
fabricar las partes requeridas,

El primer objetivo estadistico es operar un proceso que permanezca controfado.

Ei siguiente objetivo-es ef proceso de capacidad. Determinar si fa- variancia
natural del proceso es capaz de producir articulos que se requieren una y otra
vez. Si se pueden producir defectos solamente por una variacién aleatoria, el
proceso no es capaz de producir la calidad deseada, por lo tanto debe ser
mejorado reduciendo fa variancia a través de cambios en el gréfico de control.

« Ciclos de catidad

Un Ciclo de Calidad debe determinar, en cada proceso los tiempos, materiales,
herramiantas, etc. que regulen la operacién. Los ciclos de calidad contribuyen a
los procedimientos de preparacion y pusden formar una base para determinar
tamanios- de lotes. Es importante establecer ciclos de calidad para todos los
procesos mayores. :
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« Métodos de prevencion de error (Fail - Safe)

Este método se conoce como a prusba de tontos, sjemplo de esto es el zumbido y
sefial dptica para indicar que se abrochen los cinturones en un auto.

Lo ideal de esta Técnica seria el de poder incorporar el pensamiento de
prevencion del error para toda la organizacién de una manera barata y en todos
los procesos de manufactura,

Ningin método de prevencién de errores es infalible, pero se obtiene mayor
seguridad a un gran costo, Los métodos simples reducen ordenadamente las
posibilidades de errores, especialmente humanos y reducen los costos.

¢ Retroalimentacién inmediata

Este método infiere el verificar los productos tan pronto como sea posible, ya sea
en el momento en qus se detects algin defecto para detener la operacion y
realizar las correcciones necesarias o después de que se han fabricado. Estc
implica que la operacion es tan bien conocida que una accién correctiva debe
producirse.

La Retroalimentacion Inmediata es una regla de operacién basica: Comunica la
existencia de un defecto o de una condicidn irregular en el momento que esto
suceda y donde la accién correctiva se realice de manera exacta y répida.
Establece zonas de calidad con otra regla simple: No aceptar defectos y no dejar
pasar conscientemente los defectos. Si los defectos proliferan, esta regla es
imposible de seguir. El mejor momento para encontrar un defecto es cuando éste
suceds. La retroalimentacion inmediata se apoya en otros cuatro objetivos de
produccion:

1, Tiempos de fabricacién cortos

2. Bajos inventarios.

3. Preparaciones frecuentes.

4. Pequeiios tamafios de lotes y pequerios contenedores.
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Se asume que existe un alto sentido de responsabilidad en las estaciones de
trabajo. Esto viene de la premisa de desarrollar al personal para que resuelva
problemas donde sea necesario realizar acciones correctivas.

» Ldgica “Causa - efecto” para resolver problemas en equipos

La calidad se mejorara si una organizacién es capaz de hacer dos cosas:
1. Identificar las causas reales de los problemas de calidad y

2. Realizar acciones efectivas.

Existen varios métodos causa-efecto. Para la manufactura los diagramas mas
utilizados son los Diagramas de Pareto y los Diagramas de Causa-Efecto, ya que
permiten la colaboracién en la solucién de problemas.

El Diagrama de Causa-Efecto es un método muy simple que puede utilizarse con
muchas variantes. Este método es especialmente Util en situaciones en donde el
objetivo es el de introducir a varios observadores dentro de una visién general y
que haga a todos conscientes de su progreso. '

¢ Estandarizaclén como base de mejoras.v

La estandarizacién promueve la calidad a través de la simplicidad y consistencia,
esto es tan obvio que a veces se descuida, La estandarizacién tiene una mala’
reputacién porque restringe la libertad en el trabajo. La estandarizacién se mejora
haciendo tareas automaticamente.

Con ta calidad obtenemos dividendos. Como hemos observado muchos métodos
para mejorar la calidad mejoran la productividad. La calidad total es |a base para
el desarrollo de la manufactura con Justo a Tiempo (JIT - Just in time). * Para
hacerlo a tiempo, hay que hacerlo bien".

35



B. MRP (Materials Requirements Planning)

Antecedentes

APICS (American Production and Inventory Control Society) inicia operaciones en
1958, cuando las computadoras empezaban a ser introducidas en las Comparilas
manufactureras, el desarrollo de APICS en las computadoras registré un répido
crecimiento.

No obstante las Técnicas conocidas no estaban relacionadas lo suficiente para
ser consideradas como un sistema de operacion. Los libros, articulos y las juntas
de APICS en los afios 60's se cenlraban en puntos de reorden, cantidades
econdmicas de ordenamiento (EOQ - Economical Order Quantities) y carga de las
méaquinas (Machine Loading).

Existian compariias que comenzaban a utilizar las computadoras para explosionar
requerimientos en base a una lista de materiales. No fue sino hasta finales de los
60's que el término de Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRP -
Materials Requeriments Planning) comenzé a utilizarse para describir éste
proceso.

MRP fue utilizado por primera ocasion en las comparilas: J.I. Case, Twin Disc,
Black & Decker y Perkin- Elmer en los Estados Unidos, siendo éstas las firmas
pioneras en la creacién y desarrollo del MRP, APICS tuvo un papel decisivo en el
afio de 1971, Un acalorado debate se cred entre los partidarios del punto de
reorden y los partidarios del MRP. Un pequefio grupo de miembros de APICS
formaron la "Cruzada MRP - APICS" para mostrar al mundo las diferencias entre
astas dos técnicas y las ventajas del MRP.

La gran mayoria de las Compaiifas contaban con un departamento de control de
inventarios encargado de solicitar los materiales y otro que se conocia como
Control de la Produccién, dedicado a producir lo bienes. Aln cuando estas areas
reportaban a un mismo jefe, existia una separacion entre aquellos que ordenaban
y aquellos que solicitaban los materiales, solamente en teoria realizaban su
trabajo conjuntamente.
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El éxito del MRP no llegd de lo bien que fue promocionado, sino de los resultados
que se alcanzaron. No solamente el MRP ordenaba materiales en el momento
correcto, también tenla la ventaja de ser el Unico sistema existente para
reprogramar. Para cada programa de produccion, el MRP revisa la fecha de
vencimiento del material contra la fecha que se necesita el material. La fecha de
vencimiento es la misma en que se espera el material. La fecha en que se
necesita el material es cuando existiera un faltante y/o e} inventario de seguridad
seré ulilizado a menos que los materiales programados lleguen. En cualquier
momento que exista una diferencia entre estas dos fechas, MRP genera un
mensaje para que el usuario revise la situacién, El usuario debe tomar la decisién
para cada mensaje, si el mensaje es significativo requerird de una accion, en caso
contrario no tomard ninguna medida. Un sistema que ordenaba y programaba fue
un gran avance en ese tiempo.

PROGRAMA MAESTRODE
PRODUCCION

PLANEACION DE REQUERIMIENTOS
DE MATERIALES

!

PLANEACION DE REQUERIMIENTOS
ot DE CAPACIDAD

y
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— REALISTAS?

Yes ﬁ

EJECUCION DE PLANES DE
CAPACIDAD o

Y

EJECUCGION DE PLANES DE .
MATERIALES ‘

s
>y
.
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El MRP fue el inici6 del desarroli6 de otras Técnicas (Planeacion de
Requerimientos de Capacidad, Programacién Maestra de la Produccién, Control
de Piso o Praduccion y departamento de Compras) que utilizadas conjuntamente
disron como resultado el Ciclo Cerrado de Manufactura - MRP.

CiCLO CERRADO DE MANUFACTURA MRP
» Planeacion de la Capacidad

La Técnica de Carga de Maquinas (Machine loading) es tan vieja como las
aproximaciones del punto de reorden. Su objetivo era predecir la capacidad futura
requerida en centros de trabajo claves. Una tipica compaiila de la dpoca no
mantenfa programas de produccion exactos, y por lo tanto la Informacion
sumarizada en la carga de la méquina no era configble. Ademds, la carga de
maquinas refiejaba Unicamente los trabajos programados en un horizonte muy
corto,

La planeacién de la capacidad requiere una vision confiable en un perfodo largo,
clertamente mas allé de! tiempo de manufactura (Manufacturing leading time).

El MRP contiene las saluciones para ambas carenclas:

Primero, manteniendo fechas correctas en las drdenes de produccién, las cuales
originan una informacion adecuada para la planeacién de |a capacidad.

Segundo, las 6rdenes planeadas proveen la informacién necesaria para cajcular
las necesidades de capacidad futura. Esta téchica se conoce coma Planeacién de
los requerimientos de capacidad. (CRP - Capagity Requeriments Planning).
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Lo que ha hecho el MRP al punto de reorden lo ha hecho al Machine Loading el
CRP, estas dos viejas técnicas se han debilitado répidamente,

El término de ciclo cerrado en el MRP fue usado para describir la unién del MRP,
CRP, Control de Piso (Shop Floor Control) y departamento de Compras.

Un Sistema de Ciclo Cerrado comienza con un Programa Maestro de Produccion
(MPS - Master Production Schedule) el cudl nos indica las fechas y cantidades
con las que se debe elaborar un producto.

Los profesionales de la manufactura rapidamente se dieron cuenta que existian
razones del por qué una Compaiifa no deberla producir en la misma forma que
vendia. E| MPS es el origen tanto de las necesidades de materiales como de las
de capacidad.

o Plan de Produccién

El plan de produccién determina la cantidad necesaria de producto por familia de
productos, esto se conoce como Planeacidén Agregada (Aggregate Planning).
Todas las decisiones de planeacién giran alrededor del plan de produccién,
Materiales, capacidad, mano de obra directa, mano de obra indirects, la
contabilidad, etc. se requieren para apoyar estas decisiones. ’

El Plan de Produccién es el vehiculo mediante el cual los niveles gerenciales
comunican las pollticas al Master Scheduler (Maestro de Produccién, MPS), El
trabajo del Maestro de Producclén es determinar la mejor mezcla de productos
para alcanzar los requerimientos del Plan de Produccién.

Con los conceptos anteriores, los cuales integran el ciclo cerrado de manufactura,
se conté con un sistema operativo que integraba las principales funciones de la
Planeaci6n de la Produccién. A mediados de los 70's, es la época donde se sabia
cdmo ordenar el material en el tiempo correcto, 'mantener programas de
produccién vélidos segun las necesidades de cambio de la compafiia, predecir la
capacidad, y coordinar la ejecuclén de los departamentos (compras y
manufactura) con los departamentos de planeacion (Inventario y Control de la
Producci6n).
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C. MRP Il (Manufacturing Resource Planning)

Aunado a lo anterior se desarrolld un sistema mas poderoso llamado MRP |l. Este
sistema es capaz de juntar las politicas de la empresa a un nivel mas detallado en
planeacién y programacion.

Antecedentes

La siguiente evolucién del MRP fue desarrollada por los usuarios. Compariias
como Laboratorios Abott en Canada observaron la oportunidad de integrar no sélo
sus planes financieros, sino también los requerimientos de sus sistemas de
distribucién. Una vez que el sistema maneja programas validos y datos exactos el
sistema de finanzas tendra informacion valida.

Para la Planeacion de la Producclén los datos se registran en cantidades, y para
el departamento de finanzas los datos se presentan en pesos y centavos.

Planeacion de los Recursos de la Distribucién (DRP-Distribution Resource
Planning)

Este término describe como una compariia debe manejar ias necesidades de sus
centros de distribucién y coordinar éstas con la planeacidn de recursos en las
plantas de manufactura. Ef DRP es idéntico al MRP, excepto que sélo toma en
cuenta productos terminados y centros de distribucién en vez de los componentes
que toma en cuenta el MPS,

En 1979 se publicd un articulo en el cual se describia como tres comparifas
Tennant Company, Twin Disc y Hewllet Packard estaban integrando sus Sistemas
de Planeacidn Qperativos y Financieros. El término utilizado en esta revista fue el
de Planeacion de recursos de la manufactura (Manufacturing Resourca Planning)
OMRP H. :

La expansidn del sistema de ciclo cerrado que inclufa la planeacién del negocio,
planseacién de fa produccién y recursos de fa distribucion nos permite tener un
sistema para la planeacion de todos los recursos. Otra caracteristica adicional de
un buen sistema de MRP |} es la capacidad de correr simulaciones para evaiuar
las consecuencias de planes alternos para determinar las mejores opciones
cuando estas no pueden ser satisfechas totalmente. '
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Hay un mayor nimero de Compariias que proporcionan a sus proveedores la
informacién de sus drdenes planeadas para ayudarios a administrar mejor sus
negocios. Como consecuencia las Compaiilas esperan que sus pedidos sean
surtidos de manera precisa y se reduzcan los tiempos de entrega.
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Ofra extension del MRP If recae en los clientes. Si un cliente tiene un buen
sistema de MRP Il y esta dispuesto a compartir su informacion, sus drdenes
planeadas se convertirdn en los datos de entrada para el MPS de ia Compariia
proveedora, Estas acciones transforman la demanda independiente, la cual debe
ser pronosticada, en demanda dependiente, Ia cual puede ser caiculada.

Una vez que se tiene la habilidad para manejar una comparifa de esta manera se
tiene ia facilidad de embarcar pedidos mas répido y acertadamente.

Otras aplicaciones para ef MRP i incluyen los recursos necesarios para el
mantenimiento, Algunas compafifas planean sus materiales y personal para dar
mantenimiento a sus equipos ciaves, de la misma forma que se realizan los
pianes de materiales'y capacidad para fa fabricacion de un producto.

Una vez que una comparifa liene los sistemas de planeacidn, operativos y
financieros integrados, los planes de contingencia son posibles, ademas de tener
la capacidad de realizar simulaciones lo cual es de gran ayuda para los niveles
gerenciales.
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D. JUSTO A TIEMPO (Just in Time)

Antecedentes

A finales de los afios 70's, los profesionales de la manufactura en Estados Unidos
realizaban excursiones a Jap6n para investigar a las Comparifas que operaban
con niveles muy bajos de inventaric y alcanzaban niveles excepcionales de
calidad y productividad.

El nuevo sistema de produccion mas estudiado fue el Sistema de Produccion
Toyota , pionera en el desarrollo de la Toyata Matar Company. Muchas conacen
aste sistema como sistema Kanban, derivado de las tarjetas utilizadas en el
sistema jalar de Toyota. (Toyota Pull System), el cual injustificadamente se ha
designado camo el corazdn del sistema y la escencia de su éxito. En Estados
Unidas , Justa a tiempa (JIT - Just in time) se ha convertido en el nambre mas
popular 'y extendido. APICS - decidié llamarle cero inventarios (2l - Cero
Inventarios) y algunas otras asoclaciones combinan los dos nombres ZI/JIT. Otros
prefieren llamarle produccidn sin Inventarios (stockless production) , praduccién
sincranizada (synchronaus praduction), manufactura de flujo continuo (continuos
flow manufacturing), etc. Algunas companifas les han asignado otros ‘nombres.
Industrias Omark lo llama sistema de produccién de inventarios cero (ZIPS - Zero
inventory Production system), IBM ha escagido el término de Manufactura de flujo
continuo {Gontinuas flow manufacturing), Harley Davidson lo lama Material sequn
se nacesite (MAN - Material as needed), y Rolls-Royce lo llama el sistema de
lote-de-uno (Batch-of-one system).

APICS ha lanzado una nueva cruzada: cero inventarios. Su objetivo es lograr que
las compaiifas de manufactura alcancen nuevas alturas. Concentrandose en el
proceso de planeacion y el praceso de ejecucion, gran nimero de compaiifas han
sido capaces de reducir tiempos de preparacion, cantidades a ardenar, inventario
en praceso, tiempos de manufactura, elc. Todo esto contribuye a mejorar la
rotacion de inventarias, productividad y servicio a clientes.
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La cruzada de cero inventarios y el concepto de Justo a Tiempo (JIT- Just in
Time) es una filosofia, un proceso para eliminar todo el desperdicio en las
operaciones de abastecimiento de materias primas, productos y componentes de
la fabricacién y entrega a sus clientes. De hecho aquellas compafiias que tienen
un MRP il clase A son las que estan en la mejor posicion de lograr mejoras
significativas en la implantacion de una filosofia JIT.

En un sentido estricto estar Justo a Tiempo (JT- Just in Time) significa tener
solamente el material correcto en el lugar y tiempo correcto, Este ideal es
inalcanzable a menos que se realicen movimientos uno a la vez en un flujo
continuo, como literalmente se hace en una linea de transferencia.

Produccidén JIT incluye todas las actividades desde el disefio del producto hasta la
entrega al cliente. Este Sistema busca producir con e} tiempo de produccién mas
corto {lead time) y la menor cantidad de errores posibles.

Una aproximacion basica a esta Filosofia es ef examinar porque el inventario es
necesario y efiminar las razones de este inventario tanto como sea posibls. Con
poco o ningun inventario, ef material se mueve sin obstaculos desde que es
materia prima hasta que se. convierte en producto terminado. Cualquier

impedimento para el flujo del material indica que la manufactura de ese producto
no se ha desarrollado a un nivel 6ptimo.

La existencia de inventario es una sefial de desperdicio, y el desperdicio se define
como utilizacién innecesaria de materiales, mano de obra, espacio, equipo o
energia. Cualquier actividad que no agregue valor al producto es un desperdicio.
Algunos de los impedimentos para que el flujo de materiales enla produccién sea
ininterrumpida es debido a problemas que no pueden ser resueltos con la
tecnologia actual, pero muchos sf tienen solucién.

En una manera mas préctica, la idea basica es reducir ligeramente el inventario
en algunas éreas, desechando el exceso de inventario, reduciendo tamaiios de
jotes, y reduciendo tiempos de fabricacidn (Lead time). Después examinar como
se pueden cambiar los métodos de la Operacién para permitir que la misma
produccion se realice con menos inventario. La parte mas importante es cambiar
jos procesos fisicos de produccidn y cambiar todos los tipos de practicas que
necesiten inventario o afiadan tiempo de produccion (lead time).

45



El manejo de materiales es solo una parte de este esfuerzo total. Muchas de las
acciones correctivas se extienden a actividades como el Disefio de Distribucion
de Plantas (Plant Lay-out), entrenamiento de operadores, reduccion de indices de
defectos, reduccién de tiempos de preparacion, etc. la idea es mejorar el
procedimiento de manufactura por si mismo, tanto el proceso fisico de la
produccién, como la preparacion de las actividades para la produccion.

El Sistema de Mejora Continua es la parte mas importante de {a produccién JIT.
Las técnicas de manejo de materiales asociadas con la produccién JIT intentan
forzar constantemente {a atencién en identificar nuevos caminos para mejorar la
manufactura y constantemente dirigir acciones para realizar cambios.

A continuacién se enumeran fos elementos que deben considerarse para una
implementacién del JIT:

» Organizacién de las reas de trabajo.- Este punto implica que no exista ningtin
material, herramientas y auxiliares en las 4reas de trabajo a excepcion de lo
que sa requiere para la produccion.

» Mejoramiento de la calidad a través del mejoramiento de la capacidad del
proceso.- Esto significa que nuestro proceso debe ser capaz de producir
articulos sin defectos.

» Reduccion de tiempos de preparacion.- Los tiempos de preparacion se refiere a
los tiempos muertos que se producen al preparar un equipo para producir otro
articulo. Cuando se raduce el tiempo de preparacion, generatmente se reduce
el tiempo de trabajo.

» Reduccién de tamafios de lote.- La reduccién de lotes se deriva de la practica
de preparaciones fracuentes. Esto ayuda a ta préctica de una retroalimentacién
inmediata para el mejoramiento de la calidad. Si la produccién es defectuosa,
no se produce demasiado y es mas sencillo organizar dreas de trabajo si existe
poco material. Tamarios de fotes de produccién pequefios implican transportes
pequeios para estos lotes. La reduccién del tismpo entre el uso y fabricacion
de un articulo se facilita mediante la reduccién de ios lotes de produccién y la
distancia de transportacion.
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» Mantenimiento preventive para sostener ia capacidad del proceso.- El
mantenimiento preventivo es muy importante tanto para la calidad del producto,
como para la reduccién de tiempos de preparacion, asi como para los
programas de produccién. El objetivo es mantener la capacidad de las
herramientas y equipos.

¢ Reduccion progresiva de inventario para descubrir problemas.- La razén
principal para reducir inventario es revelar las problemas que acasionan este
exceso de inventario.

» Reduccién de espacio.- La reduccion de espacios comienza en los lugares de
trabajo y se extiende hasta cambios mayores en la distribucién de planta, lo
cual reduce la distancia entre las equipos la mas posible. Dos de las mayores
beneficios son el reducir la distancia de traslado de los materiales en el interior
de la planta y mejorar la visibilidad de las aperaciones.

Una manera para reducir las espacios es ia utilizacién de manufactura en celdas
{cell manufacturing).

¢ Trabajadores multifuncionales. Para realizar todo esto, los trabajadares deben
de incrementar sus habilidades. La rotacion de trabajadores requiere una
constante comunicaclén entre ellos de los detalles de como se realizan los
trabajos, esto incarpora pracedimientas de trabajo con calidad dentro de la
organizacién. ‘

o Excelente preparacién para la praduccién. Muchos de los grandes problemas
en la praduccién son resultado de cdmo se prepara. Una clave para esto en la
praduccién de planta es el consentimienta’ de- detener la produccidn
regularmente y permitir que se realicen programas de mejoramiento y
preparacién.

47



« Nivelacion de programas de produccian.- E! trabajo tiene que ser estandarizado
de tal forma que el trabajo se pueda mover a través de la produccién en
tamafios de lotes que representen bloques de tiempo manejables.

« Balanceo de operaciones.- Si el pairdn de uso de materiales es uniforme,
entonces el patrdn de tiempos de ciclos de trabajo para tados los centros de
irabajo abastecedores puaden ser establecidos en fiempos balanceados. Con
un sistema de control Jalar este proceso estd garantizado a través del sistema
de control de la produccidn, pero solamente si las centras de trabajo se han
preparado para esto.

« Mansjo de materiales.- Asi como se desarrolla la produccidn sin inventarios, un
patrén regular de manejo de materiales es importante, Un patrén regular de
manejo de materiales pravee un ritmo de abastecimiento que permite a las
operaciones manejarse por si mismas.

Sistema Jalar {(Pull system) de Control de la Producclén

La operacion de un sistema de flujo repetitivo depende de facilitar un patrén de
flujo al principio y al final del ensamblado que permita la suficients sincronizacién
de la produccidn de tal forma que las partes correclas puedan ser llamadas
cuando son necesitadas por las operaciones.

Hay dos diferencias esenciales entre un sistema de control de materiales Jalar y
Empujar:

Primero, en el sistema Jalar, el centro de trabajo que fabrica las partes toma su
sefial de los usuarios de las partes. La sefial que gobierna sl movimiento del
material proviene del usuario del material, no de alguna fuente de planeacion
central. Un centro de trabajo no recibe un programa de produccion como en un
sistema de empujar o una lista de despacho como en Ia produccién normal.

Segundo, en ¢l sistema de Jalar las partes fabricadas se sitdan en la localizacion

donde son elaboradas. £n el sistema de Empuje las partes se trasladan a ofra
localizacién inmediatamente después de su elabaracion. ‘
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DIAGRAMA GENERAL DE UN SISTEMA "JALAR" (PULL SYSTEM)
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E. KANBAN

En el siguiente diagrama se muestra una descripcion de un sistema Jalar el cual
pueds ser basado en un sistema de tarjetas (o Sistema Kanban) de control de
materiales, el cual podria ser operado por un tipo de seiial diferente a las tarjetas.
Las Lineas en forma de anzuelos entre los centros de trabajo denotan que el
material se obtiene s6lo cuando se necesita.

También se nota que no existen cuartos de almacenamiento en cada paso del
flujo de |as tarjetas. Todos los centros de trabajo han sido organizados con puntos
de inventario de salida y de entrada en los cuales las partes son almacenadas en
contenedores estandar, por lo que se encuentra un nimero fijo de partes en cada
contenedor.

En el sistema de tarjetas, existen 2 tipos en cada centro de fabricacion: tarjetas de
movimiento de materiales y tarjetas de produccion. Cada tarjeta se coloca
solamente en un contenedor.esténdar el cual tiene s6lo un nlimero de parte. Cada
tarjeta de movimiento se utiliza para mover solamente un contenedor estandar de
un sélo numero de parte entre dos puntos, Cada tarjeta de produccion no
adherida a un contenedor lleno significa la autorizacion para producir solamente
un contenedor estandar de las partes en el centro de trabajo que produce sse
numero de parte.
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SISTEMA "JALAR" DE DOS TARJETAS ENTRE DOS CENTROS DE TRABAJO

CENTRO DE TRABAJO CENTRO DE TRABAJO QUE
ABASTECEDOR A UTILIZA EL INVENTARIO
PUNTO DE DE

SALIDA DE
INVENTARIO__
” O

%

\ / LR
RECIPIENTE \ RECIPIENTE s, J RECIPIENTE RECIPIENTE
PARA TARJETA PARA TARJETA a y PARA TARJETA PARA TARJETA
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ENTRO CENTRO D CRNTRO D CENTRO DE
gm’bg ;o TRABAJO 20 TRABAJO 30 TRABAJO 30

TARJETA DE MOVIMIENTO . o« v ues e FLUJO DE TARJETA DE MOVIMIENTO

TARJETA DE PRODUCCION E _____ - FLUJO DE TARJETA DE PRODUCCION

A continuacion se presentan las reglas para de trabajo para el uso de tarjetas
segun se muestra en el esquema.

1.
2.
3

4,
5.

Slempre se utilizan contenedores estandar
Coloque solamente una tarjeta en un contenedor. estandar.

Organice la produccién de tal manera que 'siémpre se siga un patron de flujos
de materiales fijo (para cada uno de los materiales).

Elflyjo de los materiales lo determina el centros de trabajo siguiente.

Cuandp las partes se retiran del contenedor también se retira la tarjeta. Es
necesario regresar la tarjeta de movimiento al punto de Inventario origen como
seftal de autorizacion para mover hacia adelante otro contenedor con el mismo
nimero de partes. No hay ‘que realizar movimiento de partes sin la tarjeta
apropiada, :

. Cuando las partes se retiran del centro de trabajo que las produjo, la tarjeta de

produccion se quita de si contenedor y la tarjeta de movimiento se adhiere al

- .contenedor.
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7. El no adherir una tarjeta de produccion significa la autorizacién para fabricar
otro contenedor de ese ntmero de partes. Nunca se debe fabricar partes sin la
autorizacion de la tarjeta de produccion no adherida.

Los sistemas de empuje para hacen énfasis en la mejora continua de los
procesos, y el propésito real de estos sistemas es proporcionar un madio para
identificar problemas mediante la reduccién de inventarios en puntos claves. Una
tarjeta es equivalente a un contenedor estandar de un componente y si se limita el
nimero de tarjetas esto ocasiona que se reduzca el inventario en proceso (para
ese componente). Esto permite la reduccion selactiva del inventario en proceso
por medio del siguiente procedimiento:

1. Se inicia un nuevo programa con tarjetas extras para eliminar posibles
problemas de arranque. Los programas de ensambles finales se desarrollan
para operar a niveles de periodos finitos de tiempo, periodos de 1 semana a 1
mes.

2. Una vez que los problemas de arranque se resuslven, se eliminan
sucesivamente las tarjetas del sistema hasta que exista el inventario justo y
suficiente para que el sistema trabaje continuamente,

3. Cada tarjsta se utiliza para analizar diferentes problemas. Las tarjeta de
mavimiento analizan los problemas de transporte y manejo de materiales, las
tarjetas de produccion analizan las problemas en los centros de trabajo.

4. Deben efectuarse cambios para operar permanentemente con menos
inventario. No se- deben detensr las mejoras hasta que los problemas de
arranque se resuelvan.

5. Tan pronto como alguna mejora se estabilice agragar mas tarjetas e iniciar de
nuevo este procedimiento. '
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6. Hasla donde sea posible, hay que cantinuar el procedimiento hasta que no se
necesite de mas tarjetas y las operaciones estén conectadas de la manera mas
directa posible. Cuando esto literalmente se realiza se ha creado una linea de
transferencia.

El punto mas importante es que este sistema mantiene un nivel de inventario en el
flio de materiales y por lo tanto mantiene por si misma uha presion para un
desempefio impecable en cada proceso de la manufaclura. Las operaciones de
abastecimiento de materiales se detendran si no existe demanda para su sallda,
esto significa que en cualquier momento que una operacién presente algin
problema, el material no se amontonard en ese punto. Esto hace posible que los

puntos en conflicto sean visibles y enfoca [a atencidn para superar el problema
que se presents.

El ohjetivo es hacer visibles los problemas de la produccion y superarios a través
de cambios fundamentales en su proceso de manufactura.
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F. MANUFACTURA EN CELDAS

La Manufactura en Celdas son pequefios grupos de equipos que estan
acomodados de acuerdo a ja similitud de operaciones que realizan. Estas se
conectan con equipo de manejo de materiales, por lo que se reducen los costos
de inventario en proceso.

La caracteristica esencial s que el equipo esta localizado en una distribucion de
procesos de flujo continuo, dedicado a la manufactura de articuios simiiares.

Existen dos tipos de distribucion de celdas:

» CELDAS FLEXIBLES.- En la cual la fabricacién no se procesa en ninguna
secuencia particular de equipos.

o CELDAS O LINEAS DE TRANSFERENCIA (EN FORMA DE “U")- Este
arreglo permite que los operadores realicen una o mas tareas, facilita la
comunicacion y proporciona retroalimentacion inmediata debido a que la falta
de producto en la primera operacién se descubre en la siguiente. Este tipo de
arreglo es facil de balancear y en niimero de operadores en la produccién se
puede variar conforme la carga de la celda cambie.
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G. MEJORA CONTINUA

Consiste en Ila busqueda y eliminacion de desperdicios en equipos, mano de obra

0

métodos de produccién. Es un esfuerzo que nunca termina para exponer y

eliminar de raiz la causa de los problemas de manufactura.

No existe una lista completa para alcanzar el objetivo anterior, a continuacion se
enumeran algunos de ellos:

1.

~N OO O A

o]

Se debe obtener una perspectiva amplia y operativa de los procesos. Existen
técnicas y tecnologias para alcanzar nuevas metas.

. Mantener un programa activo para entender las necesidades y deseos de los

clientes.

. Eliminar cualquier actividad que no den valor agregado al cliente, Buscar y

destruir cualquier tipo de desperdicio.

. Hacer visibles para todos las condiciones que causen problemas al proceso.
. Buscar soluciones simples.
. Reducir la varianza en los procesos tanto como sea posible.

. Detener los procesos para corregir los defectos, e intentar el proceso para

prueba de tontos.

. Utilizar al maximo el drea de trabajo de su organizacion.

. Primero hay que estudiar y mejorar las operaciones antes de adquirir

herramientas y equipo.

10.Crear la flexibilidad necesaria a fravés del entrenamiento para que los

empleados sean capaces de realizar el desarrollo de operaciones, reduccién
del tiempo de preparacion de equipos, etc.

11.Tratar de fabricar Unicamente lo que se necesita cuando se necesita.

12.0rganizer fisicamente tantas operaciones como sea posible para alcanzar

tiempos de manufactura cortos.

13.Basar las menos decisiones posibles en los prondsticos de ventas.

14.Una vez desarrolladas las operaciones se deben estandarizar.
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H. MANUFACTURA FLEXIBLE

Un Sistema de Manufactura Flexible, es un Sistema de equipos bajo el control de
una computadora, apoyada por equipos automatizados de manejo y control de
materiales,

Un Sistema de Manufactura Flexible estd dedicado a fabricar una familia de
productos. En una situacion ideal cada producto esta disefiado con una serie de
piezas de montaje estandar (barrencs, orejas, pestafias, etc.), o estan montadas
en una base estandarizada. Consecuentemente cada uno de estos productos esta
fijo a la base de una maquina herramienta en la misma posicién que cualquiera de
ellos, por lo que no es necesario hacer arreglos para realizar r cambios de una
pieza a otra.

No existen tiempos de preparacion por lo tanto un tamafio del Lote 1 es posible.
Debido a lo anterior la utilizacién de computadoras y software en estos sistemas
es rentable, el beneficio es que pueden producirse muchos articulos diferentes
automaticamente y en pequefios lotes:
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I. MANUFACTURA SINCRONIZADA

Es una filosofia de manufactura que incluye una serie de principios,
procedimientos y técnicas en donde cada accién se evalla en términos de los
objetivos globales del sistema.

Pretende mover los materiales répida y suavemente por los diversos recursos de
una planta en concordancia con la demanda del mercado. Las técnicas de
Kanban, que es parte de la filosoffa de Just in Time y la técnica de Drum-Buffer-
Rope (Tambor-Amortiguador-Cuerda), que es parte de la filosofia de restricciones
son ejemplos de aproximacionss al control de produccidn sincronizada.

El propésito de la Manufactura Sincronizada es el de provocar un flujo agil y
sostenido de materiales a lo largo del sistema productivo de manera que sea
posible satisfacer oportunamente los compromisos contraidos con el mercado y al
mismo tismpo obtener un alto rendimiento econdmico para la empresa.

Para lograr lo anterior, s necesario apoyarse en una adecuada sjecucién de las
funciones de planeacién, programacion y control de la produccion.
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J. TEORIA DE RESTRICCIONES (Theory of Constraints)

Esta teoria fue desarrollada por el Fisico Eliyahu M. Goldratt, ia cual promueve la
optimizacion de los pardmetros mas importantes a nivel negocio, es decir aquellos
que aumenten las ganancias de capital de una empresa.

La meta de una empresa es ganar dinero, los indicadores en los que se basa esta
teoria para medir que tanto se acerca a este objetivo son: la utilidad neta, el
retorno sobre la inversion y el flujo de efectivo. Ahora bien, estos parametros por
si mismos no nos dan una idea clara de cudles seran nuestras acciones en la
planta productiva, para determinarlas se tienen los siguientes indicadores:

Throughput (Velocidad de Ganancia de Capital).- La velocidad a Ia que el sistema
genera dinero a través de las ventas.

inventario.- Todo dinero que el sistema invierte en la adquisicion de cosas que
pretends vender. En esta teoria la valuacion del inventario se hace a precio de
compra y no incluye costos de valor agregado, al contrario de la practica
tradicional de contabilidad de costos de afiadir la mano de obra y afiadir los
costos indirectos del trabajo en progreso a traves del proceso de produccion.

Gastos de Operacién.- Todo el dinero que el sistema gasta en transformar el
inventario en Throughput.

Si se realizan acciones que incrementen estos tres indicadores simultaneamente
Se avanzar4 para alcanzar la meta. La relacién entre Throughput, inventario,
gastos de operacién y los indicadores de resultados se agudiza con las
definiciones anteriores. Cuando se incrementa el Throughput sin afectar
adversamente los inventarlos ni los gastos de operacidn, entonces la utilidad
neta, e retorno de la ‘inversion y el flujo de  efectivo se incrementan
simultaneamente. Se logra el mismo resultado al reducir el gasto de operacién sin
afectar de manera adversa al Throughput o los inventarios.
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Aparentemente cuando analizamos el impacto de la reduccién de inventarios
resulta que solamente se incrementa el retorno sobre la inversion y el flujo de
efectivo y no tiene un impacto directo sobre la utilidad neta. Cuando se examina
detenidamente esta reduccién se observa que tiene impacto sobre la utilidad y
sobre los otros dos indicadores de resultados. Sin embargo estos impactos son
indirectos.

El impacto indirecto sobre los tres indicadores de resuitados tipicamente se
astima mediante el uso de los cargos por manejo. Puesto que reducir inventarios
reduce el gasto de operacién, incrementa los tres indicadores de resultados.

Existe ademas un segundo impacto indirecto de la reduccién de inventarios el
cual se proyecta directamente sobre la postura de competitividad de las empresas
en el mercado.

Factores de competitividad de las empresas:

Producto 1. Calidad
2. Ingenieria
Precio 3. Mayores margenes

4. Menor inversién por unidad

Capacidad de Respuesta 5. Cumplimiento puntual
6. Tiempos de entrega cotizados més cortos

La explicacion a cada uno de estos puntos se expone a continuacion:

1. Calidad.- La relacidn entre bajos inventarios y calidad, se refiere a la deteccién
de algin defecto dentro de una linea de proceso. Al tener altos inventarios el
numero- de partes rechazadas, el tiempo de reproceso y el tiempo de reaccién
para solucionar el problema se incrementa. Cuando se manejan bajos inventarios,
ios dafios o defectos se detectan en las primeras oparaciones, lo cual permite que
se hayan desperdiciado piezas o partes de repuesto y se habra producide mucho
mas répido que en el entorno de altos inventarios, lo cual permitira a la gerencia
tener tiempo y capacidad para encontrar las causas del problema.
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2, Ingenieria.- El propésito de los cambios de ingenieria es mejorar el producto
para hacerlos superiores a la competencia. Si podemos ofrecer productos con
funciones y atributos acordes a las necesidades de nuestros clientes tendremos
una ventaja competitiva.

En un sistema de bajos inventarios, la implementacién de proyectos de ingenierfa
pueden realizarse con mayor velocidad ya que los cambios que se realicen en
cualquier operacién del proceso no lo detendran totalmente, esto permitird que
las mejoras en el producto lleguen al cliente en forma mas rdpida que en un
esquema de altos inventarios, con lo cual se tendrd un producto superior a
disposicién del mercado durante un periodo significativo sin competencia y podré
congquistar nuevas ventas y una mayor participacion.

3. Altos Mérgenes.- Le compariia que tenga altos margenes tendra flexibilidad
para poder dar precios selectivamente mas bajos o podré utilizar sus mérgenes
altos para ganar ventajas competitivas como incremantar su fuerza de ventas
publicidad o ingenieria del producto.

Si'tenemos altos inventarios con respecto a la competencia, nuestro- tiempo de -
respuesta serd mayor, lo cual en caso de presentarse alguna causa de retraso en
el tiempo de entrega producira invariablemente el empleo de horas extras, pago
de fletes con sobreprecio, y otras acclones caras no planeadas. En un ambiente
de bajos inventarios el tiempo total de produccién respecto a la competencia-es-
inferior y no serén necesarios gastos adicionales.

4. Menor Inversién por Unidad.- En un ambiente de inventarios altos las Ultimas
operaciones se encuentran al méximo de carga, cuando el inventario llega
finalmente a [a Ultima operacién se tiene una gran carga méxima. Esto se hace
mas" evidente -a los cierres de mes. Lo anterlor da como resultado que
aparentemente no se tenga la suficiente capacidad para procesar los productos
dentro del tiempo disponible, aunque las maquinas se encuentran generaimente
ociosas se debe Invertir en equipo- adicional para cumplir con las fechas de
embarque.
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Por el contrario en un sistema de bajos inventarios la carga de las ultimas
operacionas se distribuye uniformemente y el tiempo ocioso de las mdquinas
también se distribuye de manera uniforme, incluso a fin de maes. La capacidad
adicional en el ambiente de inventarios altos incrementa la inversion requerida
por unidad de producto. En el ambiente de bajo inventario, la inversién en equipo,
instalaciones e inventario es mucho menor por lo gue el retorno sobre la inversion
es mas elevado y &l punto de equilibrio es mas bajo, lo cual permite tener mayor
flexibilidad al fijar el pracio de los productos,

5. Cumplimiento Puntual.- Este punto tiene una relacién directa con los altos
mérgenes y los prondsticos de venta, una compaiifa con inventarios altos en
comparacion a su competencia tendra un tiempo de respuesta menor. Si sus
tiempos de praduccién, por ejemplo, son- equivalentes a sus tiempos de
pronbsticos de ventas al presentarse cualquier contrariedad, el prondstico
quedara totalmente invalidado. Por el ofro lado, cuando se opera con inventarios
mas bajos que la competencia se tandrén ventajas al trabajar con un pranostico
mas preciso y cumplir las fachas de entrega.

6. Tiempos de Entrega Cotizados mas Cortos.- Los tiempos totales de
produccidn y los inventarios de productos en procesa son en realidad lo mismo. Si
se reducen los inventarios en proceso, se reduciran las tiempos de produccion en
la misma proporcion. Lo anterior se ha demostrado en ccmpaiifas que han
adquirido mayar participacion en el mercado cuando tienen tiempos de entrega
mas cortos, an algunos casas ha sido pasible lograr precios de venta mas altos
cuando Jos precios de entrega cotizados son substanciaimente inferiores a los
demas competidores. :

Coma se puede apreciar, estos eslabones tienen un importants impacto sobra &l
Throughput futuro y un impacto adicional sobre los gastos de operacion.
Actualmente existe una blsqueda frenética a nivel mundial para encontrar un
sistema de logistica mejorado, una aproximacion a esto se conoce coma
manufactura sincronizada.
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Método Drum-Buffer-Rope DBR (Tambor-Amortiguador-cuerda)

En todas las plantas hay solamente unos cuantos Recursos con Restriccion de
Capacidad (CCR - Capacity Constraint Resource). Un recurso de restriccién de
capacidad (CCR) se define como cualquier recurso que al no ser apropiadamente
programado y manejado causaré que el flujo real de productos en la planta difiera
del planeado en cantidad y en tiempo.

El método DBR (Drum-Buffer-Rope), reconoce que dicha restriccién dictaré la
velocidad de produccién de toda la planta. Su velocidad de produccién fungira
como el ritmo del tambor para toda la planta. También sera necesario establecer
un amortiguador de inventario frente a cada CCR, éste amortiguador contendré
solamente el inventario necesario para mantener ocupado al CCR durante el
siguiente intervalo de tiempo predeterminado (amortiguador de tiempo). En
consecuencia este amortiguador de tismpo protegera al Throughput de la planta
contra cualquier perturbacidn que pueda superar dentro “del intervalo
predeterminado de tismpo.

Para asegurar que el inventario no crezca mas alld del nivel dictado por el
amortiguador de tiempo, debemos limitar la velocidad a la cual se liberan
materiales hacia la planta. Debe amarrarse una cuerda desde el CCR a la primera
operacion. En otras palabras, la velocidad a la cual la operacién de entrada podra
liberar materiales hacia produccién serd gobernada por la velocidad a la cual esté
produciendo el CCR.

Este procedimiento protege al Throughput de la planta, pero para cumplir con las
fechas de promesa de entrega al cliente se deben evitar faltantes en cualquier
otra parte que no perturbe alglin proceso de ensamble. Para asegurar esto, debe
construirse otro amortiguador de tiempo enfrente de la operacién de ensamble
que requiera una parte del CCR.

Los amortiguadores de tiempo no se requieren antes de cada operacion de
ensamble, se requieren Unicamente antes de ias operaciones de ensamble que
sean alimentadas tanto por partes que provengan de CCR’S como de partes que
provengan de recursos que no tengan capacidad limitada y también precisamente
enfrente del CCR. Como se puede apreciar en el diagrama.
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MANUFACTURA SINCRONIZADA:
METODO DRUM-BUFFER-ROPE
(TAMBOR-AMORTIGUADOR-
CUERDA)

O PeDIDOS [ ] ensamsLe
OPERACIONES
O OPERACIONES DE . REALIZADAS
MANUFACTURA POR UN RECURSO DE
L | CAPACIDAD LIMITADA
AMORTIGUADORES DE - CUERDAS
TIEMPO
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De manera simplificada la Filosofia de Teorla de Restricciones se enfoca en los
siguientes pasos:

1.~ ldentificar |a restriccidn del sistema.

2.- Expiotar la restriccion.

3.- Subordinar las no restricciones.

4.- Elevar la restriccion.

5.- 8i la restriccion se rompe en el punto 4, regresar al punto 1.

Evitar que la inercia de! sistema 10 regrese a su estado anterior.

Para alcanzar un esquema de praductividad es necesario implementar un sistema
de manufactura sincronizada utilizando el método DBR, luego se tienen que
administrar los amortiguadores de inventario y concentrarse en el mejoramiento
de los procesos y finalmente deberén utilizarse las Técnicas de Justo a Tiempo.
las nuevas tecnologfas y una buena préactica gerencial.
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EL VOLANTE DE LA COMPETITIVIDAD

MANUFACTURA
SINCRONIZADA

UTILIDAD NETA

R.O.L :

' FLUJODE ’ ADMINISTRACION DE
EFECTIVO AMORTIGUADORES

MEJORAS EN
LOS PROCESOS
LOCALES

ADMINISTRACION DE
LA TECNOLOGIA DE
JUST-IN-TIME

Este esfuerzo continuo por encontrar las restricciones actuales, romperlas,
encontrar las siguientes restricciones y asi sucesivamente, o5 un procaso
sumamente poderoso de mejoramiento continuo localizado.
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CAPITULO VI

TECNICAS Y FILOSOFIAS A UTILIZAR EN EL CASO PRACTICO

A. EXPLICACION DE LA UTILIZACION DE LAS
TECNICAS

Utilizamos un nimero representativo de Técnicas o Filosofias en el caso practico
para apreciar la aplicacion de cada una de ellas y sobre todo saber si son
compatibles u opuestas. El hecho de hablar de Calidad Total, Justo a Tiempo o
MRP I, etc., encierran por si solas grandes conceptos muy diferentes, pero
siempre enfocados a legrar una mejor administracion y planeacion de la
produccion.

La Filosoffa de Justo a Tiempo lamentablemente no puede ser utilizada en un
numero considerable de materiales debido a que se requiere tener proveedores
con un alto desarrollo de calidad y flexibilidad en sus procesos que les permita
satisfacer las necesidades de los clientes.

Por esta razén solamente se aplicé dicha filosoffa en un solo material, el aztcar.

La Técnica del Kanban mostré gran interés al saber de los resultados obtenidos
en otras Compafias, se inicio la aplicacién de dicha Técnica, en PROMEX, con
dos materiales de empaque {corrugados). Los cuales inmediatamente reflejaron
beneficios en ahorros de espacios y disminucién de inventarios; por lo que
PROMEX, planea incrementar e} nimero de materiales para ser manejados con el
Kanban.

E! Inventario en Consignacion fue una idea exteriorizada por uno de nuestro

proveedores; al ver las ventajas de poder manejar un inventario cero y de efectuar
pagos de menor monto.
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inmediatamente se inicid la investigacién para poder tener un contrato entre
ambas partes y poder gozar de estos beneficios.

En 1993, varios miembros de la compariia tomaron un Seminario de Manufactura
Sincronizada, que contemplaba la metodologia para su aplicacion, después
dicho Seminario se decidid aplicarlo en las lineas de produccién, viendo
inmediatamente los resultados en la disminucion en los tiempos de los ciclos
productivos.

En PROMEX existia una carencia de tecnologla para la administracion del
proceso de manufacture, por lo que se decidié comprar un software de MRP il
para poder estar al nivel competitivo que el mercado de alimentos exige hoy en
dia ayudando a tener un orden y disciplina en Ia ejecucion de procedimientos
légicos en el uso y generacion de informacion, mantener una comunicacién y
coordinacién alrededor de los objetivos y planes compartidos entre las diferentes
areas de la empresa. :
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B. APLICACION DE LAS TECNICAS

En septiembre de 1994 se implementé la filosofia del MRP Il (Manufacturing
Resource Planning) a través de un sistema computacional y dentro de éste otras
Filosofias y Técnicas como Justo a Tiempo, Kanban, Inventarios en Custodia, etc,

Los resuitados obtenidos fueron los siguientes:

AREA DE VENTAS.- Se implementd un sistema en computadora para la
facturacion. Esto permitié que en vez de tener una facturacion al dfa, se hiciera
dos veces, logrando asf entragas mas frecuentes de pedidos a los clientes,
siendo su beneficio el de disminuir el tiempo de entrega y pedidos incompletos.

Modernizacion de la actividad de los vendsdores al momento de capturar el
pedido en una YAN HEL (computadora portétil), y al final del dia se descargan
todos los pedidos en el sistema de facturacion, siendo el beneficio el de no

capturar el pedido 2 veces y agilizar la actividad dei Ievantamlento del pedido con
ei cliente.

AREA DE COSTOS .- Por medio de la implementacion del Sistema MRP I, se
obtuvo un control mas detallado de los recursos consumidos durante el proceso

de manufactura, consiguiendo con esto que los productos fueran més rentables al
calcular un costo mas real.

La informacién integrada dentro de un solo snstema permitié que las aclaraciones
de las variaciones fueran en menos de una semana.

AREA DE PRODUCCION - A través de los diversos reportes generados por el
Sistema MRP 11, se detectaron las variaciones en los procesos produiativos, lo que
permitio poder corregirlas oportunamente y asi disminir las mermas de cada uno.

Al tener registrados todos los movimientos de los materiales en el sistema fue
muy sencillo poder controlar ios inventarios en proceso y dentro de la planta.
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AREA DE CONTROL DE CALIDAD.- Dentro del Sistema MRP |l se manej6 una
base de datos de informacién que contemplaba el tipo de anélisis y tiempo
requerido para un material siendo el beneficié el de tener un registro histérico
confiable y al dia de cada uno de los proveedores y de los materiales que nos
envian, dando con esto una evaluacion exacta del nivel da servicio proporcionado
por éste,

Otro beneficio fue el de dar un seguimiento més estrecho a cada material para su
liberacién,

Asi también facilité el poder comparar las variaciones obtenidas después de un
andlisis contra el estandar y de esta forma concluir si el material era aceptado o
rechazado.

AREA DE COMPRAS - E| Sistema MRP |l permitié que la elaboracién de érdenes
de compra-fuera responsabilidad del 4rea de Planeacion, y por medio de dicho
sistema se realizé la entrega de éste documento al &rea de Compras para su
revision y autorizacion, lo que permitié tener mayor tiempo disponible para el
desarrollo de nuevos proveedores y la oportunidad de realizar “una mejor
negociacién, en precio, con los proveedores ya existentes, ademds de prepararlo
para una posible certlﬁcacién

AREA DE CUENTAS POR PAGAR.- Se implementé un software financiero, que
permitié tener un control més exacto y versétil de los pagos a proveedores,
permitiendo anticipadamente saber que proveedor tendrfa problemas para cobrar
su cheque.

AREA DE CREDITO Y COBRANZA- Inicialmente -este Departamento le
reportaba al drea de Finanzas y a través de una reestructuracion, la cual tenia
como finalidad el de integrar al drea de ventas todos aquellos departamentos que
tuvieran un contacto directo con los clientes; por lo que Crédito y Cobranza pasé
a formar parte de dicha érea; dando como resultado un mejor servncso a cada uno
de los clientes.
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AREAS DE ALMACENES.- Se realizo una inversion para la modernizacion de los
almacenes, la cual consistié en la compra de racks dinamicos y de montacargas
especiales, que permitié tener un manejo mas adecuado de los FIFOS (primeras
entradas - primeras salidas) y lotes de las materias primas, material de empaque y
producto terminado.

AREA DE PLANEACION Y ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION.- Todos los
materiales se controlan a través del MRP Hl, permitiendo que a través de las
recomendaciones generadas por el Sistema se tenga un adecuado control scbre
jos recursos requeridos para satisfacer un programa de produccion, es decir, se
puede realizar cancelaciones, ‘reprogramaciones, expeditaciones de drdenes de
compra ya existente asf como también e! de abrir nuevas.

Debido a que el sistema cuenta con varias politicas para el requerimiento de los
materiales a proveedores, presenta ia facilidad de manejar dentro del MRP il otras
Técnicas y Filosaffas para la Administracién y Planeacion de la Produccidn, como
MRP, MPS, CRP, Just in Time, Kanban, etc.

TECNICA DEL KANBAN

La Técnica fue aplicada en 4 materiales: dos de empaque (corrugados) y dos de
materia prima.

Se utilizara la politica a ordenar de minimo y muitiplo, ia cual denominaremos
"Politica A",

Esta politica la utilizaremos para aplicar la Técnica del Kanban, siendo los
pardmetros manejados para los corrugados de las gelatinas los siguientes:

MATERIAL No. DE TAMANO DEL KANBAN |
CONTENEDORES '
Corrugado gelatina 170 grs. | - 2 14,000
Corrugado gelatina 85 grs. 2 2,000
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Es importante sefialar, que en el mercado existen pocos proveedores que puedan
adaptarse a esta técnica, debido a que no se han involucrado a los clientes en su
manejo.

Para el desarrollo adecuado del Control de la Produccion por medio de la Técnica
del Kanban es indispensable el uso de tarjetas, por lo que se tuvieron que
elaborar para cada uno de los materiales.

Los pasos para la adaptacion de la Técnica en PROMEX, fueron los siguientes:

« Se implementd una forma de frabajo diferente a la que se estaba
acostumbrada, ocasionando ciertas dificutades en la aceptacién de dicha
técnica por parte del personal involucrado.

s Para ver un impacto fuerte e inmediato en la implementacion del Kanban, se
recomendd manejar uno o dos materiales (Unicamente en el inicio de la
implantacidn de esta Técnica), y debiendo ser los de mayor volumen y mayor
costo.

o Es importante que el proveedor sea confiable y ademas tenga flexibilidad en
sus procesos, En caso de que éste no presente las cualidades anteriores es
mejor cambiarlo hasta llegar al proveedor adecuado.

e Se debe comprometer al departamento de Control de Calidad en la nueva
forma en que se recibiran los corrugados, explicandoles que tendremos
entregas mas frecuentes y de esta forma disminuirdn considerablemente fos
niveles de inventario de corrugados lo cual representara un ahorro de
inversion en inventarios para la compafia.

Asi mismo, 'hay que recordarle al personal que participa en dicha
implementacion, que los beneficios que se generan no dependen de una
persona sino del trabajo y esfuerzo de todas las areas y que al final tanto ia
empresa como sus trabajadores tendran su recompensa, en donde |a primera
se vera favorecida en mayores ganancias y los segundos en un mejor reparto
de utilidades.
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. El nimero de Kanban a utilizar en un material, depende de que tan rapido
queremos recibir los materiales, es decir, si acupamos tres Kanban tendremas
menores entregas que si se utilizan cinco. La experiencia indica que cuando
menos se deben utilizar dos.

» Para un material, el tamafio de los contenedores deben de ser iguales, y para
calcular dicho tamafo hay que tener presente lo siguiente;

a) Tiempo.en que tarda el proveedor en entregar.
b) Tiempa en que tarda control de calidad en liberar los materiales.

Cuando se define el tamafo del contenedor hay que acordarlo con el
proveedor, esto es, para que él se comprometa a cumplir con los dias de
entrega y con las cantidades de materiales solicitados. Este es el momento
adecuado para explicarle como funciona la técnica y cuales seran sus
beneficios, como el del ahorro en espacio de almacenamiento, inversion en
inventario y sobre todo asegurar un servicio,

La implémentacién de! Kanban no se debe realizar solo en nuestra Compaiiia,
sino se debe tratar de implementarlo en las instalaciones productivas del
praveedor, para poder cerrar el ciclo.

Tarjetas visuales y control de las reas de almacén.- E| tamafio de la tarjeta y
la forma dependera del uso que se le dé; en nuestro caso se realizé lo siguiente:

Se utilizaron dos contenedares para el control de corrugados de gelatina de 170
grs. con un tamaiio de 14,000 corrugados para cada uno. Cada tarima equivale a
1,750 corrugados. Por lo tanto los 14,000 corrugados equivalen a ocho tarimas y
cada una tiene una tarjeta visual plana en forma de escuadra, la razén de tener
estas caracteristicas es porque facilmente puede ser colocada al frente de cada
tarima atorandola en los cordones o mecates que forman los atados de
corrugados estibados en la tarima.

Para asegurar |a rotacién se dio un color a cada tarjeta , de esta forma se forza a
la gente de almacén a dar rotacién al material con el método de Primeras
entradas - Primeras Salidas (FIFO).

Se decidid que el proveedor y PROMEX inicien con un inventarioc de 28,000
corrugados cada uno (2 Contenedores).
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Cuando produccion solicite los materiales al almacén, los almacenistas que
entreguen las tarimas retiraran de cada una la tarjeta visual y esta serd entregada
al expeditador (persona de planeacion que tiene contacto con el proveedor); al
momento que éste acumule 8 tarjetas visuales, equivalente a 14,000 corrugados y
a un contenedor, solicitara al proveedor que le envie al siguiente dia los
corrugados solicitados, cuando el proveedor confirma el envio, el expeditador
entrega las 8 tarjetas visuales al area de Recepcidn del Almacén y al recibir el
material, hasta el siguiente dia, lo descargaran y formaran tarimas con 1,750
corrugados cada una y se colocara la Tarjeta, por Uitimo las tarimas seran
almacenadas en un espacio ya calculado y de uso exclusivo para este material.

Los beneficios obtenidos al aplicar la Técnica del Kanban para el corrugado de
gelatina de 170 grs. fueron los siguientes;

L Inventarios Fisicos al cierre de cada mes (piezas)

ENE. | FEB. | MAR [ABR. IMAY |JUN. {JUL [AGO [SEP. JOCT [NOV [DIC. [PROM
MEN.

1994 {38752 | 71284 | 39967 | 72825 | 56857 | 76960 | 80866 | 94197 | 35491 | 42787 | 47618 | 44210 { 52840

1905 [ 7675 | 8858 (7725 |16260 | 12426 | 12426 | 13302 | 17590 | 16802 | 15186 | 17675 | 8800 {12800

El promedio mensual en 1994 fue de 52,640 corrugados y en cada tarima se
estibaban 1,750 corrugados, equivalente a 30 tarimas aproximadamente,
ocupando un espacio de 21.6 m2, considerando que se almacenaban las tarimas
a doble estiba.

Actualmente el tamafio de cada contenedor es de 14,000 corrugados, utilizando
dos, lo que hace un total de 28,000 corrugados, que equivalen. a 16 tarimas.

Realizando un comparativo con los resultados de 1995, observamos que en
espacio, el ahorro fue del 47% y en inversion de inventarios de 75.4%.

Se utilizaron dos contenedores para el control de corrugados de gelatina de 85
grs. de un tamafio de 4,000 corrugados para cada una. Cada tarima aquivale a
2,000 corrugados. Por lo-tanto los 4,000 corrugados equivalen a dos tarimas y
cada una tiene una tarjeta visual plana en forma de escuadra, la razén de tener
estas caracterfsticas es porque facilmente puede ser colocada al frente de cada
tarima atordndola en los cordones o mecates que forman los atados de
corrugados estibados en la tarima.
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Se decidio que el proveedor y PROMEX inicien con un inventario de 8,000
corrugados cada uno (2 Contenedores).

El procedimiento para la reposicién del material es el mismo que se presenté
anteriormente.

Los beneficios para el corrugado de gelatina de 85 grs. fueron los siguientes:

Inventarios Fisicos al cierre de cada mes (plezas)

ENE. | FEB. | MAR | ABR. [ MAY | JUN. | JUL | AGO | SEP. | OCT { NOV | DIC. | PROM

MEN.
1994 26916 | 35204 | 31147 | 22457 | 6325 130107 | 36172 | 18375 | 10630 | 11267 | 18220 | 16182 | 22091

1995 18000 {6325 {3500 | 4850 {2125 {3500 |5800 14200 | 980 3200 |4520 {5250 | 3604

En cada tarima con este tipo de corrugado se estiban 2,000 piezas, en 1994 se
tuvo un promedio mensual de 22,091 corrugados, equivalente a 11 tarimas
aproximadamente de 7.92 m2, considerando que el almacenamiento es a doble
sstiba,

El tamafio del Kanban fue de 4,000 corrugados para cada uno, es decir, un total
de 8,000 corrugados. recordando que se utilizdé dos Kanban equivalentes a 4
tarimas las cuales aproximadamente son de 2.88 m2, almacenando las tarimas a
doble estiba.

El ahorro en espacio fue de un 64% y en inversidn en inventario de un 84% que
equivale a $ 13,924.00 mensuales.

Para las materias primas esta Técnica de Kanhan se ulilizd en dos materiales,
dando los siguientes siguientes resultados:
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AHORROS

ANO | CLAVE | MAT. |ENE| FEB [MAR| ABR | MAY | JUN | JUL |AGOS| SEP. | OCT. [ NOV. | DIC. | PROM. | KAN | TARI |[ESPA| §
PRIM MEN. | BAN | Mas | cios
1994 | 2500 X___, 75001 3000 | 800 | 2500 | 4700 | 3200 | 1850 | 6875 | 7250 | 6000 | 5325 | 3480 | 4373 5
1995 | 2500 X 3000] 1850 | 1300] 1500 | 750 | 1800 | 1450 | 1600 | 1725 | 1875 | 1650 | 1900 | 1700 | 1000 | 2 60 | 61
ANO | CLAVE | MAT. (ENE| FEB |[MAR]| ABR | MAY | JUN | JUL |AGOS| SEP. | OCT. | NOV. | DIC | PROM. | KAN |TARlI |ESPA | §
PRIM MEN. | BAN | MAS | clos | (%)
1994 | 0100 Y 5125| 3250 | 2800 | 7100 | 3500 | 5250 | 2500 | 1825 | 3900 | 7125 | 4050 | 2955 | 4115 5 45,917
1895 | 0100 Y 4500] 2800 {1500 1850 { 3000 | 2800 | 2750 | 2500 | 2900 | 2725 | 2975 { 2800 | 2850 | 1500 | 2 60 30.7
RESUMEN DE AHORROS MENSUALES DEL KAN BAN
CLAVE DESCRIPCION $ % DE DECREMENTO DEL
INVENTARIO
1002 Corrugado 85 grs. 13,924.00 84.0
1001 Corrugado 170 grs. 38,268.00 75.4
2500 X 28,067.00 81.0
0100 Y 13,105.00 30.7
TOTAL 83,364.00
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JUSTO A TIEMPO

Para la implementacion de esta Filosofia es importante mencionar que se
considero lo siguiente:

+ Contar con un proveedor certificado,

o El tiempo de negociacién con los proveedores son de por lo menos de seis a
doce meses.

o El desarrollo de proveedores para obtener la certificacion considera un tiempo
de monitoreo de su actuacién y adecuacion a nuestras necesidades.

El Justo a tiempo se utilizé en un solo material, el aztcar. La siguiente tabla
muestra los resultados obtenidos al comparar los inventarios fisicos al cierre de
cada mes de 1994 vs, 1995 (Tonsladas).

ANO | CLAVE| MP. |ENE.| FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGT | SEP | GGT NOV | DIC | PROM. { DIAS

SEM. INV,
1994 | 4000 | Azicar | 48 | 62 | 75 | 98 | 33 | 115 | 42 | 145 | 120 | 102 | 83 | 107 86 5
1995 | 4000 | Aztcar { 58 | 45 | 38 | 33 | 37 [ 45 | 28 | 32 | 48 [ 37 | 25 | &4 40

Inicialmente se mansjaban inventarios de aproximadamente una semana, con la
aplicacion del Justo a Tiempo el inventario promedio se redujo a menos de tres
dias.

En la siguiente tabla se puede apreciar el ahorro que se tuvo para el afio de 1995
comparandola con el afio anterior.

ANO INVENTARIO ESPACIO COSTO ($)
FISICO PROM.| OCUPADO*
{Toneladas)
1994 86 62 M2. 292 400.00
1995 40 29 M2 136,000.00
AHORRO 46 33 m2 156,400.00

* Se considera que se acomoda una tonslada de sacos de azucar por tarima y al

almacenar se estiban 2 tarimas (una sobre ofra).
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INVENTARIO FISICO PROM. [ Tonaladas)

i
.
y INVENTARIQ FISICO PROM.

{Tonuladaa)

INVENTARIO EN CONSIGNACION,
Para ‘Ilevar a cabo esta Técnica se deben de considerar los siguientes puntos:
« . Debe existir un contrato Empresa - Proveedor.

* La empresa debe custodiar el inventario fisico de los materiales y seré
responsable de todas las implicaciones (siniestros).

o Especificar quién absorbera los gastos de almacenamiento y el seguro contra
siniestros, ademads del pago a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,

¢ El inventario fisico que esta en consignacion no debera ser considerado como
mversnén en inventarios.

. Deflmr entre ambos cual ser4 el punto de reorden donde el proveedor se
compromete a restituir el inventario y en que tiempo.

« Establecer con que fracuencia el Proveedor revisara los inventarios fisicos para
la reposicién de los mismos.
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¢ Pactar en que momento se generara la factura para el pago al proveedor.

Esta Técnica se aplicé a un solo proveedor, el que suministra los materiales de
colores y sabores para [a elaboracion de gelatina.

Dentro del sistema computacional MRP |l se cred un almacén donde se realiza el
manejo del Inventario en Consignacién ahl se resguardan estos inventarios sin
tomar parte en el costo de la inversién de inventarios para la Comparifa.

Este espacio se encuentra dentro del almacén principal, por lo tento debe estar
claramente sefialado y separado del resto de los materiales, en nuestro caso se
encuentra aislado por medio de una cerca de malla. En el momento en que los
inventarios en consignacién se traspasen a praduccion, estos formarén parte del
costo de los inventarios de PROMEX.

El proveedor debera proporcionar, en cada entrega, un Certificado de Calidad,
que contemple los analisis requeridos.

Cuando los materiales sean solicitados por el drea de Produccién se realizaré una
transaccion de movimiento de materiales, en el Sistema, para la entrada al
almacén principal, y asl originar el pago al proveedor y formar parte del costo de
los inventarios.

De los materiales que se enlistar4n a continuacién se tenia un promedio de 30
dias de inventario de cada uno, con esta Técnica se tendra un inventario cero en
el aimacén principal, registrando tnicamente el inventario necesario durante ei
Proceso de Produccién.
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ENFOQUE LOGISTICO

La integracién de la informacién y la flexibilidad que presenta para definir y
parametrizar el MRP Il permitieron la aplicacion del “Enfoque Logistico”, el cual
disminuye la triangulacioén de informacion entre algunas éreas, en nuestro caso
fueron las de compras y planeacién. Esta triangulacién se evité al tener el rea de
planeacion el contacto directo con los proveedores, por lo que varias actividades
realizadas por compras pasaron hacer funcién del departamento de planeacion
con la finalidad de tener un mayor control y manejo directo de los materiales.

Las actividades son las siguientes:

¢+ El seguimiento de las entregas de los materiales es responsabilidad total del
area de planeacion (cancelar érdenes de compras, adelantar entregas y
reprogramarlas). En caso de que no se pueda realizar algunos de los cambios
requeridos, por que el proveedor na lo acepts, se recurriré al drea de compras
para ayudar con esta negociacion. '

o El 4rea de planeacion entrega directamente al proveedor los requerimientos de
Jos materiales indicando la fecha y cantidad asentados en una orden de
compra.

o El sistema MRP |l sugiere recomendaciones al planeador para crear érdenes

de compra que seran entregadas a través del mismo al &rea de compras, quién
revisara el precio y dara su autorizacion.

El ahorro generado por esta Técnica es a nivel cualitativo, obteniéndose una
mejor comunicacion con el proveedor, por lo que adquiere un compromiso mas
estrecho para cumplir con sus entregas.

MANUFACTURA SINCRONIZADA

En 1993 la planta de produccién de PROMEX tenia ciclos de produccién largos
para la elaboracion de cada sabor de la gelatina.
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La Compaiia decidid iniciar un analisis que permitiera disminuir el ciclo de
produccion de 9 turnos que se tenfa. La razén de disminuirlo era el de contar con
una mayor flexibilidad que permitiera satisfacer las demandas de los clientes y
ademas disminuir 1a inversidn en inventarios.

El analisis mostro tres restricciones basicas que imposibilitaban el manejar menos
de 9 turnos:

1.

3.

Cada vez que se tenia un cambio de presentacion se requeria de la gente de
control de calidad para dar su aprobacion y certificar que la linea de produccién
no estaba contaminada. El personal de este departamento, generalmente no se
encontraba cuando se le requeria.

. Era necesario el personal de mantenimiento para poder hacer el cambio de

formatos (calibracién de equipos de lienado para diferentes presentaciones de
cajillas), de la misma manera no estaban disponibles al momento de
requerirlos.

El tiempo de limpieza del equipo tardaba 45 minutos.

Después de ocho meses de modificar y mejorar sistemas de trabajo se liegé a lo
siguiente;

Se sensibilizé al personal de control de calidad para que participara en los
cambios oportunamente,

Se capacitd a ios operadores de las maquinas de la linea de gelatina para que
pudieran realizar los cambios de formatos sin necesidad del apoyo del personal
de mantenimiento y.se les ascendié de categoria.

Los resultados que se obtuvieron al iniciar la aplicacién de la Técnica de la
Manufactura Sincronizada son los siguientes: .

Se redujo a un turno el ciclo de produccién de las gelatinas obteniendo una
reduccidn del tiempo en un 89%.

Se disminuyd la inversién de inventarios de producto terminado, siendo
inicialmente de 20 dias quedando en 15 dias, con un ahorro de $ 728,000.00.
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MRP |l

Este Sistema se utiliza en el resto de los materiales, por lo que se tuvo que definir
en el sistema lo siguiente:

La operacién del departamento de Ventas y Operaciones que incluye la definicion
de la informacién a manejar en algunos mddulos del Sistema: Administracion de la
demanda, QOperaciones de Facturacion, Planeacion de Capacidades Totales
(rough-cut capacity planning), Programacion Maestra de la Produccion (MPS)
Planeacién de Requerimientos de Materiales (MRP) y Programacion de la
Producclon; también se definieron fas funclones de soporte para el manejo de
inventarios (transacciones, almacenes, localizaciones, clasificaciones, etc.)
integraclon del departamento de Compras. Integracion de los Sistemas
Financieros en la base de datos del MRP Il y activar las opciones de simulacién.

A continuadén se presentan el resto de los materiales utilizados para la
elaboracion de la gelatina. En cada uno de ellos se presenta el inventario

. promedio mensual de 1994 y el inventario obtenido en 1995 como resultada de {a

implementacion del MRP II
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MATERIAL DE EMPAQUE:

CLAVE DESCRIP- UNIDAD | INVENTARIO PROM. COSTOEN § AHORROS
CION. DE 19904 1995 1894 1995 | % $
MANEJO
9201 Polibon 28,9 Kilos | 9,796 | 6,110 [ 91,894 | 57,315
9202 Polibon 21.5 Kilos | 3,430 | 2,602 | 30,120 | 22,856
9203 Polibon 24.5 Kilos | 9,010 | 4,248 | 90,099 | 42,484
3001 Cajareg. uva Pzas. 1311,530{193,141| 16,978 | 10,526
3002 Cajareg. fresa Pzas. {187,046}150,347{ 9,502 | 7,637
3003 Caja reg. cereza Pzas. |105,034] 94,717 | 5,630 | 5,077
3004 Caja reg. naranja Pzas. | 88,660 | 53,000 | 4,823 | 2,883
3005 Caja reg limén Pzas. |198,195]160,000] 10,477 | 8,544
3006 Caja reg. pifta Pzas. {162,9661139,897{ 9,533 | 7,289
3020 | Cajadobledes. uva Pzas. (254,278|163,249} 13,012 | 14,774
3021 | Cajadobledes.fresa | pzas, |241,239]207,348| 20,891 | 17,956
3022 | Cajadobledes.coraza | Pzas. |116,406] 93,245 | 9662 | 7.739
3023 | Cajadoble dos. frambuesa | Pzas, 1125,1341 98,473 | 10,399 | 8,183
3024 | Cajadobledes.naranja | Pzas. | 117,097 87,114 { 10,164 | 7,561
3025 | Cajadoble des. manzana | Pzas, |103,120] 92,847 | 7,755 | 6,982
3026 | Cajadoble des.lmén | Pzas, [148,701|125,249] 13,234 | 11,146
3027 | Cajadobledss.durazno | pzas, | 97,948 | 79,125 | 8,815 | 7,120
3028 | Caja doble dee. pifia Pzas. [131,3741115,824¢ 11,232:| 9,902
3029 | Cajadobledes.mango | pzas. | 66,591 | 52,000 | 6,474 | 4,274
3040 | Cala doblapeg. uva Pzas. |120,9231102,540] 11,448 | 9,792
3041 | Cojadoblepeg.fresa | pzas, | 90,926 | 78,122 | 8,402 | 7,218
3042 | Cajadoblepeg.coreza | Pzas, | 85,928 | 78,000 | 7,459 | 6,597
3043 | Cajadoble peg. frambussa | Pzas. | 63,520 | 47,825 | 5,628.| 4,237
3044 | Cajadoble peg.naranja | pzas, (102,327 | 93,147 | 7,112 | 6,473
3045 | Caja doble peg. limén Pzas. | 84,668 | 71,100 { 7,674 | 6,360
3046 | Cajadoblepeg.durazno -} Pzas, | 71,670 | 47,824 | 5,734 | 3826
3047 | Cajadobls psg. pifa Pzas. | 82,105 | 68,348 | 7,299 | 6,076
T 0 T Al . L1450,4501310,827{ 31 139,623
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MATERIAS PRIMAS

CLAVE | DESCRIP- | UNIDAD | INVENTARIO PROM. COSTOENS AHORROS
CION. DE 1094 1995 1904 1995 % $
MANEJO
3000 | Grenetina Kg. 14,343 13,210 | 260,763 | 240,164
1000 |Reforzado Kg. 12 5 460 191
r
15070 Sabor Kg. 63 45 3,366 2,380
11583
15080 Sabor Kg. 38 ik 768 221
94723
15090| Sabor Kg. 46 13 1,993 564
90003
700501 Color 3- Kg. 9 6 1,254 835
148
15021 Sabor Kg. 71 46 2,647 1,720
400035 .
16026| Sabor Kg. 58 43 1,747 1,295
15026
150391 Sabor Kg. 680 167 20,781 5,105
400039
15042 Sabor Kg. 11 70 4,230 2,668
14835
15084| Sabor Kg. 27 20 1,383 | 1,061
mango
15086| Sabor Kg. 133 95 4,268 3,048
793317
70016} Color No. Kag. 21 15 718 513
6
15089} Sabor Kg. 33 22 1,188 791
12838
50002 XA Kg. 70 51 414 302
70004 Color Kg. 29 12 3,702 1,532
6179
70018} Color No. Kg. 46 35 1,833 1,395
5
70030} Color No. Kg. 7 3 1,268 543
1
70020] ColorNo. | Kag. 4 3 1,401 917
4
70021} ColorNo. | Kag. 112 92 207 171
5 ,
T 0 T 314,389 | 265,416 | 16 {48,973
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Se puede concluir que el ahorro logrado al implementar el MRP Il es de §
188,596.00 equivalente a un 24.6%.

Al utilizar las diferentes técnicas productivas se obtuvieron los siguientes ahorros:

TABLA DE AHORROS EN EL MANEJO DE MATERIALES:

TECNICA No. DE MATERIALES| AHORRO
UTILIZADOS ($)
KANBAN 4 93,364.00
JUSTO A TIEMPO 1 156,400.00
INVENTARIO EN CONSIGNACION 6 9,336.00
MRP Il 47 188,596.00

Presentando un ahorro mensual de $ 447,696.00, y anual de $5'372,352.00.

A continuacién se presenta un cuadre comparativo de las filosofias y técnicas
analizadas mostrando sus afinidades, ventajas y desventajas.
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CUADAROC COMPARATIVO CE FILOSOFIAS ¥ TECNICAS PARA LA PLANIPACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

FILOSGHA FULOSGEIAS TECNICAS VENTAIAS { DESVENTAIAS
BASE . A UTILIZAR
MRP . $incremento en Ventas Para obtener bel Se Jdepende de G0% confiabie.
{incrementc en Productiadad de mano ce oLra ditecla Se Cebe de CaFactar a 1000 €f perscna! ae toas 1os fiveles
{Reduccion en costo de compias Al impiantarse esta filosolia por medic ae LN Sisterna comp:tasional
Reduccidn de inventancs es i et at 160% taf fiad dei sistema paa
IReduccion ae obsaiescencia expiotar sus benehcios
{Recuccion de costos oo calldad
[Reducckin de espacios en sreas de producsdn
iRegucoién de espacios en atmacenes
Swrniacito de Pranes de Negocn,
MRP Raduccidn Ce nventios Se Gebe de tener et el process y deics
Genera requernmientos de rmateriaics Gue o mtegren. .
Generacin irventario de segundac 50
AGGREGATE |Presenta & programa de ventas a nivel de maicas o Toco el negecic sepende de ta confiabiidad ce esle pizn.
PLANMING DCS O
MRS Presents of programa de ventas a nive? Ge detate.
Penmile lumar acciones en cambios de ia demanda
Repiesenta 2 nivel global los planes dé 12 Compania’
- oRP Oeteming en Jelahe ICS fECUrsos Oe eqUIES Y Mmand
b2 chra & utizar
MANUFACIURA Cuniguier accisn se evalia en i3s Metas gictars oe * T5e requrete grandes Cantidsdes O miamacidn
SINCROMNIZAUA ia Compania | Se requiete de 5ran Cantidad oe Tiempo de ice Aominstaderes
os o a través jpara asegurarse de ks infegncad de los dates
de centics de trabejo. ILa 2 abe s 2 los hechios
Al ox = detaid jinesperados ce » reaidad.
i Elimina gesperdicos. Genera un plan de trabalo para ¢ada efemento Gue puede sef
G slos y caldad ejecutado (at menos en weoria).
AcOramients das Rempo os resp: ala NG puede a26: de manesa giotal en una Cla. st ef apoyo de
judcmandn veraz al chents. otras Técnicas.
sisdad y enel
Zat ge pédiaos, 3 hermoo
HISTO A TIERPO. Etrtuena 2030 2 daspericis (empo, Mmana de obra y Es nacesano gesansiial proveecxes para esta Técnica.

equpo}

Mejors fa calidad para sicanzar cera defeclos.
Rlcwemammeﬂ'ocsdeprapars-
cion) .
Recuce inancs cef lote.
Estandarizalion ce operaciones.

Promueve 8t involucramiento del persanai

No puede aplicarse de manera globa: en una Cla. s el 2poyo de
otres Tacnicas
{Requiere de equipos SOSICS0S PAT2 su IMpmentasian

<con ciontes y




CUADRU CUMPASATIVY UE FLOSOFIAS ¥ TECNCAS PARA LA PLACEACION Y CORTRCL LE LA PROGUCCICH

FILOSOFIR FILOSOFAS TECNICAS VENTAJAS DESVENTAJIAS
BASE DERIVADAS AUTILIZAR

JUSTC A TIEMPO Trabsjadores MURTuNCNales y funza de Uab2o
Grganizacisn por fujos de procesd

ireepranitn de ceidas de manulactura por tamdas de
TOCLCICS.

| Organizacion de dreas Ce traba

[s4antenimianto praventve para sostenef ta capacicas

KANBAN [Simpiifica s programacion de la producsida como St requisre ce enia & de s de
= de itn defa isn de los. loperaciones y retito de pares.

{recursas Se requiere fensef equipos con fi

Facita la ImMMESIACcKIn ¥ & control visual del piso o contos.

{fabnoacien IREGUICID S eUGDOE COSIGSOw PAMS S TNDEMertiacisn

Favoiece 13 comuricaciln y la codidinasion enre ios,

cerius de trabajn,

a 3dn de mesocas.

0 e equipos, recutoids die Lempos o€ propan-

cidn, et)

Tiaide a genesar cargas de trabajo estables y fivela-

cas para ki plania

Redaccion de twventanas.

inCremento en i nivel de sericio a cleriles.

{Etiminackin ce desperdicos.

Sac y Citios Se produesisn

MANUFACTURA [Reduce el invertarnc en proceso. . - {Requeere de equipcs costosss para su mplementasisn
FLEXIBLE Reduce coslos de mano de otia . N2 puede apicarse Ce manera giobal en una Cia sin & apoyc e
{rumenta & procuctivicas otras Técnicas
 Aumenta el nivel ce calidad def producto .
{Estundanza operaciones
Reduce tetnpos de manufactura

MANUFACTURA [Reduce el inmventans en procesy Requere oe eGUIpSs COSIOSGS par2 su rmplementacion
ENCEICAS  {Recuce costos de mano de obrz 10 punde apicarte de manera giobal en una Cla s el apoya Se

 Aumeria ta productiadad otras Técnicas.

Aurnerta el nivel de caiidad cel prodiucto

Estancariza operackanes.

TECRIA Se aumenta ia velosidad de ganancia de capital Un recurso que no sea F; 52 e
DE REESTRICCIONES Racuce nveles de inventanio, | @i o 163! de productos en fa planta Thera de! planeads en
Reduce gastos de Sperasion. cartidad y efi liempe
Kejora la calicad gel produsto No puece ppisarso Ge manera gictal en una Cia. 5.0 @ apoys de
12enss inversidh de eapdal por unidad de products olras Técrucas.
Yiempos e entrega cotizadss mas conos.
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CUAGRO COMPARAFIvE Gk FRLOSOFIAS ¥ TESNICAS PARA LA PLENEACION ¥ CONTROL DE LA PRODUCCION

FLOSOFIA

FILOSOFIAS

A UTILIZAR

VENTAJAS

GESVENTAIRS 1}

OBR

[Desarrofta un Programa Maesiio de Produccidn.
jeensistente con as restricocnes del sisiema.
Protage < fujo de produstos de las fuctuacicnes
ineveables Gue ocluren durante la cperacisn,
Eniaza el tadbajo de oS 108 1eCIISTs COon &)
desemnpena planeadn en ios fECLMRoS QUE San
restnecicrnes de capacidad.

o puece apticarse d¢ manera giotal én una Cla. SN &l ap0y0 de

ctras Técricas.

JCALIDAD TOTAL

Dedne ta calziad en base a las necesidades el
liente

Genera uf: estuerzo total Ce ics integrantes de ia Cla
Genera tetrcalimentacidn inmed:ata.

[Cepende de;
Depencte de t2 respomsani

e iz altz i Para s ]
Cad Gel persona’ para datie seguaTients.

MEJORA
CONTINUA

Esfueizo que nunca tenmina gara encantizr y eliminy
robtemas fundamentaies

Logia & repova de 12 rentabidad presante ¥ fulurs
del negacia.

racticas y que

de tas S eriellas

Se requiere la

re0llo ae ligerazgo

wde CE Mo y cese-

jgerten ‘ventajas comoetitivas.

“HOTA, - Catidad Tutat y Mejura cantinia se pueden aplicar en cunguiera de s flosofias
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C. POLITICAS DEFINIDAS POR LA EMPRESA

PROMEX, define sus politicas basandose en tres grandes sistemas desarrollados
dentro de ella:

Todo el control de la cadena de Suministro de Manufactura, que comprende las
dreas de Planeacion, Produccién, Control de Calidad, Almacenes, Compras y
Costos, estaran administrados y auditados por el MRP Ii.

Todo el Control de! area de Finanzas que comprende las dreas de Cuentas por
pagar, Contabilidad y Finanzas estardn adminisiradas y auditadas por el Sistema
Financlero.

Tado el Control del drea de Ventas que comprende las éreas de Administracion
de Ventas, Servicio al Cliente, Facturacién, Crédito y Embarques, estaran
administradas y auditadas por el Sistema COM.
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CONCLUSIONES

Al mirar hacia atras en el tismpo es dificil encontrar diferencias muy marcadas en
lo referente a técnicas sobre organizacién y control de produccion e inventarios.
De manera sistematica; en la antigiedad, en términos generales y cuando asf era
posible, las tendencias eran en la mayoria de los casos a tener inventarios en
exceso y/o de seguridad. Esta situacidon durd muchos siglos y realmente ha
cambiado en los Ultimos dos, cuando debido a la forma en que Se empezd a
concentrar la gente en ciudades grandes, asi como el fenémeno de la Revolucion
Industrial y la manera como fue siendo necesario asegurar y contralar los
suministras que {legaban a un determinado punto o centro productivo, fue que se
empezaron a utilizar ciertas técnicas que permitian asegurar una cierta
produccion de bienss y servicios.

En un principio estas técnicas eran indiscutiblemente la aplicacion de ideas
individuales de duefios y jefes que segin cade casc iban aplicande vy
modificando. :

Fueron las exigencias de bancos y fisco los que iniciaron la necesidad de tener
ciertas tendencias en las formas de administrar y controlar produccion e
inventarios, aunque también hay que reconocer las influencias militares que por
necesidades de las guerras generaron verdaderas escuelas de loglstica pero que
al final de cuentas en la vida comerclal no correspondian a las realidades de los
mercados y de los medios disponibles para controlarios adecuadamente.

El antiguo suefic de algunos pacifistas en cuanto a comerciar entre pueblos de
todo e! mundo y los desarrollos tecnoldgicos que han permitido el manejo de
grandes volimenes de informacién en fracciones de segundo, combinados con
las exigencias que han ido generando los mercados productos de una forma de
vida generalizada por el dominio del sistema comercial accidental, ha dado como
resultado en el terreno de administracién y control de produccion e inventarios la
generacion de filosoffas y técnicas que liegado un momento confunden a quien
{as busca para aplicar, de tal manera que llega a ser confuso &l momento o
situacion en que se debe y puede aplicar cada una,
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Actualmente ya nadie almacena, fabrica y luego promueve y vende. En términos
generales todos pretenden vender y fabricar lo ya vendido o cuando mucho
exponerse a mercados donde casi de seguro venderan lo que recién van
fabricando.

Esta forma de operar, combinada con el alto costo del dinero, la fuerte
competencia en todos los mercados y las fuertes exigencias fiscales exigen para
generar utilidades a partir de una inversién, del manejo preciso para cada caso de
los recursos involucrados. Estos recursos en muchos casos se convierten en
materiales diversos que requieren moverse con gran velocidad y flexibilidad
dentro de un sistema de produccién.

Ha habido grandes genios que se han dedicado dentro de ciertas compaiiias a
idear y aplicar sistemas que permitan tener las mejores ventajas para ellos.

Algunos de esos estudiosos han tratado de generalizar sus aplicaciones
observando lo que han hecho otros o simplemente tratando de comercializar sus
éxitos bajo el nombre de alguna filosoffa o técnica. Otros més habiles han
combinado los éxitos de varios, han obtenido algunas conclusiones y también han
bautizado sus ideas. :

Esto, como ya mencionamos anteriormente ha generado una cantidad de
informacidn e ideas tal, que las smpresas que requieren de utilizar estas ideas, ya
bautizadas, ordenadas y reglamentadas, se vuelve un verdadero problema para
seleccionar cual o cuales aplicar y como, Se contratan grandes firmas para que
nos digan cual es la mejor para nuestro caso o tal vez para que nos apliquen la
que mejor convenga.

t:s ante esta situacion que nosotros pensamos serja interesante dar nuestro punto
de vista y experiencia a través de esta tesis.
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Nosotros pensamos que no existen en realidad tantas alternativas que no sea
posible en un momento dado saber cual conviene mas, también hemos logrado
deducir que es practicamente imposible casarse con una sola filosofia o técnica,
porque casi en cualquier caso que se haga esto se limita la flexibilidad y
creatividad para resolver las variantes de los problemas esperados. Si hay mucho
de conocer y analizar las técnicas y filosoflas existentes, pero es mucho mas
importante analizar muy en detalle la empresa o caso en que se qujeran aplicar a
efecto de saber que herramienta utilizar.

Esas herramientas vienen siendo las filosofias y técnicas de que hemos hablado y
es nuestra conviccidn el hecho de buscar para cada caso y variante dentro de
este cual es la filosofia o técnica mas conveniente y/o dentro de cual sistema
(software) esta contenida y como se puede aplicar en la realidad.

No existen muchas alternativas a escoger dentro de la situacion econémica y
comercial a nivel mundial, o se da la calidad, servicio y precios que exigen los
mercados, o se queda afuera. No es posible aplicar reglas estrictas ni rigidas, ni
existen muchas variantes en las tendencias de las filosoffas y técnicas actuales.

Sera entonces el andlisis cuidadasos de cada caso el que nos de la pauta para
saber utilizar. Si alguien ha dicho que no es posible la combinacién de ciertas
filosoffas y técnicas, bastard hechor una revisada al exitoso caso de esta tesis asl
como al de muchas otras compaflas que han tenido que hechor mano de las
combinaciones més poco ortodoxas, pero con éxitos inmejorables.
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