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INTRODUCCION

Analizando la diffcil situacién econdémica en qué se ha desea-
Iyuelto nuestro pafs en los Gitimos aflos, afectando esta a todos los
sectores de la soctedad, inciuyendo el sector industrial, se hace -
necesario realizar cambios en las cvatro freas funcionales de la em
presa: Finanzas, Compras, Produccidn y VYentas.

Es aqul donde se requiere encontrar sistemas que ayuden a lo-
grar estos cambios, partiendo de un an&lisis de 1a sitvaciédn actual
de 1a empresa, esto es, haciendo un estudio de las fuerzas y debili
dades de 1a misma,

EV sistema MRP-II representa una buena alternativa aplicable
a muchas empresas, es una filosoffa que toma en cuenta 1a estrecha
relacién entre los dfferentes departamentos de la empresa y el 1la-
mado lazo cerrado:

PROVEEDORES - FABRICA - CLIENTES

E) presente trabajo trata acerca de la utilizacidn del siste-
ma MRP-1X en &poca de inflacién. Es evidente que no se espera que -
el andlisis que se realfzd, prueba que 1a plancacidn de Requerimien
to de Materiales 11 sea una pamacea, ni el instrumento mediante el
clial la administracidn pueda eliminar sus problemas, sino que cons-
tituye un elemento que puede 1legar a mejorar de manera coensidera--
ble el funcionamiento de 1a empresa.

€n el primer capftulo se hace referencia a los antecedentes -
necesarios para poder interpretar adecuadamente el contenido de los
capitulos posteriores. ’

E1 capitulo segundo aborda de manera global la filosoffa de -
las técnicas tradicionales de control de inventarios, ademds descri
be el sistema de Planeacidn de Requerimiento de Materiales {M.R.P.}
ast como sus caracteristicas ventajas y alcamces.

El capitule tercero se refiere a la inflacidn y como afecta -
ésta a la empresa en sus diferentes &dreas de operacidn, destacdndo-
se la importancia de la Planeacién Estratégica para aprovechar las
situaciones positivas y contrarrestar ias situvaciones negativas pro
piciadas por Ya inflacidn., -

En el capftulo cuarto se trata el tema del disefio e implanta-
cién del sistema MRP-11, estableciendo su filosoffa y utilizacidn,
aplicable tanto en una época de estabilidad econdmica como de infla
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cién.

En el guinto capitulo se presentan los resultados que se han
obtenfdo aplicando el sistema MRP-II en época de inflacidn en una
empresa de telecomunicaciones.

Por G1timo se realizan las conclusiones y comentarios de es-
te estudio.

Esperamos que el sigufente trabajo logre despertar en quie--
nes se interesen por la programacidn de las operaciones de las em-
presas la fnquietud por profundizar en el conocimiento del sistema
MRP-1T.

11
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LOS OBJETIVOS DE LA PRODUCCION.

El control de la produceidn, sistema nervioso de la f&

brica, tiene 1a funcidn de enviar una corrtente contf-

nua de instrucciones a todos los puntos de 1a misma.

El control de Va produccién es realmente en sf mismo -

up objetivo, porque el control perfecto no existe,

Algunos de los objetivos reales de 1a produccidn son:

Dar salida a los productos deseados de modo econdmico

y a su debido tiempo.

Reducir el tiempo ocioso de hombres y méquinas.

Disminuir al miximo el total de las existenctas.

Cumplir a) wmiximo con Yas promesas de entrega a clien

tes.

Aumentar la calidad de los productos fabricades.

Obtener buen servicio a bajo costo.

Todo esto orientado primordialmente a obtener:
EFECTIVIDAD + EFICIENCIA = PRCDUCTIVIPAD

La produccidn lucha por lograr:

‘1.- Satisfacer a los clientes respecto a plazos de -
entrega v calidad.

2.- Producif al menor costo posible.

3.- Mantener la inversidn del capital al mf{nimo - -

nivel posible.
4,- Peducir las fluctuaciones en los ciclos de pro--
duccién.
5.- Obtener beneficios satisfactorios.
6.~ Mantener un ambiente de eficiencia,
7.- Mantener flexibilidad para la utilizacidn de los
Jnsumos, m&quinés y las instalaciones,
E) objetivo del Control de Produccidn es sincronfzar
el trabajo de todos los drganos implicados en 12 pro-
duccidén, con el fin de cumplir con los plazos de en--
trega prometidos..al minimo costo compatidle con calj
dad y con un miaimo de capital imvertido,
€1 Control de Produccidn puede compararse con el cere
bro humaro .que controla el sistema nervioso del cuer-
po.
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Coordina las divisiones, las departamentos y a los ~-
trabajadores de la fabrica, de Ya misma forma que el
cerebro controla los 6rgancs y miembros del cuverpo --
humano.

€1 objetivo del Gerente de Prodyccidn y de las activi
dades de 1a produccidn es maximizar e! valor creado,-
basado en Yos objetivos particulares para tener una -~
productividad aceptable.

Brevemente, la diferencia eantre el valor de 10 gue --
entra y el valor de 1o que sale representa el valor -
creado mediante Tas actividades de 1a produccidn.

A 1a Yarga, debe haber utilidades para 12 empresa, --
por Yo que Jas actividades de la produccidén deben -~ -
maximizar Ya creacidn del valor dentra de los limftes
fijadus por precios de venta competitives y el costo
de la produccidn, esto es, sueldos y salarios, costo
de laos materiales y 13 energfa, consideractones &m---
btentales y polfticas gubernamentales, entre aotras,
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1.2.

TIPOS DE PRODUCCION

Podemos considerar que existen tres tipos de produccidn - -
principa\e;, estos son:

1.
2.
3.

1.2.1.

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7)

Produccidn intermitente.
Produccidn continua.
Produccidn por proyecto.

CARACTERISTICAS OE LA PRODUCCION INTERMITENTE

Se produce una amplia variedad de productos.

Las Grdenes son normalmente pequefias, se tienen pequefos
voldmenes de produccidn.

La produccidn estd basada en ventas.

Se requiere mano de obra especializada.

Se utiliza el equipo versdtilmente.

La distribucidn de 1a planta es en funcidn del equipo.
El control de Ya produccidn es compiejo.

La produccién intermitente trae consigo la imdgen tradi-
cional del taller de trabajo, con su amplia capacidad --
para fabricar una gran variedad de partes y productos --
hechos a 1a medida.

Este concepto general de)l taller de maquinado se ha con-
vertido en un modelo para una amplia gama de finstalacio-
nes de produccidn intermitente, donde las bases de dis--
tribucidn y departamentalizacién son funcionales,

CARACTERISTICAS DE LA PRODUCCION CONTINUA

Se producen grandes volimenes de un producto.
Se fabrican productos estandarizados.

El proceso es rigido.

Se emplean miquinas especializadas.

€1 costo unitario por productoc es bajo

No se requiere mano de obra calificada,

E} control de la produccidn es sencillo.

17



La manufactura contfnua, es el tipo de produccidn asocia-
da a la produccidn en masa, esto €s, una vez establecida la --
distribucidén de la 1fnea de ensamble, Jos planes de produccidn
pueden ser puestos en marcha al comienzo del afiec de manufactura
y el producto puede fabricarse en base a estos planes a través
del remanente del afio. De 1o anterior podemos decir que, la ma
nufactura contfnua significa que las especificaciones son estan
darfzadas y no cambian durante el periodo de fabricacidn,

1.2.3. CARACTERISTICAS DE LA PRODUCCION POR PROYECTO

1) Se produce por unidad. .

2) No se requiere una distribucidn muy organizada.

3). E1 producto permanece en un solo sitioa.

4) Se tiene equipo flexible.

5) Se puede producir una gran variedad de productos,

6) Se requiere mano de obra calificada.

7) E31 control de la produccién es complejo.

La produccidn por proyecto se emplea para producir una sola
unidad, por ejemplo: un edificio, una obra de arte, un barce

Los productos que se realizan de esta manera se caracteri-
zan por tener un alto costo y por la dificultad que representa
la planeacidn y el control administrativos.

De los tres tipos de produccidn es el menos usual,

18



1.3.

EL SISTEMA DE PRODUCCION

En primer término, cuando hablamos de sistemas productivos

estamos pensando en algo mds que en la mera produccidn ffsi
ca, Si adoptamos la definicidn general de los economistas,
segdn 1a cual "la produccién es el proceso mediante el cual
se crean bienes y servicios", alcanzaremos la amplia pers--
pectiva de que los sistemas productives abarcan una enorme

gama de 2ctividades en el gobierno, educacidn, transportes

y distribucidn, tante como para los de manufactura.

En todos los sistemas tiene lugar algdn proceso de transfor
macifn fisica de 1as materias primas que intervienen como -
insumos para crear un producto.

TIPOS DE SISTEMAS DE PRODUCCION

€s necesario para entender los sistemas de produccién, mar-
car 1a diferencia que existe entre estos y los tipos de - -
produccidn,

Los sistemas de produccidn estdn estrechamente relacionados
con Ya distribucidn de planta, a saber en 1a actualidad se
encuentran cominmente cinco:

1.- Distribucién por componente fijo.
2.- Distribucién por producto.

3.- Distribucidn por proceso.

4.- Distribucidn hibrida.

5.- Distribucidn por tecnologfa de grupos.

Hientras tanto los tipos de produccidn se refieren a los mé
todos de produccién, de los cudles podemos distinguir basi-
camente tres:

1.- Produccidén contfnua.

2.- Produccidn intermitente.

3.- Produccifn por proyecto.

Nos ocuparemos en este momento de los tipos de distribucidn
de planta y sus caracterfsticas, debido a que anteriormente
ya se habia hablado de los tipos de produccidn.

19



I.4.1. TIPOS DE DISTRIBUCION

La mayorfa de las plantas utilizan alguno de los siguien-~
tes tipos de distribucidn o una combinacién de ellos

Estas distribuciones se utilizan en fabricacidn coms en --
operacignes de ensamble.

1.4.1.,1, DISTRIBUCION POR COMPOMENTE F1JO

De los tipos cldsicos de distribucién, es el mencs comin -
en 105 procesos de manufactura actuales; este tipo de dis-
tribucidn se utiliza en la construccidn de barcos.

En este tipo'el material o el componente mayor permanece -
en una localizacién fija, Yas herramientas, maguinaria y -
hombres, asf como otras piezas o componentes son llevados

al lugar de trabajo, el hombre o la cuadrilla que realiza

el trabajo puede moverse o no, de un punto de trabajo a --

otro,

VENTAJAS

1.,- Reduce el manejo de las grandes unidades, aunque se -
aumenta el de las pequedas.

2.~ Permite que operarios expertos realicen su trabajo en

un solo punto sin perder tiempo en desplazamiento,

3.- Facilita los cambios cuando hay variaciones frecuen--
tes en los productos o en las secuencias de las opera
ciones.

4.- Se adapta a una gran variedad de productos, con deman
das intermitentes.

.- Es mas flexible, ya que no requiere una distribucidn
elaborada y su plan de produccidn es mds facil.

APLICACION

1.- Cuando las operaciones requieren s6lo herramientas de
mano o pequeflas mdquinas.

2.- Cuando sdlo se fabrica un nimero pequeifio de productos.

3.- Cuando es costoso mover la parte principal.

20



4.- Cuando el trabajo requiere gran habilidad o cuando se
desea delimitar exactamente responsabilidades.

.2. DISTRIBUCION POR PRODUCTO

También conocida por linea de produccidén, es aquella en --
que las maquinas o puntos de montaje se disponen segiin }a
secuencia de las operaciones sin tener en cuenta la simili
tud de ellas.

Las principales caracterfsticas de 1a produccidn en linea
son el empleo de 1a distribucién también en 1inea de la ma
quinaria y la minimizacidn de la cantidad de trasferencia.
La produccidn en 1 inea puede ser vutilizada, en todas las -
industrias, para la mecanizacidn y el montaje. Si bien la
expresidn produccidn en linea, en su sentido mds general,-
puede incluir alguno de Tos tipos de produccidn menciona--
dos anteriormente, en su sentido estrigto, se refiere a --
Tos casos en que se emplean las lineas para un producto es
pecial ya establecido. Los centros de produccidn o puesto
de trabajo, en este caso permanecen continuamente prepara-
dos y, por ésta razdn, las frecuencias de proceso y de pre
paracién son muy bajas. Lds miquinas van una a continua--
cidén de otra en linea, por 1o que las cantidades de trans-
ferencia pueden 1legar a ser de una unidad y las frecuen--
cias de transferencia son, por consjguiente, muy altas.
Cabe sefalar que esta disposicidn es el tipo cidsico que -
se utiliza para la produccidn continua.

VENTAJAS :
1.- Menor manejo de materiales. -
2.- Reducen las cantidades de materiales en proceso.

3.~ Mejor utilizacién de mano de obra.
a).- Mayor especializacidn del trabajador.
b).- Mayor facilidad de adiestramiento
c).- Mayor afiuencia de mano de obra,

4.~ Facilita los sistemas de control.

21




a).- Henor papeleo para el control de la produccién.
b).~- Mejor actuacién para obtener una calidad més estable.

7.4.1.3. DISTRIBYCION POR PROCESO i

‘Es también 1lamada distribucién funcional, y en ella se - -
agrupan todas las operaciones o procesos del mismo tipo.
Los materiales y Yos hombres van 3 las mdquinas que estén -
en situacién fija. Es el tipo clisico de distribucién que
se utiiiza en la produccidn intermitente, 1a cuadl puede te-
ner cinco varlantesl a saber:

1.- Produccidn por lotes en grupo,

2.- Produccidn funcional por lotes,

3.- Produccién en 1fnea sobre pedido.

4.- Produccién en grupo sobre pedido.

5.- Produccidn funcional sobre pedido.

VENTAJAS

1.- Menor inversibn en maguinaria, ya que es posible utili

zarla més eficientemente.
2.- Ficilmente adaptable a gran variedad de productos.

3,- Facilita los cambios cuando hay variaciones frecuentes
en los productos o en el orden en que se ejecutan 1as
operaciones.

4.- Se adapta ficilmente a demandas intermitentes.

S.- Proporciona mayores incentivos individuales a los tra-
bajadores, ya que cada uno llega a ser un experto.

6.- Permite mantener el ritmo de la produccidén, aln cuando
existan:
©a).- Averias en la maguinarfa 6 equipo.
b).- Escasez de materiales.
c).- Frecuentes ausencias de los trabajadores,
1 - Para mayor informaciSn sobre estas variantes de Ya pro
g¥8§16n intermitente, consultar “"CONTROL DE LA PRODUC-

Burbidge, John L. Ed. DEUSTO. Ed.1971
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APLICACION

1.- Maquinaria costosa que no puede moverse ficilmente.

2.~ Fabricacién de productos similares, pero no {1dénticos,

3.- Varfan los tiempos de proceso de )as distintas opera--
ciones.

4.- Hay una demanda pequefia e intermitente.

1.4.1.4, DISTRIBUCIOGN HIBRIDA

Este sistema es una combinacidn de un sistema de produccidn
por proceso y un sistema de produccidn en 1fnea, pero se --
puede enfocar este sistema dentro de la produccidn en 1Tnea
por la siguiente razén.

La distribucién en 1fnea puede emplearse también para fami-
1ias de piezas similares de disefio establecido cuyo utilla-
je permite emplear las mismas miquinas o 1fnea de montaje -
con una misma secuencia.

1.4.1.5. DISTRIBUCION POR TELNOLOGIA DE GRUPOS

Cada vez hay mds industrias manufactureras, relacionadas --
cen lotes pequefios de produccidn y gran variedad de produc-
tos; estas industrias se interesan por Ya TECNOLOGIA DE GRU
POS, 1a ¢ual se aplica particularmente en el drea de fabri-
caci6n por lote.

ta tecnologfa de grupas es un elemento esencial para el - -
buen desarrollo e implantacidn de la fabricacidn auxiliada
por computadora a través de 1a aplicacién del concepto fami
1ia-parte, .

Se considera a 1a tecnologfa de grupos como una técnica gque
identifica y explota la similitud de Yas partes y de 1os --
procesos de operacidn en el disedo y la fabricacidn.

Muchos pafses tomaron un gran interés en la tecnologfa de -
grupos durante los afios de 1950 a 1960, En esos tiempos se
desarrollaron varios sistemas de clasificacidn y codifica-«
c¢idn, se practicaron los conceptos de agrupacign de miqui--
nas y se han reportado muchas pricticas excelentes de agru-
pacidn de herramientas.



Las familias de partes pueden ser definidas como un grupo de
partes relacionadas por alguna similitud especifica; estas -
partes pueden tener forma geométrica similar o pueden compar
tir requisitos de procesos similarecs.
Las partes pueden ser desiguales en su forma pero se pueden
agrupar en familias por el hecho de tener algunas operacio~-
nes de produccidn comunes o viceversa. Las familias de --
partes se consideran similares por las operaciones de produc
cidn cuando se cmplean los mismos tipos de miquinas y proce~
s05 y cuando las hervamientas son las mismas,
Para aplicar la tecnologia de grupos se debe tener un siste-
ma bicn disefiado, que incluya una clasificacidn y codifica--
cidn correcta Y Que sea capaz de agrupar en fgmilias de par-~
tes seglin los pardmetros especfficos,

AGRUPALION TIPO CELULA._  Existen tres tipos bdsicos de disposi-
cidn de planta,
a).- Disposicidgn en Vinea para flujo de produccidn en masa,
b).- Disposicidn tuncional,
¢).- Disposicién por grupo.
Lus «flulas se arreglan en una linea de semiflujo para mini-
mizar las distancias de transportacidn y problemas de espera
La formacidn de grupos tipo c$lula para procesar fawilias de
partes 2s relativamante ficil 51 s¢ dispone de una clasifica
cidn bien dischada y se introduce un sistema de codificacidn
Es también poctible formar grupns tipo cé&lula da2 wiquinas o -
familias de partes usando la tlcnica de andlisis de flujo de
produccidn.

1.5.QUE ES LA PLANEACION ¥ CONTROL DE LA OPROCUCCION

La planeacidn, Va2 organizacifn y el control son algunas de =
Tas funcioncs administrativas gue necesariamente intervienen
en el proceso de 1a preduccidn y pueden considerarse, en for
ma general , como el sistema nervioso,

La planeacidn consiste en fijar el curso concreto de accidn
que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrdn
de arientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y
las determinaciones de ticmpos necesarios para su realiza---
cidn.
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Al elaborar planes np deben hacerse afirmaciones vagas y -
genéricas, sino con V'a mayor precisidn posible, Sin embar
go dentro de esta precisidn, todo plan debe dejar margen =
para los cambios que surjan en éste, ya en razdn de 1a par
te imprevisible, ya de las circunstancias que hayan varia-
do después de la previsién, esto es, debe ser flexible,
Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse -
que existe uno sflo para cada funcidgn; y todos las que se
aplican en 1a empresa deben estar, de tal modo coordinados
e integrados que pueda decirse que existe un sdlo plan ge-
neral , esto es, debe existir unidad.

La determinacidon de niveles de produccidn para varios pe--
riodos en un futuro, Va asignacidn de responsabil idades ge
nerales tendientes a proporcionar datos que faciliten to--
mar decisiones sobre el tamafio y 1a compasicidn de 12 mano
de obra, el equipo indispensable, asf como las aplicacio-~
nes de talleres e igualmente planear futuros niveles de in
ventarios: tales son, entre muchos otros, los campos cu--
biertos por la planeacidn de la produccidn, Iqualmente --
son funcfones propias de esta actividad, 1a habilidad para
incrementar Ya produccidn con el fin de satisfacer futuras
demandas originadas por incrementos de ventas o programas
de ventas de curso alternativo,

La planeacidn es necesaria en todo nivel empresarial. La
¢l ase de decisiones que toman 10s organizadores son cata-
logadas de acuerdo a la libertad de seleccidn permitida a
los subalternos.

La planeacidn esta 1dgicamente orientada al futuro. Las
pro fundidades que alcanza la planificacidn del futuro y -
sus horizontes dependen de)l problema, Pero una vez que -
se han establecido los objetivos de largo alcance, 1as =~
técticas requeridas para alcanzarlos son un2 serie de ope
racifonres de poca importancia.

El CONTROL es la culminacidn natural de 1a planeacidén y -
el andlisis, fs 1a fase motora, la prueba, el estado de

avance ",
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Es 1a etapa donde la produccidn real se compara con la pro
duccién planificada y, si carece de fundamentos, es la fa-
se en 1a que se fnicia la replaneacién o un andlisis mis -
cuidadoso .,

Por 1o comin se asocia cierta inseguridad al significado -
de la palabra "control”, Las explicaciones del dicciona--
rio: (1) regulacidn, (2) ejercicio de la autoridad y (3)
restriccign, no son muy claras, de manera que esta palabra
es muy versdtil y adquiere un significado adecuado al tema
de que se trate. Una definicién mis acertada es la
siguiente: "Control es la medicién de los resultados ac-~
tuales y pasados en la relacicn con los esperados, ya Sea
total o parciaimente, con el fin de corregir, mejorar y --

formular nuevos planes”®.

El control de la cantidad es de interés universal para la

produccidn. Principia con la planeacidn de la preproduc--
cidn, avanza a través del despacho, emplea el apresuramiepn
to de las acciones correctivas y hace circular las mejoras
obtenidas por medio de las crfticas hechas a las activida~
des de control. Las ayudas visuales han ganado respeto co
mo medios de control, Se han introducido nuevas técaicas

para resolver problemas de control mds complejos.

£] control de la produccidn tiene el doble propdsito de di
rigir 1a ejecucién de las actividades planeadas previamen-
te y de vigilar su desarrollo para descubrir y corregir -~
irregularidades, €1 control de la cantidad concenlra sus

medios en ta obtencidn de la produccidn deseada dentro de

los 1fmites de 1a fecha de entrega prometida. A este res-
pecto, 1a funcidn de control es la fase de accidn de la =--
produccién. Los planes se convierten en Grdenes para em--
prender acciones, las cuales establecen exactamente qué --
hombres y qué miquinas operardin, cudles serdn las operacig
nes y cuindo Tlevarse a cabo. Luego, las acciones se com-
paran con el rendimiento que se planted a fin de proporcig
nar la retroalimentacidén necesaria para una nueva planea--
ctén 6 para iniciar las accifones correctoras.
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El campo de accidn del control de Ja calidad ha madurado -
r§pidamente tanto en su técnica como en su organizacidn, -
en respuesta a 1a plenitud de experiencia operativa de la
industria, en los dltimos afos.

De esto ha surgido un conjunto sistemidtico de principios,-

de practicas y tecnologfas, cuyo conjunto se identifica --

como el control total de la calidad, el cual 1o podemos --
definir como sigue:

* Es un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes
grupos de una organfzacifén para 1a Iintegracifn del desa-
rrolio, del mantenimiento y de Ya superacidn de 1a cali-
dad de un producto, ~con el fin de hacer posibles fabrica
cidn y servicio, a satisfaccidn completa del consumidor
y al nivel mds econdmico™.

En l1a fase “Control de Calidad", la palabra "calidad" no -

tienen el significado popular de lo mejor en sentido abso-

luto. Quiere decir "mejor para el consumidor dentro de --
cieértas condiciones™. Estas condiciones son: a} su uso --
actual, y b} el precio de venta del producto.

La palabra "control" representa un instrumento para uso de

ejecutivos y encierra cuatro aspectos:
a) Establecimiento de estindares de calidad.
b) Estimacifén de la concordancia con los estdndares.
¢) Accidn cuando se sobrepasan los estindares.
d) Proyectos para el mejoramiento de los estindares.
Lo nuevo en el enfoque moderno del control de calidad es :
a) La integracidn dentro de un programa administrativo --
general de actividades a menudo sin coordinacidn, para
una planta, y

b) La adicién de métodos de pruebas de tiempo en uso de -
nuevas tecnologfas del control de la calidad que han -
sido encontradas dtiles en relacién con el problema de
la confiabilidad, enfatizando la importancia del dise-
fic del producto y la precisi6én en la fabricacidn.

Los principios del control de calidad son bidsicos en cual-

quier proceso de fabricacidén y pueden usarse en cualquier

tipo de industria. En produccidn en masa, las actividades
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se enfocan al producto, en tanto que la produccién por lo-
tes, 1a atencidn se fija en el control del proceso.

Como elemento de organizacidn, el control de calidad es un
instrumento que permite a 1os directivos delegar auvtoridad

y responsabilidades, sin privarlos de los medios para rete

ner el control de la calidad de los productos a que su ar=~
ganizacidn esté dedicada.

Es indispensable para que el control de la calidad tenga -
éxito en cualquier empresa, 1a intangible pero muy impor--
tante creacidn de la conciencia de cal idad, en todos los =
rangos, desde los altos directivos, hasta el {iltimo de los
obreros.

La unidn fundamental que alimenta & todas las medidas de -
control es “"1a retroalimentacién”. £s necesario un flujo
retroactivo rapido de una informacidn confiable para que -
funcionen convenientemente las medidas de control del tra-
baje. Una atencidn especial a los conceptos de la retroa-
limentacidn hece énfasis en la necesidad de saber cudl es
1a informacidn que se debe reunir, cudndo se debe obtener,
dende se necesita y como utilizarla para activer los con--
troles de regulacidn.

Bl tipo de contre) de produccidn que resulta efectivo en -
una empresa puede no ser efectivo en otra. Algunos depar-
tamentos de plancacifn y control de 12 produccidn ejecutan
algunas de las funciones antes indicadas, y otros departa-
mentos de control y preoduccidn en otras compaiifas, ejecu--
tan otras funciones, No existe un tipo de control de pro-
duccidn que pueda ser ajustado a todas las compafiias con -
igual efectividad, N

Los factores basicos que hacen que un sistema de control -
sea mds conveniente que otro, incluyen el tamado de la com
panfa, la cantidad de detalles requeridos para el control,
1a naturaleza del proceso de produccidn, ta naturaleza de
los articulos que se producen, y los tipos de mercados en
los cuales la empresa suministra sus productos.



Puesto que existe tanta variabilidad, se han desarrollado
varios tipos generales de sistemas para el control de la -
produccidn:

Control de drdenes.- Se usa generalmente en compatfas con
sistemas de produccidn intermitente en las que el producto
final no estd normalizado y requiere de extensos controles
de 1a produccidn; se tiene el vollmen medio de rendimiento
producido por un equipo de propdsito general; un inventa--
rio alto durante el proceso y corridas mis cortas de pro--
duccidn,

Control de flujo.,- Es aplicable a industrias con sistemas
de produccidn contfnua. Una vez que ha sido disefiado el -
sistema de produccion, el departamento de planeacidn y con
trol de la produccidn controla el ritmo del flujo al siste
ma y lo comprueba cuando sale del sistema.

Control de bloques.- La razdn de la utilizacidn de este -
tipo de control es que en algunas industrias, como 1a in--
dustria de Va2 ropa, existe 13 necesidad de mantener las cg
sas separadas, esto es, en bloques.

Control de carga.- €Este se encuentra tipicamente en donde
existe un cuello de botella de midquina en el proceso.
Control por lotes.- En este sistema se opera con un conjun
to de ingredientes que estdn relacionados y manejados pro-
porcionalmente lote por lote a la vez, dicho de otra mane-
ra, se ajustan al lote y orden necesario.

Control de proyectos especiales.- Si existen proyectos --
que sean especialmente costosos o lalwrioscs, se instituye
este tipo de control. En este sistema se tiene un produc-
to. final Gnico que requiere controles extremos en Su pro--
duccion y en lugar de tener conjuntos de formas elaboradas
para la ruta y 13 programacidn, un hombre ¢ un grupo de --
hombres se mantiene en estrecho contacto con el trabajo,

Existe esta interesante similitud entre el control de la -
produccidn y una operacidn militar, Antes de una batalla
( el proceso de produccidn ), Va planeacidn logistica colg
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ca sus tropas y suministros en una posicidn estratégica --
preferente (asignacidn de hombres, maquinas y materiales),
Se desarrollan planes tdcticos para 1as maniobras en el --
campo de batalla (secuencfa de las operaciones, polfticas
de inventarfos, cargas de las miquinas, etc. ). Y el rendj
miento de la batalla real depende del entrenamiento de ca-
da elemento del equipo, de la supervisidn y de la tdctica.
AsTmismo, aiin los mejores planes militares no pueden preve
er en su totalidad las acciones del enemigo (prondsticos -
de Tas condiciones comercial es, reaccidn de la competencia
retrasos, descompo sturas, etc,}, Se supone que del equipo,
de 123 supervisién y todo 1o que interviene en esta batalla,
se desprende una red de comynicacidn para retroalimentar los reportes.
actuales de ella (supervisores y operaciones) al puesto de
mando a fin de permitir ajustes en los planes tdcticos,
Las peticlones de refuerzos o las acciones coordinadas se
transmiten al cuartel general (departamento de control de
produccidn). AhT se evalitan 1os ajustes y, de ser acepta-
dos, se convierten en drdenes,

Las acciones rdpidas y apropiadas son necesarias en todos
los niveles desde las 1fneas del frente de combate {Ifnea
de produccidn) hasta el personal de mando ( personal de ma
nufactura ), para lograr upn sistema de control sensible y
confiable,

LA IMPORTANCIA DE LA GERENCIA DEf PLANEACION Y CONTROL DE -
LA PRODUCCION EN UNA EMPRESA

La importancia de 1a gerencia de planeacidn y el control -
de 1a produccidn consiste en la toma de decisiones adecua-
das, esta gerencia hace inicialmente 1a planeacién sobre -
la distribucidn de los fnsumos, debe decidir qué trabajadg
res deben asignarse a los trabajos, qué materiales y sumi-
nistros deberin usarse en el proceso de produccicn y qué -
miquinas deben emplearse en la fabricacidn de los productss
que reépresentan el resul tado final del sistema de produc--
cién, adem8s deben planear los dispositivos que faciliten
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el trabajo y que acompafien el sistema de produccién, tales
como herramientas, gufas para la fabricacién, implementos
y dispositivos para el manejo de materiales.

Una vez planeada 1a distrfbucibén de los insumos, puede - .-
iniciarse la creacifn del valor mediante los procesos de -
produccién.

El coantrol adminsitrativo implica el observar los resulta-
dos de las operaciones y comprobar que sean conforme a los
planes originales,

Este proceso de comprobacidn en t&€rminos de produccidn, --
exige un procedimiento que se ilama retroalimentacidén, el
cual se lleva a cabo reuniendo informacién sobre los proce
sos de produccién respecto a la forma en que operan, formy
lando preguntas como: &éCu8les son Yos trabajos que estin -
retrasados?,iDetienen las descomposturas de las méquinas -
la produccion?, ¢Hay algunos trabajos detenidos por esca--
zes de herramientas, materiales 6 suministros?, ¢Cudles --
son los puntos de dificultad en términos de calidad?, - -
éCuadles son los costos de mano de obra y materiales que --
entran en 1os productos?, éCudles son los departamentos --
que estin trabajando tiempo extra y porqué?.

La funcién del gerente de produccion es la de un tomador -
de decisiones que se enfrenta a 1a planeacidn y control de
Yos procesos de produccidn.

Es un puesto diffcil y retador, debido a Va naturaleza - -
dindmica del sistema de produccidn.

E1 ambiente es tal que lo dnico constante es el cambio.
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I.7.1.

PRONCSTICOS

Es importante predecir de 1a forma mis realista posible el
futuro del mercado en donde se piensa lanzar un nuevo pro--
ducto, ¢ donde se tienen productos actualmente. Sin lugar

a dudas, uno de los pardmetros mis relevantes para cual----
quier empresa es el prendstico de ventas, ya que un pronds-
tico acertado permitirda una mejor coordinacibn entre los --
diferentes departamentos de la compafifa, aspecto fundamen--
tal para el buen funcionamiento de la misma.

para los productos gue ya estin en el mercado, las estima--
ciones permitirdn hacer :

1) E1 plan de produccién.
.- Solicitar insumos.
.- Mantener un inventario adecuado de materias primas
y de producte terminado.

.. Estimar ‘necesidades de equipo, mano de obra y mate
riales.
1) €1 plan de mercadotecnia.
.- Establecer estratégias de promocién.
.- Realjzar el plan de ventas.
.- Elaborar presupuestos.
1) Et plan financiero.

Para productos nuevos, ademds de todo 1o anterior,
el estimar las ventas de un producto nuevo permite:
.- Decidir l1a conveniencia de lanzarlo al mercado, asf
como el momento en que es pertinente hacerlo.
.- Incorporar los datos en el plan de lanzamiento.

FACTORES A CONSIDERAR EN UN PRONOSTICO

1 .- Tamafio y caracterfsticas del mercado.

2 .- Programas y planes de promocién.

3 .- Participacién y tendencia del mercado.

4 .- Actividad de 1a competencia.

5 .- Ristoria de las ventas en unidades y pesos.

6 .- Dfas de venta disponibles en el afo y en e) mes.
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7 .- Programas de vacaciones de los vendedores y dias fe-
riados para los clientes.

.7.2, TIPOS DE PRONOSTICOS

Los métodos que existen para hacer prondsticos de mercado --
los podemos agrupar en dos tipos:

1} .- Prondsticos cualitativos .- Basados en la experiencia
personal.,
11).- Prondsticaos cuantitatives.- Basados con fundamentos -

matemiticos.
.7.2.1.PRONOSTICOS CUALITATIVOS

Entre ellos tenemos:

1.~ Estimacidn intuitiva
En base a su experiencia, un individuo d& un prondstico
de c6mo cree que serdn las ventas,
Es el resultado de la experiencia, juicio y sentido - -
comin .
Tiene la ventaja de ser muy barato y con resultados a -
veces iguales o mejores que otros métodos.
Tiene 12 desventaja de que es subjetivo, tendencioso, -
empirico y puede empujar conclusiones errdneas.
Sin embargo,es un dato a tomar en cuenta, pero nunca se
debe tomar aislado de las demis proyecciones.

2.- Métoda de cnnsulta a expertos
Este método toma en cuenta los conocimientos, ideas y -
opiniones de diferentes expertos en el area.
Los expertos se reidnen y en forma conjunta emiten el --
prondstico.

los expertos pueden ser:

.- Miembros de Ventas

.- Comité de Ejecutivos

~-- Miembros de Ventas

VENTAJAS
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Estdn en contacto dfa con dia con el mercado y tienen cong
cimientos de &ste, ademds se sienten halagados si se les =
consul ta.

DESVEATAJAS

Puedes estimar proyecciones bajas, para tener objetivos f3
ciles de lograr, o pueden estimar cantidades muy altas ba-
sadas en sus deseos mds que en 1a realidad.

Comife de ejecutivos,

VENTAJAS

Se arma un rompecatezas de un grupo de gente que tiene vi-
siones parciales, con ideas y conocimientos de su experien
cia,

Varios piensan mejor que uno y, el trabajo en grupo evita
parcialidad y ceguera a ciertos factores que una sola per-
sona puede tener.

Las reuniones pueden ser costosas, ya que el tiempo de es-
tos ejecutivos es muy valioso, Requiere una buena direc--
cidn, ya que pueden no llevar a conclusiones dtiles,

Es importante para que este método sea eficaz, tener en --
cuenta 1o siguiente:

Consultar & quien reainente puede contribuir por su expe--
riencia, conocimientas, intel igencia y actitud.

Mo se debe consultar a todos, se debe ser selectivo,

Ser claro con lo que se e pide al consul tado, explicando
que se solicita su opinidn y no la preparacidn del pronds-
tico final,

Informar a 105 consultados el prondstico final utilizado,-
explicando las razones por las que se modificaron o descar
taron sus opiniones, para no perder la buena voluntad o --
cooperacion en el futura,
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1.7.2.

3.- H&todo Delphi

Técnica T1amada asf en honor al célebre ordculo

Aisla a los miembros de un grupo, con el fin de minimizar-
las inter-acciones grupales, para obtener un prondstico o
lectivo que no esté influenciado,

Este método se desarrollé para hacer un mejor uso de Ya -~
opinidn de expertos o gente informada y se aplica sobre to
do a Tos prondsticos tecnoldgicos.

Un estudio Delfos se lleva a cabo por medio de una secuen-
cia de cuestionarios en los que se pide a los cuestionados
prongsticos cuantitativos apo yados de fundamentos escritos
Entre cada serie de preguntas, )as respuestas escritas se procesan --
por el coordinador del estudio para eliminar material irrg
levante y redundancia, sin quitar o alterar la esencia de

ta respuesta, Durante el proceso se analizan las respues
tas cuantitativas para generar estadisticas de las mismas.
Durante el desarrollo,se informa a los participantes el --
resultado de 12 primera serie junto con el siguiente cues~
tionario, por medio de esta retroalimentacign gontrolada, -
se mantiene la atencidn del panel sobre el tema objeto de

estudio,

Este método se puede hacer por correo y permite tomar en -
cuenta opinfones de diferentes expertos, de lugares ltejams
que pueden trabajar en grupo,

Durante &1 estudio se mantiene 1a anonimidad de los cues--
tionados y cada uno permanece desconocido a los demds, y -
asf cada participante considera 1a opinidn por sus propias
razones y se minimiza de esta forma 1a tendencia de los =--
miembros de un panel a sesgarse e influenciarse por el pe-
so de la reputacién, persuasividad o nivel jerdrquico de -
los que opinan,

Esta es 1a virtud principal de &ste método.

2., PRONOSTICOS CUANTITATIVOS

Entre ellos tenemos :
1.~ Andlisis de correlacidn.
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$i hay una relacién conocida y probada entre las ventas o el
mercado y alguna otra variable, al preveer un cambio en esa
variable el prondstico de dicha variable puede ayudarnos a -
pronosticar las ventas. Es dtil para.los prondsticos a lar-
go plazo.

Algunas variables aue pueden afectar las ventas de productos

industriales son:

1.- Estaciones iel aho.

2.- Clima.

3.,- Situacidn econdmica {crecimiento, situacidn de algunas
industrias clave, PiB, ingreso disponible, etc,)

4.- Situacidn monetaria (inflacién, devaluvacidn)

.- Situacidn demogrifica (crecimiento de la poblacién, por
sexo, edades, ingreso)

6.- Situacion Politica {estabilidad, confianza, incertidum-
bre, cambio de sexenio)

Para que la correlacidén entre ventas y otras varifables ayude

a pronosticar las tendencias del mercado hace falta:

a) tdentificar las variables que podrian afectar al merca-
4o y al producto.

b} €stimar la tendencia de esas variables y decidir en qué
sentido nos afecta.

c) Estimar la magnitud de ese efecto comparado con ventas
actuales, un andlisis de dates histdéricos del mercado,-
observacidn, experiencia y sentido comin pueden indicar
que factores normalmente afecten al mercado, y en qué -
sentido. ’

2.-. Andlisis de regresidn

E1 tipo de estudio de 12 relacién entre ventas y otras varia
bles previsibles mencionado hasta ahora, no deja de ser in--
tuitivo, aunque Gtfl,

€1 andlisis de regresign es una manera matemitica de buscar
la relacidn entre variables (como por ejemplo entre ventas e
ingreso per cipita, 6 entre ventas y mes o afo).
Mencionaremos tres tipos comunes de relaciones entre dos va-
riables en una gridfica cartesiana.
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1.- RELACIGN DUOOSA

FIGURA I.7.1.

En este caso no existe ninguna relacicn {(obvia) entre -
lag variables X e Y. (FIG. 1.7.1)

2.~ RELACION LINEAL

FIGURA 1.7.2,

Aqui es fdcil ver una relacidn clara entre las variatles
"X® e "Y': entremayor es el valor de "X", mayor el valor
de "', Ademds parece haber una relacidn constante o 1i
neal, entre 1as dos variables, es decir, un aumento de--
terminado en X probablemente produciria un aumento deter
minado en "Y', (FIGURA 1.7.2,)

Sf en esta grifica "Y" representdse ventas y "X repre--
_sentdse afos, 1a conclusidn serfa que las ventas estfn -
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en constante ascenso, y que podemos hacer una extrapola--

cidn: para el préximo afio, especificando qué cantidad muy

probablemente se venderd en ese afo.

3 . - RELACION CURVILINEA

.
.
.
.
.
.
-
.
.

)

X

1
(FIG.1.7.3)

En esta grdfica vemos que "Y" aumenta al aumentar "X", --

hasta llegar a Xl.
‘A partir de Xl. “Y" sique relativamente estable, aunque -
. "X" siga aumentando, hasta llegar al punto Xy

empieza a decrecer a medida que "X" -

A partir de XZ' "ty
sigue aumentando.

Este tipo de relacién entre dos variables se encuentran -
inclusive en 1a - -

con frecuencia en la naturaleza, e
mercadotecnia y es conocida como relacidn curvilfnea.

En la mercadotecnia representa el cilco de vida de un
producto. {figura [.7.3.)

El andlisis de regresién nos proporciona una manera mate-
mitica de proyectar una variable de acuerdo con otra, en
base a la relacign observada anteriormente entre las dos.

Consideraciones de un anilisis de regresidn:
entre las dos

Presupone que existe una relacidn casual

varfables.
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I.8.

- Presupone que esta relacidn entre las dos variables -
persistird en nueves casos.

- Presupone que la magnitud futura de una variable indi
ca la magnitud de la otra variable.

Existen varias técnicas de andlisis de regresién, como --

por ejemplo :

1).- Hinimos cuadrados.
2).- Regresifn lineal miltiple.
3).- Aproximacidn exponencial.

PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR UN PRONOSTICG

1.- Determinar el propdsito para el cual va a ser utfili-
zado. .
2.~ Dividir en grupos homogéneos al conjunto de produc--

tos de la compaifa.

3.- Determinar los factores que afectan las ventas de --
cada grupo de productos y su importancia relativa.

4.- Recolectar la informacién que pueda ser Gtil para la
elaboracidn.

5.- Analizar la informacidn, y formular los posibles mé-
todos a seguir.

6.- Escoger el método de prondsticos que mejor se adapte
al producto en cuestign.

7.- Aplicar los resultados del método a las operaciones
de la compaffa.

8.~ Revisar perifdicamente el funcionamiento del pronés-

T tico y rectififcarlo, si es necesario.

INVENTARIOS

Las interrelaciones de los objetivos dentro de Ta produc-
cién en ninguna parte son mds visibles que en las medidas
que se tomen para adquirir, almacenar y distribuir ia ma-
teria prima. El propdsito del sistema es contar con los
materiales apropiados en la cantidad requerida, en el - -
lugar debido y en el momento preciso.

Los problemas de ejecucidn se presentan al momento de de-
cidir cuales son los materjales idéneos, en qué cantidad
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se necesfitan, como conseguirios y cudl es el mejor momen-

to para adquirirlos.

ta palabra “inventario™ tiene tantos sentidos coms se ---
desee, se refiere a los artfculos movibles o existencias

de un negocio que en algin momento pueden entrar en la --
corriente comercial. Se usa también la palabra inventa--
rio para desfignar a una lista detallada de articulos, con
la indicacién de su ndmero de identificacidn, cantidad y

valor., También puede hadblarse de inventariar, o0 Sea con-
tar las existencias del almacén y anotarlas en listas.

En el contexto de la produccidn, €l inventario es un re--
curso ocioso. Por lo comin es material de produccién; --

herramientas, piezas compradas, materias primas, articu--
los de oficina; asf como productos en proceso y productos
terminados, Que el recurso esté ocioso significa que no

tenga propdsito alguno. Sirve como seguro para preven---
cién de contratfempos que podrfan interrumpir la produc--
¢ién. Pero el seguro no es gratuito., El recurso ocioso

puede dafarse o volverse obsoleto antes que pueda ser - -
ativ.

Los inventarios sirven para muchas funciones. La mis ---
importante es el aislamiento. Una reserva de materiales

se puede utilizar siempre que un retraso en la etapa pre-
cedente amenace con detener las operaciones de 1a etapa -
siguiente, con lo que podria aumentar la duracidn del ci-
clo de produccién. Las reservas de materiales se emplean
para amertiguar al proceso de produccidn con respecio 3 -
la fncertidumbre de las entregas de material, y para pro-
porcionar un flyjo continyo de produccidén terminada que -
satisfaga las demandas inestables de los clientes.

Hay tres funciones distintas en el control de existencias

el recibo y envfo de ‘mercancfas, el almacenamiento y la -
consfgnacidén por escrito,
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Las personas asociadas con cada funcidn preferirdn una -
politica de inventarios que dejard satisfecha primero su
funcidn,

La naturaleza opuesta de las preferencias se muestra a -
continuacidn:

VENDEDORES

" Los inventarios grandes permiten hacer promesas de -

entrega rapida y por lo tanto mejoran las ventas ",

" Menores inventarios significan requerimiento menor -
de espacioc de almacenamiento y por tanto mis bajos -
costos ".

COMPRAS

» permitir inventarios mas grandes significa ahorros -

mayores por los descuentos en las compras grandes

“ Un inventario grande significa mas dinero invertido

en materiales que no pueden ganar interés
PRODUCCICH

* Los inventarios grandes aislan los pasos sucesivos -
en la produccidn y permiten corridas mas grandes de

produccién, con menores costos de preparacidn .

" Los inventarios mas grandes estdn cxpuestos a mayo--
res danos y dumenton ‘0% Codles Jde manicbras y el .-

congestionamiento
TIPOS DE INVENTARIOS

Segiin R. G. Schroeder en su librc ADMINISTRACION DE OPE-
RACIONES: e) propdsito orincipal de los iaventarios es
separar las diversas etapas de las operaciones.

He aqui, que dentro del sistema productivo se pucdan se-
fialar claramente tres tipos bdsicos de inventarios :

Inventario de materia prima.
‘Inventarin de productos en proceso.
Inventario de productos terminados,
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1.8.1.1.

€1 inventario de materia prima separa al productor de -
sus proveedores; el inventario de productos en proceso,
separa entre si Tas diversas etapas de }1a manufactura;-
y el inventario de productos terminados separa al pro--
ductor de sus compradores,

Cabe sedalar que dentro de estos tres tipos de inventa-
rios se pueden distinguir diferentes clases de inventa-
rios :

Inventarios en trinsito.

Inventarios ciclicos.

Inventarios de seguridad,

Inventarios de contigencia.

Inventario para asegurar operacidn continua.

INVENTARIOS EN TRANSITO

Con el finde sostener las operaciones, se utilizan los
inventarios en trdnsito para abastecer los conductos que
1igan a 1a compafifa con sus proveedores y sus clientes-
respectivamente, tn el drea de conpras, algunas deci -
siones que afectan el tamafio de este inventarios tienen
que ver con 1a localizacidn del proveedor y sus clientes
respectivamente y la forma de transporte que se selec--
ciona,

1.8.1.2. [IRVENTARIOS CICLICOS

En lugar de comprar, producir o incluso transportar in-
ventarios una unidad a Ta vez, podemos decidir trabajar
por lotes. Como efecto de 1o anterior, los inventarios
tienden a 2cumularse on diferentes sitios dentro del --
sistema, A éstos se Jes llama inventarios ciclicos: es
decir, inventarios que se requieren para apo yar nuestra
decisidn de operar segin tamahfos de lotes. Los lotes -
gptimos constituyen inventarios cfclicos y pueden repre
sentar tan solo una parte pequefia de la panordmica to@l
de inventarios.

45



1.8.1.3,

1.8.1.4,

1.8.1.5.

INVENTARIOS DE SEGURIDAD
Son aquellos que representan los inventarios que existen
en un Yugar dado de una compaifa, como resul tado de in--
certidumbre en la demanda u oferta de unidades en tal lu
gar o punto. Los inventarios referentes a materia pri-
ma nos protegen contra incertidumbre de la actuacidnde
proveedores debido & factores como el tiempo de espera,-
paros, huelgas, etc,
El nivel de los inventarios de seguridad se deberd deter
minar comparando los costos de mantener, con 10s cos5tos
de escasez,

INVENTARIOS DE CONTINGENCIA

Los inventarios de contingencia se tienen con el fin de
cubrir necesidad futura perfectamente definida,

La diferencia entre este tip de inventarfo y los de se-
guridad,es que los primeros se tienen a ta luz de una ne
cesidad que se conoce con certeza razonable y, por lo -~
tanto, estd involucrade un riesgo memr,

Un buen ejemplo de estos inventarios lo constituyen los
inventarios de estacidn; es decir, nos ayudan a hacer --
frente a las fluctuaciones de la demanda esperada.

INVENTARIOS PARA ASEGURAR OPERAC!ION CONTINUA

Estos inventarios tienden @ reducir la dependencia de um
actividad respecto de la otra. Las cantidades y 1a ubi-
cacid'n de estos fnventarios referentes a materias primas,
productos en proceso y productos terminados, depanden de
las ventajas relativas que se obtienen de una mayr fle-
xibilidad en las operaciones, en comparacicn con los cos
s de mantener estos inventarios.

B sigufente cuadro, extrafdo del }{fbro Administracidn -
de Compras y Ma teriales de M. R, Leenders, muestra las -
déci sfones y aspectos mds importantes que debe tomar 2n

cuenta la administracidn de inventarios para los diverss
tipos de tnventarios. (CUADRO 1.8.1)
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CUADRO 1 .8.1. TIPOS Y FUNCIONES DE INVENTARIOS
TIPS DE
CLASE OE - W INTARIOS MATERIA PRDDUE(’I‘TOS PRODUCTOS
IWENTARIOS PR MA ROCED TERMI MDOS
OECI SIONES LOGISTICAS
Jisefos del Diseio de la 'Disem de loc.
1 TRANSI TO <ist, de distritucidn Je y del sist, ~
Abastecimientn la planta de Distritucidn
OECISIONES DE DI SERQ PRODUCTO - PROCESQ
Tamafo de 1a Tamado del lote Costos de dis-
2 clcLIcos orden y costo Costos de arran ritucidn,

de ordenar,

e,

Tamafo Jde lote.

DECI SIONES ADMINISTRATIVAS

3 SEGURIDAD

crmocer precios,
oferta y costo I¢
ma ntener,

Capacidad de md
winas y produc
T .

Costos de man=~
tener y cos®ms
de escasez,

OECI SIONES DE PRECIOS, OFERTAS, ETC,

4 DE CONTINGENCIA

Cormcer futuros
precifos y ofertas

Capacidad,costos
de produce i¥n.

Patrones de de-
manda.

DECI SIONES DE CONTROL DE PRODUCCION

5  PARA ASEGURAR
CONTINJ[DAD BE
OPERACTON

Oependencia /
indep. de provee
Jores,

O ependencia /imer‘.1

irdep.de opera~
ciones sucesivas,

Dependencia f---
indep, del
m ercado
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1.8.2.

EL MODELO CLASICO DE INVENTARIOS

El objetivo del modelo cldsico de 1nventarios es deter-
minar el tamafic del lote (Q) en condiciones casi idea--
les, Tiempo de entrega nulo, demanda constante, no se

incurre en faltantes, el valor es fijo.

En la siguiente figura (I.8.1.), se ilustra el comporta
miento idealizado del inventario segin el modelo cldsico

NYEL Q f -

DE

I N ENTARIOS -
1

L TIEMPO

FIGURA 1.8.1.

El comportamiento que se ilustra es el que sigue :

Se piden (Q) unidades cuando el nivel de inventarios ba
ja al punte de reorden (P). El pedido se coloca preci-
samente en el punts tal gue 12 demanda durante el tiem-
ro de entrega del pedido (L)} reducird el inventario a -
cero ., €1 pedido previo de (G) unidades se nace en el -
momento adecuado, para recibirio exac tamente en ese pun
to, el cudl eleva el nivel del inventario a (Q), y el -
¢iclo se repite,

DONDE:

= Nivel del inventario

= Inventario promedio Q/2
Punto de reorden

= Tiempo entre grdenes

~ 4 OV O
n

= Tiempo de entrega
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1.8.2,1.L08 COSTOS DEL MOQDELO

Podemos hablar de dos tipos de costos: costos que depen-
den del tamafio de los lotes y l0os costos que no dependen
del tamaio del lote.

1.8.2.2.C0570S QUE DEPENDEN DEL TAMARO DEL LOTE

Estos son los costos que se asocian con la conservacidn
de los artfculos en un inventario durante un cierto pe--
riodo de tiempo.

Los costos por mantener; usualmente se conforman de tres
componentes

Costo de capital.- Cuando se conservan los artfculos en
inventario, el capital invertido no estd disponible para
otros propésitos, Esto representa un costo de oportuni-
dad desaprovechada en cuanto a otras inversiones.

Este costo se asfgna al inventario como un costo de opor
tunidad.

Costo de almacenaje.- Este costo inciuye el costo varia

ble del espacio, los seguros y los impuestos. En algu--
nos casos, una parte del costo de almacenaje es fija; --
por ejemplo, cuando el almacén es propiedad de la empre-
sa y no puede usarse para otros propésitos. Dichos cos-
tos fijos no deben incluirse en el costo de almacenaje -
del inventario. Del mismo modo, los impuestos y los - -
seguros deben incluirse sélo cuando varfan con el nivel
del inventario.

Costos de obsolescencia, deterioro y pérdida.- Los cos

tos de obsolescencia deben asignarse a los artfculos que
tienen un alto riesgo de convertirse en obsoletos; entre
mayor sea el riesgo, mayores serdn los costos,

A los productos perecederos deben cargérseles un costo -
de deterioro cuando el .artfculo se deteriora con el tiem
por, por ejemplo, alimentos y sangre. Los costos de -«
pérdidas incluyen los costos por robo & per ruptura aso-



ciados con la conservacidn de artfculos en inventario.
1.8.2,3.C0STOS QUE NG DEPENDEN DEL TAMARD DEL LOTE.

Hay algunos costos que permanecen constantes, independiep
temente del tamaio del lote que se compre o fabrique,
Este serfa el caso del detallista que pide al distribui--
dor, del distribuidor que pide al almacén de la fdbrica,-
del almacén de Ya fabrica que pide una nueva corrida de -
produccidn a la fibrica y el de la fabrica que pide mate~
rias primas a los proveedores.

S1 formulamos una orden para que de un punto de concentra
cidn se reponga 12 dotacién de otro, nes interesa saber -
cufles son los costos marginales en que se incurre al pre
parar los pedidos, vigilarlios, acelerarios cuando sea - -
necesario, etc.. Cuando el pedido se formula en la fébri
ca, en este caso los costos marginales son los de planear
1a produccidn, redactar pedidos de produccidn, preparar -
las madquinas y controlar el flujo de Grdenes a través de
ta fabrica. Estos costos se conocen como costos de prepa
racian & costos de pedir.

1.8.2.4.C05T0S DE ESCASEZ

Existe un tercer tipo de costo, que es el costo de esca--
sez 6 de faltantes; que reflejan l1as consecuencias de - -
quedarse sin fnventario. Existen dos casos: primero, --
supdngase que los articulos que se encuentran sujetos a -
pedidos pendientes o atrasados y gque el cliente espera --
hasta que 1lega el material. Puede haber una pérdida de
imdgen § de negociaciones futuras asaciadas con cada or--
den atrasada, debido a que el cliente ha tenido que espe-
rar,

E1 segundo caso es aquél en el que la venta se pierde por
que no se tiene a la mano el material, La utjlidad dis--
mindye por la venta perdida y puede perderse también la -
imidgen o buena voluntad del cliente en forma de ventas --
futuras que no se realicen.
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EY costo de faltantes es el costo mis diffcil de determi
nar en forma exacta. Las estimaciones pueden basarse en
el concepto de utilidades perdidas; sin embargo en la --
prictica, el problema se maneja muchas veces en forma in
directa, especificando un nivel aceptable de riesgo de -
faltan‘es.

1.8.2.5. TAMARO OPTIMO DE INVENTARIO EN CANTIDAD Y COSTO

Para determinar el tamado de lote éptimo nos auxiliare--
mos de la siguiente figura (fig. 1.8.2.),que muestra e}
comportamiento de los costos anterformente descritos.

Costo H TI1C
en
Pesos Cm
TiC, EEEEEREREER W
~ Costo de pedir o preparar
4
- Tamido de lote
- Q.
FIGURA 1.8.2,
Donde:

Cm = costoc de mantener
Cp = costo de pedir

TiC = ‘costo total incremental

TIC, = costo total incremental §ptimo
Q. = tamafio de lote dptimo

TIC = costo de mantener + costo de pedir
Ahora si el costo de mantener es: Cm; los costos margina-
les anuales asociados al inventario son:

¢ 3
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En forma similar, podemos decir que el costo anual de pre
parar es:

cp % donde R= nimero de
pedidos

Por lo tanto tenemos que:
TIC = Cm0/2 + CpR/Q

Como deseamos encontrar la pendiente de la curva del costo
total incremental que tenga como valor cero (encontrar el
minimo) derivamos e {gualamos a cero.

d{TIC) = tm - CpR
T R 4

Igualamos a cero y resolvemos en Q y encontramos la férmu
la del tamafio de lote dptimo :

Qo = 2CpR/Cm
E1 costo total Gptimo es

TIC° = 2CpCmR

El nimero de pedidos o corridas al afo es :
No = R/Qo
Y el tiempo entre pedidos o corridas de manufactura en so
lucidn 6ptima es :
to = Qo/R = 1/No
SISTEMA DE PUNTO FIJO DE REORDEN

La figura {1.8.3.) que se muestra, representa un modelo -
de punto fijo, el cual incluye el inventario de contingen
cia, €1 objetivo de este sistema es establecer un nivel
de inventario, y cuando éste 1leque & un punto Qr se rea-
Tiza un nuevo pedido.
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Si el tiempo de entrega es constante, el punto de reorden
puede ser calculade fdcilmente mediante }a férmula:

Qr = € Te + Ic¢

Donde :
Qr = Punto de reorden
d = demanda media
Te = tiempo de espera
lc = inventario de contingencia

También puede notarse que el inventario de contingencia -
es la diferencia entre el nimero de unidades consumidas a
un nivel maximo de demanda “dmaz" y a un nivel medio de -
demanda "d", durante el tiempo de entrega Te. Si el tiem
po de entrega es constante el inventario de contingencia

lc se determinard de la siguiente forma :

fe = {dmax - d ) Te

Resumiendo, podemos decir que el procedimiento para la --
utilizacién de un sistema de punto fijo es :

a) Determinmar 1a cantidad éptima.

) Determinar el inventario de contingencia.

¢) Determinar el punto de reorden Qr.

d)} Pedir la cantidad Qo (tamafo de lote Gptimo) siempre
que el nivel del inventario llegue al punto Qr {punte
de reorden}.

NIVEL
DE FIGURA 1.8.3.
INVENTARIO
Qo
Qo | q .qr
S
1)
d.Te
RN
_ [} \ ic
: ‘\dm x
) \
H N tiempo
) Te 4
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1.8.4, SISTEMA DE CICLO FIJO DE REORDEN

La ftgura {1.8.4,) que se anexa, muestra un sistema tipi-
co de ciclo fijo de reorden y cémo se determina la 1fnea
representativa del fnventario en 1a mano y sobre pedido,-
el cual es simplemente la suma de las existencias de la -
empresa més la cantidad ya pedida al proveedor (pedido --
pendiente). E1 valor miximo de esta linea lo llamaremos
inventarto objetivo lo.

El inventario de contingencia se determina como sigue
Ic = ( dmax - d ) Te + Tr
Donde :

lc = inventario de contingencia
dmax = demanda miaxima

€ = demanda media
Te = tiempo de entrega
Tr = tiempo de revisidn {cicto)

E1 inventario objetivo serid
fo = Ic+@ { Te + Tr )

En resdmen podemos establecer que el procedimiento para -
Ya utilizacion de un sistema de ciclo fijo es:

a).- Determinar el perfodo de revisidn. Si queremos que
el pedido medio anual sea aproximadamente igual a -
Qo, el periodo tendrd que ser igual a To.

‘b).- Determinar el inventario de contingencia Ic.

¢).- Determinar el inventario objetivo lo.

d).- Checar las existencias cada Tr unidades de tiempo.

st suponemos que lo son tas existencias y Pp los pe

didos pendientes, debe entonces pedir una cantidad
Q = lo - Ic - Pp.
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NIVEL
DE
‘INVENTARlD

L A-MARD: 1o

INVENTARIO A

Demag;a
méxima

I Ir le Tr
1 hath

X

FIGURA 1.8.4.

1.8.5, DESCUENTOS POR CANTIDAD

E€s comin que los proveedores fijen precios que varfan se-
gin la cantfidad pedida. €s claro que estos cambios de --
precios afectardn en mucho la cantidad mis econdémica de -
los lotes.

€1 modelo cldsico de inventario supone un precio o valour

constantes, de manera que para elaborar un modelo, un sig
tema para la toma de decisiones, que tome en cuenta los -
cambios de precio se debe hacer una modificacidn al mode-
1o clasico para fncluir el precio o valor del producto --
como una variable. La ecuacién del Costo Total Incremen-
tal se transforma en :

TIC=C R+ KkR+kQF
Pq 3 b
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uy

Donde:
k. = Costo unitario o precio del artfculo.
F, = Costo de conservacidn del inventario como frac
cién de) valor del inventario,

Procedemos de forma similar a) modelo cldsico (diferenciga
mos la ecuacién con respecte a Q y se iguala a cero) obte
niendo las siguientes férmulas de cdlculo.

- R
q, 2, R/ KF

TlCo = 2 Cp k Fr R+ kR

Estas férmulas de cdlculo se emplean para la toma de deci
siones en cuanto a tamafo y costo econdmico del inventa--
rio.

SISTEMA DE MAXIMOS Y MINIMOS

Dentro de los sistemas de control de inventarios, uno de
los mis generales es e) de Miximos y Minimos (figura I.8.
5).

Este método es muy conveniente, =n especial para materia-
les relativamente normalizados; cuyos precios no fluctian
mucho y que se utilizan en cantidades regulares.

En el establecimiento de los puntos mdximos, minimos y de
recampra fijes, se¢ ticnen varias consideraciones:

1.5 E! minimo real difiere del tedrico.

2.- E) sistema de maximos y minimos, supone el empleo de
una requisicidén que representa la cantidad supuesta-
mente mds. conveniente por comprar. Una vez fijada
esa cantidad, servird de guia para emitir la requisi
cién en el momento oportuno.

3.- La requisicién la emite Almacén en el momento en que
el {nventario estd ain lo suficientemente por encima
de la cantidad minima como para cubrir el consumo --
probable del material, hasta 1a entrega del solicita
do.
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Este punto es 1lamado: punto de recompra o de reaprovi-
sionamiento.

El punto maximo del inventario se fijard como la suma --
del mfnimo real miés la cantidad de 1a requisicidn solfci
tada.

El minimo real significa el establecimiento de un punto
por debajo del cudl no se permitird que bajen las mate--
rias primas, antes de que se acomode otro pedido.

€1 minimo real, sefiala la cantidad que puede ser necesi-
tada mientras llegue el nuevo pedido.

Resumiendo 1o anterior, encontramos que el método de - -
maximos y minimos opera de la siguiente manera:

Al retirar Vas existencias y disminufr el inventario - -
miximo, se anota la cantidad de materia prima que queda
en almacén, hasta 1legar al punto de recompra, y en ese
momento se solicita a Compras a travéz de una requisi---
cién, las materias primas que se necesiten.

Debemos comprender que mientras se espera la 1legada del
nuevo material, las existencias irdn disminuyendo hasta
1legar al minimo real o también Tlamado minimo de seguri
dad.

Por G1timo, al momento de recibir las materias primas e
introducir al almacén, se entiende que las existencias -
l1legardn nuevamente a su ounto miximo. '
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FIG.1.8.5. SISTEMA TIPICO DE MAXIMOS - MINIMOS

ALMACEN

MAXIMO

PUNTO DE RECOMPRA

MINIMO REAL

0 {MINIMO TEORICO}

1.8.6.1. EL PUNTO MAXIMO

Para determinar el punto miéximo en cualquier sistema de-
mix{mos y minimos, se tiene que calcular previamente el
tamafio de lote econdmico y el punto de reorden; ya que -
el nivel miximo esta condicionado por los dos conceptos
mencionados, de la forma siguiente:

Nivel mdximo = Punto de reorden + Tamafo de
lote econd
mico. -

1.8.6.2. EL PUNTO DE REQRDEN Y EL INVENTARIO MIRIMO
{ INVENTARIO DE CONTINGENCIA )

£l punto de reorden se compone de dos elementos:

Punto de Recrden = Demanda estimada durante el tiempo de
entrega + Inventario de contingencia

€1 problema que plantea la especificacién de un inventa-

rio de contingencia. {minimo real) adecuado, resulta de

diffcil solucién.
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.8.7

La aplicacién de reglas empiricas suele originar existen
cias excesivas en muchos artfculos, e insuficientes en -
otros.

Haltlar el veolimen del inventario de contingencia requie-
re 1a solucidn de una funcidn compuesta esencialmente -
de los siguientes elementos

1.~ La exactitud del pronéstico de 1a demanda.
2.- La duracién del tiempo de entrega.

3.- La capacidad de controlar con precisidn ese
plazo.

4.- E) voldimen de la cantidad de pedido.
§.- E1 nivel deseado de servicio al cliente.

Pueden utilizarse de modo relativamente eficiente en la-
practica algunas técnicas estadfsticas, {desviacidn es--
tandard, distribuciones probabilfsticas), paras determi--
nar el tamafio adecuado del inventario de contingencia.

DETERMINACION DEL INVENTARIO DE CONTINGENCIA MEDIANTE -
LA DESVIACION ESTANDARD

51 blen, la desviacién estandard constituye una medida -
muy Gtil para el control de inventarios, también es cier
to que resulta bastante problemitico el exigir muchos --
cdlculos. Puede resultar mds facil vtilizar la desvia--
cidn media absoluta {DMA)}, como se ilustra en el cuadro
1.8.2, 1a DMA constituye Ya media de las diferencias o -
desviaciones entre las ventas pronesticadas y las reales
sin que se tomen en cuenta los signos positivos o negati
vos.

CUADRO I.8.2.

( ver la pigina siguiente )
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CALCULO DE LA DESVIACION ESTANDAR PARA ESTIMAR EL INVENTARIO
DE RESERVA

ARTICULO T

Semana Previsidn Ventas Desviacidn D2
1 1,000 1.200 200 40.000

2 1.000 1.000 - -
3 1.000 800 200 40.000
4 1.000 900 100 10.000
5, 1.000 1.400 400 160.000
6 1.000 1.200 200 40.000
7 1.000 1.100 100 10.000
8 1.000 700 300 90.000

9 1.000 1.000 - -

10 1.000 980 100 10.000
TOTAL 10.000 16.200 1.600 400.000

02 media = 400,000/ 10 = 40.100
Sigma = 44 00 = 200 = desviacién estandard
Método alternativo:

D media = 1,600/10 = 160 = desviacign media absoluta (DMA}
Sigma = DMA x 1,25 = 160 x 1,25 = 200

Por otra parte y ademds de ahorrarse un gran esfuerzo en el cé]
culo mediante 1a utilizacidon de la DMA, ésta puede ser sometida
a actualizaciones periddicas, lo cudl es esencial para un buen

sistema de control de inventarios.

En el cuadro !.8.3. se ilustra el método de cdTculo de Ja DMA -
para e) articulo V¥, cuya demanda, basindonos en la pura observa
cidn, re;ulta mds variable. En el ejemplo la DMA es de 400 y -
12 desviacion estandar de 500 -mis dos veces los valores del ar
ticulo V- debido a la mayor variabilidad de la demanda. Para el
artfculo puede hallarse un punto de pedido correspondiente a un
‘nivel de servicio al ciiente del 98% = 2 sigma de la forma - -

sfguiente:

Punto de pedido = Demanda estimada durante el tiempo de entrega
+ inventario de contingencia.



Punto de pedido = 1,000 + 2(500) = 2,000 unidades

CUADRO 1.8.3.

CALCULO DE LA DESVIACION ESTANDARD UTILIZANDO LA DESVIACION
MEDIA ABSOLUTA

Previsidn semanal = 1,000
Semana Ventas Desviacidn
1 400 600
2 600 400
3 -1.600 600
4 1.200 200
5 200 800
6 1.000 -
7 1.500 500
8 800 200
9 1,400 400
10 1.100 100
9.800 3.800
DMA = 3,800/10 = 380 unidades

Sigma = 380 x 1,25 = 475 unidades

En el cuadro 1.B.4. se muestra la tabla de factores de seguri-
dad para diferentes niveles de servicio para la distribucidn -
Normal, utilizando la desviacidn estandar o 1a DMA.

CUADRO 1 B.4.

LA DISTRIBUCION NORMAL
( SOLO SE CONSIDERAN LAS DESYIACIONES POSITIVAS)

(ver pagina siguiente)
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LA DISTRIBUCION RORMAL

Nivel de servicio sin %

{sin T ciclos de pedido/ Factor de seguridad utilizado :
agotamientos de finventa
rio) Desviacidn Desviacién
estandar media absoluta
50,00 2 0,00 0,00
75,00 % 0,67 0,83
80,00 % 0,84 1,05
84,13 3 1,00 1,25
85,00 % 1,04 1,30
89,44 % 1,25 1,56
20,00 % 1,28 1,60
93,32 % 1,50 1,88
94,00 % 1,56 1,95
94,52 % 1,60 2,00
95,00 ¥ 1,65 2,06
96,00 % 1,75 2,19
97,00 2 1,88 2,35
97,72 4 Z2,30 2,50
98,00 % 2,05 2,56
98,61 % 2,20 2,75
99,00 % 2,33 2,91
99,18 % 2,40 3,00
99,38 % 2,50 3,13
99,50 % 2,57 3,20
99,60 % 2,65 3,31
99,70 % 2,75 3,44
99,80 % 2,88 3,60
99,86 % 3,00 3,78
99,90 % 3,09 3,85
99,83 % 3,20 4,00
99,99 2 4,00 5,00

En el siguiente cuadro 1.8.5, se muestra una tabla de factores
que permite ‘ajustar Ya DMA cuando el plazo de entrega no es - -
fdéntico al previsto.

Estos factores san multiplicados por }a ODKA del intervalo de --
previsién para determinar una desviacidn equivalente a un plazo

mds lar?u de entrega necesarfo para el cdlculo del iaventario -
de contingencia.
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CUADRO 1.8.5.

FACTORES * {PARA EL AJUSTE DE LAS DESVIACIONES CUANDO EL PLAZO
DE REABASTECIMIENTO NO IGUALA AL INTERVALO DE PREVISION)

Cuando el
=1l yel
es de :

intervalo de previsién Desviacidn estandar o -
plazo de reabastecimiento desviacidén media absoly
ta multiplicada por

OVEONANAUNMOBE AN WN
o
-
w
o

IS e oo b 1k Bt 1 et ot ok b

Resumiendo, el cdlculo completo de un punto de reorden e
inventario de contingencia se realfza como sigue:

1.-

Establecimiento del ndmero aceptable de agotamien--
tos de inventario al afio(periodos de entrega duran-
te los cwales puede llegar a agotarse el inventario
antes de ser recibida la cantidad de pedido).

Mis que un cdlculo, este paso es una decisidn de 13
1{tica de Direccién.

Cilcylo del nimero de 1os pedidos de reaprovisiona-
miento que deben ‘cer cursados al ado, dividiendo la
demanda anual pronosticada entre la cantidad de pe~-
dido (Qo).
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1.8.8.

Cilculo del "nivel de servicio®" expresado en porcen-
taje. Este es e) radio entre el nimero de plazos de
entrega durante los cuales no debe agotarse el inven
tario y el nimero tota) de plazos de entrega.
Determinacién, con este porcentaje (en el cuadro 1.-
8.4.), del factor de seguridad, es decir, el nimero
de desviaciones (estandar o DMA) incluidas en el in-
ventario de contingencia.

Cilculo de las desviaciones estandar o DMA como en -
los cuadros 1.8.2. 0 1.8.3..

Calculo de las desviaciones ajustadas (estandar o --
DMA) para los casos en que sean diferentes el inter-
valo de previsién y el tiempo de entrega, utilizando
el cuadro 1.8.5..

Multiplicacion de la desviacidn ajustada por el fac-
tor de seguridad al hallar el tamafo del inventario
de contingencia total.

Suma del inventarfo de contingencia totoal y de la -
demanda prevista durante el tiempo de entrega para -
determinar el punto de Recorden Total.

DETERMINACION DEL PUNTO DE REORDEN, MEDIANTE LA DISTRIBU
CION NORMAL . -

Para el cdlculo del punto de reorden, la distribucidn nor

mal tiene dos caracteristicas en especial,(figura 1.8.6.}

1.-

La media o valor medio. Este punto corresponde al -
maximo de la curva y su valor es el de mayor respon-
sabilidad.
La variacidon o dispersidn de los valores alrededor -
de l1a media, medida por la desviacidn estandar.
Corresponde a la apertura de la campana y mide la --
concentracién de los valores individuales alrededor
de la media.

(ver fig. pag. sig.)
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FIGURA 1.8.6.

h
'
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5T 'Sigma ‘Signa 'Sigma 'Signa 'SigWes

para aplicar la distribucidn normal deben tomarse en cuenta algunas -
consideraciones

1.-

Los datos sobre 1a demanda tienen un valor modal dnji
co, lo que significa que las demandas tienden a agry
parse alrededor de la media.

Se supone que la distribucidn de la demanda es simé-
trica o, dicho en otras palabras, es tan probable te
ner una demanda inferior en 200 unidades a la previs
ta, como una mayor en 200 unidades a la prevista.

Se supone que, cuando se utiliza la distribucidn nor
mal, 1a media real es idéntica a la media prevista -
{es decir, que 1a previsién es generalmente exacta).

DETERMINACION DEL PUNTO DE REORDEN, MEDIANTE LA DISTRIBU-
CION DE POISSON

La distribucidon de Poisson es muy conveniente para calcu-

Tar el punto de reorden de determinadas clases de demanda

porque posee la propiedad de que la desviacidon estandar -
es siempre igual a la rafz cuadrada de} valor medio.

Por lo general, se adapta muy bien a demandas pequeias, -
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poco frecuentes, en donde la cantidad de art{culos por pe
dido es relativamente constante. »

Una aplicactdn adecuada de esta distribucidn para el cdl-
culo de puntos de pedido requiere que la demanda histéri-
ca venga expresada en ndmero de pedidos y en nimero de ar
tfculos fntegrados en cada uno de esos pedidos.

La féSrmula empleada para calcular punto de reorden median
te la distribucién de Poisson es :

P.R. = ufa + f a}
donde: .
P.R. = puntc de reorden en unidades

= demanda media por pedido en unfdades

a = nimero medio de pedidos recibidos durante el
tiempo de entrega

f = factor de servicio {equivalente al ndmero de
desviaciones estandar utilizadas con una dis
tribucidn normal} (CUADRC 1.8.6)

CUADRO 1.8.6
FACTOR DE SERVICIO f EN LA DISTRIBUCION DE POISSON

% Demanda % maximo de
minima a pedidos -
satisfacer retrasados
admitidos

75 25 0,7
80 20 0,8
85 15 1,0
g0 10 1,3
95 5 1,7
98 2 2,1
99 1 2,3
99,9 0,10 3,1

Entistamos a continuacién las hipdtesis y Yimitaciones de

la distribucidn de Poisson que deben ser respetadas en la

utitizacién del c§lculo del punto de reorden :

1. La recepcifn de pedidos se ajusta a la curva de dis--
tribucién de frecuencias de Poisson.
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Los pedidos son aleatorios e independientes.

Pueden efectuarse pronfsticos exactos del tamafip me--
dio de los pedidos.

Las cantidades de pedido no varfan mucho con respecto
a 1a media.

Por Gltimo, no debe olvidarse 1a hipStesis bisica - -
subyacente en este tipo de mé&todos estadfsticos; el -
futuro es semejante al pasado.

Apropiadamente utilizada, la férmula de Poisson ofrece --
las ventajas siguientes para el célculo de los puntos de
pedido :

i,

Proporciona resultados vilidos y mids consistentes que
los de algunas reglas empiricas (por ejemplo, fijar -
el inventario de contingencia igual a la "oferta de -
un mes*” o al "10% de la demanda durante el tiempo de
entrega"}.’

* No requiere la elaboracidén y andlisis de muchos datos

estadfsticos. Otros métodos més complejos de cdlculo
de puntos de reorden podrfan de hecho ofrecer resulta
dos mds exactos, pero exigen a cambio andlisis deta--
Ylados y costosos de 1a informacién,
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PUNTOS DE VISTA DE CUAL ERA LA FILOSOFIA DE LAS TECNICAS
DE CONTROL DE INVENTARIOS TRADICIONALES

Los métodos de control de inventarios tradicionales, se ba
san en suposiciones totalmente irreales {ritmo de demanda

constante, valor o precio del artfculo fijo, etc.}, ajus--
tando en midltiples ocasiones la realidad a la técnica.

Las técnicas de control de inventarios tradicionales, - -
basicamente son las siguientes :

£1 Modelo Clasico de Inventarios (sistemas de reabasteci--
miento)

Los Sistemas basados en el Punto de Reorden

El Tamado de Lote Econémico (de compra & fabricacién)
Andlisis y Categorizacidn de Inventarios por su funcidn
Clasificacién A B C

MODELO CLASICO DE INVENTARIOS

E?l reabastecimiento de existencias es un concepto fuerte--
mente manejado sobre los inventarios de manufactura.

Los sistemas de reabastecimiento tradicionales se basan en
el principio de formar grandes cantidades de articulos en

inventarico todo el tiempo para que asi estén disponibles -
en el momento en que se necesiten.

{ pobre capacidad de previsién )

SISTEMAS BASADOS EN EL PUNTO DE REORDEN

Los sistemas de Punto de Reorden es 1a aplicacidn del con-
cepto clisicey de inventarios que si bien presentan algunas
diferencias entre s¥, tienen puntos comunes.

Estas técnicas de control intentan proveer stocks de segu-
ridad para compensar fluctuaciones en la demanda.

Los sistemas basados en el Punto de Reorden sufren de fal-
sas suposiciones sobre la demanda que los rodea, se tiende
a mal interpretar las observaciones sobre la conducta de -
la demanda y la falta de capacidad para determinar la de--
manda futura. (CUADRO I1.1.1)
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TAMARCG DEL LOTE ECONOMICO

La derivacién de 1a férmula del tamafio de lote econdmico
se base en la suposicién de una demanda uniforme, de con
sumo gradual de inventario o a una tasa regular, Estas
técnicas incurren en el error de considerar un inventa--
rio promedio: siendo que el nivel del inventario depen-
de de la tasa de consumo la cuil no siempre es uniforme,
por 1o que frecuentemente el inventario se va agotando -
de una forma variable 3alejédndose del promedifo, Esta su-
posicidn bidsica es fuertemente irreal dentro de los sis-
temas de manufactura y fatal para la validez de la técni
ca.

ANALISIS ¥ CATEGORIZACION DE INVERTARIOS POR SU FUNCIONM

Disefiado para contabiliZar un inventario total en térmi-
nos de sus respectivas funciones de los grupos que cons~
tituyen el inventario:

Tamafio de 1a orden

Fluctuacién

Estabilizacidn

Anticipacién

Transportacign

Esta técnfca estd sujeta a revisidn, no del concepto - -
sino del método de determinacidn de las categorfas del -
inventario.

De Vas funciones mencionadas, las dos primeras que aparg
cen, tienen especial interés,

El1 tamafio de la orden o 1lamado ciclo del fnventario es .
Ya cantidad a ordenar para un inventario que es vista --
para fgualar los requerimientos previamente calculados -
para uno 6 mis periodos de planeacién, sin remanentes, -
causando que 1as cantidades varfen libremente de una or-
den a otra,

€1 nimero de periodos cubiertos por una"cantidad a orde-
nar" estardn condicionadas por 1a relativa continuidad -
de la demanda para cada artfculo en cuestidn.

La segunda categorfa 1lamada "stock de seguridad", sirve
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primeramente para compensar o para absorber, fluctuaciones
en la demanda. En los sistemas del Punto de Reorden el -~
stock de sequridad es parte de dicho punto: caltulado para
cada artfculo en inventario.

Es un concepto que se utiliza para maniobrar y manipular -
los inventarios de manufactura. E! término implica que --
los niveles de inversidn en inventario pueden estar suje--
tos a un control de inventarios directo, a través de cier-
tas polfticas varifables; éstas polfticas se extienden a --
los inventarios en trdnsito o diferentes polfticas se pue-
den aplicar a un nimero limitado de grupos de inventario.

Caracterfsticas de l1a Direccidn Agregada de Inventarios.

Es un concepto tanto para manipular como para controlar --
los inventarios en una forma total.

€1 nivel de inversién en inventarios puede estar sujeto a
un control administrativo directo, a través de ciertas po-
1fticas variables.

Las dos categorias de inventario son: tamafio de lote econg
mico y el inventario de seguridad. <Cuando el tamafo del -
lote econdmico es determinado a través de la férmula de --
cantidad econdmica de pedir, es posible ejercer un control
sobre ellos manipulando y acarreando los costos variables
en ésta formula.

CLASIFICACION ABC

E£s una técnica muy popular de control de inventario,es una
adaptacidén de la Ley de Pareto {80-20).

La mds comin de las clasificaciones A B C, es 1a de agru--
par 2 los articulos por su utilizacién en délares (anualmen
te), se ranquean en forma descendiente, siendo los artfcu--
los A(20% del total de artfculos) que representan al 80% de
las ventas monetarias, los articulos B un porcentaje inter-
medio de uti!izaéién; y los artfculos C que representan una
fraccién infima del total de délares.

Estas técnicas convencionales de Control de Inventarios - -
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tienen un gran predominio en el pasado como en ia actualidad,

tanto en la prictica, come en Ta literatura del control de

inventarios,

ta razén de esto es histérica. El cambio de la

manufactura ha sido condicionada por ados en faver de la fi-

lososfia expresada por estas técnicas:
nera en el

porque la teoria pio-

de inventarios fue generalmente confinada

a las dreas de punto de reorden y cantidad a ordenar.

CUADRDO

COMPARATIVDO 11.1.1

vs. 51 STEMA

REODRDEHW

PUNTO DE REORDEN

femanda

Dependiente

Independiente

Filosoffa de
Reorden

Requerimientos

Reposicidn

Prongstico

Basado en el
Programa Maestro

Basado en 1a
Demanda Histérica

Concepto de
Control

Control de todos
Yos articulos

Control A B C

Determinacion Discreta Lote econémico
‘del tamafio de
Lote

K
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MARCO TEORICO DE UN SISTEMA DE PLANEACION DE REQUERIMIEN
TOS OE MATERIALES

E1 uso de la computadora como herramienta en la adminis--
tracign vino a revolucionar los esquemas tradicionales de
la administracién de inventarios. Si bien los primeros -
usos de la computadora dentro de un sistema productive --
fueron de manera un tanto informal y poco eficaz, el desa
rrollo de la misma fué tan acelerado que se lograron al--
tas velocidades de proceso y de capacidad de memoria en -
poco tiempo, permitiendo ésto un gran avance en e) labo--
rioso procesamiento de grandes volimenes de informacidn -
propios de los sistemas preoductivos.

La utilizacion de Tas computadoras para procesar altos vo
}dmenes de informacidén no eran en sf mismo una solucidn -
al problema, sino que se tuvieron que desarrollar siste«.
mas y métodos que utilizaron las ventajas que provefan -«
las computadoras.

Dentro del campo de la administracidn de la produccidn --
uno de los mis prdsperos e innovadores sistemas creados -
lo constituye el sistema de "Planeacién de Requerimientos
de Materiales”.

Antes de entrar de lleno a lo que es un sistema de planea
cién de requerimientos de materiales, se hace necesario -
conocer algunas funciones que se realizan en la adminis--
tracion de inventarios, con el fin de tener un panorama -
completo que nos ayude a distinguir las ventajas de MRP -
como sistema dentro de Ta industria manufacturera.
Frecuentemente se comete el error de no distinguir cuales
son los fnventarios de manufactura y cuales no.

Se hace pues necesario definir los inventarios de manufac
tura, los cuales bisicamente conSisten de:

INVENTARIOS DE :

.- Materia Prima
.- Producto Semiterminado
.- Producto Terminado
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.- Subensambles
.- Materiales en proceso
.- Subensambles en proceso

Para establecer aquellas caracterfsticas de los inventa-
rios de manufactura, primeramente se deben considerar --
cuales son las funciones de un sistema de administracién
de inventarios.

La administracién de inventarios § planeacidn y control
de inventarios, comprende las siguientes funciones y sud
funciones:

1.- Planeactén
.= Polftica de inventario
.= Planeacifn de fnventarios
.~ Prongsticos

2.- Adquisicidn
.= Ordenar
.- Cancelar

3.- Almacenamiento

.- Recepcidn
.- Control ffsico de inventarios
.- Control! de inventarios (en tibros)

4.- Disposicién
.- Eliminacién de materiales obsoletos
.- Distribucién (entrega al cliente)

Mientras que cualquier sistema de administracidn de inven
tarios puede ser funcionalmente descritc de esta forma, =
la administracién de inventarios de manufactura tiene sus
propias caracterfsticas distintivas y, comparadas con los
inventarios de no-manufactura, muestra una diferencia en
el contenido de ciertas funciones clave en cualquiera de
las cuatro principales areas mencionadas.

1.- Planeacidn

E1 objetivo de Va adminsitracién de inventarios consiste
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en tener el menor inventario de acuerdo con los requeri--
mientos de produccidn, los cuales permitan que los costos
de manufactura sean mfnimos.

2.- Adquisicidn

La funcién de ordenar se extiende y exhibe varias caracte
risticas Ginicas de la manufactura.

Los materiaies en el proceso de manufactura se adquieren

y readquieren a travéz del progreso y transformacién de -
la materia prima en producto final, pasando por miltiples
centros de trabajo.

Una orden para fabricar un producto, una vez iniciada no

puede ser cancelada sin el problema del despedicio o re--
proceso. Normalmente tampoco puede aumentarse o dismi---
nuirse en cantidad.

Dentro de los factores que se fncluyen en la determina---
cién de la cantidad se consideran los de rendimiento o --
desperdicio, mermas en la materia prima, etc.

La funcidén de ordenar incliuye también suspensién de Srde-
nes, recalendarizacidn de la érden a una fecha futura in-
definida, Ffinalmente 1a cantidad y el tiempo de una ---
orden pueden ser afectadas por consideraciones de capaci-
dad.

3.- Almacenamiento

La funcién de contabilidad de inventarios puede ser inte-
grada o unida a 1a funcién de planeacién de inventarios.

4.- Disposicidn

ta entrega de un artfculo de inventario de manufactura --
estdi sfempre dirigido hacia una demanda local.

La demanda es representada por un requerimiento de produc
cién o por un programa de produccidn,

La funcidn de un inventario de manufactura es llevado a -
todo el programa de produccidn detallando los componentes
que son necesarios.
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€1 sistema determina articule por articulo, que se debe
adquirir y cuando, asf como qué se debe fabricar y en qué
momento. E1 sistema de administracién de inventarigs de-
termina 1a prioridad de drdenes y capacidades,

Esto es el corazén de una planeacidn logistica de manufac
tura.

La administracidn de inventarios de manufactura se puede
enfocor para su propésito en dos categorfas.

El objetivo de un inventarioc de manufactura es bastante -
diferente de un inventario de producto terminado.

El propésito de un inventario de producto terminado es --
satisfacer una demanda, la cual es variable y por lo tan-
to dificilmente predecible debido a sus caracteristicas -
de aleatoriedad,

La demanda total es conformada en varias partes siendo su
origen distintos lugares.

£l nivel de inversidn es regido por consideraciones de --
mercadotecnia.

En contraste, el propdsito de un inventario de manufactu-
ra es satisfacer los requerimientos de productos.

La capacidad puede ser una herramienta para el plan de --
produccién, lo cual significa que la demanda es calcula--
ble y predecible. £l plan de produccidn es sélo la fuen-
te que cubre la demanda, y ésta demanda es siempre finita.
El nivel de inversidn en inventario estd sujeto a conside
raciones de manufactura, Los trabajos en procese y en Su
totaltdad los inventarios son exclusividad de manufactura
y constituyen una parte significante de la inversidén, y -
el nivel de este inventario estd primeramente en fumncidn
del tiempo total de manufactura,

La determinacién de un nivel deseable de inventarios de -
producto terminade, estd en funcidén de la inversidn y los
ingresos por ventas. Para obtener un nivel de servicio -
del 100% se requiere una gran inversidn en f{nventario.

El nivel de inventario de manufactura estd en funcidn de
los requerimientos de produccidn.
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Un nivel de servicio del 100% {entre los materiales y --
los productos derivados de ellos) es una necesidad, esto
es factible de ejecutarse con una inversidn en inventa--
rio determinada.

Dentro del ambiente de los inventarios de producto termi
nado, 'a demanda para cada artfculo debe ser{impifcita &
explicitamente) determinada. Existe incertidumbre sobre
el nivel de cada artfculo, se aplica el principio del in
ventar{o de reemplazo, y las dos principales preguntas -
son: &Cuando reordenar? y iQué cantidad?

La primera no puede ser contestada con certeza, de cual-
quier manera la segunda se contesta a travéz de calcular
la mediante 1a férmula de CEP.

Dentro del ambiente de Tos inventarios de manufactura la
demanda individual para cada articulo no necesita ser --
pronosticada, y 1a incertidumbre existe sdlo a nivel del
programa maestro (i{Demandard el cliente que se ejecute -
el envio del producto?). No hay necesidad de un inventa
rio de reemplazo, sélo se necesita ordenar l1a cantidad -
que es requerida para cubrir las necesidades de produc--
cion. Lla existencia de cualquier inventario de manufac-
tura, sfignifica estrictamente hablando, capacidad prema-
tura. ldealmente todos los inventarios de manufactura -
deberian estar en proceso.

En 1a préctica, la pregunta de la cantidad correcta a or
denar recibe sdlo una atencidn secundarfa, i y merecida-
mente i

Es interesante notar que &sta pregunta no incluye todos
tos casos; como aquel en que la demanda de un artfculo -
es altamente contfnua o altamente discontinua.

En todos los demds casos pueden decirse que es mds impor
tante tener la cantidad necesaria en el momento que se -
necesita, que ordenar la cantidad correcta,

Las tres preguntas cruciales orientadas a la adminsitra-
cidn de inventarios de producto terminado son:



I1.z.1.

1.- Cvando reordenar
2.- Cuando ordenar
3.- Cual debe ser el nivel de inversidn

Abarecen bajo diferentes enfoques en la administracién -
de inventarios de manufactura, porque los problemas y --
criterfos son bastante diferentes. Lla respuesta a la --
primer pregunta es sencilla: cuando y si es posible tal
vez nunca. La respuesta a la segunda estid frecuentemen-
te dada por el programa de produccidn, pero por regla ge
neral se ordena tanto como sea necesarfo, para cubrir --
los requerimientos en el periodo planeado, a menos que -
se quiera cubrir mds de un periodo. La respuesta a.la -
tercer prequnta no es materia de polftica (cuando Jos re
querimientos de materiales son aproximadamente planeados)
estd dictada por el programa de produccidn y los tiempos
de entrega. Un nivel minimo de inversidn en inventarios
consistente con los objetivos de produccién y las condi-
ciones impuestas por los procesos de manufactura es siem
pre el objetivo.

‘PUNTO DE REORDEN CONTRA MRP

Existen dos alternativas fundamentales y dos correspon--
dientes técnicas que en una empresa de manufactura puede
emplear para propdsitos de adminsitracidn de inventarios
y son Vas siguientes:

1.~ Inventario de reemplazo, popularmente conocido como
control estadfstico de inventaric, o sistema de pun
to de reorden,

2.- Planeacién de requerimientos de materiales (MRP).
La primera de las alternativas, Tlamada punto de re
orden, puede ser definitiva como una serie de proce
dimientos, reglas de decisién, y aplicacion de re--
gistros para asegurar una capacidad ffsica contfnua
de todes los artfculos comprendidos en el inventa--
rio, en el caso de una demanda incierta.



Bajo un acercamiento con ¢l punto de reorden, la desvia-
cidn en el abastecimiento de los artfculos es vigilada y
una orden de reemplazo es expedida st los abastecimien--
tos disminuyen de una cantidad predetermtnada - punto de
reorden - .

Esta cantidad es determinada para cada artfculo separada
mente, estd basada en los prondsticos de la demanda, en
el tiempo de entrega y en la probabilidad de un exceso -
en el pronSstico de la demanda.

Un sistema de MRP estrechamente definido, consiste de --
una serie de procedimientos ldgicos, reglas de decisidn
y registros ,(alternativamente los registros pueden ser -
vistos como entradas al sistema), disefados para tradu--
cir un programa maestro dentro de un tiempo de ciclo, --
(entendiéndose por tiempo de ciclo; aquél constituido por
el tiempo de fabricacién y tiempo de entrega al cliente)}
en requerimientos netos, y cubrir los requerimientos pla
neados para cada componente. Un sftstema de MRP planea -
continuamente los requerimientos netos y los cubre como
resultade de los cambios en el programa maestro, en el -
estado del inventario o en la composicién del producto.
En el proceso de planeacidn, un sistema MRP asfgna las -
cantidades que se tengan entre manos en reguerimientos -
brutos.

Para cubrfir los requerimientos netos, el sistema estable .
ce un calendario de ¢rdenes gue son puestas en circula--
cidn inmediatamente, programadas para colocarse en fechas
futuras especfficas,

E1 punto de reorden utiliza datos histdricos sobre el --
comportamiento de la demanda para el inventario de algtn
artfeculo 2is)8ndolo de los otros artfculos. MRP, es ra-
dicalmente dfferente , ignora la historia mirando hacia

el futuro a través del programa maestro de produccién, y
trabajando con datos especf{ficos sobre la relaciédn de --
los componentes,(1ista de materiales) que fntegran un -~
producto. :
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11.2.2.

En el caso de tas dos alternativas sobre la administra.-
cidn de los inventarics, 1a prequnta natural es: & Cual
de ellos es preferible? Cualquiera de ellos rendird bue-
nos resultados bajo ciertas circunstancias.

DEMANDA DEPENDIENTE CONTRA DEMANDA INDEPENDIENTE

Las técnicas de andlisis y clasificacidn de inventarios
estin disefados ostensiblemente para determinar el trata
miento mds deseable de unm inventario o grupo de articu--
los. Examinan varios atributos de cada articulo, como
el costo, tiempo de entrega y utilizacidn, pero ninguno
de ellos toma en cuenta el mds importante atributo, esto
es, la demanda natural, Aunque esta es la indole, {0 -
fuente) de la demanda, la cual da Ja pauta para la selec
cidn y aplicabilidad de alguna técnica de control de in-
ventarios. El principio fundamental que deberia servir
como guia para la aplicabilidad ademds del! punto de reor
den o MRP es el concepto de demanda dependiente contra -
demanda independiente.

La demanda independiente, es aquella que se origina por
1a necesidad de satisfacer requerimientos de productos
terminados, que se consumen de manera continua, y en can
tidades pequefias y uniformes. Suv reposicidn se hace a -
través de lotes econdmicos y su control es por punto de
reorden, revisidn perigdica. En la figura I1.2.1. se -
ilustra el modelo de control de inventario para este ti-
po de demanda.

La demanda dependiente se origina por la necesidad de sa
tisfacer requerimietnos de materias primas, ensambles, -
subensambles y partes que se consumen de manera intermi-
tente, en grandes cantidades y de una sola vez.

EY control de dichos requerimientos se lleva a cabo me--
diante un sistema de Planeacién de Requerimientos de Ma-
terjales, En la figura [1.2.2., se ilustra el modelo -
de control para este tipo de demanda.

La demanda independiente se determina en base a un pro--
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ndstico; mientras que 12 demanda dependiente es calcula-
da mediante un sistema de Planeacidn de Requerimientos -
de Materiales.

E! prondstico es inseparable de las técnicas de punto de

R
T
DEMANDA INDEPENDIENTE
Figura I11.2.1.
qQ
PR
T

DEMANDA DEPENDIENTE
Figura II.2.2.
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reorden. Pero todos los prondsticos utilizan su expe---
riencia para determinar de alguna forma el futuro.

E1 prondstico solo consigue que esa interpretacidn del -
pasado sea respetable. Dentro del ambito de 1a manufac-
tura, stn embargo, la demanda futura de un artfculo pue-
de ser que tenga una relacién diferente de su demanda pa
sada, E1 prondstico; por consiguiente, deberfa ser el -
G1timo recursc; usado s6lo cuando no es posible extraer,
determinar 6 deducir la demanda de alguna ctra forma.

En 1os casos de demanda dependiente, el prondstico es in
necesario porque la demanda dependiente es por defini---
cién, deducible y calculable.

En los sistemas de inventario de reemplazo la relacién -
es obviamente entre el inventaric y su dependencia con -
otros artfculos. El punto de reorden, en efecto, obser
va 1a conducta de la demanda de cada inventario, y Cree
que tiene vida propia. Eso, sin embargo, es una suposi-
cién falsa en un ambiente de manufactura.

E1 prondstico estadfstico, del cual depende el punto de
reorden, ataca s61o el problema de la magnitud de la de-
manda de un artfeulo, pero para propdsitos de manufactu-
ra un requerimiento agotado es aquél inventario que pre-
senta una serie de partidas.

Cuando los componentes son ordenados y pronosticados ip-
dependientemente uno del otro, los inventarios tenderdn
a que no coincidan Yos requerimientos para su montaje, y
el nivel de servicio acumulado serd significativamente =
menor'que el nivel de servicio de las partes tomadas in-
dividualmente. Esto es causado por realizar prondsti--
cos indivlqua1es de cada artfculo, por consiguiente los
errores que se van obteniendo en cada prondstico indivi-
dual se van agregando a una sola orden,

Se tiene como consecuencia altos costos de mantenimiento
de inventario, lo cual resulta innecesario si se toma en
cuenta que serfa diffcil 1a posibiiidad de utilizarles -
todos al mismo ttempo,
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I1.3.

11.3.1,

Ademds, la inversifn en inventario de los artfculos que -
no se utilizan inmediatamente, bien podrfa ser utilizado
en otras actividades de la empresa, tales como: inversidn
en activo fijo, en acciones, etc., lo cual serfa mis redi
tuable y conservarfa el poder adquisitivo del capital.

Otra dimensién de 1a demanda a comsiderar es la relativa
2 1a continuidad y a la uniformidad.

€} punto de reorden, como ya se ha mencionado, asume mis
o menos usos uniformes, reemplazando en pequefios incremen
tos 21 tamaiio del lote. -
Subrayando la suposicién de un agotamiento gradual del in
ventario a una tasa constante, la técnica es invdlida - -
cuando esta premisa bidsfca no se cumple.

€1 fenSmeno de 1a demanda discontfnua jlustra el problema
del tiempo de requerimientos.

Dentro de la literatura de administracidn de inventarios
la gran preocupacifn es con problemas de cantidad, mien--
tras en el mundo real de manufactura la cuestién de tiem-
po es mis importante que la de cantidad, €1 punto de re-
orden sdlo implica el tiempo basado en el promedio de uso
pasado, pero los datos sobre promedios de uso, son para -
todo propbsito prdctico, carentes de sentido en un ambien
te de manufactura de demanda dependiente discontfnua.

MODELO LOGISTICO DEL MRP

En la figura I11.3.1., se muestra en forma esquemitica el
modelo logfstico del MRP, cuyos elementos se describen a
continuacién.

PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION

El propSsito del programa maestro de produccién consiste
en especificar cufl serd e resultado de la funcidén de --
operaciones. El1 program: maestro de produccién gqufa todo
proceso de planeacidﬁ de materiales.

E1 programa maestro de produccifén ha sido descrito por --
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11.3.2.

G. Plossl comn 1a "manija que tiene 1a alta direccidn so

hre el negocin", A} cantrolar el programa maestro, la
a1ia administracidn puede controlar el servicio que se -
presta al cliente, Yo5 niveles del inventario y los cos-
tos de manufactura. Se desarrolta a menudo en términos
de los requerimientos semanaies de produccidn. También -
se actualiza frecuentemente sobre una base semanal.

Cada semana, despufs de que se ha desarrollado el nuevo
plan maestro, se hace funcionar el programa de explosidn
de partes con el fin de generar los nuevos requerimien~-
tos. El proceso descrito anteriormente se le conoce cg
mo “El sistema regenerativo” de 1a planeacidén de requeri
mientos dec materiales,

Otra variante de los sistemas de ~laneacidén de requeri--
mientaos de materiales, es el sistemg de “cambin neto", -
doade los cambios pueden hacerse a medida que ocurren sp
bre Ya base de tiempo real. Los sistemas de cambin netn
se mantfenen continuamente actualizados: esto ¢s preferi
ble a usar una corrida masiva de regeneracidn; pera es ~
definitivamente el usuario quien debe determinar qué sis
tema es el adecuado a sus caracteristicas de operacidn.
Por dltime, debe sedalarse que e) programa maestro no de
be ser un reflejo de los prondsticos de demanda futura,
sino mds bien, el programa maestro es un prondstico de -

1o que se producird.

El inventarfo de productos terminados es un amortiguador
entre el programa maestro y la demanda final de 10§ -~--
clientes, que suaviza las cargas de trabajo y que propor
cionar un servicio rdpido al cliente.

LISTA DE MATERIALES

La lista de materiales es una descripcidn estructurada -
de todos los materiales o partes que se necesitarin para
praducir un articulo terminado especffico, un ensambie,-
yna parte manufacturada o una parte comprada.
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Podemos decir que ta lista de materiales, hablando en for
ma comparativa es la “"receta" para preparar el pastel.

Es importante sedalar que solo debe existir una lista de

materiales para toda la compadia, no es vilido que el de-
partamento de Ingenierfa eiabore distintas listas de mate
riales para las areas de la empresa. La lista de mate--
riales que se encuentre en }a computadora debe ser la co-
rrecta y debe representar la forma en la que se manufactu
ra el producto,

11.3.3.REGISTRO DE INVENTARIO

En la prictica se requiere un esfuerzo constante para man
tener los registros del inventario con una buena exacti--
tud. Tradicionalmente la exactitud del inventario ha es-
tado garantizada por el conteo anual fisico del inventa-
rio. Sin embargo, a pesar que Se cuenta todo de pared a
pared; el trabajo To hace gente sin experiencia, este pro
cedimiento puede dar lugar a tantos errores como Correc--
ciones se hagan. Pero el conteo de los articulos, uno --
por uno, por lo general no es 1o suficientemente exacto -
para propdsitos de planeacidn de requerimientos de mate--
riales. Como resultado, se desarrolld el conteo ciclico
como sustituto del inventario fisico anual.

En la pdgina siquiente se muestra el Modelo Logistico del
MRP. {figura 11.3.1.)
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MODELO LOGISTICO DEL HRP

SEEMSECAESS3CIZCEEISRSSANSSSSISSSS3EZESSFSSSISS=sszssasas

Ordenes para el
Inventario P.T,

PROGRAMA MAESTRO DE

Prondsticos de
la Demanda

Pedidos

PRODUCCION

Cambios de Lista de EXPLOSION DEL Registros Transac-
Diseiio del Materiales PRODUCTO 1 de m-lciones de
drea de Ing. Inventario| {Inventario

l

Ordenes de Ordenes del
Compra Taliler

!

Pianeacidgn de la
Capacidad

Control del
drea de Talleres

Proveedores

PRODUCTO

! figura 11.3.1.
86



Es importante resaltar que todos los artfculos en inventa

rio estén

debidamente

identificados,

a través de un cddi-

go inico (nimero de parte), para no incurrir en ambigdeda

des;
tros del

inventario que contengan datos del

ademas se debe contar con la disponibilidad de regis

estado del in

ventario para cada articulo, y una integridad de los ar--

chivos de
completos

datos.
y actualizados.

Los archivaes de datos deben ser exactos,

A continuacién se muestra un registro tipico de inventa--
rios. (CUADRO 11.3.1)

CUADRO 11.3.1.

Segmento maestrof No.Parte}DescripcionjTiempo de Costo Inventario
de Datos por entrega Estindar|de Seguri-
Articulo dad,
Cantidad Consumo
Ordenada Carga [ Ciclo al afo Clase
Holgura de
Desperdicios Datos de Corte Indices Etc.
Asignado Saldo de Periodo
Control  ITFTIT3TST6 (71879 | Totaies
—
Requerimientos,
Segmento Gruesos
del
Recepciones
Estado del Programadas

Inventario

Disponible

Plan de Emisidn
de Ordenes

Detailes de la orden

Segmento de

Accidon pendiente

Datos
Complementarios

Contadores

Registro de 1a
Trayectoria
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11.3.4.PLANEACION DE LA CAPACEDAD

E1 propGsito de 1a planeacidn de la capacidad es verifi--
car la validez del programa maestro. Existen dos formas

en las que esto puede hacerse: Planeacidn de la capaci--
dad aproximada (también 1lamada planeacidn de los recur--
s0s) y preparacién de las cargas de trabajo.

En la planeacidn de la capacidad aproximada se hace una -
estimacidon de horas hombre y horas miquina, tomando como

base directe el programa maestro con el fin de proyectar

las necesidades futuras de capacidad sin tener que recu--
rrir al proceso de explosidn de partes. Cuando no existe
suficiente capacidad disponible, el programa maestro se -
ajusta o la capacidad se cambia para obtener un programa

factible. Cuando el programa es factible, se corre la ex
plosidn de partes completa.

Cuando se usa el método de cargas de trabajo de los talle
res, se corre la explosion de partes antes de la planea--
cién de 13 capacidad. Las drdenes de taller resulitantes

se cargan entecnces a los centros de trabajo a través de -
una serie de datos detallados sobre las rutas de las par-
tes. <Como resultado de esto, la fuerza de trabajo y las

horas maquina de cada centro de trabajo Se proyectan ha--
cia el futuro. Si no se dispone de suficiente capacidad;
debe ajustarse la capacidad o el programa maestro, hasta

que €ste se vuelva factible.

T1.3.5.C0MPRAS

La funcidn de compras se ve muy favorecida por la utiliza
cién de un sistema de planeacién de requerimientos de ma-
teriales.

Primero, las Grdenes atrasadas se ven casfi elimininadas -
porque el sistema de planeacidn de requerimientos de mate
riales genera fechas de entrega vilidas y las mantiene ac
tualizadas. B
Con un sfstema de planeacidn de requerimientos de materia
les, es posible proporcionar a los proveedores una serie—
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i1.3.6

de informes acerca de las ordenes futuras planeadas.

Esto da tiempo a los proveedores para planear la capaci--
dad antes de que coloquen los pedidos reales,.

La prdctica de dar a los proveedores un informe acerca de
las drdenes planeadas, los liga mds con el propio plan de
materiales de la empresa.

CONTROL DEL AREA DE TALLERES

El propésito del control del area de talleres es adminis-
trar las 6rdenes a lo largo de su recorrido por la fdbri-
ca para asegurar que se terminen a tiempo. El sistema de
control del drea de talleres ayuda a la administracidn a
ajustarse a todos los problemas cotidianos que se dan en
la manufactura: ausentismo, descomposturas de las miaqui--
nas, pérdida de materiales y otros aspectos similares.

La funcidn del sistema de control de drea de los talleres
es proporcionar a los administradores informacidén necesa-
ria para la toma de decisiones en forma dindmica para e}
tiempo de produccién.

Los tiempos de produccidn pueden administrarse aumentdndg
los o disminuyéndolos seglin un sistema de prioridades.

G. Plossl expresd esto al decir: “el tiempo de las activi
dades debe'ser el que usted dice que es".

Este es un concepto muy dificil de aceptar cuando los ad-
ministradores estdn acostumbrados a pensar en términos de
tiempos fijos (nula flexibilidad) o de tiempos que pueden
considerarse variables aleatorias (pobre capacidad de pla-
neacidn).

£l sistema de control del irea de talleres depende mucho
de que Yas prioridades sean las adecuadas, y de la planea
cién de la capacidad.
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11.4,

~FUNCIONES BASICAS DEL MRP

Las funciones bSsicas de un sistema de planeacidn de reque
rimientos de materiales, estdn enmarcadas en tres nivetles
o subsistemas que son:

Planeacidn y Control de Inventarios

Planeacidn de Prioridades de Ordenes Abiertas

Planeacidn de la Capacidad

Estas son las tres funciones principales de un sistama de
planeacién de requerimientos de matertales.

T1.4, 1. PLANEACION Y CONTROL DE INVENTARIOS

Esta funcidn del MRP, es una respuesta del sistema a pre--
guntas fundamentales, dentro de la direccidn de inventa-~-
rios; estas preguntas son:

Qué ordenar

Cudnto aordenar

Cudndo ardenar

Adicionalmente el sistema de planeaciSn de requerimientos
de materiales, proporcionar informacién complementaria pa-~
ra la administracidn de inventarios; como par ejemplo: un
prondstico o proyeccidn de Ya futura fnversidn de inventa-
rios y como guia para 13 identificacién de los artfculos ~
que deben ser cancelados por obsoletos.

£1 sistema MRP es autoajustable en tanto sea constantemen-
te replaneado y las existencias e¢n inventario redistribui-
das al! cambiar los requerimientos.

fLos inventarios de manufactura son por eso, minimizados re
lativamente por Ja direccion impuesta por el programa maes
tro de produccign, polfticas de tamaiio de lote, inventaria

de sequridad y el factor limitante de tiempo de entrega de
fabricacidn.

11 #.2 . PLANEACION DE PRIORIDADES

ta clave para 1a planeacidn y control de prioridades de --
trabajo en la fébrica radica en las drdenes abifertas vili-
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-das en la fecha correcta. La fecha correcta de una or-
den establece 12 relativa prioridad de 1a orden en cues
tién, la cual debe competir con otras érdenes liberadas

{esto debido a Ya limitada capacidad de produccidn); ca-
da orden de taller ocasiona un numero de "operaciones” -
que deben ejecutarse hasta completar 1a orden; por lo --
que es necesario hacer una distincidn entre:

Prioridad de orden
Prioridad de operacidn

Un sistema de planeacidén de requerimientos de materiales
tiene la capacidad para establecer &rdenes prioritarias

validas. Funciona como un sistema de planeacién de prig
ridades; pero debe ser complementado por un sistema de -
control de prioridades en 1a fibrica. Mantiene las prip
ridades de Grdenes al dfa mediante la planeacidn y repla
neacign de fechas de Grdenes.

El sistema de control de prioridades proporciona la ma--
quinaria para proceder al cumplimiento correcto del plan
y toma la forma gque conocemos de sistema de emisidn, sis
tema de asignacién de trabajos, sistema de control de --
planta, etc.

IT1.4.3.PLANEACION DE LA CAPACIDAD

Planeacién de capacidad de requerimientos es la funcidn
de determinar qué capacidades serdnr equeridas por los -
centros de trabajo en un periodo dado, para cumplir con
las metas de produccién. ’
La planeacidn de la capacidad de recursos debe ayudar a
responder cuestiones de las operaciones tales como:

Debemos trabajar en exceso todo el tiempo

Debemos transferir trabajo de un departamento a otro
Debemos transferir personal de un departamento a otro
Debemos subcontratar algin trabajo

Debemos comenzar un cambio

Debemos contratar mas personal, etc.
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La herramienta que tradicionaimente ha sido usada para pro
porcionar informacion con 1a cudl responderemos a estas --
preguntas puede estar basada en el 1lamado "reporte de car
ga".
Una buena proyeccidén de carga tiene los siguientes atribu-
tos:

€std completa
Esta basada en prioridades validas
Provée de una visibilidad al futuro

Un sistema de plancacidén de requerimientos de materiales -
tiene el potencial para ayudar a resolver el problema de -
1a planeacién de 1a capacidad de requerimientos, pues gene
ra 6rdenes plancadas que pueden ser convertidas en cargas

y adicionarlas a 1a carga generada por las §rdenes abier--
tas.

£s importante sefalar que el sistema MRP no puede, por sfi

mismo planear la capacidad de requerimientos; pero provee

entradas al sistema de planeacidn de capacidad de requeri-
mientos, sin las cuales €ste no puede funcionar eficazmen-
te.

n resuimen, la presente discusidn de las miltiples funcio-
nes de un sistema de plancacién de requerimientos de mate-
riales puede ser establecida tal como un sistema, en con--
juncidon con la funcidn de un programe maestro de produc---
cién, hecho como un sistema central de planeacidn en el --
drea de manufactura logistica.

E1 siguiente esquema presenta en forma resumida las funcio
nes bdsicas del sistema MRP.

Ver la figura I1.4.1 gque se presenta en la siguiente pdgina
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FUNCIONES
BASICAS DEL
MR P

INVENTARIOS

PRIORIDADES

CAPACIDAD

Ordénese la
parte correcta

Ordénese con la

entrega

fecha correcta de

Una carga
completa

Ordénese la
cantidad
correcta

de entrega como
vitida

Manténgase la fecha

Una carga exacta
{ vitida )

Ordénese en el
momento correcto

FIG. I[.4.1

Un horizoate ade
decuado para vi-
sulizar cargas ~-
futuras
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I1.5. RESULTADOS FUNCIONALES DEL MRP

Todo sistema MRP tiene un objetivo en comin, el cudl es -
determinar los requerimientos gruesos y netos en un perig
do de demanda discreto, para cada elemento del inventarig
esto con el fin de generar la informacidn necesaria para
tomar la accién de procuramiento (Srdenes de compra), asf
como la de produccidn (&rdenes de talleres), 4Sndose ort--
gen a dos flujos derivados como se muestra en la siguiente
figuras (FI16.11.5.1)

PLANEACION
DE
INVENTARIOS
REQUISICION ORDENES
DE DE
COMPRAS TALLER
FLUJO Dt FLUJO DE
COMPRAS MANUFACTURA
SUBSISTEMA SUBSISTEMAS
DE DE CONTROL
conzfAs DE MANUFACTURA[ r1g. 171.5.1

La informacién generada permite reaccjonar tanto positiva-
mente, como negativamente para activar o demorar o bien, -
cancelar las acciones a tomar, ’

La accifn de ordenar relativa 2 compras, tiene lugar en --
dos pasos: el primero cuando se envfa una requisicién por
medio del control de inventarios y otro cuando compras en-
via 1a orden de compra al suministrador.
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Estos pasos, al revisar la accién tomada antertformente,
son limitados por las acciones siguientes:

Incrementar la cantidad ordenada
Decrementar la cantidad ordenada

Orden de cancelacidn

Adelanto de la fecha de terminacién
Atraso de la fecha de terminacidn

Orden de suspensién {atraso indefinido)

Asfmismo, y con respecto al subsistema de procuramiento,-
podemos realizar una nueva accidn la cudl consiste en lan

zar una orden para una cantidad de cierto artfculo.

datos esenciales que acompafian &sta accidén son:

Identificacién de cada elemento (nimeros de parte)
Cantidad ordenada

Fecha de lanzamiento de orden

Fecha en que la orden debe ser terminada

Los

En algunas operaciones de manufactura, las preguntas acer

ca de qué materiales y componentes se necesitan, en qué -

cantidades y cuindo, son de vital importancia y el hecho
de responderlas correctamente lo es mis adn.

MRP estd disefiado para proporcionar estas respuestas.

E1 sistema

Dado su enfoque en el tiempo, un sistema MRP puede generar

salidas que sirvan como entradas para otros sistemas del

drea de Administracién de la Produccién, tales como:

Sistema de Compras

Sistema de Programacidén de Taller
Sistema de Expedicign

Sistema de Control de Taller
Sistema de Planeacién de Capacidad

Para que un sistema MRP pueda operar eficlientemente es --
necesario integrarle las siguientes entradas:

( ver 1a figura de la pigina siguiente ) (FIG. [1.5.2)
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PRONOSTICO DE PROGRAMA ORDENES
LA DEMANDA MAESTRO DE EXTERNAS
TNDEPEMDIENTE PRODUCCION PARA
COMPONENTES
REGISTROS DE SISTEMA ESTRUCTURA
LOS MRP DEL
INVENTARIQS PRODUCTO

FIG. I1.5.2

A tontinuacidén se explican brevemente estas entradas al -

sistema:

El Programa Maestro de Produccién

Expresa el plan general de produccién, en funcidn de
articulos terminados. Define completamente el pro--
grama de manufactura de una planta y por lo tanto --
conticne no solo Tos productos que se elaboran, sino
también las 6rdenes para componentes que se originan
desde el exterior, asf como prondsticos para articu-
les sujetos a2 la demanda independiente.

Es la principa) entrada del sistema MRP.

Ordenes originadas externamente para componentes

€stdn compuestas por Grdenes para aquellos componen-
tes que no intenran <1 producto final. Esto es, - -
6rdenes de fabricacidn interna para los siguientes -
partes para fab;icantes de equipo original,-

pruebas de control de calidad, para experimentacién,

Prondsticos de la Demanda Independiente
Estos prondsticos, desarrollados bajo cualgquiera de
las técnicas de prongsticos, pueden ser hechos fuera

b.-

usos:

etc.
C.~

del sistema MRP,
d.-

E1 Registro de Yos Inventarios
Es también 1lamado "Archivo Maestro de Articulo” y -
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EY

contiene los datos del estado que guarda cada compo-

) nente, materia prima, etc., registrande cada cambio

que se efectde para asf poder determinar exactamente
los requerimientos netos. Contiene los 1lamados - -
"Factores de Planeacién" usados principalmente para
ta determinacidn de)l tamaho de los lotes.

Los Registros de 1a Lista de Materiales

También 1lamados "Registros de 1a Estructura del Pro
ducto" contiene la informacidn de la relacidn de es-
tructura de cada producto final, indicando niveles -
de! producte, tipos y cantidades de ensamble, compo-

nentes, partes, etc.

cilculo de los requerimientos es afectado y complicado

par 12 intervencidn de Tos siquientes factores:

1.-

El

La estructura del producto, conteniende varios nive-
les de materiales de manufactura, partes, componen--
tes y subensambles,

E1 tamado del lote

Los diferentes tiempos de entrega por articulo de --
inventarin,

Et tiempo de requerimiento de productos terminados -
(expresado por el programa maestro de produccign) a
travéz de) horizonte de planeacidn para un afio o mds
y '3 recurrencia de estos dentro del tiempo conside-
rado .

Requerimientos mdltiples de los artfculos adecuados.
Requerimientos mdltiples para un inventario de art{-
ctulos necesarios y surecurrencia en varios niveles -
de un articulo {0 articulos) terminado (s).

sistema MRP puede proporcionar un buen nimero de sali-

das, tas cuales contienen informacidn valida y cportuna.

Las salidas pueden ser -

A.-

Primarias :
Informacién de drdenes liberadas, solicitudes para -
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11.6.

la colocacién de Srdenes planeadas.

- Informacifones reprogramadas, solicitudes para cambios
en la fecha de 8rdenes abiertas,

- Informact6n de cancelaciones,

~ An81isis del estado de los artfculos, esto como infor
macién de apoyo,

- Programacidn de Srdenes planeadas que serdn liberadas
en et futuro,

B.- Secundarias:

- Informacién reportando errores, incongruencias y si--
tuaciones fuera de lo planeado.

- Proyecciones del nive) de {inventario (prondstico de -
inventario). ’

- Reportes de compras obligadas.

- Sefiales de las fuentes de demanda {indicadores).

- Reportes de ejecucidn.

Estas salidas son elaboradas medfante el procesamiento de
las entradas mencionadas anteriormente.

€1 sistema MRP tiene la habilidad para generar solicitudes
de artfculos que son los adecuados y en las cantidades ---~
correctas, esto en el tiempo exacto. Sin embargo, como el
sistema MRP toma informacién del Programa Maestro de Pro--
duccibn, la validez de sus salidas depende del contenido -
de dicho programa,

APLICACION DE LOS RESULTADOS

51 bien es cierto que un sistema de planeacién de requeri-
mientos de materfales puede generar un gran nimero de sali
das, en una gran variedad de formatos; dependiendo del sis
tema que se utilice, asf como también del conocimiento que
tenga el usuario del mismo. Sin embargo se pueden recong
cer sels categorfas en cuanto a los resultados del sistema
de planeacién de requerimientos de materiales que son:

1.- Salidas para 8rdenes de acci6n de inventario.
2.- De planeacién y replaneacién de las Grdenes priorita=
rias.
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11.6.1.

11.6.2.

TI1.6.3,

3.- Salidas para auxiliar o salvaguardar la {integridad -
de la prioridad.

4.- Para propGsitos de Capacidad de la planta.

§.- Para el Control de actuacién.

6.- Reportes de excepcidén {(reportes de errores, incon---
gruencias, etc.)

Estas son las seis categorias que se pueden reconocer en
cualquier tipo de sistema de planeacién de requerimientos
de materfales, que pueden tomar la forma de reportes, men
sajes individuales, etc.

SALTDAS PARA ORDENES DE ACCION DE INVENTARIOS

Las salidas para &8rdenes de accidn de Inventarios estdn -
primordialmente en 6rdenes de produccién conveniente madu:
ras para su liberacidn., E1 sistema de planeacidén de re--
querimientos de materfales detecta tales Grdenes, median-
te la revisién de bloques de drdenes previamente lanzadas
y. que han sido registradas en el inventario,
Otro tipo de drdenes de accidn de inventario somn los: - -
aumentos, reducciones y cancelaciones de cantidades orde-
nadas .

SALIDAS DE PLANEACION Y REPLANEACION DE LAS ORDENES

PRIORITARIAS

Las salidas de planeacifn y repltaneacifn de Srdenes prio-
ritarias sirven como seftal de alerta al planeador de in--
ventarios en casos de divergencias entre las fechas deri-
vadas de drdenes abiertas y fechas de necesidad actual.
Al generar estas salidas el sistema de planeacidn de re--
querimientos de materiales tiene la capacidad para indi--
car precisamente por cuantos periodos {0 dfas} cada artf-
culo afectado es reprogramado.

SALTDAS PARA AUXILIAR O SALVAGURADAR LA INTEGRIDAD DE

LA PRIORIDAD N
Sirven para mantener Grdenes prioritarias, no solamente -
vdlidas sino justas también, es decir debe relacionar los
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11.6.4.

11.6.5.

11.6.6.

probltemas del estado del artfculo en inventario y del pro
grama maestro de produccién.

A} mantener prioridades justas, el programa maestro de --
produccidn deberd reflejar las realidades de la produc---
cidn.

Es conveniente sefalar gque si 1a orden no es conveniente-
mente justa, el reporte indica unma mejor fecha alternati-

va.
SALIDAS PARA PROPOSITOS DE CAPACIDAD DE PLANTA

Las satidas para propdsitos de la capacidad de planta -«-
estin basadas ¢n cantidades y fechas adecuadas de ordenes
abiertas y de taller, las cwvales sirven como entrada para
la capacidad del sistema de planeacidn de requerimientos
de materiales.

€1 sistema MRP hace 1o posible para que el reporte carga-
do sea: <completo, vidlido y visualizando el futuro.

SALIDAS PARA EL CONTROL DE ACTUACION

Las salidas para ayudar Ta ejecucién del control son sali
das por producto de un sistema de planeacién de requeri--
miente de materiales que habilita a 1a Dfreccidn a contro
Tar 1a ejecucidn de las decisiones de los planeadores de
inventario, compradores, de las irecas de taller y de los
vendedores, ademds del financiamiento de los costos de --
ejecucidgn.

REPORTES DE EXCEPCION

Soen salidas reportando errores, incongruencias y situvacig
nes que salen de los limites de planeacidn; como por ejem
plo: odrdenes de taller infladas, proveedores que se re--
trasan o se adelantan, partes mal) identificadas, etc.

Son reportes de todo aquello que sea excepcional al siste
ma.

En forma muy resumida se han presentado los resultados --
principales de un sistema de planeacién de requerimientos
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de materiales; pero IDonde aplicar estos resultados?.

Si bien es cierto que en sus origenes los sistemas de - -
planeacién de requerimientos de materiales fueron confina
dos s61o a T'as empresas del sector metal - mecdnico (esto
por la relativa complejidad de ensambles y subensambles -
en la manufactura de sus productos) caberesaltar que el -
uso de 1os sistemas de MRP estd abarcando otros sectares
industriales, y no solamente esto, sino que estd§ empezan-
do a ser utilizada la filosoffa de la planeacidn de regque
rimientos de materiales en el 3rea de servicios.

Esto es importante sefialar porque pone de manifiesto la -
flexibiiidad de 1os sistemas de MRP; y se tendri el éxito
de estos sistemas segiin seam capaces y creatives al conju
gar los siguientes elementos:

Un adecuado apoyo computacional
Datos v&lidos, oportunos y confiables
Apoyo Administrativo

Conocimiento del usuario

E?l elemento humano como en todo sistema tiene una impor--
tancia enorme y es en determinadas cuentas quien mds afec
ta en los resultados del sistema. Ademds hay que resal--
tar que el sistema de planeacidn de requerimientes de ma-
teriales no es un sistema de computadora, sino que es un
sistema de persona, el cud) ha side hecho realidad - - -
gracias a la computadora.
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11r.1
111.1.1,

CAUSAS DE LA INFLACION
-AJUSTE EN LOS PRECIOS (INDEXACION)

Al parecer hay dos opciones de polftica econémica para -
enfrentarse a la inflacién : controlarla a través de un
paquete de medidas antiinflacionarias, o tratar de - - -
“aprender a vivir con ella™. La indexacién es una forma
de acercarse a la segunda opcidn.

La indexacidn es un mecanismo mediante el cual los con--
tratos por pagos futuros se expresan en términos de dine
ro con un “poder de compra constante”. La {indexacidn --
prentende ligar, mediante ajustes periodicos, los valo-
res nominales a los cambios en un fndice especffico de -
precios.

€1 fndice de prectos seleccionado dependerd del tipo de
contrato que se trate: asf, los contratos de salarios --
suelen 1igarse al fndice de precios del consumidor; los
de vivienda a un fndice de construccién, etc.

EV deseo de indexar nace de la incapacidad de protegerse
contra los aumentos de precios, o de la incapacidad de -
proyectar los precios futuros en términos de dinero.

Los objetivos que con mds frecuencia se citan para justi
ficar la indexacifn son:

a) Compensar las distorsiones en 1a distribucién del -
ingreso causadas por la inflacidn.

b) Contrarrestar la distorsién en la asignacién real -
de recursos.

c) "Frenar® la inflacidn.

Respecto al tercer incisc, se afirma que las tasas de in
terés, los salarios, las rentas, los pagos de seguro so-
cial aumentan como resultado de la instrumentacién de la
indexacifn y, por tanto, provocan mayor inflacidn.
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rr.r, 2.

111,1.3.

GASTO PUBLICO

E1 gasto prlico'de todo Gobierno estd basado en los In
gresos de este., Cuando se presenta la situacidn de que
los gastos son mayores a los ingresos el Gobierno tiene
que recurrir a préstamos externos para equilibrar esta
sftuacidn.

Pero al tratar de solucionar este desequilibrio se con-
trae un compromiso mas grave ailin, puestos que en muchas
ocasiones los ingresos que percibe un pafs por 1a venta
de sus productos se tienen que destinar al pago del ser
vicio de 1a deuda contrafda y no al financiamiento del
desarrollo del pafs.

A 1a lYarga si no se controla el gasto piblico, y si se
sique recurviendo a préstamos externos, no se estd ha--
ciendo otra cosa sino 1levar al pafs a una situacién de
crisis constantes.

€1 gasto piblico del Gobierno Mexicano estaba apoyado -
en la tendencia creciente del precic del petréleo, 1o -
cual suponia una capacidad confiable para responder a -
los compromisos financieros externos, pero al bajar el
precio de este recurso hasta niveles no previstos ésta
capacidad de respuesta se perdié y la deuda externa se
agigantd y se ha convertido en una carga demasiado pesa
da y en un obsticulo para el desarrollo del pais.

AHORRO INTERNO

El ahorro interno de un pafs 10 constituye la combina--
cién del ahorro familiar, empresarial y gubernamental,y
es la sustentacidn fundamental del financiamiento que -
se requiere para contar con la inversién productiva, de
infraestructura, de habitacién, de tecnologfa, etcétera,
que la sociedad demanda. (diagrama I111.1.1.)

La parte del ahorro internc que se canaliza a través --
del sistema financiero del pafs, permite que el ahorro
de unos sustente las inversiones de otros.
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€1 ahorro interno es pues base para el desarrollo de - -

cualquier pafs.

Cuando los ingresos de un pafs son menores que sus gas--

tos, se dice que se tiene un “"déficit“,y en estas circuns

tancias no puede existir un ahorro interno.

Debido a esta razdn el pais tiene que recurrir a présta-

externos para financiar su desarrollo,.

Como consecuencia de estos préstamos se tienen que pagar

posteriormente altos intereses, y al no tener el Gobier-

no un ahorro interno para solventar dichos compromisos -

requiere de otras formas de aumentar sus ingresos vfa au

mentos en las tarifas fiscales, aumentos en los servicios
que presta (energfa eléctrica, telé&fono, gaselina, agua,

cuotas de carreteras, etc.), etcétera. {(diagrama 111.1.2.)
Un factor que repercute en el ahorro interno es la econo
mfa subterrdnea, debido a que toda Ta gente que no res--

ponde & sus compromisos fiscales, ocasiona que el Gabies
no deje de percibir estas contribuciones que aumentarian

sus ingresos, disminuyéndose asf el déficit fiscal.

105



TUTTCINT YWYYOYIQ

106

| v3I1S14
aya1yngas
3 NUISHIANI
aq
_zo~u<4uz~ I S3NO0IS1230

valanyne
avalynoss

NOIDJNQ0Yd 38 S3INCQISHIANI

i ONH3IT809
SI1vd 13¢

! [SO¥Y0HY }—o  VS3HdWI J—» ONYILNI ON¥3LX3

0Y3IIINYNIS
VW3ILSIS

0UHOHY
_ (vritwva | ¥ ehididd

YENLIONYLSIVYINI 30 A

VAILINGOYd NOISYIANI T

ONY¥Y 3L NI 0¥ ¥ 0HY



ONY3ILNT

OYYOHY

J2'TTILD VWYYOVIQ

0d179nd

v oLsy9 3¢

SOLNIIWVIONYNIL

09Yd 30 SOIO3NW
S07 N3 0S33X3

NOTIDJVY T4dNI

v

NOIOVIdNI

S0IDI1AYIS
A s3nalg
*s01234d

107



111.1.4 SUBVALUACION

En 1a medida en que se realicen cambios e inversiones en
tecnologia que abaraten los costos de produccidn, se re-
querird cada vez menos subvaluacién de la moneda mexica-
na para lograr colocar los productos nacionales en lo0s -
mercados internacionales.

Con una moneda subvaluada los productos mexicanos resul-
tan ser atractivos para el mercado exterior,sin embargo,
para el mercado interno debido al bajo poder adquisitivo
de la gente (occasionado por un estricto control de topes
salariales ), los productos resultan ser caros, lo cual
es uno mds de los reflejos de la inflacién para el consuy
midor nacional.

pero el provecho de esta situacidn es el siguiente:

fa competividad de) tipo de cambio {nduce favorables - -
perspectivas de exportacidn, que a su vez motivan inver-
siones orientadas a mejorar la competividad de los pro--
ductos., Una vez realizados, los beneficios de mayores -
ventas al exterior no requicran de una moneda subvaluada
México ha iniciado el camino y se empieza a observar el
aprovechamiento de inversiones en industrias como la de
automéviles y textil.

I11.1.5.COSTEO REAL

Es una circustancia cierta que el empresario en épocas -
de inflacién tiende a fijar precios de venta elevados, -
movido por la preocupacidén de que la carrera de precios
1o alcance a €1 mids pronto en sus costos que an su fija-
cidén de precios de venta; es deciv, Se presenta un fac--
tor subjetivo de temor que al producirse en cadena, con-
tribuye a acelerar el proceso inflacionario.

La dnica forma de combatir este fendmeno es contar con -
un sistema de costos que sea susceptible de actualizarse
con frecuencia razonable {tal vez 3 6 4 veces al afio) y-
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que reconozca costos de reposicidn basados en un buen -
sistema de precios vigentes de materjas primas y otros
insumos.

Una forma de combatirlo es mediante un sistema de costo
real, esto ess por lo general las empresas aumentan Sus
productos en la misma proporcidn en que aumenta el {nsu
mo o materia principal del producto.

Para flustrar esta situacidn analizaremos el siguiente

ejemplo
INGREDIENTES PROPORCION COSTO/KG. COSTO Kg/PDCTO.
1.- Azdcar 90% $ 100.00 $ 90
2.- Grenetina 8% 4 1000.00 s 80
3.- Otros 2% $ 1000.00 $ 20
$ 130

Supongamos un aumento en la azicar del 25%, entonces

INGREDIENTES PROPORCION COSTO/KG. COSTO KG/PDCTO.
1.- Azicar 90% 3 125,00 $ 112.5

2.- Grenetina 8% $ 1000.00 $ 80

3.~ Otros 2% $ 1000.00 $ 20

$ 212.5

Aumento real:
% Rea) = 212.5 - 180 100 = 11,84 %
190
Lo que comunmente hace la mayor parte de 1as empresas -
€s aumentar un 25% al costo anterior de! producto, esto

es
Kg / Pdcto = 180x1.25 = 237.5

Obsérvese la gran diferencia ante un costeo real y un -
mal costeo con "conocimiento de causa", en otras pala--
bras el empresario es desleal con el consumidor, obte--
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niendo mayores utilidades sin afiadir valor agregado pro-
ducto,

1I1.1.6.CREDITOS (TASAS DE INTERES)

Otras de las causas de inflacién son los créditos banca-
rios, los cuales se han hecho poco atractivos para el --
sector privado debido a las altas tasas de interés que -
han existido en los Gltimos afios. La causa principal de
€ésta sftuacidén ha sido 1a cafda de la captacidn bancaria
y las medidas monetarfas gubernamentales.

Tan sélo por mencionar algunso datos sobre la reduccidn
de Ya captacibn bancaria diremos que ¢

De enero a octubre de 1985, el sistema financiero incré-
menté su captacidn en 36,.8% al pasar de $8.58 billones -
de pesos, 2l finfciar enero, a $11.74 billones de pesos,-
al finalizar octubre. €1 incremento en el mismo periodo
del afio anterior fué del 52.4%, lo cudl refleja una - -
cafda, en términos corrientes.

Del total de 1a captacién financiera en octubre de 1985
$10.16 billones de pesos corresponden al sistema banca--
rio (incluyendo las aceptaciones bancarias) y $1.58 bi--
1lones de pesos al sistema extrabancario (certificados -
de tesorerfa y papel comercial).

La captacién, a precios constantes, del sistema financie
ro, hasta cotubre de 1985, decrecid en 4.6% mientras que
en el mismo perfodo de 1984 habfa crecido en 4.2%.

Este comportamiento refleja 12 cafda de la captacidn del
sistema financiero debido a las expectativas de infla---
cidn acelerada, a la deconfianza en el rumbo que estaba
tomando la economfa. asf{ come al traslado de una masa ~-
considerable de ahorradores a la especulacidn cambiaria
y al s{istema financiero extranjero.

Dentro de las medidas monetarias gubernamentales adopta-
das por el sistema financiero se encuentran :
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- La colocacién de certificados de 1a Tesorerfa(CETES)
y la absorcién de recursos de la banca nacicnalizada
a traves del encaje legal.
Sin embargo, debido a la carga financiera que repre-~
sentaba la gran cantidad de intereses por concepto -
de Cetes, el gobierno decidié cancelar (durante el -
aflo de 1985} las subastas de Cetes, lo que origind -
un proceso de descolocacién, debido a 1a cafda de --
rendimientos.

- Polftica cambiarfa :
Los contfnuos ajustes que ha tenido que realizar el
gobierno respecto a la paridad cambiaria a fin de lo
grar la estabilidad monetaria, se han visto obstacu-
1izados debido a Ta evolucidn de los preclos lnternns'
con respecto al tipe de cambio libre y a que l1a coti
zacidn dg1 dolar en la frontera se est& ampliando.

Como resultado de estas medidas, las tasas de interés -
han experimentado una tendencia al alza; lo cual ha en-
carecido el crédito y obstaculizado la inversi6n produc
tiva en casi todas las ramas de la industria.

Por otro lado, el encarecimiento del crédito bancario -
ha sido complementado con su escasez.

LA EMPRESA EN UN AMBIENTE INFLACIONARIO

En épocas inflacionarias,el empresario debe tomar con--
ciencia de su responsabilidad adicional y adoptar acti-
tudes especfficas de observacién y andlisis del &mbito

econémico del pafs y de fas situaciones internacionales
que en el presente o futuro influirdn en la economfa na
cional, as{ como en el entorno de la empresa; dicho en-
torno est§ constituido por el mercado especifico de sus
productos y servicios, el abastecimiento de sus mate---
rias primas, la actividad de su competencia y otras drg
as que influyen en su actividad empresarial) especffica.
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Ain cuando el fendmeno inflacionario tiene origenes --
econémicos, polfticos y sociales, su manifestacién den
tro de la empresa es eminentemente financiera y las nme
didas de accidn que se tomen en su seno deben enfocar-
se necesariamente a través de las finanzas empresaria-
les.

En base a lo anterior, es necesarfo enfatizar las si--
guientes dreas de riesgo dentro de la empresa :

1.- Actualizacion de la informacién financiera.

2.- Precios de venta y costos Jde reposicidn.

3.- Conservacidén y desarrolio de la capacidad opera--
tiva.

4 .- Remuneracidn al personal,

Actuatizacidn de la Informacidn Financiera

La informacidn financiera sistemitica estd integrada -
principalmente por

Estados de situacidn financiera o balance

Estado de resultados o de pérdidas y ganancias

Estado de modificaciones en el capital y utilidades --
acumuladas.,

Estado de cambios en el capital de trabajo
Estado de origen y aplicacidn de los recursos

Para que la informacidn firanciera cumpla con sus obje
tivos y logre ser herramienta Gtil en la gestidn geren
cial deberd reunir las siguientes caracteristicas :
Verfdica.- Caracterfstica primordial de la informa---
cign financiera, que significa que los datos proporcio
nados deberdn ser reales, transcripcién fiel de las --
operaciones que representan, confiales para tomarse --
como herramienta de un conocimfento que es base para -
la toma de decisiones.

Oportuna.- Es decir, contar con ella en el momento --
preciso en que se requiera conacer los hechos de que -
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informa, para tomar decisiones a tiempo,

Uniforme.- La uniformidad de la informacidn financiera
es esencial, los bienes, obligaciones y todo el entorno
financiero deberd medirse en dinero y en una moneda - -
dnica.

Completa.- Que comprenda y represente todas las opera-
ciones, movimientos y situaciones contables que permi--
tan al usuario hacer un andlisis e interpretacidn de la
situacidn financiera de la empresa.

Precios de Venta y Costo de Reposicidn

En épocas inflacionarias, el precio de venta debe repre

sentar el instrumento por el cual :

a).~ Se repondrdn Yas mismas unidades de inventario --
que se estan vendiendo;

b).- Se conservard la capacidad actual de operacién, -
ya sea de fabricacidn o distribucidns: y

c).- Se obtendrd un rendimiento justo sobre la inver--
sidn de los duefios de Ja empresa.

§i se analizan estos tres requisftos, tendrd que con---

cluirse que 1a fijacidn de precios de venta en tiempos

fnflacionarfes es un problema que requiere mayor cuida-

do y vigilancia.

€1 empresario habri de contar con la informacién que --

sustente la integracidn de un costo de fabricacién o de

reposicidn que satisfaga los dos primeros requisitos y

con ura plancacidn financiera que le permita cumplir sa

tisfactoriamente el tercer requisito.

ConservaciSn y Desarrolleo de la Capacidad Operativa

La capacidad operativa en una industria esta constitui-
da por la posibilidad de fabricacidn de un voldmen de--
terminado de productos; la de una empresa de servicios
consiste en 13 posibilidad de proporcionar un nimerc --
determinado de ellos, y 'a de una empresa comercial se
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determina por su capacidad de comprar y vender un voli-
men determinado de artfculos. Es esencial que esta ca-
pacidad productiva se mantenga o incremente a fin de --
que la empresa sobreviva,

Remuneracién al Personal

Los conflictos laborales son mds frecuentes y agudos en
tiempos de inflacidn por ra2én natural de la perdida de
poder adquisitivo de los sueldos y salarios que se pa--
gan al personal, E1 empresario debe estar conciente del
problema y abierto a su solucidn para reducir los ries-
gos que los conflictos laborales imponen a 13 operacidn
de la empresa y procurar, cuando menos, igualar Jos au-
nentos de salario con los indices de inflacién de pro--
ductos de consumo,

IMPACTO DE LA INFLACION EN LAS FINANZAS DE LA EMPRESA

Los principales efectos que el feadmeno inflacionario -
produce en las finanzas de las empresas son :

1.) Aumento de los costos variables, lo cual disminuye
la ytilidad operativa,

2.) Encarecimiento en las tasas de interés por finan--
ciamiento, 1o que también contribuye a una disminy
cién de las utiiidades.

3.) Requerimientos automidtiroc de aumentas en 1 capie.
tal de trabajo, 1o que resta recursos disponibles
para el crecimiento.

4.) Disminucién del rendimicnto sobre el capital de --
trabajo.

5:) Necesidad de acudir a los mercados externos de di-
nero y de capital, con el consecuente riesgo deva-
luatorio.

Cabe resaltar que estos efectos en las empresas tienden
a:

a) Afectar desfavorablemente sus resultados netos;



b) Deterforar su Jiquidez y su estructura financiera;

c) Reducir sus rendimientos sobre la inversidn;

d) Introducir elementos adicionales de riesgo;

e) Acrecentar la incertidumbre en los procesos de pla
neacidn y control;

f) Imponer limitaciones al ritmo de crecimiento; y

g) Hacer a las empresas mds vulnerables a sftuaciones
contingentes,

La funcidn econdmico - financiera fundamental de la em-
presa es la tendente a allegarse fondos suficientes pa-
ra hacer funcionar los distintos campos de su actividad
y que éstos, a su vez, generen utilidades que, finalmen
te, a través de sus ciclos financieros, se transformen
en efectivo, a fin de proporcionar la liquidez necesa--
via para su 3gil operacidn.

Las empresas tienen dos ciclos financieros claramente -
definidos: uyno a corto plazo y otro a Targo plazo.

EY ciclo financiero a corto plazo es aquel que ingluye
1a adquistcidn de materiales y servicios, su transforma
cidn, venta y finalmente su recuperacidén en efectivo,
Se realiza en 1o sustancial con el Capital de Trabajo -
que estd representado por los activos y pasives circu--
lantes.

El ciclo financiero a largo plazo es el que se realiza
con las inversiones de cardcter permanente, que se efec
tdan para lograr los objetivos de 13 empresa.

€En un entorno inestable, con constantes cambfos Econémi
cos - financieros en la vida de la empresa causados - «
principalmente por 1a inflacién y la devaluacién, los -
flujos de los cfclos financieros se alteran, y producen
en muchas ocasiones, un demérito en la liquidez de la -
empresa, es decir, se sufre un quebrante en la capaci--
dad de la misma para cubrir sus obligaciones a corto y
larqgo plazeo.

Lz medida de liquidez mds usual es l1a relacidn que se -
tiene entre el activo circulante y el pasivo circulante,
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Puede observarse que, en tiempos inflacionarfos, esta -
retlacién se va reduciendo, debido a que el capital de -
trabajo tiende a disminuir, principalmente por requerir
se un mayor nidmero de unfdades monetarias de las genera
das por la depreciacién o amortizacién para reponer la
capacidad productiva instalada.

Estructuraimente, la Direccidn Financiera abarca las --
funciones de Tesoreria y Contralorfa; en esta dltima rg
caen las responsabilidades en condiciones normales, pe-
ro muy particularmente dentro de una situacién inflacio
naria.

En esas condiciones, algunas de las principales estrate
gias, actitudes y pricticas que deben asumirse son:

a) Lz informacifn financiera que se produzca debe rey
nir caracteristicas de alta calidad, fortalecidas
con atributos de oportunidad, importancia, accesi-
bilidad, confiabilidad y suficiencta.

b) El ejecutivo de finanzas, al igual que el director
de la empresa, debe estar plenamente identificade
con las causas y consecyencias de la inflacidn,

c) Mantener una constante y estrecha comunicacidn, -~
tanto formal como informal, con los cfrculos banca
rios, financieros y bursdtiles y adoptar la acti--
tud permanente de usuario real o potencial de cré-
dito.

AREAS DE OPERACION v CONTROL EN INFLACIOM

Es indudable el grave impacto que Ta inflacidn produce
en las operaciones de la Empresa. Por esta razdén re--
sulta indispensable reforzar ciertas &reas de activi.-
dad en las compafifas, a fin de estar preparados de ma-
nera adecuada para hacer frente 2) reto que el fendme-
no inflacionario representa.

En Ta siguiente figura (II1.4.1se muestra en forma sim
plificada el flujo de Activo Circulante en una Empresa).
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I11.4.1,AREAS QUE DEBER REFORZARSE

111.4.1.1. Y ENTAS

E1 Srea de Vventas se conoce tambidn con el nombre de --
distribucién o mercadotecnia, y se refiere a todas ---
aquellas gestiones encaminadas a cotocar los bfenes o -
servyicios, objeto principal de Ja Empresa en manos del
consumidor.

Estos productos o servicios representan el eje sobre -
e} cual gira ta gran rueda de la mercadotecnia; ya que
sf han sido producidos creativamente, si el esfuerzo pu
blicitario ha estado dirigido y las promociones que le
sirven de apoyo son suficientemente fuertes, harén que
el consumidor los reconozca y esté dispuesto a preferfr
los.

Dicha &rea tiene encomendadas tas sfguientes funciones:

a. Investigacidn de mercados, estudio del producto o
servicio, canales de distribucidn y precios.
b. Seleccidn y capacitacidn de la fuerza de Ventas.
c. Publicidad.
Promocién de Ventas.
e, Elaboracién de pronésticos de Ventas.

La Administracién Estratégica serd sin duda alguna, una
herramienta Gti) para la toma de decisiones respecto a

las politicas que deberdn adoptarse con el fin de aming
rar los efectos negativos de la inflacidn en la empresa,

6 de aprovechar la inflacidn para lograr un mayor desa-
rrollo de la misma segin sea el caso.

I1I1.4.1,.2.COMPRAS

E) ciclo de compras de una empresa incluye todas aque--
Tlas funciones que se requieren llevar a cabo para :

La adquisicidén de bienes, mercancfas y servicios.
E1 pago de las adquisiciones anteriores.
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Clasificar, resumir o informar o que se adquirif y to
que se pagl de:

- Inventarios

- Activos fi jos

- Servicios externos

- Suministros o abastecimientos

En este ciclo se clasifica la adquisicién de los recur-
sos antes mencionados entre diversas cuentas de activos
y de resultados. €En virtud de que existen diferencias

en tiempo entre la recepcidn de los recursos y el pago

de los mismos deben consfderarse también como parte de

este ciclo las cuentas por pagar y los pasivos acumula-
dos derivados de la adquisicidén de dichos recursos.

FUNCIONES TIPICAS
Las funciones tipicas de compras son :

- Seleccidn de proveedores

- Preparacién de solicitudes de compra

- Recepcidn de mercancfas y suministros

- Control de calidad de las mercancias y servicios ad-
quiridos.

- Registro y control de ias cuentas por pagar y los pa
sivos acumulados,

-~ Desembolso de efectivo.

FORMAS IMPORTANTES

Ejemplos de formas y documentos importantes del ciclo -
de compras son

- Requisiciones de compra

- Ordenes de compra y contratos

- Documentos de recepcidn de mercancfas

- Facturas de proveedores

- Notas de carge y crédito

ENLACE CON OTROS CICLOS

El departamento de compras no es una drea que funcione=
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independiente de otros departamentos, y tiene una estre
cha relacién con produccidn y consecuentementé con ven-
tas; por esa razén podemos distinguir los siguientes en
laces normales con otros ciclos :

- Desembolsos de efectivo que se enlazan con el ciclo
de tesorerfa.

- Recepcidgn de bienes, mercancfas y servicios que se -
enlazan con el ciclo de produccidn,

- Resimen de actividad {pdlizas de registro contable )
que se enlazan caon el cicleg de informe financiero.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE CONTROL INTERNO DEL DEPARTAMEN
TO DE COMPRAS

Una gufa en la cual se basa el departamento de compras
para la adquisiciSn e insumos, es la lista de materia
les que produccién le transmite; asi como las fechas -
en que deberdn llegar y las cantidades necesarias,

Por lo tanto, los proveedores deben auterizarse de - -
acuerdo con tas poTliticas establecidas por la adminis-
tracidn. En los criterios de seleccidn de proveedores
que utilizan tas empresas estos deben especificar es--
tindares para los proveedores potenciales, respecto a
asuntos tales como :

- Capacidad actual y potencial, asf como disponibili-
dad para proporcionar calidad y cantidad de las mer
cancfas o servicios requeridos, entrega oportuna de
estas y servicio.

~ Precios competitives, descuentos por voldmen y con-
diciones de crédito.

- Restricciones legales (ejemplos: limitacfones para
efectuar importaciones, control de precios, etc.)

Algunas formas para lograr el objetivo anterior son -

las siguientes :

.1.- Polfticas por escrito para la seleccién de pro--
veedores.
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2.- Bases de datos, como listas de proveedores aproba-
dos o archivo maestro de proveedores.

3.- Procedimientos especificos para afadir, cambiar o
eliminar informacidn de las bases de datos.

Un segundo objetive, son el precio y las condiciones de
los bienes, mercancfas y servicios que han de proporcio
nar los proveedores, deben autorizarse de acuerdo con -
las polfticas adecuadas establecidas por la administra-
cidn.

Las polfticas establecidas por la administracién para -
fijar precios y condiciones de las mercancfas y servi--
cios que ofrecen los proveedores, pueden especificar lo
siguiente :

l.- Tipos de mercancfas y servicios que han de comprar
se, estableciendo,en su caso, estindares de los -~
mismos,

2.- Métodos a utilizar para establecer las cantidades
que se comprardn (MRP, presupuesto de compras,etc)

3.- Precios que han de pagarse (la cotizacién m3s baja,
precios contractuales, listas de precios de provee
dores, etc.)

4.- Condiciones aceptables (costo de fletes, descuen--
tos, fechas y condiciones de entrega, etc.}

Para lograr este segundo objetivo es necesario que se -

establezcan: Politicas por escrito donde se expongan -

claramente los criterios a este respecto, como pueden -
ser:

a) Solo ordenar materiales que aparezcan en requisi--
ciones previamente aprobadas por el jefe de com---
pras.

b) Las cantidades de materiales que Se ordenen no de-
ben ocasionar inventarios que rexcedan los niveles
establecidos.

c) Ordenar Gnicamente materiales que estén especifi-
cados en un plan de compras de materiales.
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d) Solicitar varias cotizaciones de tal forma que Ta-
oferta mis baja sea aceptada, siempre y cuando el
proveedor pueda satisfacer las condiclones y estin
dares de calidad especificados por la empresa.

5.- Bases de datos como archivo maestro de precios y -
condiciones de proveedores aprobados y archivo ma-
estro de existencias en almacenes con MRP y plan -
maestro de materiales a comprar.

6.- Especificaciones de ingenferfa y control de cali--
dad,

7.- Comparacidn perifdica de los precios que aparecen
en las 6rdenes de compra con las listas de precios
autorizados, por parte de personal independiente -
de la funcidn de compras.

Otro aspecto importante que debemos tener en cuenta es
el que se refiere a las CUENTAS POR COBRAR. En el and-
lisis de este punto, debemos observar cuestiones como :
Los clientes deben autorizarse de acuerdo con polfticas
adecuadas establecidas en la admipistracién. Estas po-
1fiicas deben especificar estdndares para los ctientes
respecto a asuntos tales como: situaciép finaanciera y
estabilidad econémica; antecedentes de crédito; restrig
ciones legales: polfticas que tenga la empresa en rela-
cién con transzcciones que se celebren con compaifas --
afiliadas; conflictos de intereses, etc., Para ello se
debe contar con procedimientos que nos ayuden a modifi-
car nuestra base de datos para contar con informacidn -
confiable y real.

EV precio y condiciones de las mercancfas y servicios -
que han de praporcionarse a los clientes deben autori=--
zarse de acuerdo con polfticas adecuadas establecidas -
por 1a admintstracién. Dichas polfticas deben especifi
car los métodos a utilizar para establecer los precios

de venta, para comunicarselo a los clientes y las condi
ciones para la venta, asf como las especificaciones de
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ingenierfa y de calidad, Para ello debe contarse con -
un archivo maestro de precios de venta, condtciones para
descuentos y embarque, etc.; con procedimientos estable-
cidos previamente para afiadir, cambiar o eliminar infor-
macién de las bases de datos.

Si esto no se observa podrfan aceptarse pedidos para pro
ductos y servicios con estdndares de calidad que la em--
presa no pueda cumplir o que su cumplimiento implique un
considerable costo de operacidn.

Cada pedido autorizado debe embarcarse correcta y oporty
namente. Para ello son necesarias polfticas y procedi--
mientos documentados para programar los embarques; veri-
ficacidn de los registros manuales o computarizados de -
inventarios permanentes, que las cantidades que han de -
embarcarse estan en existencia y disponibles; un sistema
por computadora para preparar simultineamente la orden -
de embarque; el conocimiento de embarque y la factura de
venta basado en 1a bisqueda del archivo de pedidos pen--
dientes.

Todos los embarques efectuados y los servicios prestados
deben producir facturacidn. Las técnicas de control y -
los riesgos de no cumpiimiento de este punto estdn orien
tados hacia situaciones en que el reconocimiento del in-
greso estd iniciado por una facturacidn.

Para lograr este objetivo podemos establecer procedimien
tos para informar e investigar en forma oportuna los em
barques no facturados y las facturaciones no embarcadas;
establecer un control por lotes para cerciorarse de que
todos los embarques fueron registrados en los archivos -
maestros o contabilizados en alguna otra forma,

Las facturas deben prepararse correcta y oportunamente.
Para logrario, se debe verificar la validez de los datos
contenidos en las facturas.

Debe controlarse el efectivo cobrado, 1a fecha de cobro
y 1a recepcién de &ste hasta su dep§sito.
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Para ello debemos contar con ta informacidn precisa de-
Tos plazes que se vencen, con avisos de remesas de efec
tivo y documentss de cobranza prenumerados y controla--
dos, de tal forma que se pueda llevar cuenta de los mis
mos con posterioridad. Se debe contar con informes dia
rios de los fal:antes y sobrantes de caja. El control
del efectivo es muy importante, pues de no hacerlo pue-
de existir malversacidn de fondos.

- Las facturas deben clasificarse, concentrarse e infor--
marse correcta y oportunamente.

- Los costos de las mercancfas y servicios vendidos, asf
como los gastos relativos a las ventas deben clasificar
se, concentrarse e informarse correcta y oportunamente.

- La informacién scbre e) efectivo recibido debe clasifi-
carse, concentrarse e informarse correcta y oportunamen
te.

Esto igualmente da2be hacerse para 1os ajustes a los in-
crementos, costos de venta, gastos de ventas y cuentas
de clientes.

- Llas facturas, cobros y los ajustes relativos deben apli
carse con exactitud a las cuentas apropiadas de cada -~
cliente, Para ello debe efectuarse una revisién minu--
ciosa de cuentas que se envian a los clientes y efec---
tuar investigaciones de las facturas vencidas, créditos
y cobros no aplicados en forma oportuna, etc

- Deben verificarse y evaluarse en forma periddica los -~
saldos de cuentas por cobrar, otras cuentas del ciclo -
de ingresos y las transacciones relativas.

; - El acceso a los registros de embarque, facturacibn, co-
i branza y cuentas por cobrar, asf como las formas impor-
‘ tantes y procedimientos de proceso deben permitirse dni
camente de acuerdo con polfticas adscuadas establecidas
por 1a administracidén. Esto como proteccidn, ya que --

los registros pueden destruirse o perderse o utilizarse
en forma indebida por personal no autorizado en detri-
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-mento de la empresa o de sus clientes, 1o que también-
puede 1levar a que se tomen decisiones con informacidn
falsa.

111.4,1.3, INVENTARIOS

La rotacién de inventarios es un objetivo que toda em--
presa debe intentar realizar con 1a mayor fluidez posi-
ble.

£n un ambiente inflacionario y de c¢risis econdmica como
los que vive México, se hace mis importante esta labor,
debido a que el costo del dinero mes a mes es mds caro.
€s por estas razones que no se pueden tener invertidas
grandes cantidades de capital en inventarfos.

Resulta obvio que cuando se ordenan grandes cantidades
de materiales y el inventario promedio es grande tam---
bién, se pagan no sélo los costos de existencia en in--
ventario, sino también los costos asociados a este con-
cepto, COmoO SOR: costos por interés, impuestos, obso--
lescencia, deterforo, seguros, almacenamiento, manejo y
depreciacién. E1 costo de 1os fntereses estd asociado
con la inversién que debe hacerse en el inventarfo.
Cuando una compafifa pide prestado capital para finan---
ciar los inventarios, es relativamente facil determinar
la cantidad de dinero que representa el itnerés sobre -
Va inversidn en inventarios, puesto que la tasa de inte
rés se determina cuando hacen los arreglos financieros.
Aln cuando una compaiifa no pida capital para fimanciar
los inventarios y los financie internamente, existe el
costo a consfderacién. Este costo es mds fdci) de de-
terminar, sin embargo, ya que representa un costo de o-
portunidad, esto significa que los fondos invertidos -
en inventarios podrfan ser usados para aprovechar otras
oportunidades si no estuvieran invertidos en los inven-
tarfos. Podrfan haberse invertido en equipo nuevo, en
investigacidon y desarrollo, en valores, o en cientos de
otras cosas. Por tanto, el costo sobre los inventarjos
financiados internamente representa el costo de oportu-
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-nidad de no haber podido usar los fondos en otra parte.
Desde e] punto de vista del control del 1qventario. - -
mtentras mayor sea el inventario promedio, mis dinero -
se requerir§ y, en consecuencia, mis alto serd el costo
por los intereses. E1 principal objetivo de 1a compa-
fifa, desde el punto de vista del costo de los inventa--
rios, seri el matener inventarics promedios reducidos.
El costo de los impuestos también estd incluido entre -
Tos costos de existencia en inventario. En 12 mayorfa
de los casos, estos impuestos representan actives basa-
dos en e) valor del inventario como proﬁicdad de la fir
ma. Asf, muchas firmas al menudeo estdn motivadas a --
mantener ventas de liquidacién de fin de afio para redu-
cir la cantidad de inventarios que se llevan en libros,
para que, a su vez, se deduzcan los impuestos.
Desafortunadamente, los fabricantes por lo general no -
pueden hacer ventas de liquidacién para reducir marcada
mente los inventarios en un particular puntc en el tiem
po. Como la fabricacidn se 1leva a un nivel relativa--
mente estable en muchas industrias, el método usado pa-
ra reducir impuestos sobre Yos inventarios es mantener
£stos Yo mds bajo posible.

La obsolescencia, el deterioro y 1as mermas representan
otros costos que se llevan en relacidn con los inventa-
rios. Todos ellos representan riesgos que aumentan -«
cuando los inventarios son grandes y que disminuyen ---
cuando los inventarios son pequefios. La obselescencia -
representa una pérdida en el valor de un artfculo debido
a que ha disminuido o ha cesado Ya demanda por &1, gene
ralmente ocasionada cuando 1a demanda cambia a otro ar-
ticulo sustitute. €1 deterioro representa una pérdida
en el valor de los 1nventarios‘que.6curre al transcurrir
el ttempo. Al {gual que ios casos anteriores, para mini
mizar estas pérdidas los responsables de. la administra-
cién del inventario se esfuerzan por fnventarios prome-
dios pequefios.

126



Los costos de seguros representan primas de seguro paga
das sobre las p6lizas que cubren perdidas resultantes -
de incendios, robos, inundaciones y otras calamidades.
Sea que la misma compaiifa pague estas pérdidas o se pa-
guen primas a una compaifa aseguradora, los costos del
seguro estdn afectados por el tamafo de los inventarios.
$i los inventarios promedio son reducidos, el costo del
seguro que cubre a los inventarios serd minimizado.

Un factor muy importante que afecta a los costos de - -
existencfa en inventario es el costo de almacenamiento.
Esto incluye depreciacién sobre el edificio, impuesto -
sobre la propiedad, intereses sobre la fnversidn y asi
sucesivamente. También fncluyen costos de operacidn ta
les como calefaccidn, luz , fuerza y mantenimiento.

S{ se llevan grandes {nventarios y se contruyen nuevos
almacenes o bodegas para almacenarlos, las costos de al
macenamiento. adquieren much2 importancia. Por otra par
te, st el almacenamiento de inventarios pueden estar en
dreas de una planta que en la actualidad esté ociosas,-
entonces se disminuyen estos costos de almacenamiento.
Como regla general, mientas mis pequefio sea el inventa-
rio, mener serd el costo de almacenamiento.

Los costos por manejo estan estrechamente relacionados
con los costos de almacenamiento, ya que implican mover
los artfculos al almacén y fuera de é1 cuando se reci--
ben y contribuyen para la produccidn, respectivamente.
Los costos por manejo también incluyen mover los arfcu-
los en el almacén cuando se haga necesario reubiiarlos.
Se recordafa que mientras mas grande $sea la unidad de -
carga, menor serd el costo del transporte por unidad.
Por esta razdén, en ocasiones es aconsejable hacer los -
pedidos ea tamafios de lote grandes. Esta situacidn se -
invierte, en algunos casos, cuando las instalaciones de
almacenamiento resultan sobrecargadas y la gran conges-
tién de los artfculos crea graves y costosos problemas
de manejo.
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tos costos por depreciacién representan declinaciones -
en e) valor de los artfculos al pasar el tiempo. Si es
tamos tratando con inventarios de equipo, mientras mds
grandes tiendan a ser los inventarios, mayores serén --
los costos de depreciacidn a ellos asociados.

Los costos por depreciacidn también afectan a los inven
tarios en otra forma. Las operaciones industriales com
prenden edificios y equipo que se deprecia. Planeando
y controlando inteligentemente los inventarios, es posi
ble propercionar operaciones uniformes de produccidn --
que utilicen estos edificios y equipo a su capacidad o
cerca de ella, Si no se usan a su capacidad o cerca -
de ella, continuardn deprecidndose al transcurrir el --
tiempo, pero no habrd una contribucién a los gastos in-
directos de utilidades que resultarfan si se mantuviera
la produccidn a toda capacidad o cerca de ella.

Los conceptos de costos de existencia por intereses, im
puestos, obsolescencia, deterioros, mermas, sequros y -
almacenamiento, todos tienen una cosa en comin en térmi
nos de la administracidn del inventario; todos estos -«
costos disminuyen cuando disminuye el tamado promedio -
del dinventario.

Se podria reducir el costo de existencia en inventario
si se ordenaran cantidades mis pequefas con mayor fre--
cuencia, pero el ordenar continuamente es costoso tam--
bién ya que incluye grandes movimientos de materjales y
numerosos ajustes en el proceso de produccién antes de
que la produccidn en serie se realice, 1o cudl en algu-
nos casos se lleva horas,. ’

Esta problemdtica crea un conflicto de intereses entre
produccidn y finanzas. Produccidn intenta reducir los
costos de preparacidn haciendo grandes cantidades de --
partes. Finanzas desea bajar los costos de existencias
realizando corridas frecuentes.

La solucién al conflicto consiste en Va aplicacién co--
rrecta del tamafo 2conémico de lote, con el cual no se
tienen un excesivo costo de existencias en inventario -
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ni tampoco un excesivo costo de preparacidn.

Sin embargo, al cual es necesario realizarle ciertos a-
justes, el sistema de produccidn japonés aporta dos ra-
zones Jor las que tiene que ser asf:

1.- El costo de existencia en inventariocs y el costo -
de preparacién son solamente costos obvios. Cali=-
dad, motivacién del trabajador, resposabilidad y -
productividad son también afectados significativa-~
mente por el tamafio de lote,

2.- EY costo de preparacidn es real y significativo, -
pero no inalterable; esto es, los costos de prepa-
racién se pueden reducir. Los japoneses lo han lo
grado a “rave$ de hacer ajustes de piezas junto con
la miquina y, haciendo herramientas especiales que
permitan un ripido cambfo de adaptadores.

L2 modificacfdn de las miquinas, herramientas comer
ciales para tiempos de preparacidn ripidos, es am--
pliamente practicada en la industria Japonesa.

E1 desarrollo de miquinas y herramientas tfene un propd-
sito especial, que sean ligeras y ficilmente desplaza---
bles y por supuesto, bajar los costos de preparacidn,
Esto nos puede llevar prdcticamente a gque los costos de
preparacidén sean nulos: esto es, todo lo que el trabaja-
dor necesita hacer es cargar y descargar. Aquellas md--
quinas que e¢stén disefadas para un sélo tipo de trabajo
como son;: troqueles, fijadores, deben ser disefadas de -
tal manera que no exista preparacidn o ajustes.

Este procedimiento no sdlo es llevado a cabo por ltas ---
grandes compafifas japonesas, sino también por un gran ng
mero de pequedas empresas japonesas.

ta figura (111.4.2.) muestra como el EOQ puede disminuir
se mediante la reduccién del tiempo y del costo de prepa
racién.

(ver figura I11.4.2, en pagfna siguiente)
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by
Otra forma por la cual la industria japonesa ha podido -

reducir sus costos de inventario y sus inventarios, es =
por el hecho de que muchos proveedores Jjaponeses entregan
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I11r.5.

el mismo componente, material o equipo una o varias ve-
ces al dia, en comparacidgn con los proveedores occiden-
tales que entregan un tren completo o camfon una vez al
mes en lugar de hacerlo diariamente.

EL SISTEMA DE PREDICCION EN UN AMBIENTE DE TINFLACION

E1 prondstico de ventas es la base de las operaciones -
productivas; por Jo tanto debemos identificar los prin-
cipales factores que afectan a este, para elaborar un -
modelo de prediccidn que sea sensible a cualquier alte-
racidn.

Un pronSstico acertado intenta reducir las ireas de in-
certidumbre que rodean las decisiones tomadas por la ad
ministracidn en relacidn con los costes, las utilidades,
las ventas, la produccién, 1a fijacidn de precios y la
inversién de capital.

La figura III1.5.1., muestra Jos principales factores --
que hemos identificado para la construccidgn del sistema
de prediccidn.

Ver pégina lguientg'donde se muestra la
1.5.1,

s
fiqura I11.5
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FIGURA I11.5.1,
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111.5.1,

METODOLOGIA

Si bien es cierto que no hay dos companfas idénticas en

recursos, polfticas, productos y circunstancias de ope-

racién, puede hacerse una descripcién del método genera)l

para
Para
cial

1.-

el modelo de prondstico de ventas.
elaborar un prondstico de ventas en forma secuen--
necesttamos :

Un pronéstico de las condiciones generales de 1a -
empresa durante el perfodo de planeacién,
No importa el mé&todo que emplee la compafifa para -
predecir esas condiciones, éste serd siempre el --
primer paso para elaborar el pronéstico de ventas.
Un prondstico del ntvel de ventas de la Industria.
Debemos procurar establecer una relacidn entre las
ventas de la Industria y algdn factor econdmico, -
como el péoducto nactonal bruto, el ingreso perso-
nal o cualesquiera otros fndices 18gicamente perti
nentes .
Un prondstico de ta 1inea de productos.
Debemos contar, de ser posible, con lo sigutente:
a) La 1fnea de productos de la companfa, dividida
en grupes homogéneos,
b} Los factores ya determinados que afectan las -
ventas de cada uno de los grupos de productos.
¢} los métodos elegidos para el prondstico, los -
mis adecuados y practicos; desde el punto-de -
vista de los datos. criterio, tiempo y dinero.
d) Una recopilaci6fn de todos los datos necesarios
y disponibles.
Con base en esta informacign, podemos prondsti
car las ventas de los principales grupos de --
productos en-términos de unidades fisfcas,
£i objetivo es dedicar nuestro mayor esfuerzo a la
elaboracion del prondstico de squelles productos -
de grupoe o individualas.
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111.6.

4 - Analtzar los datos.

Esta etapa puede incluir tégnicas estadisticas y -
otrns métordos matemiticos, graficas, o simplemente
una inspeccidn ocular de los datos disponiblies.

5.- Hacer suposiciones observando el efecto de los fac
tores que no puedan cuantificarse o pronosticarse.

6.~ Convertir las deducctfones, suposiciones y datos fe
hactentes en pronésticos de los prodictos especifi
cos.

7.- Transcribir en un solo documento la totalidad del
pronéstico, producto por producto, resumiéndolo --
posteriormente por grupos de productos.

8,- Revisar periddicamente el desempeiio del prondstico
Uno de sus propésitos es medir 13 precisién del -=
prondstico terminado y establecer las causas de --
los procedimientos empleados para pronosticar.
Otra razon, es mostrar los cambios en el prondstico
de manera que puedan reflejarse en nuestra planea-
cién de la produccign y en el control de los fnven
tarios.

En sfntesis, 1a elaboracidn de los prondsticos es esen-

cialmente una combinacién de informacidén, anidlisis y --

apreciacifn.

PLANEACION ESTRATEGICA

La esencia de la planeacidn estratégica consiste en la

identificacit6n sistemitica de Tas oportunidades y peli-
gros que surgen en el futuro, los cuales combinades con
otros datos importantes proporcionan la base para que -
una empresa tome mejores decisiones en el presente para
explotar las oportunidades y evitar peligros,

Este proceso se !nicfa con el establecimiento de metas-
organizacionales, definiendo estrategfas y polfticas pa
ra Yograr las metas y desarrollar planes detallados a -
fitn de asegurar 12 implantacidn de las estratégias y de
esta manera obtener los fines buscados.
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fn un proceso dindmico el cual nunca termina, puesto --
que los nlanes que se han elaborado tienen que ser cons
tantemente revisados y mndificados debido a los constan
tes cambios, va sea internos, como pueden ser Vas inno-
vactones tecno1égicas; etc., o bien externos, como pue-
de ser la contraccidn o expansién del mercado.

€1 proceso de la planeacidn estratégica se lleva a cabo
en varios pasos, los Euales se ilustran en la figura --
11r.6.1..,

En ella se han colocado estos pasos en forma de escale-
ra, pues consideramos que éste es el orden a seguir en
el desarrollo de una buena planeacién estratégica.

A continvacfén se tratan cada uno de dichos pasos:
Definfr los Objetivos,

EV paso mis diffcil en Ya planeacién estratégica es de-
finir exactamente cuales son los cbjetivos de Ya empre-
sa., Frecuentemente se confunden sus actividades como
pueden sers: compras, fabricacién, ventas, con el obje-
tivo principal que persique, el cudl puede consistir en
satisfacer )las necesidades del consumidor y a la vez ma
ximizar utilidades, Vver figura II1.6.1 en la sig. pag.
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PLANEACION ESTRATEGICA

EMPRESA COMPETITIVA

fOMA DE DECISIONES

COMPARACION DE LA SITUACION ACTUAL
CON LOS RESULTADOS ESPERADOS DE LOS
PLANES .

OETERMINACION DEL SISTEMA PARA CONTROLAR
E IMPLANTAR LOS MECANISMGS DE ACCION.

DETERMINACION Y EVALUACION DE LOS RECURSOS Y
MEDIOS DISPONIBLES PARA LOGRAR LOS FIKES

FORMULACION DE PLANES

BETERMINACION DE LA SITUACION ACTUAL

DEFINICION DE OBJETIVOS

FIG. I111.6.1
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Determinacidn de la Sitvacidén Actval

Dentro de la planeacién estratégica, las oportunidades

que se presentan tienen que ser evaluadas en compara---

cidn con Yos objetivos de la empresa y en relacidn a» --

sus fuerzas y debilidades, lo que va a dar como resulta

do una decisién razanada y oportuna a fin de no correr

el riesgo de perder estas oportunidades. Es por ella -

que un buen andtisis de la situacién que guarda la em--

presa es de vital importancia para el inicio del desa--

rrallo de las planes.

Para lograr un buen andlisis debemos de plantearnos y -

de contestar las siguientes sreguntas:

¢ Qué somos ?

Definir las distintas 3reas en las cuales partici-

pa la empresa.

2.- Identificar la posicidn de las distintas areas en
terminos de los ciclos de vida de los producteos.

3.- Comparar la posfcidn de sus productos respecto a -
los de la competencia.

¢ Cudl es nuestro ambiente ? y & Qué queremos ser ?
4.- Estimacion potencial: Qué se puede lograr con los
recursos de la empresa sin tomar en cuenta tas 19-
mitantes impuestas par nuestro ambiente,
§5.- Desarrollo de objetivos y fines estratégicos.
6.- Analisis financierec y liquidez administrativa.
¢ Cémo llegar ? y ¢ Cémo saber en que momento hemos -
tlegado ?
7.- Determinar riesgos estratégicos.
8.- Disedar una estructura administrativa.
9.- Asignar recursos.
10.- Medir el progreso,
¢ Cuales son nuestras fuerzas y cuales nuestras debfli-
dades 7
¢ Qué podemos esperar de 1o que estd sucediendo 7
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¢ Qué cambios podemos hacer para mejorar Jos sucesos ?
! {Gmo se estdn ejecutando 7
¢ Qué estamos cosechando y qué estamos cultivando ?

Formulacid§n de Planes

Podemoes distinguir tres ttpos de planes :

Largo

Medtano, y

Corto plazo

Estos en base a los fines que deseamos conseguir, ya sea
definidos por nosotros, o bien por la influencta del me-
dio ambiente.

Dentro de los fines podemos definir tres tipos :

Las metas: son los fines que se buscan lograr dentro del
periodo de planeacién.

Los objetivos: son los fines que sabemos no lograremos -
dentro del periodo de planeacidn, pero que posteriormen-
te cubriremos,

Los 1deales: son los fines que sabemos nunca 1legaremos
a lograr, pero que de alguna manera sirven como motivado
res para intentar lograrlos. .

Determinaci6n y Evaluacidn de los Recursos y Medios
disponibles para lograr los fines.

Una vez establecidas las metas, los objetivos y los idea
les, el sigufente paso es disefar los medios alternati--
vos para lograr dichos fines, es decir, pasar de la re--
flexién a la accién.

Una vez formulados se evaluan, se seleccionan y se apli-
can los medios y recursos disponibles,

Piseﬂq del &Sistema para Controlar e Implantar los
Mecanismos ‘de Accién.

Para lograr esto, debemos observar los siguientes puntos
1.~ Utilizar al miximo nuestras capacidades para trans-
formar las debilidades en fuerzas.
2.- Clastficacién de las debilidades por grado de impor
tancia para transformarlas.
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I11.6.1.,

3.- Aprovechar las oportunidades para reforzar las fuer
zas.

4.- HNeutralizar las amenazas con las oportunidades y --
fuerzas.

Comparactdn de la nueva situacidn con los resultados es-
perades de los Planes formulados,

En todo proceso de planeacién, es de suma importancia el
proceso de retroalimentacién, ya que es un medio para --
controlar el desarrollc de nuestras acciones y de esta -
manera realizar los ajustes y c;mbius necesarios para el
togro de nuestros fines.

Toma de Decisfones.

Quizd sea el paso mds tmportante. En base a la informa-
cién obtenida en los pasos anteriores, el director debe-
ré& tomar las decisiones que son de gran responsabilidad,
como son :
’ . Replantear objetivos

. Delegar autoridad

. Corregir acciones

. Reasignacién de recursos, etc.

Todos estos pasos van encaminados a un sdlo fin, el de -
hacer que la empresa se sitle en una mejor posicidn com-
petitiva,

APLICACION EN MOMENTOS DE INFLACION

Las singulares condiciones que han afrontado la{ Empre--
sas Mexicanas durante los dltimes cinco ados y especial-
mente este Gltimo afio plantean el cuestionamiento de cé6-
mo actuar dentro de un marco realista, viable y factible
tratando de operar en términos de comprensidn de los cam
bios y las tendencias de los sucesos mis relevantes,
Jorge Hermida y Roberto Serra, Presidente y Yicepresiden
te respectivamente de la Asoctacidn Argentina de Planea-
cign Estratégica; plantean una respuesta al cuestionamien
to que la alta inflacién plantea a las organizaciones =«
empresariales partiendo de la situacién de las Empresas
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Argentinas. Esta concepcidén fué llevada a una dimen--
sién {nstrumental probdndose, en muchos casos, que a pe
sar de la alta inflacidn, de la inestabilidad socio-eco
némica del control de precios y del desabastecimiento -
extisten oportunidades para quienes estén dispuestos a -
buscarlas con fuerza y creatividad,

OBJETIVOS

Dado que el grado de desarrollo, que tanto a nive) con-
ceptual como instrumental ha logrado la planeacidn es-
tratégica, fué obtenido bdsicamente en pafses en los que
la inestabilidad y turbulencia contextual alcanzan mag-
nitudes relativamente moderadas, parecerfa a simple vis
ta entonces que las empresas que actian estratégicamente
en los paises desarrollados cuentan con excelentes posi
bilidades de lograr resultados positivos en términos de
rentabilidad, crecimiento y eficiencia a partir de una
gestién estructurada en funcidn de los modernos modelos
de la planeacidn estratégica. Supuestamente, en prin-
cipio, estos no reportarian igual utilidad en pafses en
vfas de desarrollo, con abultado déficit fiscal y alto
grado de endeudamiento externo, tal el caso de América
Latina y otras zonas con jdénticas caracterfsticas,
Queda en evidencia que los enfoques tradicionales, por
su concepcidn y adaptacidn tanto conceptual como instru
mental no han sfdo realizados para abarcar situaciones
estratégicas marginales y en circunstancias especiales,
ta siguiente propuesta trata de lograr un enfoque de --
ajuste y adaptacidon para que las empresas de corigen na-
cional o regional, o las filiales de las multinaciona--
les, encuentren un marco de andlisis estratégico y com-
petitivo adecuado a las exigencias del medio que las ro
dea.

HIPOTESIS

Las hipdotesis han sido concebidas en base a las caracte-
rfsticas distintivas de los pafses en vias de desarrollo
con respecto a los pafses desarrollados.
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De las diferencias surgen relaciones de fuerte connota--

cién y condicionamiento estratégicos, tales como:

a}.-

b). -

c).~

d}, -

Los pafses en los cuales existe un alto déficit --
fiscal aunado a un alta endeudamiento externo, y =
acosados por Ya inflacfon, presentan probliemas es-
tructurales y sequirdn sufriendo estas alteracio--
nes durante periodos prolongados,

No se trata de fendmenos circunstanciales, sfino ~-
que se debe estar preparado para soportarlos durag
te cinco o mds afos,

Las situaciones mencicnadas l1levan a fuertes pro--
blemas de ingresos, obligando esto a los gobiernos
a actuar mediante la implantacidén de polfticas mo-
netarias y econémicas tales como: €1 control de -
precios, la regulacidn de los salarios, etcétera,-
generando asf situvaciones alternativas de recesidn
y reactivacidn, inflacidn e hiperinflacidn con con
flictos sociales, gremiales y sindicales.

Estas sftvaciones con cfclicas y no son circunstan
ciales, sino que se presentardn durante bastante -
tiempo.

La inflacién a nivel microecon8mico no es necesa--
riamente nociva o maligna, tampoco tiene efectos -
lineales no genera 13s mismas situvaciones para to-
das las empresas que actidan en los mercados.

La hipftesis es que existen situaciones donde la -
inflacién es una trampa estratégica y constituye -
una amenaza que hay que evitar, pero también exis-
ten otras situaciones donde 12 inflacién se trans-
forma en un suceso o Exito estratégico y es una ex
celente oportunidad para mejorar la posicidn y 1a
rentabilidad de ja empresa.

Las polfticas de regulacidn estatal que llevan a -
1a recesién o a 1a reactivacidén no constituyen, en
s{ mismas, amenazas ni oportunidades iguales para
todas las empresas.
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LA PROPUESTA DE LA PLANEACICN ESTRATEGICA

Lo expuesto en las hipdtesis lleva a suponer que exfsten
posibilidades de identificar oportunidades en momentos -
de recesién, asT como de amenazas en momento de reactiva
cidn.

Las hipdtesis proponen un an&lisis concreto de las carag
terfsticas de) contexto en cuestién y de la estructura -
de 1a demanda y del mercado.

Existen distorsiones en 1a estructura de la demanda y la
oferta, de las que se derfvan amenazas y oportunidades -
que deben ser detectadas con anticipacién para convertir
las en ventajas competitivas.

Metodolidgicamente se tratan de formular y disefiar mode:-
los de los posibles escenarios futuros, que identifiquen
a las principales variables y sus efectos mds probables
sobre las empresas, la demanda y los mercados.

La propuesta tnciuye los siguientes aspectos ¢

1.- Armado de los escenarios de corto y mediano plazo -
que tengan una mayor probabilidad de ocurrencia. -
Esto debido a que en cada uno de los escenarios - =
existen impactos que distorsionan 12 demanda y que
deben ser analizades e identificados como amenazas
u oportunidades para su tratamiento anticipado como
ventajas competitivas.

2.~ Andlisis de los cambios en las actitudes de los con
sumidores, actitudes que modifican el comportamien-
to de la demanda., La inflacidn modifica la demanda
de manera considerable y esto trae como consecuen--
cia efectos sobre la estructura de la competencia y
de los mercados en general,

3.- Andlisis del aprovechamiento estratégico de la in--
flactdn y de los medios de proteccién efectiva de -
sus resultados.

4,- Andlisls de la situaciones estraté&gicas y competiti
vas que se derivan de las distorstones en 1a estruc
tura de los mercados y de la competencia.
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1v:1.

EL SISTEMA MRP II

EY sistema MRP I! es una extensidn del sistema MRP I que

comprende proveedores y clientes. Exige una nueva visidn
para con l1os proveedores pues los trata como ampliaciones
de nuestra fibrica, o "cofabricantes”. (ver figura Iv.1.1)

La extensidn estd basada en el programa maestro de produc-
cidén el cfial es transmitido al proveedor, y este lo liga a
su programa de produccidn con el pbjetivo de asegurar el -
aprovisionamiento, a fin de tener entregas a tiempo y con

cero defectos. Esto repercute en un mejfor nivel de servi-
cio a los clientes, esto es, el cliente tendrd la seguri--
dad de recibir productos con buena calidad y en el tiempo

acordado.

FABRICA

PROYVEEDORES

S~ -

FIGURA [V.1.1.

Otras caracteristicas de)l MRP 1!, ademds de las antes men-
cionadas son tas siguientes:

- Integra los sistemas financieros y operativos.

- Proporciona una capacidad de simulacién (puede analizar
el impacto financiero bajo un presupuesto).

- La Direccidn lo utiliza como el sistema de operacidn de
la empresa.

( ver figura 1V.1.2., que se presenta en la sfguiente
pdgina
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PLANEACION DE RECURSOS DE
MANUFACTURA

‘ PLAN DE NEGOCIOS

1

PRONOSTICO PLAN DE PLANEACION
PRELIMINAR

Y ORDENES
— ppODUfC]DN / DE CAPACIDAD
PLAN

DEMANDA
INDEPENDIENTE “AESIRO
PLANEACION DE REQUFRIMIENTOS
DE MATERIALES i
DEMANOA
IHDEPEND TENT
oLANEACTON CE REQUERTIMIENTOS
" DE CAPACIDAD
LISTA DE NO
MATERIALES
st
CONTROL DE PISO COMPRAS
DESPACHO EVALUACION
ENTRADAS / SALIDAS DE REQUERIMIENTOS

FIGURA 1v.1.2.



PLAN DE NEGOCIOS

sEsm===s-sszs===zu=

PROPOSITOS
1.- Define {(redefine) el mercado de la empresa.
2,- Desarrolla planes estratéqicos a largo plazo para:
a) Desarrollo de mercado
b} Desarrollo de nuevos productoes
¢) Recursos de manufactura
d) Recursos financieros
OBJETIVOS

tStablece metas para:

1.-

HORIZONTE

Cantidades (importes) y fechas de:

a) Volimen de ventas

b} Inversiones

¢} Utilidades

Pautas y politicas para el plan de produccidn
Criterio de evaluacidn

Ejemplo: Recuperacidn de la inversidn

: 3 a5 afos

Plan estratégico

Plan financiero

Plan de ventas

Plan de embarques

Plan de produccidn

Plan maestro de produccidn

Plan de requerimientos de materiales
Pfan de requerimientos de capacidad
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PLAN DE PRODUCCION

{ PP )

PLAN OFE PRODUCCION

£s el mecanismo
para acordar y
Ventas ($/Und) ——— comunicar las ——Finanzas (%)
.reglas del juego -
de la empresa.

Manufactura
[ Horas / Unidad )

polftica de fabricacién

CARACTERISTICAS DE UN BUEN PLAN DE PRODUCCION

* Se obtiene de juntas de revisidn regulares

* Participan las personas adecuadas

* Se valida

* Establece compromisos, se difunde y es conciso-
*  Proporciona la base para

- Asignacidn de capacidades
- Metas de produccidn
~ Llimitar el programa maestro de produccidn

ELEMERYOS OE YALIDACION CEL PLAN DE PRODUCCION

Pesos.- Compara e) fmporte del plan presente con el - - -
comportamiento del pasado.
Compara 10s planes presentes contra los propues--

tos.
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Unidades.- Compara las unidades por linea de productos -
contra la produceién reciente.

Horas .= Compara las horas promedio proyectadas contra
las horas utilizadas.

EL PROCESO
DE PLANEACION
DE _PRODUCCION

LIMITANTES PRONOSTICO

DE DEMANDA

. DISTRIBUCION
CAPACIDAD ESTADO . FABRICACION FACTORES
DISPONIBLE ACTUAL . PARA STOCK EXTERNOS
EM EL PERIODO . FABRICACION SOBRE

PEDID(]
ACTUALIZACION AJUSTE DE
DEL PLAN DE PRIORIDADES

PRODUCCION

CAPACIDAD
DISPONIBLE

FUERA DE
TOLERANCIA

DENTRO DE
TOLERANCIA

SI

POSIBLE?

S¥

NO

$, HRS, UNIDADES POR PLAN
DE PRODUCCTION
L_LINEAS DE PRODUCTC POR MES

AL, PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION

FIGURA 1IV,1.3 148



FUNCIONES DEL PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION ( PMP )

Apoya las actividades de:
1.- Planeacién de Materiales
2.~ Planeacién de Capacidad

Promesa de entrega a clientes proporcionando informacién

3.
para establecer compromisos

Pl Dr pRonuccion

|
1

SUMARIZA EL PHP DLTALLADO,
EL PLAN DE PRODUCCION
SHA

POR LINEA EN LA ML
u, DE M,

DE ORDENES DENTXG DE LA
TOLERANCIA

< KK?
b TOTALES DL DENTRO DE TA TOLLRANCIA
—

IEWC!MIQ 108 UPOS P
TI3ERA CAPACT 05 CR!
Anr IR EL CORT VS CAPACIDAD, LIBZRAR
0 RELIN TARA HRP
ne) e
T PEDE AJUST st
CAPACIDAD 1!
no
TL PROCLSO
AJUSTAR PP A 1A DEL MPS
CAPACIDAD DISPONIBLE
COMUNICACION | pyr yyERA DE PMP DENTRO DE
L i s grq;uisv‘:’zrm JOLERANCIA
] VARIAGION EY A
T rp POR FAMILIAY

FIG. IV. 1.4 COMPARACION DEL PLAN DE PRODUCCION (PP)
vs.
PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION (PMP)
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PLAN DE PRODUCCION vs. PMP  (DETALLE)
LINEA DE PRODUCTOS ARTICULOS
NIVELES DE PRODUCCION UNIDADES
MENSUALMENTE SEMANAL / DIARIO
DIRECTOR DE LA EMPRESA PROGRAMADOR
POLITICAS EJECUCION

SINTOMAS DE UN PMP SOBRECARGADO *

1.- Faltantes

2,- Plan de capacidad sobrecargado

3.- Programaciones vencidas

4.- Promesa de entrega a clientes no realista
5.- Inventarfos excesivos

6.- Embarques urgentes

7.- Seguimiento ineficiente

8.~ Falta de control

No se hicieron los estudios de capacidad adecuados.

COMPRAS

l.- Llo que realmente necesitamos
a) EY sistema informal lanza el reordenamiento basado
en el inventario mfnimo - no en la fecha que se --
requiere. La prioridad estd equivocada,

b) MRP-11 dispara el reordenamiento basado en la - -
fecha real requerida. La prioridad es correcta ¥y
debe ser conservada

2.- Reprogramacién de inventario
3.~ Reprogramacién para acelerar
4.- Ordenes programadas y liberacién

S.~ Control de tiempo de reposicién (entre mis colchén se
dé m8s alto es el inventario promedio)
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CONTROL DEL TIEMPC DE ENTREGA

l.-

2.-

3.-

Comunicacién a los proveedores de los requerimientos
a large plazo para asegurar

a) Materia Prirma
b) Capacidad

Etimina ia excusa del mal servicio

Reduce o elimina el tiempo de espera de la orden en
los pedidos por surtir del proveedor

Se pueden hacer arreglos especiales. EJfemplo:
E1 hacer del proveedor otro centro de trabajo.

CONTROL DE PISO

Entrada debe ser fgual o menor que salida, de 1o contrario
ta carga de trabajo se incrementari,
( Ver figura Iv.1.5.)

ENTRADA

PEDIDOS
PENDIENTES

— /s CAPACIDAD
]

SALIDA

FIGURA 1V.1.5.
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1v.2.

DIFERENCIA ENTRE MAP~11 Y MRP-1

E1 MRP-I'surgid como una necesidad de controlar y pltanear --
los recursos productives ( capacidad de planta, inventarios,
capacidad financiera, etc.) dentro del ambiente de la empre-
sa. Posteriormente se visualizé que tenfa que dirsele una -
mayor importancia a la relacidn entre proveedores y clientes
a fin de que el sistema proporcionara mayores beneficios, --
surgiendo asf el concepto ¢+ RP-11.

Podrfamos decir que el MRP-] es un sistéma de planeacidn y -
control de inventarios que genera ordenes de manufactura y -
de compra en el momento opertuno con el fin de dar apoyo al
programa maestro.

Por otro Yado, el MRP-I1 es un sistema de informacidn que se
usa para planear y controlar los inventarios y las capacida-
des en Yas empresas manufactureras.

Contiene un ciclo de retroalimentacién entre las drdenes que
se emiten y el programa maestro que permite gque se ajuste la
capacidad disponible. Como resultado, este tipo de sistema
de planeacidn de requerimientos de materiales se denomina --
sistema de lazo cerrado, y controla tanto Tos inventarios -«
como la capacidad.

M&s que marcar una diferencia entre ambos sistemas, tratamos
de sefialar al MRP-I1 como una evolucidn del MRP-1.
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AREAS DE ACCION OEL SISTEMA MRP-II1

Las dreas de accidn que deben recibir atencién directiva

para consequir Ya eficacia del control de fabricacifn -~ -

inherente en una operacidn correcta del sistema MRP-I] ---

son las stguientes y se flustran en 1a fig. IV.3.1. :

.-

Necesidades Comerciales:

a) Programa Maestro de Produccifn. De acuerdo al --
prondstico de ventas se har§ un desglose de acuer
do ahia estrqctura de los productos en presenta--
ctdn, tamafo, colores, etec., en base a periodos -
exactos,

b) Barreras en el tiempo. La programacién del tiempo
debe ser constderada tomando en cuenta periodos -
tales como: semana santa, la época navideda, las
&pocas de escasez o de voga de las materias pri--
mas; asf como manejar con mucho cuidado 1a incer-
tidumbre de todo lo anterior.

¢) Reglds bisicas. Formular un prondstico anual y -
un prondstico por periodo (debe ser el mismo pe--
riodo del Programa Yaestro de Produccidn).

En etapas inflacionarias se debe corregir el pro-
nisticos cada mes y por 1o tanto hay una correc--
cfdn en el Programa Maestro de Produccién.

La promocién, la publicidad y el servicic deben -
estar cuantificados de acuerdo al dinero inverti-
do, si es posible tener un modelo de causa-efecto.

Desarrollo de Producto

E1 estructurar las listas de materiales para otros --
propSsitos ademds del de disefio, implica un grado de
conocimiento por parte de desarrollo y operaciones en
fibrica, y una estrecha relacidn entre ellos -una sen
sibilidad a Yas necesidades funcionales de todo el gue
esté involucrado, aunque todavia sujetos a los objeti
vos predominantes-, Desde 21 punto de vista de fibri
ca las listas de materiales ieben ser: exactas, com--
pletas y estructuradas apropiadamente.
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NECESIDADES COMERCIALES

«Barreras en tiempo - Listas de materiales
-Reglasg bésicas + Estructuracién
- Standarizacién

DESARROLLO DE PRODUCTOS

AREAS DE ACCION

APROVISIONAMIENTOS

Selecci6n de pro-
veedores

Co-£fabricantes
Capacidad aproximada
Cero defectos
Entregas frecuentes

Plazos breves

PROCESO DE FABRICACION

Reduccién de tiempo de
preparacién de mdquinas

Lay-out apropiado

Proceso

Manejo de materiales

Recuento fisico

Inspeccién

TALLERES

Autorizaciones de
trabajo

Tamafio de lotes

Inventario de
Seguridad

Tiempo de ciclo
de fabricacion

Procesos en linea

FIGURA 1IV.3 1 AREAS DE ACGION
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El enlace con el Plan Maestro de Produccidén es especial--
mente crucial. Por ejemplo, la gestién de los cambios de
Ingenierfa puede exigir que la direccién de 12 planta de-
sarrolle con un conjunto de directrices y que comparta la
base de datos de Produccidn de Desarrollo; y requerird --
ademds, sensibilidad por parte de Desarrollo a las reali-
dades del taller, Equipos de trabajo y procedimientos --
regulares son los requisitos claves.

3.- Aprovisionamiento

Un sistema MRP-1!1 bien llevado, nos permite compartir los
planes resultantes con determinados proveedores escogidos,
para desarrollar entregas frecuentes,"lead times” breves,
flexibilidad y cern defectos. La intencidn Gltima pudie-
ra ser entregas dtarias sin inspeccidén de entrada y un --
mfnimo de trabajo burocritico, De nuevo tales acciones -
directivas como iniciar sesiones con proveedores, conocer
sus restricciones en capacidad, son las iniciativas que -
el MRP-11 destaca para ser atendides por la direccién de
1a planta.

.- B pracesa de Fabricacién.

E1 proceso estd también sujeto a cambio al modernizar la

capacidad productiva completa, Por tanto, acciones que -
reduzcan tiempos de preparacién, agilticen los recorridos

del flujo, transfieran ripidamente el materfal, y hagan -
inspeccién integrada durante el proceso asf como mejoren

la revisién del estado del inventario, son todos parte y

arte del MRP.II, y son apoyo particular al programa de -

accidn en talleres del director de la planta.

$.- Talleres

Paralelamente 3V Aprovisionamiento, el Taller es una de -
las dreas mds propicias para la mejora en la ejecucidn.
Es aquf donde la competéncia del Lejano Oriente 1o ha - -

hecho también. La direccién de la planta necesita enca--
rar con urgencia las necesidades de:
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1v.4,

~ Tamafios de lates reductdas

- " Tnyentartos de seguridad! reducidos

-~ Rttmos de fabricacidn acelerados

- Ensanchar el flujo de Produccién

- Mfnimos inventartos de productos en proceso

Cada director de planta, debe etiguetar esta &rea de - - -
accién: "{nmediata”. Requerir§ considerable atencién al -
proceso Yay-out, inspeccidn integrada, manejo de materia--
les, cero defectos y demds.

Implantar un proyecto MRP-II es una empresa importante des
de el principio hasta el final. Los problemas de equipos
y programas informatives serin encontrados sin ninguna ---
duda, a 1o largo del camino, y necesitar8n ser tratados --
cuidadosamente. €l problema del personal preparado -con -
mucho,el m&s diffcil de superar- puede reducirse notable--
mente si el enfoque directivo se convierte en realidad.

La computadora no es 1a solucién, nt tampoco el sistema --
MRP-11 es 1a panacea. Los sistemas solamente hacen algo --
posible si l1a gente colabora eficazmente en el mismo.

La direccién debe, por lo tanto, actuar si ha de conseguir
se 12 mejora de resultados.

EL SISTEMA MRP-I1 Y SU UTILIDAD EN EPOCA DE INFLACION

Como introduccién a este tema analizaremos las freas fun--
cionales de 1s empresa en base a la cual serfs su desenvol
miento con la implantacidn del sistema MRP-11.

Dichas &reas son :

Finanzas
Compras
Produccién
Ventas

De cada una de &stas Sreas se intentard describir, en base
al Fuudro 1v.4,1,, sus fuyerzas y debilidades asf como sus
amenazas y oportunidades en un ambiente inflacionario.
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Entorno

Si bien es cierto que el MRP es desarroliado por Norteame-
ricanos y cuyo objetivo principal es reducir costos de man
tenimfento de inventarios, nivel de inversién en los mis--
mos, un mejor servicic al cliente en cvanto a calidad, - -
precio y tiempos de entrega; para nosotros el sistema ade-
m8s cumple una segunda funcidn que es enfrentar de una for
ma mds efectiva la constante alza de las materias primas,
la escalacidn de precios, etc.; esto es en términos genera

Tes " LA INFLACION ". ver el cuadro 1V.4.1 en Vas sigs. pags.
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MRP- [T

IkTEQANOS

ExTEanos

AREA EFECTOS DE LA L ¢
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L tuna
+
Costo 1* €ane !Euus nfveles L vorfsgidn N; erfgte el costo Incymplimtento
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|r|u;_ Meror
frecuencia en
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tivo.
Créaitos con
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de Snterés y
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Agitiza €1 fty
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Hejor planea--
cion de 1a ca-
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PO S
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<ial elto

%o intluye costo
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créditos espe-
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Compras
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witados por

arte de los
. provesdares
Adquisicidn
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servicios en
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Elaboracidn de
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pras.

tos pigos pun-~
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CUASRD
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i
EFECTO OF LAy
AREA INFLACION CUERZAS JESILIDALES OPQRTUN!DADES AMENAZAS
H
Contraccifn et | vejor oronds | Cafda ge empresas Monopolfos y
mercado Interno ! cico de la stmilares Oligopolies
, temanda itograr Vs tniro--
. quccidn
; s (nserniciong-
i es.
' ,
+
Polftica 4 Precia de Pérdidy o)
vents wis percido fnter-
Ventas ompetitiva "o
Y8, "o que nes i
02 en ‘2 xsibI=
"I:ac 1e e m -
se/or precio de
Ventas Iyents
Incrementc en Postbitidad [ Wo catcuer ol %o somrtar N
£93%03 Je de fortale- beneficio de camnats prym-
quectdn y 3 der e} oro. ‘a suplictaed clonal

bl ictdad

groma fe ..
proeocidn y
subl teidad

Adecuactén -
constante sel
orecio de
venta

Se tiene in
forsacién ~
actual zada
de 103 cot-
tos de
bricscién

Recuperscidn de -
1a tnversidn at
adecyar tog pre--
Clos, sin dectar
Tas *imanzes
Lostos estimados
‘h ltos competido-

Lre s

£} cambio cons-
tante de precic
pravacs confu--
sida 2 consun
dor

CUADRO Y




IVv.5 IMPLANTACION DE UN SISTEMA MRP - II

DIAGRAMA DE FLUJO PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA MRP- II

OBJETIVOS

CONDICIONES
PRELIMINARES

DESARROLLO DE
ESTRATEGIAS

PROGRAMA DE IMPLANTACION

+ PREPARACION PARA LOS
CAMBIOS FISICOS

+ EDUCACION
+ PROYECTOS PILOTO

+ FACTORES CRITICOS

} SE CUMPLIERON LDS

No RESULTADOS ESPERADOS

DESARROLLO DEL PROYECTO EN
FORMA INTEGRAL

EVALUACION FINAL

" NO APROBO
APROBO

L CONSOLIDACION DEL SISTEMA l

DIAGRAMA T1IV.5.1
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FASE INICIAL

IV.5.1, IMPLANTACION DE UN SISTEMA MRP-II
Fase inicial
Objetivos :

* Colabora con mercadotecnia para hacer planes realis
tas y brindar un 21to nivel de servicio.

* Programar la fébrica.

* Programar proveedores.

* programar cambios de ingenierfa.

* Planeacidn de la fuerza de trabajo.

* Planeacién de inventarios.

* Planeacién de embarques.

* Planeacidn de instalaciones.

* Planeacidn financiera.

* Estratégias de mercadotecnia

* Simulacién

Soporte Informativo
‘Existencia de un sistema de informacién que maneje en
forma eficiente los siguientes datos de produccién :
- Datos inherentes al producto:
a) Estructurs del producto
b) Lista de materiales
- Datos inherentes a los centros de trabajo:
2) Tiempos estindares de mquinas :
b} Tiempos estindares de wano de obra
¢) Costos estdndares del producto real y proyectado.
d) Sistemas de costeo { consultar anexo 1 )
« Datos de tiempo de entrega de proveedores :
a) Datos del proveedor de materia prima
b) Datos del proveedor de subensambles
- Datos del estado del {nventario :
2} Inventario de materia prima
b) Inventario de p;oducto en proceso
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¢) Inventaric de producto terminado

1V.5.2 ,FASE DE PLANEACION

1¥.5.3.

Desarrpllo de estratégias

. Creacién de empresas "Holding"
. Cambios en la estructura organizacional
. Cambios en e1lpro:eso
Paliticas de venta
. Bisqueda de nuevo$ mercados
. Inversién en promocidn y publicidad

FASE DE IMPLANTACION

IV.5.3.1. PREPARACION PARA LOS CAMBIQS FISICOS

La etapa de preparacidn consiste en un conjunto de activi-
dades que ocurren simultineamente: Acondicionamiento, - -
andlisis de 1a distribucién de planta, seleccién de equipo,
reduccion de tiempos de preparacién, mejoras de los proce-
sos de control de calidad, capacitacién de personal,

Las podemos realizar en cuatro etapas :

a) Conceptualizacién. Aplicar planeacion estratégica, --
experimentar y desarrollar a nivel confidencial,

b) Preparacién. Revisar la fdbrica, reducir tiempos de -
preparacién, mejorar los procesos, mejorar el acondi--
cionamiento de la fabrica hacla un sistema total.

¢c) Conversién. Cambiar los métodos de control de materia

les anteriores a un sistema completo en toda la planta.

d) Consolidacién y mejoras continuas., Después de que Ja
fibrica se encuentra operando con un sistema total, es
factible hacer mejoras.

Cada empresa en particular, debe aplicar programas segin -
sus necesidades y metas buscadas.
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IV 5.3.2. EDUCACION
1.,- EDUCACION DE LOS ALTOS DIRECTIVOS

La direccién debe estar plenamente convencida de los bene-
ficios que se pueden obtener mediante 1a aplicacién del --
sistema.

Se deben especificar claramente los objetivos que se desean
lograr. La obtencidn de dichos objetivos se debe basar en
la elaboracién de programas que involucren a los tres ele-
mentos fundamentales del sistema Proveedores-Fabrica-Clien
tes, a fin de enlazar el programa maestro de produccidn de
fabrica con el programa de produccidn de proveedores y con
las necesidades de los clientes, para que los tres adecyen
sus programas y exista lo que cominmente se 1lama retroali
mentacidn.

€1 conocimiento de la capacidad de los tres componentes es
parte importante del sistema ya que en un momento dado se
puede exceder la capacidad de alguno de los elementos y es
to puede involucrar el incumplimiento en las 6rdenes de --
produccién ocasionando una ruptura en el esquema operativo
del sistema.

Los altos directivos deben tener un amplio conocimiento --
del sistema MRP-11, a fin de que puedan ser gufas de los -
demds elementos de la empresa.

Los altos directivos son los Gnicos que pueden proyectar y
ejecutar cambios estratégicos en la compaifa, y no pueden
esperar éxito si plantean politicas contradictorias con --
Tos dem3s departamentos como personal, mercadotecnia, pro-
duccién, finanzas, contabilidad, ingenieria ¢ administra--
cién de materiales.

Durante el periodo en que tienen lYugar los mayores cambios
fisicos, los altos directivos deben visitar 1a planta regyu
larmente, comentar aciertos y comunicar a los demds el he-
cho de que ellos también forman parte del éxito de implan-
tacidn del sistema.

Los altos directivos deben ser capaces de desempefiar su --
papel ‘adecuadamente a fin de que el sistema sea exitoso.
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2.~ EDUCACION DEL EQUIPO DE [MPLANTACION

Ei equipo de implantacidn es el conjunto de personas respon
sables de 1levar a cabo Yos cambios mds stgnificatives den-
tro de 1a empresa a nivel de planta y en operaciones deta--
1ladas,

Generalmente es un conjunto de 5 a 15 personas de diversas
especfalidades, incluyendo 1o0s supervisores de irea para --
aquellos lugares en los cudles se concentra la actividad,.

Es recomendable que el equipo de implantacién se forme en
1a medida posible con los siguientes elementos:

.- Ingeniero de planeacién y control de produccifn.
{ Hay grandes camblos en esta &rea)

.- Ingéniero de manufactura.
( Hay aquf una mayor actividad )

- Ingenfero de calidad.

( Es muy importante si el nivel de defectuosos es gran-
de, no s6lo bajar este nivel medfante la inspeccién -
sino mediante el empleo de sistemas de control total
de calidad )

.~ Supervisores.
( Cada supervisor debe coordinar los cambios que se rea
1izarin en su &rea para evitar situaciones de caos )

Los especialistas arriba mencionados deben tener un amplio
conocimiento de las operaciones y el trabajo que se realiza
a-nivel de planta.

Ademis de los mencionados podrfan inclufrse algunos otros -
elementos de :

Contabilidad

Compras

Mantenimiento

Tr&fico

Ingenierfa-de disefio

Los elementos del equipo de implantacidén deben ser las per-
sonas con un mayar conocimiento de) sistema a implantar, --
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para que cuando existan situaciones de confusién originadas
por los camhios sepan orientar a los demfs miembros de l1a -

empresa.

Ademds del conocimiento del concepto, los miembros del equi
po de implantacién deben poseer la capacidad de resolver --
correctamente los problemas que a nivel de planta se presen
ten durante la implantacidn del sistema.

Durante 1a fase de educacién el equipos de implantacién ten-
drid que dedicar algo de tiempo aprendiendo y planeando Jo -
que tendré§ que hacer. Por esto es que se les debe librar -
de algunas responsabilidades para que tengan tiempo para su
completa capacitacidn.

3.- EDUCACION DE DIRECTIVOS A NIVEL MEDIO Y DE GRUPOS BE
MANDO

A causa de 1a implantacifn del sistema se dardn cambios , -
para aminorar los problemas cada departamento deberi tener
un equipo de planeacidn del proyecto, asi como un equipo de
mando para la implantacidn.

Ne exfiste literatura en la cual se mencionen 1os cambios en
cada irea de manera detallada, es por ello que sél6 en base
a un conocimiento profundo del funcionamiento del sistema -
serd como se puedan preveer los posibles cambios.

4.- EDUCACION DE LOS TRABAJADORES

Ningin cambfo a nivel de nianta funcionar§ si la fuerza de
trabajo se opone a &1, esta es una premisa que nos {ndica -
que se debe enfatizar 1a educacidn de los trabajidores con
el propdsito de hacerles ver la importancia de su coopera--
cidn para el mejor funcionamiento de) sistema.

Organizande e informando a los trabajadores acerca de los -
cambios que tendrin lugar debido a la_implantacién del sis-
tema se logrard una actitud positiva de &stos.

Los programas de capacitacién, as{ como 1a elaboracién de -
manuales son importantes para evitar problemas en esta fase
. de implantacién del sistema.
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1¥.5.3,3.

Iv.5.3.4.

PROYECTOS PILOTO

Es una decisidn muy importante seleccionar un departa-
mento o drea como proyecto piloto, En la seleccidn se

pueden visualizar dos tipos dé alternativas =

1.~ Seleccionar el drea mds fdcil, con el fin de obte-
ner resultados exitosos y rdpidos; para asf ganar-

se el apoyo de toda la gente involucrada en la -
impiantactdn del sistema.

2.~ Escoger un Srea en la que la implantacién sea di-

ffcii, pero que sea representativa de todos los
di{ferentes tipos de problemas que se puedan pre-
sentar.

s deseable tener gente cntusiasta y agresiva traba-
jando en el &rea piloto. E1 equipo de implantacidn

puede utilizar esta §rea para desarrollar fdeas, asf
como un lugar de adiestramiento para el resto de la

planta.

FACTORES CRITICOS

1.- Confiabiltdad de registros
a) Conteo cfclico de inventarios 95%

b) Lista de materiales - cambios no planeados 100%

c¢) Rutas - reporte de despacho 100%

2.- Programa maestro
a) Definicién de nivel de PMP

b) Definicién del sistema da PMP, Ueben ser defi-
nidos previamente a la iniciacién de la implan-

tacién.
3.- Plan de produccidn
4.- Planeacidn preliminar de capacidad
5.- Plan de requerimientos de materiales
6.~ Control de piso
- Evaluacidn de Resultados del Proyecte P{loto,
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Dependiendo del
proyecto piloto
tados:

drea que sea elegida para aplicar el -
cabrta esperarse los sigutentes resul-

1.- Reduccién de inventarios 10 - 60%

.- MHejora

de 1a producttvidad 5 - 120%

2
3.- Reduccién del costo de compras 5 - 25%
4,- Niveles de servicio 95 « 98%

Si los resultados anterfores se cumplen se procederfa
a implantar de una manera integral el sistema,

Como evaluacidn

posterior a la implantacidn del siste-

ma integral podemos citar los siguientes aspectos:

1.-

PROGRAMA MAESTRO
a) Pesos embarcados ($)
b) Desempeiio de distribucién

PROGRAMAS

a) Salida planeada VS. actual

b) Entregas de Produccidn

c) Entregas de Proveedores

d) Cambios oportunos de Ingenierfa

PROROSTICOS

REPROGRAMACION DE ENTRADAS VS. REPRO -
GRAMACION DE SALIDAS.
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CASO DE _EJEMPLO

ANTES DE MRP II
TIEMPO DEL CERENTE DE COMPRAS

ADMINISTRAR
30%

ACELERANDO 70%

0% NEGOCIACIONES

CON MRP I1
TIEMPC DEL GERENTE DE COMPRAS

ADMINISTRAR

MEGOCIACIOKNES
707

0% ACELERANDO

RESULTADO: REDUCCIOM DEL 25% EN EL COSTO

DE MATERIALES COMPRADOS.
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v.I.
v.1.1.

ENTORND

El desarrollo de este punto es el resultado de una serie -
de visitas a una empresa que funciona mediante l1a utiliza-
cién de un sistema MRP-11.

Esta empresa se dedica a la fabricacidn de circuitos elec-
trénicos los cuales se utilizan en el drea de las telecomy
nicaciones. Mediante 1a observacidn y el cuestionamiento
a las personas encargadas de las diferentes ireas que com-
prende 1a empresa se logrd la elaboracién de un cuestiona-
rio que posteriormente fué aplicado a los encargados de Va
elaboracién y organizacidn de Tos planes a seguir asf como
de Ya implantacién del sistema. Diche cuestionario se vié
enriquecido gracfas a las opiniones aportadas por dichas -
personas basadas principalmente en su gran experiencia.
Ademds del cuestionario se presentan los diferentes proyec
tos empleados para lograr ta fmplantacidn del sistema, asi
cotic el calendario de actividades del grupo del prayecto -
de cofabricacién, el calendario para los demds grupos de -
proyecto son semejantes,

CUESTIQNARIO

IMPLANTACION

1.~ 2Cudl fué el motivo de implantar el sistema MRP-II en
su empresa?

.~ El motivo principal de la implantacidn de este siste
ma es el desco de permanecer en el mercado y ser una
empresa competitiva, Ademds el sistema tiene una --
gran facilidad para manejar un volimen alte de suben
sambles, lo cudl es algo que se presenta en nuestra
empresa.

2.- ¢Qué tipo de control de la produccidn se tenfa antes
de 12 implantacidn del sistema MRP-I1?

R.- Antes de la implantacidn de este sistema se manejaba
un punto de reorden enfocade al uso de 1a clasifica~
cién ABC.
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3.-

ICudl fué 2) procedimiento para la implantacién del
sistema?

Se inicid con “g puesta en marcha de una capacita~~~
cidn an,cascada 2omorendiendo todos los niveles de -
personai. 3lumado a esto, se inicié un programa Ila-~
made “Programa inategral 3e Calidad" que tienme como -
finalidad integrar al gersonal, en su totalidad, con
cada uno de los participantes en la empresa, asf - -
como para que cada trabajador sienta la responsabili
dad de la accidén que realiza y comprenda que impor=--
tante és para que el proceso de groduccién siga el -
curso que se desea.

A su vez se elaboraron planes a seguir, asf como una
calendarizacin de las actividades a realizar.

( Consultar e} Punto ¥.2. y V.3.}

iQué problemas se presentaram durante la fmplantacidn
y cémo se han resuelte?

Se han presentado varios problemas, entre los que --
podemos mencionar:

€1 primero y mds diffcil ha stdo concientizar a la -
gente y hacerle ver y comprender las ventajas que --
presentan graves problemas de actitud. Se ha resuel
to mediante el programa Integral de calidad y con --
syuda de personal experto.

Cambios de C§digos.- Los cambios realizados por los
proveedores provoca errores en nuestros archivos ya
que al solicitar un articulo con el nombre que cono-
cemgs. Para evitar esto se realizan juntas de infor
macién en las aﬂe se dan a2 conocer dichos cambios.
Materiales Auxiliares.- No 5e contaba con informa--
cién de su consumo, sino que se basa en la experien-
cia del personal. Para evitar esto se hace un estu-
dio detallado por medio de ta estadfstica, etc.
Concrulhdel Material en Proceso.- Se desconocia las
existencias en 1¥nea. Para combatir ésta situacién
se utiliza un contrel de materiales en proceso propic
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5.~
R.~

6.-
R. -

7.-

R.-

del sistema MRP-II.

Tiempos de entrega de Proveedores Nacionales.. Para
combatir esto se utilizan inventarios de seguridad.
Los compradores de la empresa no adqiuieren dnfcamente
1o que se requiere sino que se hace en demasfa. Para
ello se hace necesarfo demostrar las ventajas y des--
ventajas de los lotes econdmicos y asi crearles con--
clencia.

Confiabilidad de Existencias.- Existfa el problema -
¥a que no se manejaban adecuadamente las entradas y -
salidas del material. Para combatir esta sitwvacidn -
se capacitd al personal y se manejaron controles mis
extrictos.

¢En cuanto tiempo se asimilg el sistema?
El sistema no se ha logrado implantar en su totalidad

éQué tiempo tienen trabafando con &17?

Se lleva trabajando con el sistema aproximadamente 1
afio y cuenta con un avance del 60% aproximadamente,

&De qué manera han evaluado Jos resultados y qué pard
metros se han empleado para ello?
La evaluacién se ha realijzado:
a) Plan de entregas, el -cual se tiene bien definido
y con 2yuda de indicadores de eficiencia, como -

soh:

- Volimen

- Cumplimiento de entregas (variedad de produc-
tos )

-~ Niveles de inventarios {se tienen 30 dias de
inventario, después que se tenfa hasta 80 - -
dfas. La meta es de 27 dfas )

b} Planes de surtimiento a 1fnea (de entrega) analj
zando los mismos pardmetros.

Paro de 1fnea - Se utilizan grdficas hombre-mi-

quina para poder detectar tiempos muertos.

¢) Pedidos sugeridos por e) sistema - Pedidos finca
dos.
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8.~ ¢Qué beneficios han obtenido implantando MRP con res-
pecto al sistema de planeacién y control de la pro--

duccidn anterior?
R.- La reduccién de inventarios es otro de los motivos -

que Ylevaron a la implantacidn del sistema.
Ademis de que con este sistema se puede controlar --

muchos aspectos importantes en la empresa, como son:

- Control

- Control

- Control

- Control
- Control

¥.1.2. PROVEEDORES

Administrativo
Pedidos fincados
de proveedores Pedidos vencidos
Pedidos por vencer

de Costo Estindar - Yarfan con la infla-
cidn.
de Piso {Produccién})
de Exfstencias en almacén: Ingresos
En trinsito o
en espera.
{ por C. V. )}

1.- ¢ Que mecanfsmos se ut{lizan para mantener una estre--
cha relacidn entre proveedores y fabrica, relacidn -
necesaria para el correcto funcionamiento del siste-

ma MRP ?

R.- Cabe el mencionar que se tienen diferentes politicas -
para proveedores nacionales y extranjeros.
Los mecanismos utilizados para mantener la relacién --

son:

- Gante tratiajando estrechamente con los proveedores :

* Analizar
* Analizar
* Analizar
* Analizar
En algunos casos

sus instalaciones

su personal

sus proveedores

sy grado de administracidn

se les da financiamiento para que puedan

cumplir {pagos anticipados). Esto se realiza especifica--

mente cuando el proveedor necesita materiales de importa--

cién,
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Precio
- Negociacinnés con el proveedor en cuanto a : Volumén

Tiempo de
Entrega

- Se utflfzan férmulas de escalacién para saber si el pro-
veedor nos vende-a precio justo.

- Deben conocer exactamente las especificaciones de cali--
dad y estar de acuerdo con ellas.

- Especificar el lote minimo

- Se Vlevan estadfisticas en cuanto a la clasificacién ABC.

2.- ¢ En qué porcentaje cumplen los proveedores con 10s --

tiempos de entrega establecidos ?

R.- Los proveedores con los que trabaja la Empresa pueden
ser clasificadgs en dos tipos : Nacionales y extranje-
ros. Los nacionales 3 su vez pueden ser clasificados
como A, B o C. Con lo que respecta al cumplimiento se
tienen los siguientes porcentajes:

* Nacionales 40%
* Extranjeros 100%

Algunos proveedores nacionales son confiadbles, pero son --

muy pocos, y es muy variable., E€Es por ello gue para estos

proveedores se manejan inventarios de seguridad.

CARACTERISTICAS DEL SISTEMA

1,-- tQué equipo utilizan para trabajar con el sistema ?

R.- El equipo con que se cuenta es uno adquirido a la --
IBM €1 cu8) maneja un paquete llamado SIGMA y que --
¢ontiene el sistema.

2.- ¢ Cu8l es el nimero de productos que 1a empresa mane-
Ja 2

R.- Se maneja un total de 55 productos con alrededor de
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3000 componentes.

Cuantos niveles en promedio por estructura del produc
to manejan ?

De una manera general podemos decir que se manejan de
3 a 4 niveles,

Qué cantidad de ensambles y subensambles en total se
manejan ?

Se manejan de 25 a 45 ensambles y subensambles en to-
tal.

Que técnica de pronésticos utitizan ?

No se utfiiza alguna técnfca en especial puesto que -
no es necesario, esto es debido a que se tiene un - -
plan anval de actividades bien definido.

Qué técnica emplean para calcular el tamaio del lote?
Para calcular el tamafic de lote se manejan difetentes
criterios de acuerdo a la clasificacidn ABC, y son --

‘los siguientes:

Clasificacionm A - Just In Time { JIT }
Clasificacién 8 Importacién - JIT
B Nacional - Llote por Lote{mensual)
Clasificacidén C y E - Se combinan tiempo de entrega y
lote minimo.

V.1.4. INVENTARIOS

1,-

R.-

¢ Qué tan confiables y actvalizados se tienen los regis

tros de inventario ?

Se tiene una confiabilidad en los registros de inven-

tario del 99%, y se tienen actualizados totalmente.

Para controlar esta frea:

a) Se realiza como mfnimo 2 inspecciones ( conteo

fisico )}

b) Se cuenta con un excelente mecanismo de supervisién

de entradas y salidas,

Qué nivel de rotacién de inventario se tenfa antes y
después de la implantacién del sistema ?
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El ntvel de rotacién actual es el siguiente :

Importacién - 10 veces al afio

Nacional - Dependiendoc del! producto puede ser
semanal inclusive.

Clasificacién E - 1 vez al ado

Clasificacién C - 6 veces al aiio

Clasificacidn B - 6 veces al ado

V.1.5.INFLACION

1.-

R.-

{ Ha sfido una amenaza o una oportunidad para su empresa
el fendmeno de la inflacidn ? -
Podemos decir que ha sido una oportunidad. Esto debido
a que nos ha obligado a esforzarnos en ser mds eficien-
tes, reducir costos, buscar nuevos proveedores asf como
nuevos clientes. Este esfuerzo ha redituado en una me-
Jor im&gen, asf como en una mejora en el servicio que -
prestamos, y finaimente, al ver este esfuerzo y el desa
rrotlo uqe hemos tenido se han acercado nuevos clientes.

¢ E1 hecho de contar con el sistema MRP-1] ha sido una

fuerza para la compadfa ?

Definitivamente ha sido de gran ayuda para poder lograr
todo 1o mencionado anteriormente,

¢ Debido a la inflacidn se han visto en la necesidad de
sustituir Importaciones ?

La sustitucidn de importationes no ha sido posible en -
muchos de los productos que manejamos debido principal-
mente a que Jos proveedores nacionales no cumplen con -
Yos regquerimientos de calidad.

Sin embargo, negociando con los proveedores extranjeros
se pueden obtener tiempos de entrega mis cortos asf co-

mo mejores precios.

V.1.6.GENERALES

1.~

R.-

¢ Qué ventajas representa trabajar MRP-II1 con respecto

a otros sistemas de planeacidén y control de produccidn?
Entre las ventajas que podemos hacer notar de este sis~
tema en comparacidn con los otros podemos mencionar las
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sigufentes:

* Se tienen un aumento en el porcentaje de utilidades

* Se logra dar un mejor servicio al cliente

* La reduccidn en los niveles de inventario es muy nota-
ble.

* se logra un mejor contrel de materia existente asf{ - -
como de producto terminado.

Antes de pensar en implantar un sistema MRP-II, primeramente
debemos conocer exactamente cada una de las caracteristicas
de la empresa, esto es, realizar una "radiograffa™ de la em-
presa para conocer en forma precisa los puntos que parz noso
tros representan las fuerzas y las debilidades.

PROYECTOS DE IMPLANTACION DEL SISTEMA MRP-I1

.PROYECTO PERIODOS DE PLANEACION

OBJETIVO.

Establecer un compromiso entne las Divisiones Comercial e --
Industrial, con ta finalidad de fijar los periodos de tiempo
a travéi de voldmenes y mezcla de productos a ser elaborados.

ACTIVIDADES.

Medir la situacidn actual) a travéz de un indicador de desem-
pefio bien establecido, y posteriormente realizar verificacip
nes con una pertfodicidad mensual. .

Identificar los "Lead-Times" de proveedores y agrupar la in-
formacidn, para establecer 1a flexibilidad tanto en volimen

como en me2cla.

Determinar los porcentajes de sobreplanificacidn.

Confirmar capacidad en féabrica,

Oeterminar el porcentaje de incertidumbre en el prondstico.

POLITICAS.

Los cambfos al Plan solamente podrén ser autorizados por el
grupo MPS. .

Los inventarios serdn determinados a partir de polfticas - -
fijas.

RESPONSABLE .

E1 Grupo MPS.
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CAMBIOS 'ORGANIZACIONALES.
‘Efectuarlos si son necesarios.

EVENTOS .
fFormacién del Grupo de Trabajo.
Reuniones periédicas.

V.2.2,PROYECTO EXACTITUD EN "BOM"

0BJETIVO

Alcanzar y mantener una exactitud de listas de partes al - -
100%, de tal manera que el “BOM" refleje el proceso de fabri
cacién, Existencias tedricas = Existencias fisicas.
ACTIVIDADES

Medir la situacién actual a través de un indicador de desem-
pefio bien establecido, y posteriormente realizar una verifi-
cacién periddica.

Establecer e introducir un procedimiento para que se cumpla
y se mantenga presente el objetivo.

Establecer un procedimiento para mantener la informacién - -
técnica actualizada.

Establecer una correcta definicién de usos-usuario

( Planeacién, Compras, Produccidn, etc. )

POLITICAS

Implantacidn del uso del doceavo dfgito.

Utilizacién éxclusivamente de alternativos liberados.

No prescripcién de materiales auxiliares, indirectos o direc
tos de consumo variable en listas de partes,

Realizacién inmediata de cambios de ingenierfa por razones -
de seguridad, los restantes serdn implantados por paquete en
periodos determinados. ( Planeacién )

RESPONSABILIDAD

Jefatura de Desarrolio.

CAMBIOS ORGANIZACTONALES
Efectuarios si son necesarios

EVENTOS

Formacién del grupo de trabajo.
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Realizacién de reuniones perigdicas.
¥.2.3.PROYECTO MEJORAS EN MPRA
0BJETIVOS

Alcanzar y mantener un alto grado de flexibilidad y calidad,
a fin de garantizar una correcta y rdpida respuesta a las ne
cesidades del mercado.

ACTIVIDADES

Medir la situacidn actual a través de un indicador de desem-
pefic bien establecido,y posterformente con una periodicidad
de 3 meses realizar una verificacidn.

Organfzar la fdbrica en unidades productivas, de acuerdo a -
las caracteristicas producto-mercado.

Crear un mejor ambiente de trabajo a través de mejoras en el
flujo de fabricacidn y en los puestos de trabajo.
Incrementar la flexibilidad en fabricacién a través de redug
ciones tanto en el tamado de los lotes, como de los tiempos
de manufactura, asf como el empleo de equipos universales.
Establecer e implantar el concepto de calidad incorporada.
POLITICAS

‘No subalmacenes en linea.

Homologacidn en el tamado de lotes, y puntos de surtimiento
claramente fdentificados.

Una falta de material implicard un paro en Ya 1fnea a excep-

cién de que el material pueda ser agregado posteriormente --
sin entorpecer el flujo.

RESPONSABILIDAD

Gerencia de produccidn.

CAMBIOS ORGANIZACIONALES
Efectuarlos si son necesarios
EVENTOS

Formacién del grupo de trabajo.

Realizacidn de reuniones periédicas
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v.2.4.

v.2.5.

PROYECTO EXACTITUD EN ALMACEN
OBJETIVO

Alcanzar'y mantener una exactitud en los registros de alma-
cén del 100%, a fin de garantizar el abastecimiento a las -
dreas productivas, de acuerdo al plan establecido.

ACTIVIDADES

Medit la situacién actual a través de un {ndfcador de desem-
pefio bien establecido, y posteriormente de acuerdo a clasifi
caciones reaslizar verificaciones cada mes.

Realizar un an8lisis tanto organizacional como de equipo - -
{ Lay-0ut ), a fin de dejar bien definidas Vas funciones y -
dreas de responsabilidad correspondientes.

Establecer e introducir los procedimientos de conteo-reempa-
que, entregas-devoluciones, inspeccién recibo, conteo cfcli-
co para cumplir y mantener el objetivo deseado.

POLITICAS

Almacén cerrado,
PEPS{Primeras entradas-primeras salidas)
Localizaciones aleatorias
Materiales no liberados no ingresan a custodia
No a recepciones de materiales sin pedido
Todo material que salga de Ya organizacién lo hard
por almacén recibo.
RESPONSABILIDAD

Gerencia de Administracidn

_CAMBIOS ORGANIZACIONALES

Efectuarios si son necesarios
EVENTOS

Formacién del grupo de trabajo
Realizacién de reuniones

PROYECTO CO-FABRICACIONR
OBJETINO

Alcanzar y mantener un alto grado de confiabilidad en las en-
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tregas ( calidad, canttdad y tiempo ) de nuestros proveedo-
res, a ftn de garantizar un contfinuo adbastecimiento a las -
dreas producttvas, conforme al plan establecido.

ACTIVIDADES

Medir la s{tuacidn ack al a través de un {indicador de de- -
sempefio blen establecido, y posteriormente realizar verifi-
cacliones con una peridicidad mensual,

Definir los principales criterios de seleccién a emplear, -
asf como los canaies de comunicacidn.

Elegir los posibles co-fabricantes potenciales y definir --
quienes para la prueba piloto.

Realizar convenios preliminares { acciones a mediano y lar-
go plazo )} asf como efectuar visitas de seguimiento.
Preparacifn para acuerdos finales ( largo plazo ) asf como
efectuar evaluacién del progreso de 1a relacién.

PDL}TICAS

Manejo exclusivamente de proveedores liberados.
RESPONSABILIDAD

Jefatura de compras.

CAMBIOS ORGANIZACIONALES

Efectuarlos si son necesarios,

EVENTOS

Formacién del grupo de trabajo. .
Reuniones periédicas.
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PROYECTO CO - FABRICACION

0BJETIVO

Alcanzar y mantener un alto grado de conflabilidad en las
entregas (calidad, cantidad y tiempo) de nuestros provee-
dores, a fin de garantizar un continuo abastecimiento a -
tas &reas productivas, conforme al plan establecido.

ACTIVIDADES

Medir la situacién actual a través de un indicador de de-
sempefio bien establec¢ido, y posteriormente realizar veri-
ficaciones con una perfocidad mensual.

Definir los principales criterios de seleccidén a emplear,
asf como los canales de comunicacién.

Elegir los posibles co-fabricantes potenciales y definir
quienes para la prueba piloto.

Realfzar convenios preliminares (acciones a mediano y - -
largo plazo) asf como efectuar visitas de sequimiento.
Preparaci6n para acuerdos finales {(largo plazo) asf como
efectuar evaluacién del progreso de 1a relacidn.

POLITICAS

Manejo exclusivamente de proveedores liberados.
RESPONSABILIDAD

Jefatura de compras.

CAMBIOS ORGANIZACIONALES

Efectuarlos si son necesarios,

EVENTOS

Formacién del grupo de trabajo.

Reuniones periddicas.
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V.3. CALENDARIO DE ACTIVIDADES GRUP0 DE CNPFABRICACION

ACTIVIDAD RESPONSABLE 0BJETIVO REALIZADD
DEL <1 Ho
EYENTO
* Seleccifn de GRUPO Repercusién de

proveedores
a analizarse

* tistado de -
partes fabri
cadas por --
nroveedor

* Revisidn de
soporte téc
nico inter-
no

* Revisidn de
documenta--
cién en copn
trol de Ca-
1ad

* Revisidn de
documentos
con et Pro-
veedor

* Historia --
del Provee-
dor V.S5. C.
de Calidad

COMPRAS

DESARROLLD

DESARROLLO Y
CONTROL DE -
CALIDAD

COMPRAS
DESARROLLO
CONTROL DE CA

LIDAD

CONTROL
DE
CALIDAD

piezas fabrica-
das en Produccidn

Yaluar }a repercy
sién de piezas en
Produccidn

Tener informacién
completa y actua-
Tizada

Informacidn actua
li{zada para veri-
ficacidn

Fabricacidgn de --
partes informa- -
cién actualizada

Confiabilidad del
proveedor

185



ACTIVIDAD RESPONSABLE OBJETIVO REALIZADO
DEL S1 NO
EVENTO
* An8l1sis C.CALIDAD Evaltuar piezas
de pie-- y planos con -
zas on C. informacién --
Calidad global

* formato de
visitas pa

ra evaluas-

cién del =
Proveedor
* Estudio so
cioéconbmi
<o del pro
veedor

* Perfil de
la Empresa

N. PROYECTOS DE-

SARROLLO €. CALI

DAD

COMPRAS
ADMIKISTRACION

ADMINISTRACION

Evaluar solidez
del proveedor

Evaluar potencia
lidad de) provee
dor

Conocer y dar i-
migen can provee

-dores
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NOY DI1C FEB
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ACTIVINADES

. ENE
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CONCLUSTONES

Que recomienda hacer el MRP - I1 en épocas de inflacidn.

La inflacidn a nivel microscépico no es necesariamente no-
civa o maligha, tampoco tiene aspectos lineales ni genera-
las mismas situaciones para todas las empresas que actudn
en los mercados.

La hipétesis que plantea la planeacidn estratégica es que
existen situaciones donde 1a inflacién es una trampa estra
tégica y constituye una amenaza que hay que evitar, pero -
también otras situaciones donde la inflacién se transforma
en un suceso & éxito estratégico y es una excelente oporty
nidad para mejorar 14 posicidn y la rentabilidad de 1a em-
presa.

Para poder hacer una previsign de como afectard a Ta empre
sa 1a inflacién, la administracién estratégica propone los
siguientes aspectos:

1.- Armar los escenarios de corto y mediano plazo que ten-
gan una mayor. probabilidad de ocurrencia.

2.~ Analizar los cambios en las actitudes de los consumido
res a fin de predecir las modificaciones en el compor-
tamiento de la demanda.

3.~ Analizar la manera de protegerse o de aprovechar la in
flacidn en base a los medios que se tengan para ello.

4,- Anatizar las situaciones estratégicas que se presenta-
rin, si se dieran determinados escenariosde los merca-
dos y la competencia.

Después de aplicar la metodologfa que plantea la planeacidn

estratégica de formulacién y disefic de Tos posibles escena-

rios futuros y ya teniendo una visign de cual serd la proba

ble posicidn que ocupard la empresa, debemos aumentar nues-
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tras fuerzas y disminuir nuestras debilidades, con el fin -
de que podamos aprovechar las oportunidades o disminiuir las
amenazas que se provoquen por nuestra situacidn en el merca
do con respecto a nuestros competidores,

Un buen sistema de planeacién y control de la produccidn in
dudablemente serd una fuerza para aquella empresa que lo --
tenga,

Aunque existen diferentes sistemas de P.C.P. en la actuali-
dad (Just in time, CanBan, etc.) el desarrcilo que realiza-
mos fué acerca del MRP - 11, planteandolo como un sistema -
que en la Empresa en &poca de inflacidn serd una fuerza que
permitiri sortear la crfsis de una manera adecvada,

Nuestro objetivoe no es plantear el sistema MRP - II como la
panacea en planeacién y control de la produccidn, pero si -
proponerlo como .una buena opcidn a seguir.

El_sistema MRP - 11 una fuerza en epoca de inflacién

Los prondsticos son 12 base sobre la cudl se realiza la Pro
duccién. Es recomendable que los prondsticos se hagan a --
corto plazo para que resulten mas apegados a las ventas rea
les, ya que en tiempos de inflacién se presentan grandes --
fluctuaciones en el mercado, situacidn que hace que los pro
nésticos a largo plazo resulten muy alejados de la realidad
¥y, por lo tanto, no sean funcionales, debemos, ademds de lo
anterior, hacer una revisién periddica del desempefio del --
prondstico, con el propdsito de conocer la presicién de es-
te.

tCuanto producir?
El sistema MRP - Il plantea una produccidn basada en lotes

pequefios a fin de tener una alta rotacién de inventarios y
lograr con esto que la empresa tenga liquidez.
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El tener liquidez permite a 1a Empresa tener capacidad para
cumplir sus obligaciones a corto y largo plaze.

Activo Circulante

Viautdez = Bisive CircuTante.
En épocas de inflacién el plan de produccidn debe ser flexi
ble a fin de ajustarse a los cambios frecuentes de la demapn
da.
Esta flexibilidad dependerd de 1a capacidad financiera de -
Ta Empresa y del PMP y de 1a capacidad instalada.
E} MRP - II tiene la ventaja de que tiene una estrecha rela
cidn con tos proveedores 1o cual nos permite, contar con --
tiempos de entrega reales,
Ademds la planeacién de requerimientos de materfales nos --
proporciona los datos necesarios para hacer nuestras - -
compras en la cantidad requerida y en &1 momento preciso.

PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION

En el PHMP se realiza la planeacibén de requerimientos. En -
Epocas de itnflacién debe mantener una estrecha relacidn con
el departamento de Ingenierfa del producte, debido a los --
cambios en las partes que conforman el producto, ocasionan-
do estos cambios por la obligada sitvacién de componentes -
de {mportacidn sustitufdos por partes nacionales.

Las funciones principales del PMP son :

* Planeacitn de Materiales, la cual nos evita faltantes e -
ifnventarios excesivos.

* Planeacidén de 1a Capacidad, nos evita un plan de capaci--
dad sobrecargado, programaciones vencidas y falta de con-
trol.

* Promesas de entrega a clientes, Evitandonos promesas no -
realistas de entrega a clientes y embarques urgentes
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PLANEACION DE REQUERIMIENTOS OE MATERTALES

Como ya e mencions en el PMP Ya planeacién de requerimien-
tos de materfales debe realizarse haciendo una revisidn -~ -
constante y actualizacién de los cambios en Imgenierfa, los
cuales afectan directamente la lista de materiales, 12 ex--
plosién del producto y los tiempos de entrega.

PLANEACION DE CAPACIDAD

En épocas de inflacidn dado que existe una contraccién del

mercado, la utilizacién de 1a capacidad disminuye, podemos

aprovechar esta oportunidad para aplicar los programas de -
mantenimiento a aquella maquinaria que no se le habfa dado

debido a su contfnua utilizacién aprovechando 1a mano de o-
bra que en ese.momento se encuentre ociosa.

COMPRAS

La funcién de compras se ve muy favorecida por el uso de un
sistema MRP. Primero las ordenes atrasadas se ven casi eli-
minadas porque el sistema genera fechas de entrega validas
y las mantiene actualizadas.

Esto permite que la Gerencia de Compras se concentre en su
funcién principal; calificar a los proveedores, buscar fuen
tes alternativas de abastecimientos y mantener 'un nivel ba-
sado en los costos de compras.

Con el MRP es posible proporcionar a los proveedores una se
rie de fnformes acerca de las drdenes futuras planeadas, e$
to les permite planear la capacidad antes de gque se colo- -
quen los pedidos reales. )
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PUNTOS CLAVE DEL MRP - T1

Como todo proyecto que se infcia es necesario partir de la
base o cimiento para su posterior crecimiento, por eso an-
tes de trabajar con el MRP - [I debemos contar con la ins-
talacidon y conocimiento del MRP.

Para la implantacién del MRP - Il es necesario adiestrami-
ento y educacién, ésta Gltima requiere un cambio de menta-
1idad tanto en los niveles superiores como en los niveles
infericres. Ningfn sistema por muy bueno que sea, funciong
rd sin la participacidn entusiasta de tedos les involucra-
dos.

Como ya se menciond anteriormente, el MRP se desarrollo -~
inicialmente como us sistema de administracién de materia-
Tes e inventarios, en un pafs con un dajo fndice inflacio-
nario como son los £.U.A,, para nosotros el sistema MRP --
11 ademis de cumplir con la funcién principal del HRP, - -
cumple ademds con una segunda funcién muy importante - - -
también, "Contrarestar 1a inflacidn®. Esto no quiere de--
cir que los efectos inflacionarios no se resfentan, pero -
si1 que es una herramienta muy Gtil para disminuirlos.

Los beneficios que se pueden esperar de un MRP - II bien -
impantado son varios: mejora el nivel de servicio al cli--
ente, mejora la lfquidez de 1a empresa, alta rotacidn de -
inventarios mfnimos (de materia prima, producto terminado
y en proceso) costeo real, precios competitivos, buena ca-
lidad, prondsticos mas acertades, informacidn veraz y opor
tuna sobre Ta planeacidn de materiales, compras, ventas, -
produccién yfinanzas.

A manera de comentario final podemos decir que el MRP - II
ne es la panacea que nos resuelva todos Yos problemas, ---
existen otros sistemas a los cuales recurrir, dependiendo
de las caracteristicas de cada Empresa, como pueden ser :
Just In Time, Inventario Zero, Can-Ban, etc, Sin embargo
el sistema MRP - Il es una gran opcidn para mejorar la si-
tuacign de nuestra Empresa.
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ANEXDO I .

DEFINICION DE COSTOS
COSTO ESTANDAR

Requiere estudios cientfficos completos, andlisis sistemdti-
co de las condiciones de eficiencia en la produccidn y de --
los costos respectivos, y su tédcnica se encuentra fntimamen-
te vinculada con 1a ingenier{a industrial.

E1 establecimiento de estindares suministra a la Gerencia, -
el conocimiento de las metas por alcanzar y sirve como base
para comparar los resultados reales,

Los costos estdndard son aquellos que se espera sean alcan--
zados en un proceso de produccién dado, bajo condiciones nor
males.

En épocas de inflacién el costo estidndard varTa mucho respec
to al costoc real, debido tanto al fincremento de 1a mano de -
obra como de los materiales directos e indirectos que inter-
vienen en 1a elaboracién del producto.

USOS DE LOS COSTOS ESTANDARO

1.- Control de costos

2.- Costeo de inventarios

3.- Planeacidén suplementaria

4.- Fijacidén de precios a los productos

COSTO ACTUAL O REAL

€1 costo real se obtiene cuando ya se ha completado 1a pro--
duccién y, tanto los costos del materjal y la mano de obra -
se valian a los Gltimos precios de compra. En algin momento
el costo actua) podria convertirse en el costo estindard.
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© €OSTO - INFLACIONARIO

Al tocar este punto nuestra intencidn es anmalizar conjunta-
mente 1o6s hachos y efectos que influyen directamente en el
tema principal de este trabajo, el sistema MRP - II, y enfo
carlo en su filosofia de lazo cerrado (proveedores - fébri-
ca - clientes)

PROVEEDORES
HECHOS
“ Inflacién de' opafs
* Devaluacién e Impuestos del Gobierno
* Créditos
* Faltantes de M.P,
EFECTOS
* Mala Caltdad
* Parg de P M P
* Gastos financieros elevados
FABRICA
HECHOS
* Mano de obra
* Impuestos del Gobferno
* Utilidad proporcionatl
EFECTOS
* Productividad e Improductividad
* Cambios constantes de precios de venta
* Reduccién de fuentes de trabdajo
Baja {nversién en fnvestigacién y desarrolilo
Reduccién de cfeditos a cliéntes

»

»

CLIENTES
HECHOS
* Baja capacidad de compra por disminucién de los
ingresos

* Cré&ditos reducidos
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EFECTOS
* No existe una demanda creciente
* Reduccidn del mercado .
* Compra de productos enfocados a artfculos de
primera necesidad

INFLACION DEL PATS

La inflacidén es un fendmeno que afecta tanto a clientes como
a proveedores ya sea en mayor o menos proporcién, pero ningu
no de ellos puede escapar a su influencia, Debido al papel
que desempefan los proveedores dentro del mercado se encuen-
tran en una posicidn tal que les permite enfrentar y manejar
de una forma mds eficaz este fendmena.

Para dar un ejemplo de esta situacidn supungamos una fnfla--
cifn del perifdo de un 10% sobre una materia prima "X", lo -
que comunmente hace el proveedor es aumentar el precio al me
nos en la misma proporcidn.

En el transcurso del trabajo hemos hablado que este incremen
to sobre el precio del producto es un tanto fnjusto ya que -
puede darse el caso de gque el producto no esté constitufdo -
100% por esta materia prima. Logque nos 1leva a que el pre--
cio del producto se fnfle adn mis del nivel real, que a su -
ver tiene efectos posteriores en el caso de productos semi--
terminados, y por consecuencia en los productos terminados.

DEVALUACION

En nuestra sociedad todos somos consumidores., S1 suponemos
que los proveedores necesitan materfa prima de importacian,
el efecto de la devaluacidn se verd reflejado en una dismi--
nucidén en la cantidad de materia prima que pueden adquirir.
Una solucidn alternativa a este probiema serfa conseguir pro
veedores nactonales, stn embargo, esta sttuacdn (Va cual tra
taremos m&s adelante) puede afectar nuestro producto.
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CREDITOS

En general podemos distinguir dos tipos de créditos :

* Directos

* Indirectos
It s créditos directos son aquellos que se obtienen a través
de instituciones bancarias y los créditos indirectos son a-
quellos que otorgan las Empresas a sus clientes,
Hacfendo 2 un lado los créditos directos, la mayor parte de
las Empresas comercializan sus productos de acuerdo 2 polf-
ticas de ventas que son constantemente revisadas y modifica
das. A estas polfticas de venta es a lo que podrfamos 1la-
mar "Costos financferos elevados”, m8s adelante veremos el

porqué de este nombre.
FALTANTES DE M.P,

En Ta sociedad capitalista, 1a Ley de la oferta y demanda =
rige las condiciones del mercado, asf vemos que al existir
una escasez de determinada M.P., el precio de esta tiende a
elevarse, este problema se agudiza por otros cuatro facto--
res :

* Materia Prima de Importacién

* Escasez de divisas y de créditos

* Devaluacién

* Inexistencia de proveedores que proporcionen Ya M.P,

MALA CALIDAD

Hablamos que una posible solucidn a 1a Importacién de M.P.,
serfa conseguir proveedores nacionales, sin embargo, el pro-
blema no sélo es consegutrios (si los hubiera), sino que - -
cumplan con las especificaciones de calidad de acuerdo al di
sefic del producto.
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PARO DEL P M P

Desafortunadamente la escasez de materia prima tiene conse-
cuencias graves : detiene el programa maestre de produccidn
no se cumple con los tiempos de entrega, page de multas por
cada dfa de retraso en la fecha prometida {en el mejor de -
1os casos) sino es que la cancelacifén del pedido se presen-
ta.

COSTOS FINANCIEROS ELEVADOS

Anteriormente se hizo menci6én de los costos financieros elg
vados, los cuales son consecuencia del crédito gue una - -
Empresa proporciona al comercializar sus productos mediante
su polftica de venta.
La polftica de venta de una Empresa estd ligada a varios --
fdctores que influyen en el mercado.

* Competencia

* Pol1ftica econdmica

* Inflacién {Polftica de cobranza

* Condiciones de pago
Escalacidn

La combinacidn de estos factores hacen que el precio del --
producte se incremente, debido a que el proveedor busca pro
tegerse de los efectos inflacionarios futuros.

Una forma de hacerio es precisamente mediante su polftica -
de condiciones de pago, lo cual es semejante 2 los intere=-
ses que un cliente pagarfa por un crédito bancario, ya que

el proveedore aplica una fdrmula de escalacidn la cual in--
fla el precio del producto, a esto es a lo que se le 1lama

"costo financiero elevado".

MANG DE OBRA

Durante el presente sexenio la M. de 0, se ha convertido en
otro factor inflacionario, debido & la revisidn salarial --
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que en forma constante se ha realtzado cada tres meses., Es-
te fendmeno ha tnflufdo derectamente en el costo de fabrica-
cidn; 1o cual afecta el precto de venta, Ahora, con el 1lla-
mado pacto de sulfdar?dad; la M. de 0. se indexa a 1a infla-
cién mensual, es decir,.la M, de 0. aumentard mes a mes en -
la misma proporcién que Fa inflacidn.

Esta es una razdén por la que las Empresas tienen que hacer -
un costeo real de su producto a ftn de ser competitivos. .-
Las empresas deben hacer una proyeccién mensual de inflacién
de Ya M. de 0. y analizar qué porcentaje representa sobre el
costo real del producto. :

UTILIDAD PROPORCIONAL

Comn todo negocio que se emprende, el objetivo primordial es
obtener uytiltdades, y s estas se mantienen proporcionales -
que mejor.

Es una cuestidn crftica manejar una empresa en un ambiente -
altamente {fiflacionario, sobrevivir y sobre todo obtener uti
1idades. Es de capital importancia la aplicacién de la pla-
neacidn estratégica, a fin de que se refuercen agquellas debi
Vidades de la Empresa para tener la capacidad de enfrentar -
Ya inflacidn exitosamente.

CAMBIOS CONSTANTES DE PRECIOS DE VENTA

§1 antes, en promedio, el precto de venta de un producto au-
mentaba trimestralmente y para el consumidor era desconcer--
tante adaptarse al nueve precfo, con el plan de solidaridad

econémica 1a sftuacién se agrava, puesto que es mds dificil

para el cohsumidur ya no sélo aceptar el cambfo mensval de -
precios sino adaptarse a ellos.
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REDUCCTIONES DE FUENTES DE TRABAJO

Dentro del plan de austerid@d que se ha impuesto el Gobier-
de reductr el gasto pibltco, se encuentra el renglén de no
contratar personal, st a esto agregamos que en muchas depepn
dencias ya no sdlo no se contrata sino que se despide, se -
va creando una situscién de mano de obra desocupada que la
ini¢iativa privada no puede absorber.

En este d1timo sexenio l1a inversidn en fuentes de trabajo -
se ha reducido notablemente por parte de Goblerno e infcia-
tiva Privada.

BAJA IHVERSION EN INVESTIGACION Y DESARROLLO

Ha sido caracterfstico de nuestro pafs no dedicar en forma

sustancial parte de su P.1.8. a 1a investigacién y desarro-
110 lo cual nos  ha llevado a depender tecnoldgicamente de -
Yas Naciones Desarrolladas.

La Inflacién y 1a crisis econémica por 1a que el pafs atra-
viesa nos ha obligado a prescindir de artf{culos, refaccio--
nes e inclusive maquinaria de Importacién. Esta ha hecho -
de alquna manera, que desarrollemos nuestra propia tecnolo-
gfa ain contando con un presupuesto en investigacién y desa
rrollo muy pequefio.

REDUCCION DE CREDITOS A CLIENTES

Actualmente.toda empresa busca recuperar répidamente su di-
nero a fin de obtener liquidez y no descapitalizarse. Esto
ha obligado a los proveedores y fabricantes ha reducir sus

créditos modificando sus polfticas de venta y cobranzas.

PRODYCTIVIDAD E IMPRODUCTIVIDAD

En 1a forma en que una empresa enfrente los efectos provoca
dos por la inflacién convirtiendo las debilidades en fuer--

199



zas y las amenazas en oportunidades, obtendrd como resulta-
do un aumento o disminucidn en su productividad, dando como
resultado que dicha empresa sobreviva, y, mds ain, obtenga

beneficios de esta situacidn o por el contrario, deje de --
ser redituable mantenerlia en operacién y por ello desaparez
ca.

BAJA CAPACIDAD DE COMPRA POR DISMIKUCION DE LOS INGRESOS

Como consecuencia de Ya inflacién, los clientes han visto -
como el poder adquisitivo de su dinero se estd perdiendo --
dfa a dfa, han visto tambidn cémo los créditos tanto de fa-
bricantes, proveedores y bancos se han reducido drdsticamen
te.

El efecto inmediato se esta viendo en una reduccidén de la -
demanda. La gente en la actualidad compra fundamentaimente
aquellos productos que tienden a satisfacer sus necesidades
primarias, lo que ha resultado en una contraccién del merca
do. En la actualidad podrfamos decir que el consumidor ha
aprendido a comprar, concientizlndose en darle un uso racio
nal a su ingreso.

IMPUESTOS DEL GOBIERKO

Los impuestos del gobierno son fictores.altamente inflacio-
narios. Podrfamos citar como ejemplo a los proveedores: a
ellos les apiican un cierto impuesto, éste lo trasiada di--
rectamente al cliiente, elevando con esto el precio del pro-
ducto.

Con el nueve impuesto establecido por el Gobierno a princi-
pins del afo del 2% sobre cada empleado que labora en la --
Empresa, ademds de ser inflacionario limita la contratacidn
de personal,
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TIPOS DE SISTEMAS DE COSTEQ

SISTEMA DE COSTED ESTANDAR

Los costos del producto se integran antes de que se incurran
Los costos son los costos “QUE DEBIERAN SER™.

ELEMENTOS DE COSTOS ORIGEN DEL ESTANDAR

MATERIALES * LISTA DE MATERIALES {CANT)

* COTIZACIONES DEL VENDEDOR
ESTIMACIOKRES (PRECIO)
HOJAS DE RUTA
* ESTUDIO DE INGENIERIA (HRS)
CONTRATO/PERSONAL DEL SIDI-
CATO {(CUOTAS)
PRESUPUESTOS DE GASTOS INDI_
RECTOS.

*

MANG DE OBRA

*

*

GASTOS INDIRECTOS

COSTEO POR ORDENES DE TRABAJO

Un sistema de costeo por ordenes de trabajo es mis apropiado
ahf donde los productos difieren en cuanto a2 las necesidades
de materjales y mano de obra. B

Cada producto se fabrica de aucerdo con las especificaciones
del cliente y el precio con que se cotiza esta estrechamente
ligado al costo estimado. ET costo {ncurrido en la fabrica-
cidn de una orden especffica debe por 1o menos asignarse a -
los artfculos producidos.

Bajo un sistema de costos por frdenes de trabajo, los tres -

elementos b8sicos de costos {materiales directos, mano de o-
bra directa y costos indtrectos de fabricacidn) se acumulan,
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de acuerdo con los nlmeros astgnados a las ordenes. E1 cos-
to por untdad de cada trabajo se obtiene al dividtr el costo
total entre el total de untdades de la orden.

COSTEO POR PROCESO

Un sistema de costos por proceso determina como serdn asigna
dos los costos de manufactura incurridos durante cada perio-
do. La asignacién de costos en un departamento es sélo un -
paso intermedio, 1 objetivo dltimo es determinar el costo -
unftario total para poder determinar el ingreso. Durante un
cierto periodo 2algunas unidades serdn empezadas, pero no to-
das serfn terminadas al final de &1, En consecuencia, cada
departamento determina que parte de Yos costos totales incu-
rridos en el departamento se pueden atribuir a las unidades
en proceso y que parte a las terminadas.

CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE COSTOS POR PROCESO

1.- Los costes se acumulan y registran por departamentos o -
centros de costos.

2.- Cada departamento tiene su propia cuenta de trabajo en -
proceso. Esta cventa se carga con los costos del proce-
so incurridos en el departamento.

3.- Las unidades equivalentes se usan para determinar el tra
bajo en proceso en funcidn de Yas unidades terminadas al
final de un periodo,

4.- Los costos unitarios se determinan por departamentos en
cada perfodo.

5.~ Llas unidades terminadas y sus correspondientes costos se
transfieren al siguiente departamento o artfculos termi-
nados, En el momento que las unidades dejan el Gltimo -
departamento del proceso, los costos totales del periodo
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han sido acumulados y pueden usarse para determinar el
costo unitario de los artfculos terminados,

6.- Los costos total y unttario de cada departamento son -

agregados periddicamente y calculados a través del uso
de informes de producciédn.

BENEFICIOS DEL SISTEMA DE PLANEACION Y COMNTROL DE COSTOS

»

Mejora 1a calidad de la informacidn fuente

Reducen demoras en procesar la informacién

Reducen problemas de cencitiacidn, por lo que se tenpdrfa
ifnformacidn disponible en un tiempo menor

Mejores bases para pronosticar flujos de efectivo y con-
trol de los mismos

Informacién mis confiable para 'a toma de decisiones
Mejores métodos para distribuir los costos indirectos
Reducen la necesidad de informacidn especial.
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