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RESUMEN

La apertura de las cuotas a la exportacion de productos textiles asiaticos
hacia Estados Unidos, ha generado pérdidas considerables para los
productores guatemaltecos y regionales. Muchas empresas han cerrado sus
operaciones debido a la falta de competitividad de las mismas y de
herramientas que soporten sus operaciones, haciéndolas flexibles y rapidas

ante los requerimientos de los clientes.

Las empresas guatemaltecas dedicadas a la confeccion de prendas de
vestir, deben aprovechar al maximo la cercania con Estados Unidos y los
nuevos beneficios del CAFTA. Esto es posible mediante el uso de herramientas
claves de planeacion de la manufactura, dentro de las que encontramos al
modelo MRP I1.

Se ha realizado un analisis de la situacion actual de la empresa, en el
cual se han evaluado los procesos directamente involucrados en la
manufactura. Este andlisis ha servido de base para plantear un modelo de
Planeacién de los Recursos para la Manufactura MRP I, el cual pretende
coordinar de mejor forma las actividades que influyen en el flujo de la

manufactura en los procesos de produccion intermitente.

Este modelo de planeacién demuestra ser una herramienta poderosa,
dandole capacidad de respuesta y flexibilidad ante los cambios a la
organizacion. Ademas, se obtienen excelentes resultados en aspectos tales
como la planificacibn mas eficiente, mejor utilizacion de los recursos y un

aumento en el control de las operaciones de la organizacion. El modelo se hace
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mas importante en los procesos intermitentes de produccién debido a que
facilita la planeacion y el control.

La implementacion del sistema de Planeacion de los Recursos para la
Manufactura se plantea en diez fases que abarcan todos los aspectos
necesarios para una implementacion exitosa. La fase de implementacion se
contempla como una etapa de larga duracion, durante la cual se lleva a cabo
todo el analisis de requerimientos, revision y redefinicion de los procesos de

negocio, capacitacion, entre otros.

La evaluacion de indicadores de rendimiento es el método de control del
sistema MRP Il propuesto, y se plantean los ratios mas importantes de cada
area involucrada en la planeacion para la manufactura. Estos sirven de
retroalimentaciébn para la organizacion y miden el desempefio de las

operaciones y del sistema MRP II.

También se espera que los indicadores propuestos y su evaluacién sean
el detonante que promueva la mejora continua, a traves del planteamiento de
un procedimiento formal para la realizacién de mejoras en los procesos. Dicha
mejora sOlo es posible mediante la evaluacion periddica de los indicadores

planteados.



OBJETIVOS

GENERAL.:
Disefiar un sistema de planeacion de los recursos para la manufactura aplicable
a las industrias con produccién intermitente, que permita alcanzar una mayor

coordinacion entre los objetivos de ventas y la capacidad operacional de la

organizacion.

ESPECIFICOS:

1. Determinar las politicas para el establecimiento de un plan de negocios a

largo plazo de la organizacion.

2. Establecer un sistema de retroalimentacién para el plan de negocios

mediante la planeacion de las ventas y operaciones.

3. Proponer una metodologia para la elaboracion de calendarios o flujos de

produccion flexible ante los cambios.

4. Mejorar el proceso de planeacion de materiales con un enfoque justo a

tiempo.

5. Promover el mejoramiento de los procedimientos de compra y control de

las actividades de produccion.
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6. Definir las medidas de rendimiento del sistema MRP Il como fuentes de

retroalimentacion.

7. Proponer el procedimiento para implementar el sistema propuesto.

Xl



INTRODUCCION

Con la tendencia a la apertura mundial de los mercados, cada dia las
oportunidades para generar negocios se incrementan. Asimismo, se puede
apreciar que la competencia crece, tanto internamente como mundialmente.
Esto significa que actualmente las empresas guatemaltecas deben competir no
sélo con sus habituales competidores locales sino también con sus similares a

nivel mundial.

Actualmente, los clientes tienen mas opciones para decidir quien sera su
proveedor y a la vez se han vuelto més exigentes en cuanto a sus necesidades.
Esto ha hecho que los clientes busquen proveedores que les ofrezcan menores
tiempos de produccién y precios mas bajos, mayor flexibilidad, confiabilidad en

calidad y cumplimiento en fechas entregas.

Como respuesta, las empresas del pais deben reaccionar haciendo un
analisis constante de todos sus procesos con el propésito de mejorarlos
continuamente para lograr mantenerse en los mercados actuales tan
competitivos. Es necesario hacer cada vez mas eficientes los procesos
productivos y administrativos, haciendo uso de cualquier técnica disponible que
nos permita mejorar las actividades que sean fuente de desperdicio o

simplemente no generen valor.

La industria guatemalteca con modelo de produccién intermitente, tiene
un reto mayor debido a que en general estas empresas fabrican una variedad
de productos similares, pero los cuales se fabrican Unicamente bajo érdenes de
produccion de los clientes. Esto hace que sea muy dificil predecir los volimenes
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de venta de un articulo determinado y los recursos que seran necesarios para la
fabricacion de los mismos. Por esta razén, este tipo de industria debe contar
con procesos sumamente agiles que le permitan responder mas rapidamente

hacia las necesidades de los clientes.

En general, las empresas han dedicado pocos recursos a mejorar la
calidad, tiempo de entrega y reducir los costos, factores que han pesado de
forma importante para que los clientes cologuen sus 6rdenes de produccion

fuera del pais.

Con el modelo MRP Il propuesto en este trabajo, se busca obtener
ventajas competitivas al poder responder mejor ante las necesidades de los
clientes. Esto se logra mediante un sistema coordinado de informacion y
procesos que hacen el mas eficiente uso posible de los recursos de la
organizacion. Este sistema de planeacion de recursos se mueve desde un nivel
bajo de detalle hacia niveles de detalle mas altos, empezando por la planeacién
estratégica del negocio hasta el control de las actividades de produccion en los
centros de trabajo.

Debido a que el flujo eficiente de informacion es primordial para el
funcionamiento de un MRPII, la organizacion debe integrar su cadena de
suministros tanto como sea posible. Esto implica acercarse a los clientes y
proveedores y facilitar los medios necesarios para que este flujo de informacién
sea eficiente y permita la toma de decisiones criticas en el momento que se

requiera.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

En el mundo globalizado actual, existe una constante necesidad en las
organizaciones para volverse mas agiles. Los clientes desean que sus

proveedores sean cada dia mas flexibles y respondan mejor a sus necesidades.

Los procesos de produccion intermitente suponen un reto bastante
grande, considerando variedad de los productos que pueden producirse en una
misma organizacion. Esto hace que sea dificil predecir con exactitud lo que los

clientes requeriran en el futuro.

La industria de la confeccion textil es un buen ejemplo de lo anterior,
debido a que ésta se ve influenciada por la moda, la cual a su vez se ve

afectada constantemente por diversos factores.

1.1 Antecedentes de la empresa

KORAMSA, es una organizacion que se dedica a la confeccion de

variedad de prendas de vestir de lona (DENIM). Es considerada como una de

las empresas de “Paquete Completo” mas grandes del continente Americano.



1.1.1 Historiade laempresa

La organizacion se fundo en el afio 1988 ofreciendo desde sus inicios el
servicio de maquila para el mercado extranjero. EI nombre comercial de la

misma es KORAMSA y asi es como se le reconoce local e internacionalmente.

Desde el inicio la empresa afianzé una gran relacion con una de las
marcas mas grandes de prendas de lona, Levi's Strass & Co. Con el tiempo
esta relacion fue creciendo y asi KORAMSA. Gradualmente, la organizacion fue

sumando otros clientes importantes a su cartera.

En sus inicios la empresa tenia segmentados sus procesos debido al
régimen de maquila de ese entonces. El corte se realizaba en los Estados
Unidos de Norteamérica y los procesos subsiguientes en Guatemala.
Actualmente, KORAMSA brinda el servicio de Paquete Completo totalmente
hecho en Guatemala con el régimen actual de maquila y los beneficios del
CAFTA.

1.1.2 Tipo de negocio

KORAMSA ofrece el Paquete Completo en la forma de maquila en la
confeccion pantalones, shorts, faldas y chumpas de lona para diferentes marcas
internacionales en sus diferentes divisiones. Entiéndase por divisiones, el

mercado al que esta dirigido el producto de acuerdo a la edad y el sexo.

El Paquete Completo abarca todos los servicios que se pueden requerir

en este tipo de negocio. Esto incluye las siguientes areas:



e Desarrollo de productos y elaboracion de muestras

e Planificacion, compra y logistica de tela y avios

e Tendido, corte y azorado

e Procesos de Embellishment tales como bordado y serigrafia
e Costura

e Lavanderia

e Acabados especiales

e Plancha

e Empaque

e Logistica de exportacion

Por maquila se entiende al proceso por el cual empresas locales fabrican
productos a terceros, quienes son los que se encargan de comercializarlos.
Dichos productos son fabricados en su mayor parte con materias primas
importadas a las cuales se les aplica algun tipo de transformacion o

ensamblaje para que luego ser reexportados.

El primer pais latinoamericano en adoptar este tipo de industria fue
México, luego del encarecimiento de la mano de obra en Estados Unidos y El

Japon.

En Guatemala las industrias maquiladoras han proliferado
abundantemente en diferentes areas, principalmente en el ramo de los textiles y
la confeccion de prendas. Esto se debe a que el pais cuenta con mano de obra
capacitada, salarios competitivos y su cercania con los Estados Unidos de

Norteamérica.



1.1.3 Productos que manufactura

Actualmente esta organizacion se dedica Unicamente a la confeccion de
las prendas mencionadas anteriormente cuya materia prima sea lona (DENIM).
A continuacion se describen los productos que se confeccionan en esta

organizacion y su aporte a la produccion.

Tabla |. Aporte a la produccién por tipo de articulo

Tipo de articulo Aporte
Pantalon 93%
Short 3%
Chumpa 3%
Falda 1%

La empresa tiene capacidad de confeccionar cada uno de los articulos de

la Tabla I, en las siguientes divisiones:

e Mujeres, incluyendo maternidad
e Hombres
e Nifios(as), incluyendo bebés

e Adolescentes



1.2 Produccion intermitente

Los procesos de fabricacion intermitente se caracterizan por poseer la
capacidad de elaborar articulos variados pero del mismo género, es decir,

distintos disefios de un mismo tipo de articulo.
1.2.1 Definicion de produccién intermitente
Se entiende por produccion intermitente o produccion por lotes al
proceso por el cual se fabrican bienes bajo pedido especial, o por venta
especifica. Este tipo de produccién no sigue un patrén de continuidad en la
fabricacion de un producto. *
1.2.2 Caracteristicas de la produccién intermitente
Este tipo de producciébn se caracteriza principalmente por elaborar
productos variados de un mismo género. A continuacion otras caracteristicas
importantes de la fabricacion intermitente:

e Variedad de articulos

e Discontinuidad en la fabricacion de productos

e Puede fabricar parte o la totalidad del producto terminado

! Control de la produccién. Edicién Revisada; Guatemala: Editorial Palacios, 2001.

5



e Se produce a partir a una orden o venta real. Los prondsticos se utilizan
principalmente para calcular la capacidad requerida a futuro y verificar el

cumplimiento de las metas de la organizacion
e Los productos fabrican a partir de especificaciones dadas por el cliente

e EIl proceso productivo y la maquinaria son mas flexibles a los cambios,
pueden configurarse de diferentes formas para acoplarse al producto que

se vaya a fabricar

1.2.3 Etapas del modelo de produccién intermitente

Las etapas por las cuales atraviesan los productos fabricados en
los procesos de produccion intermitentes son las siguientes:

e Venta Real: esta etapa la cumple el departamento de ventas, dedicado a
lograr nuevos negocios con los clientes. Esta funcién es de vital
importancia, ya que es la encargada de mantener a la fabrica con

suficiente trabajo de tal forma que sea rentable.

e Plan de produccion: en esta etapa el departamento encargado de la
planificacion de la produccion verifica si se puede cumplir con las fechas
de entrega del producto requeridas por el cliente. Esto lo hace
verificando con los diferentes departamentos involucrados la capacidad
gue tenga cada uno ellos para cumplir con su respectivo proceso a
tiempo y de acuerdo a las especificaciones del cliente. Este plan no se
refleja como parte del programa de produccion hasta haberse aprobadas
las fechas de entrega por el cliente.



e Programa de produccion: en el programa de produccion se encuentra
reflejadas todas las 6rdenes de produccion de los diferentes clientes.
Cada vez gque un nuevo pedido es solicitado y aprobado por el cliente, de
acuerdo a las fechas de entrega ofrecidas en el plan de produccion, éste
se refleja en el programa de produccion. Se verifica que se ajuste al plan
de produccion. Este programa debe indicar la fecha de inicio y

finalizacion de cada uno de los procesos.

e Ordenes de trabajo: en esta etapa se le indica a cada departamento
involucrado la secuencia del proceso, el inicio y fin de de cada etapa.
Este paso es principalmente importante para el nivel operativo, ya que en
el nivel administrativo existen otros medios que le brindan esta

informacion.

1.2.4 Programacion de la produccion intermitente

Existen diferentes técnicas de programaciébn de la produccion
intermitente. En general estas técnicas pretenden acomodar los nuevos pedidos

de tal forma que se cumplan con los plazos de entrega requeridos.

El proceso se inicia calculando el tiempo que requiere para cada proceso
la elaboracion del producto de acuerdo a la cantidad del pedido y las
especificaciones del articulo. Con esta informacion se verifican los espacios
disponibles en la fabrica y partiendo de la ultima fecha de inicio de produccién
requerida se trata de acomodar el nuevo pedido. Si existe un déficit de
capacidad se deben hacer los ajustes necesarios dentro del proceso limitante

de ser posible, de lo contrario se deben ajustar los plazos de entrega.



1.3 Descripcion general y definicion de los sistemas de planeacion

de los recursos para la manufactura MRPII

El sistema de planeacién de los recursos para la manufactura MRPII se
describe como un sistema totalmente integrado de planeacién y control de los

recursos. Provee coordinacion entre la labor de mercadeo y produccién.?

1.3.1 Introduccién al MRPII

El MRPII, como se describié anteriormente, trata de establecer un
sistema en el que se integren en un ambiente amigable las labores de los
diferentes departamentos, principalmente mercadeo y produccién. Sin
embargo, estos sistemas se extienden hacia todos los procesos de la
organizacion, haciendo posible que éste sea retroalimentado por cualquiera
area y permita tomar las decisiones que sean necesarias en cualquier

momento.

Los sistemas MRPII surgieron a en los afios 80°s como una evolucion del
MRP(Planeacion de los materiales para la manufactura). Los avances
tecnoldgicos en el &rea de la informética hicieron posible esta evolucién debido
a que facilitan el manejo de la gran cantidad de informacién que involucra un
sistema de este tipo. Ahora ademas de planificar materiales se suma la

capacidad de planificar todos los recursos de la organizacion.

2 Introduction to Materials Management. 5 ed; Estados Unidos: Pearson Prentice Hall, 2004.
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1.3.2 Estructura del MRPII

Este sistema funciona desde los niveles organizacionales mas altos
hacia abajo. En la figura 1 se puede observar como la informacién fluye hacia
abajo hasta llegar al nivel operativo y la retroalimentacion a la organizacion

fluye en direccion contraria.

Figura 1. Estructura del sistema MRP Il
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Los componentes que integran un sistema MRP |l son los siguientes:

a. Plan de negocios: éste se elabora en el nivel organizacional mas alto y
establece las metas y objetivos que la firma espera alcanzar en durante los
proximos dos a 10 afios. Este periodo puede variar entre una y otra empresa
pero como minimo debe hacerse para los siguientes dos afios para que las
metas establecidas sean alcanzables, ademas de que debe ser actualizado

anualmente.

En este plan intervienen los departamentos de mercadeo/ventas,
produccion, finanzas e ingenieria. Se establecen los volumenes de
produccion que se desean alcanzar y determina ciertos parametros de cémo

se espera alcanzar dichos objetivos.

Con este plan elaborado, cada departamento realiza sus propios planes que

le permitan alcanzar las metas trazadas.

b. Plan de ventas y operaciones: este es un proceso de revisién continua del
plan estratégico y coordinacion de los planes de los diferentes
departamentos. Involucra a ventas y mercadeo, desarrollo de producto,
operaciones y la alta gerencia. Mientras operaciones representa el
suministro, mercadeo representa la demanda. Este plan se actualiza

regularmente, recomendablemente al menos mensualmente.

El plan de ventas y operaciones se divide la siguiente forma:

e Plan mercadeo/venta: el proceso comienza con el departamento de
mercadeo y ventas, que comparan la demanda actual con el plan de
ventas, se determina el potencial del mercado y se pronostica el
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comportamiento de la demanda futura. El plan de ventas actualizado se
comunica a los diferentes departamentos, los cuales determinan si es
factible cumplir con el mismo y en caso no sea posible se debe ajustar el

plan.

e Plan de produccién: una vez establecido el plan estratégico, la gerencia

de produccidn se interesa en los siguientes puntos:

0o La cantidad de cada grupo de productos a producir en

determinado periodo de tiempo

0 Los niveles deseados de inventario

0 Los recursos necesarios tales como, maquinaria, recurso humano

y materiales requeridos

o Ladisponibilidad de los recursos mencionados en el punto anterior

El proceso de comparar los recursos necesarios con los requeridos para
cumplir con la demanda se conoce como el problema del manejo de la

capacidad?®.

c. Calendario maestro de produccidn: aqui se desglosa la cantidad de cada
producto individual que debe fabricarse en cada periodo de tiempo. Es un
mapa de la produccién de de los siguientes meses. Sus entradas de
informacion son el plan produccién, los prondsticos de ventas, inventario

disponible y la capacidad existente. En una empresa con produccion

® Introduction to Materials Management. 5 ed; Estados Unidos: Pearson Prentice Hall, 2004.
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intermitente, el periodo de tiempo reflejado por este calendario es de tres a

seis meses.

Requerimiento de materiales: aqui determina la cantidad de cada insumo
0 materia prima necesarios para la fabricacion de una orden de produccion
de un articulo determinado asi como el plan de compras de los mismos y
cuando manufactura los usara. Sus fuentes necesarias de informacion, son
los inventarios disponibles, el tiempo de produccion de cada insumo, el
calendario maestro de produccién, la lista de materiales. Su horizonte de

tiempo debe de ser el mismo al calendario maestro de produccion.

Compras y control de las actividades de produccidén: mientras compras
se encarga de establecer y controlar el flujo de materiales hacia la
organizacion, el control de las actividades de produccién se encarga del flujo
de trabajo hacia la fabrica. El horizonte de tiempo es corto y se revisa
diariamente debido a que estan involucrados componentes individuales tales

como estaciones de trabajo, érdenes de trabajo y 6rdenes de compra.

1.3.3 ¢;Como funciona un MRPII?

Por medio de un sistema informatizado en linea con una base de datos

para toda la organizacion, participa en la planeacion estratégica(plan

estratégico de negocios), célculo de pronéstico(plan de ventas/mercadeo),

planeacion de la produccion(plan de produccion), realizacion de calendarios de

produccién(calendario maestro de produccion), determinacion de los materiales

requerido(requerimiento de materiales), establecimiento de prioridades y control

de la capacidad disponibles y necesaria(control de actividades de produccion).

También gestiona los inventarios y los pedidos a proveedores(compras).
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Todo lo anterior se va realizando mediante la verificacion de la capacidad
de cada uno de los niveles del MRPII. Este inicia verificando la capacidad de
ventas/mercadeo y produccién para cumplir con el Plan estratégico de
negocios. Si ambos pueden cumplir con las metas trazadas se pasa a verificar
si existe capacidad por parte de planeacion de materiales para cumplir con los
requerimientos de ventas/mercadeo y produccion reflejados en el calendario
maestro de produccion. Para esto se toma en cuenta el inventario existente y
los tiempos de fabricacion de los componentes que no se encuentren en
inventario. Si se determina que existe la capacidad para el cumplimiento del
calendario maestro de produccion, el sistema MRPII ha cumplido con el plan de
negocios trazado. Por ultimo, se llevan a cabo las labores de compra y control

de actividades de produccion.

Cada nivel alimenta el sistema informético el cual permite verificar su
capacidad y retroalimentar a toda la organizacion. La falta de capacidad de
cualquiera de los niveles para cumplir con los requerimientos del nivel anterior

hace que los planes anteriores deban ajustarse.

1.3.4 EI MRPII en los procesos de produccion intermitente

Este sistema resulta una herramienta muy poderosa para los procesos
de produccidn intermitente. Tomando en cuenta que los niveles de produccién
de la organizacion dependen de las ventas reales, la agilidad que se tenga para
reaccionar eficientemente ante los requerimientos de los clientes sera una de

las fuentes que generaran negocios futuros.

Debido a que los MRPII cuentan con un sistema informatico muy

integrado, es mas facil verificar si es posible cumplir con un pedido de un cliente
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y/o saber que serd necesario para llevarlo a cabo. Las 6rdenes urgentes de
produccion también pueden ser acomodadas con mayor facilidad ya que se
sabe en cualquier momento la capacidad existente de cada proceso para

cualquier

Otra caracteristica de los procesos intermitentes que es mas facil de
controlar con un sistema MRPII es la variedad de productos. En una
organizacion pequefia, con poca variedad de productos posiblemente pueda ser
controlada con un sistema pequefio de planeacion de materiales manual o
informatico. En cambio, en una organizacion mediana o grande que elabore
decenas o cientos de productos diferentes, sera muy dificil poder realizar con
exactitud la gran cantidad de célculos necesarios en cada uno de los procesos
involucrados si no se cuenta con un sistema integrado de informacion, ademas
de que se requerira de una cantidad de tiempo considerable y que dard como

resultado una respuesta lenta a los requerimientos de los clientes.
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2. DIAGNOSTICO SITUACION ACTUAL

En los Ultimos afios y siguiendo las tendencias mundiales, KORAMSA ha
reducido sus niveles jerarquicos para convertirse en una organizacion mas
horizontal. Anteriormente la empresa contaba con numerosos niveles

jerarquicos que la hacian ser una organizacion burocratica y poco agil.

2.1Estructura organizacional

En la figura 2 se puede apreciar la estructura de la organizacion, la cual

esta conformada por seis direcciones que cubren toda la empresa.

Figura 2. Estructura organizativa

Junta Directiva

Presidencia

Cadena de Aseguramiento de . po i Desarrollo y Product
Finanzas Comercializacion

Manufactura Suministros Calidad —_ e —_— Management

Bajo estas direcciones se encuentran algunos puestos gerenciales que
controlan los procesos especificos de la organizacion y que a su vez tienen a su

cargo jefaturas, que generalmente son responsables de algunos subprocesos
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especificos. Por ultimo, se encuentra el nivel operativo, que como su nombre lo
indica, se encarga de operar los procesos. Esta descripcion de los niveles
jerarquicos es a grandes rasgos ya que cada direccion, gerencia y jefatura es

manejada dependiendo del proceso del que se trate.

2.2 Volumenes de produccién por tipo de producto

Como se menciond en el capitulo anterior, KORAMSA fabrica diferentes
tipos de prendas de lona. El principal producto que se elabora son pantalones
en una gran variedad de disefos, los cuales son determinados por los clientes y

lo que la hace una empresa con una produccién intermitente bastante diversa.

En la tabla Il se aprecia el volumen de produccion por tipo de producto
durante las dltimas cuatro temporadas. Por temporadas se entiende a las
estaciones en la que se divide un afio en los Estados Unidos de Norteamérica,
holiday(temporada de festividades de fin de afo, invierno), Fall(otofio),

Spring(primavera), Summer(verano).

Tabla Il. Aporte en unidades de prendas

PRODUCTO VOLUMEN

Pantalon 12,555,000
Short 405,000
Chumpa 405,000
Falda 135,000
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La mayor parte de las 6rdenes de los clientes tienen como destino final
los Estados Unidos de Norteameérica, pero entre los otros mercados que se

atienden se encuentran a México, Canada, Japon y Europa.

2.3 Planeacién estratégica

La elaboracién de la planeacion estratégica esta a cargo de la junta
directiva. Actualmente ésta tiene como ejes principales los siguientes puntos

medulares:

e Dirigidos por el mercado y la demanda: los clientes primero se enfocan

en el producto y posteriormente en la capacidad de produccion

e Relaciones multinivel con el cliente: los equipos de ambas

organizaciones se comunican directamente

e Integracién de la cadena de suministros: proveedores, clientes y empresa
comparten informacion y se comunican constantemente para adaptarse a

los cambios

e Velocidad de manufactura; los clientes confirman sus ordenes cada vez
mas tarde, es necesario innovar en las fabricas para acortar los tiempos

de produccién

2.4 Comercializacién

La labor de comercializacién se encuentra a cargo de los Key Account
Managers(Gerentes de cuentas claves). Su labor se concentra en ser el enlace
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con los clientes, transmitir los requerimientos de éstos hacia los diferentes
departamentos de la organizacion, verificar el cumplimiento de las fechas de
entrega requeridas pero lo mas importante, actuar de vendedores y captadores

de 6rdenes de los clientes.

2.4.1 Manejo de clientes-marcas

En buena medida los departamentos de la organizacién se encuentran
segmentados de acuerdo a clientes o divisiones de clientes, es decir, una
persona en la funciéon que desempefia puede estar a cargo de un cliente(s) o
una divisién(es) de un cliente. Este es el caso de la funcién de comercializacion,
un Gerente Senior de Cuentas Claves esta a cargo de un cliente(s) y bajo su
mando hay varios Gerentes Jr. De Cuentas Claves que atienden una o varias

divisiones de un cliente.

Este departamento da seguimiento a las proyecciones manejadas por
cada cliente y debe encargarse de conseguir que dichas proyecciones se
conviertan en ordenes de produccion. No solo deben convertirlas en 6rdenes de
produccion sino también que se hagan en tiempo, de acuerdo a los tiempos de

entrega de los proveedores de las materias primas requeridas.

En la tabla Ill se puede encontrar los principales problemas asociados

con esta funcién y su efecto negativo.
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Tabla lll. Problemas y efectos asociados a la labor de Comercializacidn

PROBLEMA

EFECTO

Se aceptan oOrdenes sin verificar

capacidad para entregar a tiempo

Recargos o0 descuentos por
entrega tardia de 6rdenes.
Aumento de costos  por

transporte

Ingreso de fecha de entrega
incorrecta de orden a sistema

informatico

Se planifican incorrectamente
las prioridades y no se ocupa la
capacidad disponible

adecuadamente

Incumplimiento de fechas plazo
para aprobaciones de compra de

materias primas

Ingreso tardio de materiales
Incurrimiento costos
adicionales por pago de fletes
mas rapidos

Poco tiempo para procesos de
auditoria, recepcioén y armado

de materiales

2.4.2 Proceso de recepciéon de 6rdenes de produccidon

En KORAMSA, las 6rdenes de producciéon que se reciben son de los

clientes que frecuentemente se trabajan. Para recibir una orden de un cliente

nuevo debe pasar por un proceso de desarrollo y preproduccién ain mas largo

gue si fuera un producto nuevo de un cliente ya establecido, pero basicamente

es el mismo.
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El proceso inicia con la proyeccion que el cliente proporciona por division
y estilo. En la misma detalla las fechas de entrega por orden individual de
produccion. Esta proyeccion es planificada en base a la capacidad de
produccion y las entregas requeridas. El plan de produccién se devuelve a
comercializacion, quienes a su vez lo transmiten al cliente. Si alguna fecha de
entrega no cumple con los requerimientos del cliente, es responsabilidad de

comercializacién negociar dichas entregas.

El problema surge como se menciond anteriormente cuando se aceptan
ordenes asumiendo capacidad sin verificar con planificacion central. También
existe la posibilidad de hacer la aprobacién de compra y de planificacién de

produccion independientemente.

En la figura 3, se ilustra el proceso por el cual las 6rdenes de produccion
son recibidas por parte de los clientes. Se puede observar como existe
independencia entre la planificacion de la produccién y la aprobacion para
compra de materiales lo que genera planes de produccion sin validacion de

inventarios de materias primas.
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Figura 3. Proceso de recepcion de 6rdenes de produccion
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2.5 Planificacion central de la produccién

Esta funcién tiene como objetivo crear los planes de produccién para

cada producto individual que se tenga proyectado fabricar. Estos planes se
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realizan a partir de las fechas de entrega requeridas por el cliente y el espacio

disponible en las lineas de produccion.

El proceso de planificacion de la produccion actualmente deja a un lado
la validacion de materias primas y otros aspectos como la capacidad de las
diferentes areas para atender los requerimientos. Esto representa un grave
problema debido a que estas consideraciones son imprescindibles para llevar a

cabo un programa exitoso.
2.5.1 Proceso de planificacion de la produccion
En la figura 4 se muestra el proceso de planificacion de la produccion. Se
puede observar que este proceso deja fuera la validacién de los demas
procesos, tales como la validacion de materiales.
La Unica restricciéon que se evalla dentro del proceso de planificacion de

la produccién es la fecha de entrega requerida por el cliente y el espacio

disponible en las lineas de produccion
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Figura 4. Proceso de planificacion de la produccién
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2.5.2 Analisis del proceso de planificacion de la produccion

Figura 5. Diagrama de Causay Efecto proceso de planificacién de la

produccion

Materiales Mano de obra
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Personal sin experiencia
en planificacion de produccion
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No se validan manuales
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de otras areas

- Clima de urg
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e Materiales
o No hay retroalimentacion del departamento de materiales
o Falta de seguimiento en ingreso de materiales

e Mano de obra
o Falta de comunicacion con otras areas
o0 Personal sin experiencias en planificacion de produccion

o Carga dispareja de trabajo
e Magquinaria

0 Herramientas de planificacion limitadas

0 Equipo de cédmputo lento y antiguo
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e Método
0 Se planifica sin tomar en cuenta la intermitencia
o Demasiadas operaciones manuales

o No se validan limitaciones de otras areas

e Medio ambiente
0 Tension entre departamentos

o Clima de urgencia

Efecto

Mala programacion de la produccion

2.6 Logistica de materiales

Los materiales para la produccidén estan divididos principalmente en la
tela y los accesorios. La tela es el material principal en la confeccién de prendas
de vestir y dentro de esta clasificacion también se encuentra la manta para la

elaboracion de los bolsillos entre otras funciones menos comunes.

Los materiales accesorios estan conformados por el hilo, botones,
tachuelas, remaches, etiquetas, zipper y otros mas especificos que dependen

del disefio del producto.
La variedad de estilos, disefios y acabados entre los diferentes productos

y los materiales que los conforman hacen que el caracter intermitente de la

produccion se acentue. La necesidad de acomodar las lineas de produccion
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entre un producto y otro es constante aunque se trata de reducir cuanto sea

posible para aumentar la eficiencia de las fabricas.

2.6.1 Planeacion de los requerimientos de materiales

Esta funcibn se encuentra a cargo de la Gerencia de Compras y
Planificacion de Materiales. Como se indic6 anteriormente, los materiales se
dividen en tela y accesorios. Asimismo la planificacion de éstos se hace
independientemente, por parte de los coordinadores de tela y los coordinadores
de accesorios. En la figura 6 se muestra el proceso de planeacion de

materiales.
Los procesos externos de confirmacion de estilo(s) nuevo(s) para

produccion, aprobacion para compra de materiales y la elaboracion de flujos de

produccion ya se explicaron anteriormente.
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Figura 6. Proceso de planeacién de materiales
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A continuacién se describe los procesos inherentes a la planificacion de

materiales y posteriormente se explica el proceso de compra.
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e Elaboracion de BOM con base a especificaciones del cliente: por
BOM se entiende a la lista de materiales y su consumo —“Bill of materials
en inglés’-, requeridos para la fabricacion de una prenda o en general
cualquier articulo. Aqui se traducen las especificaciones del producto
determinadas por el cliente y que servirdn para llevar a cabo una
explosion de materiales equivalente a la cantidad de unidades que se

elaboraran de dicho articulo.

e Reserva de materiales disponibles en inventario y en transito: en
este punto se reservan los insumos que se encuentren disponibles en
inventario o de 6rdenes en transito para el nuevo(s) estilo(s) aprobados

para compra.

e Generacion de solicitudes de compra con base a fechas de inicio de
corte del programa: una vez se han tomado todos los materiales
disponibles, se hace una solicitud de compra por todo lo que deba
producir por parte de los proveedores de insumos. Las fechas de

requerido de ingreso se hacen en base al flujo de produccion.

Uno de los problemas que se presenta en la planificacion de materiales
es que la utilizacién de materiales por prioridad para produccion se debe hacer
manualmente, es decir, que un insumo determinado en inventario puede estar
reservado para una orden de produccion futura y no para una mayor prioridad y

mas cercana. En la tabla IV se muestra un ejemplo:
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Tabla IV. Ejemplo reserva incorrecta de materiales

QTY CODIGO DESCRIPCION ORDEN DE INICIO FECHA DE
INSUMO PRODUCCION COSTURA INGRESO
2,000 123,456 | REMACHE PARA ABCD 18/06/2007 28/06/2007
BOTON
2,000 123,456 | REMACHE PARA DCBA 15/07/2007 EN
BOTON INVENTARIO

Como se puede observar en esta tabla, la orden de produccién ABCD
tiene un inicio de produccién mas cercano que la orden DCBA, sin embargo
ésta Ultima tiene reservado el material de inventario. Para corregir esto se tiene
gue llevar a cabo un proceso manual en el sistema de informacion. Con los
constantes cambios que se presentan en una industria tan cambiante y la

cantidad de articulos que se manejan esto representa un problema repetitivo.

2.6.2 Proceso de compray recepcion de materiales

Compras es el paso siguiente a la planificacion de materiales. Este
departamento esta conformado por un Jefe de Compras y varios agentes. Su
funcién es generar las 6rdenes de compra para las solicitudes emitidas por
Planeacién de Materiales y posteriormente enviarlas a los proveedores, recibir
confirmacion de fechas de despachos y el seguimiento al ingreso de las
mismas. Entre otras funciones encontramos la confirmacion de precios,

cotizacion de fletes y confirmar que cumplan con el costeo.

Debido a la naturaleza intermitente del proceso, para el departamento de
compras es dificil negociar con los proveedores por volumen. La variedad de
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articulos utilizados en pequefias 0 medianas cantidades hace poco viable este

tipo de negociacion.

El proceso de recepcion de materiales es efectuado por el area de

bodegas. Los principales pasos que se efectlan son los siguientes:

Recepcién de material: se verifica cantidad de bultos e insumos recibidos
y se compara contra lista de empaque, orden de compra y papeleria de
importacion. Los mas importante de esta funcién es determinar ¢Qué se
recibio?, ¢Cuanto se recibio? y ¢Corresponde a lo que indica la

documentacion y la orden de compra?

Auditoria de calidad: aqui se determina cantidad de articulos a revisar de
forma aleatoria de acuerdo AQL(tabla militar estandar) y se procede a
hacer auditoria.

Cuantificacion de materiales: si el material es aceptado por calidad, se
procede a hacer el conteo del material y aplicar transaccion de entrada

del total recibido en sistema.

Almacenamiento: una vez se ha ingresado el material en el sistema
informético, éste pasa al area de almacenamiento. Aqui se ubica y
guarda para que posteriormente se puedan armar las canastas para las

ordenes de produccion.

2.6.3 Tipo de inventario

En KORAMSA existen diferentes tipos de inventarios de insumos que se

pueden clasificar en dos grandes grupos.
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e Inventario de materias primas: en este inventario se encuentran todos los
insumos relacionados directamente con el proceso productivo y que son
componentes de las prendas, incluyendo el material de empaque. El hilo,
zipper, botones, cajas de empaque, etiguetas de empaque, etiquetas de

prendas, tela, entre otros se encuentran en esta clasificacion

e Inventario de materiales e insumos auxiliares: estos materiales no son
componentes de las prendas ni pertenecen al empaque de las mismas.
Aqui se puede encontrar los combustibles y lubricantes, repuestos,

quimicos, etc.

La planeacion del primer grupo se encuentra bajo la responsabilidad del
departamento de planeacién de materiales y el departamento de compras de
materiales. La planeacion y compra del segundo grupo se encuentra bajo la

responsabilidad del departamento de compras locales.

2.6.4 Despacho de materiales

El despacho de materiales se realiza una vez se han generado los cortes
para un orden de produccion. Los cortes representan ordenes de produccion
internas para la organizacion y que se elaboran buscando una la maxima

utilizacion de la tela.

El despacho se puede realizar inicamente si hay material reservado para
dicha orden de produccién. Se genera una transaccion de salida en el sistema
la cual esta asociada a una orden de produccion especifica. Una vez la
transaccion ha sido aplicada, la bodega procede a armar las canastas las

cuales son enviadas a la fabrica en la que se confeccionara.
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Dentro de los problemas mas frecuentes a los que se enfrenta esta

funcion estan los siguientes.

Asignacion de materiales: en ocasiones los materiales no se encuentran
reservados en el sistema en su totalidad, lo cual no permite que se
genere la correspondiente transaccion de salida de inventario. Esto

también tiene relacion con la llegada tardia de algunos insumos.

e Tiempo: se cuenta con poco tiempo para el armado de canastas tanto
por atraso en la llegada de los insumos como en la generacion de los

cortes.

e Personal: se cuenta con personal con poca iniciativa y disposicion para

trabajar con urgencia asi como limitaciones en la cantidad del mismo.

e Equipo: el equipo de informética como de bodegas en muy antiguo y

lento lo que hace la operacién mas tardada.

2.6.5 Método de costeo del inventario

El inventario de materias primas y el de materiales e insumos auxiliares
se costean por medio del método del costo promedio. Se utiliza este método
debido a que el despacho de materiales es independiente de la fecha de
ingreso del insumo por lo que la fecha de contabilizacion de cada unidad de

materia prima no determina el orden de despacho.
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3. SISTEMA DE PLANEACION DE LOS RECURSOS PARA LA
MANUFACTURA MRP I

El propésito de esta propuesta es establecer un método que permita
asegurar que los recursos de la organizacion sean planificados eficientemente.
Como se observo en el capitulo anterior, muchas de las implicaciones de los
procesos intermitentes generan circunstancias que dificilmente pueden ser
planificadas sin una metodologia bien establecida. A continuacion se proponen
ciertos lineamientos a seguir para planificar eficientemente los procesos de

produccion intermitentes.

3.1Plan de negocios

El desarrollo de un plan de negocios bajo el sistema MRP Il no requiere
de una metodologia especifica, pero el planteamiento organizacional de un
buen plan reforzara e influira directamente en los resultados financieros y de la
metodologia del MRP Il. El plan de negocios debe de revisarse anualmente

pero debe de establecerse para un minimo de tres afos.

En la figura 7 se observan los componentes propuestos a integrar del

plan de negocios.
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Figura 7. Componentes del Plan de negocios

PLAN OBJETIVOS

ESTRATEGICO

3.1.1 Vision

“Seremos la empresa lider de paquete completo a través de la integracion de
nuestros procesos de negocio, alcanzando la satisfaccion total de nuestros
clientes, colaboradores y accionistas, logrando operaciones rentables y

socialmente responsables”.
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3.1.2 Mision
“Disefiar, producir y vender prendas de lona la mejor calidad, con el menor
tiempo de produccion de la industria y a un costo competitivo”
3.1.3 Valores
Los valores de la organizacién se deben basar bajo los principios
universales de la ética, moral, respeto, buena conducta, integridad y honradez.
No es el objetivo de este trabajo desarrollar una politica de valores pero ésta
debe establecerse alrededor de los principios antes mencionados
3.1.4 Objetivos
Los objetivos de la organizacion deben establecerse de acuerdo a los
requerimientos anuales de los accionistas y la alta directiva. Deben contener
algunos elementos importantes que se detallan a continuacion y que permitiran
a las fases siguientes del MRP Il tener una guia clara de las metas que se
deben alcanzar.
e Ventas esperadas por tipo de producto
e Crecimiento porcentual de ventas respecto al afio anterior

e Eficiencia de produccion esperada

e Reduccion en costos esperada
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e Incorporacién de nuevos clientes y lineas de productos

3.2 Plan de ventas y operaciones
Este es un proceso continuo de revision del plan estratégico para
verificar el cumplimiento de los planes y objetivos planteados en el mismo. En

éste deben de patrticipar los siguientes departamentos:

Comercializaciéon

Desarrollo y Product Management

Manufactura

Cadena de suministros

En la figura 8 se muestra la interrelacion entre las estrategias que surgen

del plan de ventas y operaciones y el plan de negocios.
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Figura 8. Interrelacion del Plan de ventas y operaciones con el Plan de

negocios

Cadena de
Suministros

Desarrollo y
Product Plan de Negocios Manufactura
Management

Comercializac
i6n

3.2.1 Temporalidad del plan de ventas y operaciones

Mientras el plan de negocios se actualiza anualmente, el plan de ventas y

operaciones se revisa mensualmente y se comparan los resultados contra el
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plan de negocios establecido. Cualquier desviacion se notifica al comité
directivo.
3.2.2 Evaluacion del Plan de ventas y operaciones
El Plan de Ventas y Operaciones se evalla comparando los objetivos del
Plan de Negocios contra los resultados mensuales obtenidos por la

organizacion. El proceso de evaluacion se puede observar en la figura 9.

Figura 9. Evaluacién del Plan de ventas y operaciones

Revision mensual
» de Plan de Ventas
y Operaciones

A

A

Comparacioén de
resultados Vs.
Plan de Negocios

Se cumple?
4
Se notifican Se notifican
resultados a resultados a
comité directivo comité directivo

y

Acciones
correctivas

—
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Esta evaluaciéon es la herramienta que servirh para evaluar el

cumplimiento del Plan de Negocios.

3.3Calendario maestro de produccion y planeacion de la demanda

Los principales aspectos que se deben tomar en cuenta y que son las

fuentes de informacion para elaborar el calendario maestro de produccién en

los sistemas intermitentes son los siguientes:

Plan de produccion

e Pronosticos(posibles 6rdenes con un alto grado probabilidad de llevarse

a produccién)
o Ordenes recibidas por los clientes
e Restricciones de capacidad
Partiendo de la base que es produccién bajo 6rdenes colocadas, no se
debe considerar inventario disponible ni inventario final de producto terminado,
es decir, se producen las 6rdenes en las cantidades exactas por lo que no

deben existir inventarios.

En la figura 10 se observa el flujo de informacion que entrante y saliente

de la planificacién de la demanda.
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Figura 10. Entradas y salidas de la planeacién de la demanda

PLAN DE PRODUCCION

Ordenes de produccion
confirmadas

Planeacion de la demanda MPS

Prondsticos
y proyecciones

RESTRICCIONES

3.3.1 Caélculo del calendario maestro de produccion MPS

La base para el calendario maestro de produccion debe de ser el plan de
producciéon. Como se ha explicado con anterioridad, los sistemas MRP |l van de

un nivel de detalle menor a uno mayor.
Suponiendo que el plan de produccion ha sido elaborado para una familia

de tres productos diferentes. De acuerdo al tipo de producto, la capacidad

maxima de produccion en dichas semanas es de 15,000 unidades por semana.
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Tabla V. Célculo del MPS

SEMANA PARA ENTREGA 1 2 3 4 5 6
PROYECCION CLIENTE(prondsticos) 7,500 | 5,000 | 3,000 | 4,000 7,000)2,000
ORDENES DEL CLIENTE 8,000 | 4,500 | 4,000 |5,0005,000| 500
DISPONIBLE PARA EL SIGUIENTE
PERIODO 7,000 | 2,500 |10,500]5,500| 500 0
MPS 15,000 0 12,000 O 0 0

Esta solucion es satisfactoria debido a que cumple con las cantidades
requeridas por semana. Es insatisfactoria debido a que en el periodo dos no se

produce ninguna unidad lo que representa:

e Tiempo muerto para ajustes en maquinaria por cambio de producto en la

planta de manufactura

e Costo de preparacion de maquinaria para producir otro producto

e No se esta llevando la produccion a ser mas lineal, costos indirectos por

intermitencia

e Costo de tiempo ocioso de personal por preparacion de maquinaria

e Oftros

En la tabla VI se presenta una solucion mejorada, que pretende llevar la
produccién a un proceso mas lineal. Cabe mencionar que si para el cliente
recibir sus érdenes con anticipacion representa una limitante, se debe evaluar el
costo por almacenaje de producto terminado durante el tiempo que deberan
esperar para ser entregadas al cliente contra el costo por producir de forma mas

intermitente.
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Tabla VI. Calculo del MPS mejorado

SEMANA PARA ENTREGA 1 2 3 4 5 6
PROYECCION CLIENTE(prondsticos) 7,500 | 5,000 | 3,000 | 4,000 7,000|2,000
ORDENES DEL CLIENTE 8,000 | 4,500 | 4,000 | 5,000 5,000 500
ENTREGAS MEJORADAS 12,500 | 14,500 0 0 0 0
DISPONIBLE PARA EL SIGUIENTE
PERIODO 2,500 0 0 0 0 0
MPS 15,000 | 12,000 0 0 0 0

Como se puede observar esta solucion permite a la organizacion producir
el total de las érdenes en los primero dos periodos evitando la intermitencia.

En la tabla VII se muestra la solucion por producto.

Dentro de las soluciones que se presentan para lograr que los clientes
acepten sus oOrdenes con anticipacion son las promociones de compras por

volumen y rebajas en el precio entre otros.

En las matrices anteriores se puede ver la fila “MPS”-por sus siglas en
inglés, “Master production schedule”™ que representa las cantidades de
producto terminado que se esperan se completen en un periodo determinado
para satisfacer las ordenes de los clientes. Esto es la base para la planeacion

de materiales y capacidad de cada uno de los procesos de produccion.
El proceso anterior debera elaborarse para cada uno de los productos a

fabricarse, hasta obtener un mapa global de la produccion para el horizonte de

tiempo seleccionado.
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Tabla VII. Calculo del MPS mejorado por producto

A
SEMANA PARA ENTREGA PARA
ENTREGA 1 2 3 4 5 6
PROYECCION CLIENTE(prondsticos) 7,500 | 5,000 | 3,000 | 4,000 7,000 2,000
ORDENES DEL CLIENTE 2,500 | 1,000 | 1,200 |1,800|2,000| O
ENTREGAS MEJORADAS 4,700 | 3,800 0 0 0 0
DISPONIBLE PARA EL SIGUIENTE
PERIODO 300 0 0 0 0 0
MPS 5,000 | 2,500 0 0 0 0
B
SEMANA PARA ENTREGA 1 2 3 4 5 6
PROYECCION CLIENTE(pronésticos) 7,500 | 5,000 | 3,000 | 4,000 7,000 2,000
ORDENES DEL CLIENTE 5,000 | 2,000 | 1,800 | 2,000|2,500| 250
ENTREGAS MEJORADAS 5,000 | 5,000 0 0 0 0
DISPONIBLE PARA EL SIGUIENTE
PERIODO 50 0 0 0 0 0
MPS 5050 | 9500 0 0 0 0
C
SEMANA PARA ENTREGA 1 2 3 4 5 6
PROYECCION CLIENTE(prondsticos) 7,500 | 5,000 | 3,000 |4,000] 7,000 2,000
ORDENES DEL CLIENTE 500 | 1,500 | 1,000 |1,200| 500 | 250
ENTREGAS MEJORADAS 4,950 0 0 0 0 0
DISPONIBLE PARA EL SIGUIENTE
PERIODO 0 0 0 0 0 0
MPS 4,950 0 0 0 0 0

3.3.2 Consideraciones importantes del calendario maestro de

produccion en los procesos intermitentes
Toda organizacion desea que sus procesos sean tan fluidos como sea

posible. Como se ha mencionado anteriormente, la intermitencia conlleva retos

importantes y con ellos costos adicionales. A continuacion se enlistan ciertos
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aspectos importantes a tomar en cuenta y algunas politicas que deben

establecerse.

Lotes minimos de produccién: en una ambiente de produccion
intermitente es dificil establecer un lote minimo de produccion. Aun asi
es tarea del departamento de ingenieria y produccion establecer cuales
son las corridas minimas que hacen una linea de produccién eficiente y
rentable. Si una orden de un cliente por un articulo determinado es
menor al minimo de produccién, debera agregarse en el costeo el valor

por el minimo.

Tipo de negocio: este punto se refiere a si se esta produciendo para
stock o bajo oOrdenes. Si la organizacién produce una variedad de
productos pero éstos son ordenados con bastante regularidad, es posible
establecer un stock de seguridad. Si los productos fabricados se ordenan

con poca frecuencia no es recomendable la creacion de inventarios.

Horizonte de tiempo: es necesario establecer los periodos de tiempo
para la elaboracion de planes, es decir, escoger entre dias, semanas o
meses. Una vez seleccionado el periodo de tiempo, toda la organizacion
debe trabajar bajo esta politica. También es indispensable establecer el
horizonte de tiempo que se reflejara en el calendario maestro de
produccion. Para esto ultimo, se recomienda que se considere hasta el
altimo periodo para el cual se cuenta con un prondstico o bien entre tres

y 18 meses, dependiendo del tipo de negocio.

Cambios en las 6rdenes: con mucha frecuencia los clientes desean hacer
cambios en las cantidades, fechas de entrega o en el producto. Es

importante que se establezcan las politicas respecto a estos
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requerimientos, tales como, fechas limite, costos adicionales, posibles

atrasos, eftc.

e Dias no laborables: debe conocerse a cabalidad que dias las plantas de
produccion no funcionaran debido a dias de descanso de la semana,

asuetos, etc.

3.4 Planeacion de los requerimientos de materiales

Los insumos requeridos para la fabricacion de las ordenes de los
diferentes productos se determinan a partir del calendario maestro de
produccion, inventario y las listas de materiales. Los materiales son
explosionados de acuerdo a las fechas en que son requeridas por produccién,

determinadas en el calendario maestro de produccion.

Dentro de las listas de materiales, se entiende que debe de existir una
base de datos con toda la informacién de cada insumo, tal como el proveedor,
tiempo de produccion, pais de origen, lote minimo, etc.

Con el MRP Il se busca hacer uso de los materiales la forma mas
eficiente que sea posible haciendo uso de la metodologia justo a tiempo. Esto
permite que los insumos sean “asignados” en base a las prioridades de
produccion y manteniendo los niveles de inventario de materias primas
requeridos para determinada fecha. Esto nos conduce a una mejora en la
rotacion de los inventarios y el flujo de efectivo, aprovechando al maximo los

dias de crédito que se puedan tener con los proveedores.
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3.4.1 Explosiéon de materiales a partir del MPS

Una vez el MPS vy las listas de materiales estén generadas, es posible
hacer la explosiéon del total de los insumos requeridos. Supongamos que el
articulo “A” del ejemplo utilizado anteriormente se compone de la siguiente lista

de materiales.

Tabla VIII. Lista de materiales

INSUMO | CONSUMO “LT” (TIEMPO DE LOTE INVENTARIO
PRODUCCION + MINIMO INICIAL
TRANSITO)

Boton 1 2 200 3,750
Remache 6 3 5,000 25,000
Tachuela 7 1 7,000 49,500

Zipper 1 1 125 100

Suponiendo que el periodo 1 es el periodo inicial de operaciones y nada
haya sido realizado anterior a este periodo, en el la tabla IX se muestran las
explosiones de materiales por semana para cada uno de los insumos del

articulo “A”.

El plan no es factible ya que como se puede ver para el remache en el
periodo 3 se requiere 7,200u y solo se tienen disponibles del periodo anterior
4,000u. Para cumplir el plan se debi6 liberar una orden 5,000 en un periodo
anterior a uno. El mismo caso sucede en el Zipper, para el cual en el periodo
uno se requieren 2,500u y solamente hay 100 en el inventario inicial. Bajo el
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supuesto mencionado anteriormente, que nada ha sido realizado en el periodo

anterior a uno, el plan no es realizable.

Tabla IX. Explosiones de materiales

A(CON BASE A ENTREGAS
CLIENTE)
INSUMO QTY 1 2 3 4 5 6 |TOTAL
Boton 1 2,500 1,000 (1,200 |1,800|2,000| O 8,500
Lote minimo 200
Disponible para el siguiente
periodo 3,750 | 1,250 | 250 50 50 50 50
LT 2
Liberacion de orden de compra 1,000 | 1,800 | 2,000 0 0 0
Recepcién programada 0 0 1,000 | 1,800 | 2,000 | O
Remache 6 [15,000| 6,000 |7,200*|10,800{12,000f 0O |51,000
Lote minimo 5,000
Disponible para el siguiente
periodo 25,000/10,000{4,000*| 1,800 | 1,000 | 4,000 {4,000
LT 3
Liberacion de orden de compra| 5,000 {10,000|15,000 0 0 0 0
Recepcién programada 0 0 5,000 [10,000{15,000{ O
jh 7 [17,500] 7,000 | 8,400 [12,600]14,000] 0 |59,500
Lote minimo 7,000
Disponible para el siguiente
periodo 49,500(32,000|25,000{16,600| 4,000 | 4,000 {4,000
LT 1
Liberacion de orden de compra| 0 0 0 0 (14,0000 O 0
Recepcidn programada 0 0 0 0 |14,000f O
Zipper 1 2,500 | 1,000 (1,200 |1,800|2,000| O 8,500
Lote minimo 125
Disponible para el siguiente
periodo 100 | 100 | 100 25 100 | 100 | 100
LT 1
Liberacion de orden de compra | 2,500 | 1,000 | 1,125 | 1,875 | 2,000 0 0
Recepcién programada 2,500 | 1,000 | 1,125]1,875/2,000| O

Con la informacioén validada se deben hacer los cambios necesarios en el

Calendario Maestro de Produccion y en el plan de ventas y operaciones.
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Principalmente, es necesario indicarle de inmediato al cliente que sus
requerimientos de entrega no es posible llevarlos a cabo. Por supuesto, es
necesario que también se presente el plan que si es realizable, indicando

cuales son las mejores fechas de entrega para el cliente.

3.4.2 Consideraciones para la reduccion de inconformidades

en el abastecimiento de materiales

Generalmente para la mayor parte de las organizaciones industriales el
cumplimiento en el abastecimiento de materiales ha sido un problema
constante. En ocasiones, es generado por los requerimientos de los clientes y

en otras por la falta de planificacién de la misma organizacion.

Es importante hacer notar que el sistema de informacién que se utilice
debe contar con alertas que le sugieran al planificador de materiales las
acciones que deba tomar. Estas son solamente sugerencias que hace el
sistema pero las decisiones las toma el planificador. Entre estas alertas

encontramos las siguientes:

e Liberacion de érdenes de insumos hacia produccion o proveedores

e Mensajes de excepciones, los cuales indican problemas que identifica el
sistema y deben ser tomados en cuanta por el planificador.

e Mensaje de transacciones realizadas o por realizar

Toda organizacion debe de contar con alternativas para poder manejar
las inconformidades respecto a las materias primas. Se recomienda tomar en

cuenta los siguientes puntos como fuentes para la reduccién del riesgo.
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e Desarrollo de materiales: se refiere a conocer los diferentes puntos en
donde es posible adquirir las materias primas que requerimos y bajo qué
condiciones. El sourcing global se ha convertido en un arma de mucha
trascendencia en varias industrias

e Promocion y desarrollo de proveedores locales: contar con
proveedores en la regibn que puedan suplir los insumos que
comunmente se utilizan en la empresa con tiempos de produccion

competitivos y que sugieran un ahorro en el tiempo de transporte

e Insumos sustitutos: conocer qué materiales son susceptibles de

sustitucidon en un momento de crisis en el abastecimiento e un insumo

e Alianzas estratégicas con proveedores: este es un punto muy
importante, ya que con esto se logra tener una mejor coordinacion entre
los requerimientos de los clientes y las necesidades de la organizacion

ante sus proveedores.

3.5 Compras y control de las actividades de produccion

Este punto representa la implementacién de los planes realizados con
anterioridad. Mientras las compras se encargan del flujo de los materiales, el
control de las actividades de produccion representan el flujo de trabajo en los

centros de trabajo.

El nivel de detalle que se maneja en estos niveles es bastante alto y el

horizonte de tiempo planificado es corto, el cual puede llegar a ser diario.
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3.5.1 Control de las actividades de produccién

El control de las actividades de produccion tiene como objetivo poner en
accion el Calendario Maestro de Produccion y el Plan de Requerimientos de
Materiales. Esa funcién es la responsable de verificar que los planes se
ejecuten y se comparen con lo que sucede en la realidad en los centros de

trabajos, realizando las acciones correctivas que correspondan.

Las actividades de esta funcion se pueden resumir en: planeacion,
implementacion y control.

3.5.1.1 Planeacioén

Es necesario que cada orden de trabajo sea completada de acuerdo a
los requerimientos de los planes establecidos. Planificar los procesos
intermitentes es dificil por la variedad de productos a fabricar, las diferentes
rutas de trabajo y la complejidad en la elaboracion de los calendarios.

Existen cuatro tipos de informacién con los cuales se debe contar para

poder planificar adecuadamente las érdenes de trabajo.

e Archivo maestro: en este documento se detallan las partes de un articulo.
Contiene informacion tal como el numero de registro, descripcion,
cantidad en inventario, reservada y disponible, cantidad en ordenes de

compra, lote minimo, precio, tiempo de fabricacion y transito, entre otros.

e Lista de materiales y manual de construccién: de este archivo se obtiene

la informacion referente a los materiales que seran requeridos para la
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fabricacion de un producto determinado asi como la construccién del

mismo.

e Ruta: en este documento se detalla que debe seguir un producto para ser
fabricado, es decir, todas las operaciones que tendran que llevarse a
cabo para fabricarlo asi como el tiempo por operacion y preparacion,

equipo y herramientas requeridas, descripcion, otros.

e Centros de trabajo: en este archivo se guarda la informacion relevante de
los centros de trabajo, tales como, nimero de maquinas, capacidad,

turnos, personal, eficiencia, utilizacion, etc.

Planificar la produccién en un ambiente intermitente es extremadamente
dificil. Cada orden de produccion que ingresa a un centro de trabajo debe de
planificarse en base a la fecha de entrega hacia la siguiente operacion. Si no
fuese posible cumplir con dicha fecha debe procederse a re calendarizar la
fecha entrega al cliente o buscar alternativas tales como trabajar horas extras o

doblar turnos.

3.5.1.2 Implementacion

Es en este punto es donde todos los planes deben hacerse realidad. Las 6rdenes
de produccion solo deben llegar hasta este punto en el momento en el que se ha
verificado que hay disponibilidad de capacidad, materiales y el equipo y herramientas
necesarias. En la siguiente figura se observa el proceso para poder liberar una orden

hacia manufactura.

51



Figura 11. Proceso de verificacion de érdenes de produccion
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3.5.1.3 Control

Las operaciones de control verifican que los planes se estén efectuando
segun lo planificado. Cada organizacién tendra sus propios sistemas de control
y se basaran en el tipo de producto que se esté fabricando y las caracteristicas

especificas del proceso.

Deberdn existir tantos métodos de control como sean necesarios
dependiendo del tipo de industria pero lo mas importante es que controlen
medidas criticas en procesos criticos. El control mas importante con el que
debera contar produccion es aquel que permita medir el desempefio y controlar
el cumplimiento de los planes de produccion y especialmente las entregas hacia
el cliente que garanticen su satisfaccion. Este ultimo punto deberd ser el
enfoque de cada area de la organizacion.

Un método para controlar que los planes de produccion sean
concretados a conformidad es el presentado en la tabla siguiente. Este permite
verificar los avances de produccién y verificar cualquier atraso en la misma y
tomar las acciones necesarias para garantizar el cumplimiento de la fecha de
entrega. Como se puede observar, la orden de produccion 5 presenta atrasos
en cada uno los procesos y tienden a aumentar cronolégicamente por lo que se
puede suponer que no fueron tomadas las acciones necesarias para corregir
dicho atraso. También se observa que las 6rdenes 3 y 4 presentan adelanto con

respecto a la fecha planificada de exportacion.
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Tabla X. Reporte de control de 6rdenes de produccion

REPORTE DE CONTROL DE ORDENES DE PRODUCCION

CORTE COSTURA LAVANDERIA EMPAQUE

ORDEN DE Atraso o Atraso 0 Atraso o Atraso o
PRODUCCION] Planificado Actual Adelanto | Planificado Actual Adelanto | Planificado Actual Adelanto | Planificado Actual Adelanto

1 06-Apr 06-Apr 0 13-Apr 13-Apr 0 20-Apr 20-Apr 0 27-Apr 27-Apr 0

2 13-Apr 16-Apr -3 20-Apr 24-Apr -4 27-Apr 01-May -4 04-May 10-May -6

3 20-Apr 20-Apr 0 27-Apr 27-Apr 0 04-May 04-May 0 11-May 10-May 1

4 27-Apr 24-Apr 3 04-May 03-May 1 11-May 09-May 2 18-May 13-May 5

5 04-May 04-May 0 11-May 11-May 0 18-May 18-May 0 25-May 25-May 0

* Atraso o adelanto expresado en dias.
** \alores negativos representan atraso y valores positivos representan adelanto
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3.5.2 Compras

Esta funcion esta encargada de mantener el flujo de materias primas
hacia la organizacion, asi como de las negociaciones con los proveedores en
aspectos tales como precios y compromisos de entregas, calidad, cantidad
entre otros. Los principales objetivos de la funcion de compras son los

siguientes:

e Obtener bienes y servicios en las cantidades y calidad requerida por

manufactura

e Obtener bienes y servicios a los mejores precios posibles

e Asegurar que la organizacién reciba el mejor servicio y cumplimiento en

entregas por parte de los proveedores

e Estrechar relaciones duraderas con los proveedores que permitan
establecer alianzas estratégicas.

El detonante para la funcion de compras es la planeacién de los

requerimientos de materiales. Este proceso le indica a compras que, cuando y
cuanto debe adquirirse de los proveedores de cada materia prima o insumo.

3.5.2.1 Laimportancia de las compras en las ganancias y

la rentabilidad

Las organizaciones pueden gastar hasta alrededor de un 50% de sus

ventas en la adquisicion de materias primas. Cualquier mejora en precio de las
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materias primas que se logre tendra un impacto significativo en las ganancias

de la organizacion. Esto lo se puede ver reflejado en el siguiente cuadro.

Tabla XI. Relacion gasto en Compras y Ganancia

VENTAS $25,000.00
COMPRAS $12,500.00
OTROS GASTOS $10,000.00
GANANCIA $2,500.00
INCREMENTANDO VENTAS 10% |
VENTAS(+10%) $27,500.00
COMPRAS $13,750.00
OTROS GASTOS $11,000.00
GANANCIA $2,750.00
REDUCIENDO EL GASTO EN COMPRAS 2% |
VENTAS $25,000.00
COMPRAS(-2%) $12,250.00
OTROS GASTOS $10,000.00
GANANCIA $2,750.00

Como se puede apreciar, reducir un 2% en el gasto por compras de
materias primas es equivalente a incrementar un 10% en las ventas. Lo més
probable es que reducir dicho porcentaje en el gasto de compras conllevara un

menor esfuerzo que el que representa incrementar las ventas.

3.5.2.2 El proceso de compra
Este proceso se inicia luego de que el planificador de los requerimientos

de materiales libera una autorizacién para compra de materiales. Este proceso

se observa en la siguiente figura.
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Figura 12. Proceso de compra de insumos

Planeacion de los
requerimientos de
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requeridas

Y

Recibir y aceptar
insumos

Aprobar factura
para realizar pago

e Recibir y analizar requisiciones de compra: éstas debe de ser emitidas
por el planificador de los requerimientos de materiales y deben de incluir

como minimo la informacion descrita en el siguiente ejemplo.
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Figura 13. Solicitud de orden de compra

Solicitud No. 123456

Fechay hora de emision: 14/07/2007 16:42
Fecha de requerida de ingreso: 24/08/2007
Centro de costo: Materiales

Proveedor sugerido: Remaches Internacionales

No. Cédigo |Descripcion| Medida Cantidad
1 123 Bot6n Unidades | 12,540.00
2 456 Remache Unidades | 360,252.00
3 789 Tachuela Unidades | 372,792.00

Luis Pérez
Emisor

Observaciones: Producto A, 2,500 unidades. Cliente: XXX. Orden de
compra ABC

e Determinar el precio correcto: los precios deben guardarse en una base
de datos del sistema informatico del MRP Il. Si es un articulo nuevo, es
responsabilidad del agente de compras solicitar cotizaciones con los
diferentes proveedores del material a comprar y determinar entre las

mismas cual es la mas conveniente para la organizacion.

e Generar orden de compra: una vez se ha determinado el precio correcto
y el proveedor, es necesario que se emita la orden de compra y se haga

llegar al proveedor. La aceptacion de la orden de compra por parte del
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proveedor constituye un contrato legal entre ambas organizaciones. A
continuacion se puede muestra un ejemplo de los requerimientos

minimos con que debe contar la orden de compra.

Figura 14. Orden de compra

Empresa Industrial y Comercial Los Tres Amigos del Pueblo

Direccién: 25 calle, lote 18, zona 7
Teléfono: (502) 555-65488

Fax: (502) 555-65489

Nit: 999888-6

ORDEN No. 123

Solicitud No. 123456

Fechay hora de emisién: 15/07/2007 08:15
Fecha de requerida de ingreso: 24/08/2007

Proveedor: Remaches Internacionales
Crédito: 30 dias

No.| Cdédigo |Descripcion| Medida | Cantidad |Precio| Total
1 123 Boton Unidades | 12,600.00 | $0.01 | $100.80
2 456 Remache |Unidades |360,300.00| $0.01 |$2,522.10
3 789 Tachuela |Unidades |372,800.00| $0.01 |$2,423.20
Total: | $5,046.10
Luis Pérez Pedro Pablo
Solicitante Emisor
Observaciones: A, 2,500 unidades. Cliente: XXX. Orden de de

producciéon ABC
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Asegurar cumplimiento de fechas de despacho requeridas: es
necesario que una vez el proveedor haya aceptado la orden de compra,
se confirme la fecha de despacho, asi como la fecha estimada de
llegada a la empresa. La fecha final debera ser menor o igual a la fecha
de requerido en la solicitud. Si la fecha fuese mayor, esto debe generar
una alerta en el sistema informatico para el planificador de materiales
gue le indigue que el plan actual no es factible debido al ingreso tarde de

dicho insumo.

Recibir y aceptar insumos: los insumos deben de ser recibidos por
parte de la bodega de materias primas. La funcion de compras en este
punto es de verificar que las oOrdenes recibidas hayan cumplido con
todos los requisitos de calidad y cantidad, luego de que éstas hayan sido
auditadas y contadas por los departamentos encargados de estas
funciones. Si se hallase alguna inconformidad, compras debera notificar
a los interesados dentro de la organizacion, asi como hacer el reclamo

proveedor.

Aceptar factura para realizar pagos: una vez los insumos han sido
recibidos, compras debe verificar que la orden de compra, el reporte de
recepcion de bodega y la factura coincidan. Las cantidades deben
coincidir en estos tres documentos y lo precios deben coincidir en la

orden y la factura.
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4. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA MRP I

Hay muchos aspectos que se deben tomar en cuenta en la toma de la
decision al implementar el sistema propuesto en capitulo anterior. Lo mas
importante es estar consciente que la implementacion no es proceso inmediato
y a corto plazo. El proyecto es un proceso paso a paso que requerira de mucho

esfuerzo, tiempo y recursos.

4.1 Consideraciones para laimplementacién

Los sistemas MRP Il tienen un alto grado de complejidad ya que abarcan
todas las areas de la organizacién. Se debe prestar mucha atencion a las

siguientes consideraciones.

Compromiso de la alta direccion: el proyecto debera contar con todo el apoyo
de los niveles jerarquicos mas altos de la organizacion. Las decisiones que se
tomen durante la implementacidon del sistema afectaran de manera significativa

los procesos futuros por lo que se regira la misma.

4.1.1 Requerimientos de equipo y programa de informacion

Se debe hacer un analisis de los requerimientos del equipo que sera
necesario para implementar el programa informatico seleccionado. Dicho
analisis lo realiza el departamento de soporte informéatico de la organizacion en

conjunto con la firma que vaya a proporcionar el sistema informéatico.
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La participacion de éstos Ultimos es muy importante ya que por su
experiencia previa y conocimiento del sistema, podran aportar mucho en cuanto

a la seleccion del equipo.

4.1.2 Costo financiero

Los sistemas informéaticos MRP Il son costosos y mas aln en procesos
complejos como los intermitentes. Esto se debe a que la gran cantidad de
elementos variables y por ende mayor cantidad de informacion. Las
erogaciones monetarias seran significativas y por ello es imprescindible contar

con la participacion y apoyo de la alta direccién.

4.1.3 Equipo lider MRP Il

Es necesario establecer un equipo multifuncional integrado por los
mejores miembros de las diferentes areas de la organizacion. Este grupo
trabajara con los consultores de la firma contratada y se asegurara de llevar a

cabo la implementacién exitosa del sistema MRP II.

Por otra parte, el grupo MRP Il debe de capacitar a los miembros de la
organizacion que estaran relacionados con el sistema. Deberan establecerse
calendarios para impartir capacitacion y hacer pruebas piloto de los diferentes
procesos con el fin de asegurarse que la transicion al nuevo sistema sea lo mas

transparente posible.
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Como parte de la funciones de este grupo esta el retroalimentar a la alta
direccién lo avances en la implementacion del sistema, asi como las dificultades

gue se vayan presentado y las posibles soluciones a las mismas.

4.1.4 Comunicacion efectiva

La efectividad en la transmisién de la informacion sobre el sistema MRP
Il hacia toda la organizacién es parte del éxito de la implementacion del mismo.
Cuando la organizacién es informada acerca de los nuevos procesos 0 cambios
gue se realizardn en sus funciones, es capaz de retroalimentar al grupo lider

sobre las posibles consecuencias de dichos cambios y la factibilidad de éstos.

4.1.5 Funcion de los diferentes niveles jerarquicos

Toda la organizacion debe estar comprometida con el proyecto MRP I,
cada cual en su area de trabajo y nivel organizacional. El nivel de participacion
de cada nivel organizacional es dependiente del tipo de proceso y decision que

se esté evaluando.

e Operativo: tendra poco o ninguna participacion directa con la evaluacion
de procesos. Participara en los estudios de tiempos y movimiento que
permitan establecer lead times de produccion confiables para ser

ingresados en el sistema informatico.

e Jefaturas: participara en el levantamiento de los procesos actuales que
serviran de punto de partida al grupo lider para su evaluacion. Ademas

sera necesaria su participacion con el grupo de consultores de la firma
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seleccionada para que ellos entiendan los procesos actuales y se
anticipen las dificultades que pueden presentar respecto al nuevo

sistema.

Gerencias: deben aportar cualquier mejora que deba ser considerada en
el nuevo sistema MRP Il y asegurarse de que todos los procesos bajo su
mando puedan ser ejecutados con normalidad Iluego de la
implementacion. Ademas deben de asegurarse que el personal bajo su
cargo sea capacitado adecuadamente para la operacion del nuevo
sistema y hacer las pruebas piloto necesarias para evaluar los nuevos

procesos.

Directivos: participan en la toma de decisiones de gran trascendencia
como lo pueden ser la modificacion de procesos criticos para la
organizacion, compra del programa de informacién y equipo, seleccion
del grupo lider, etc. También aprueban los cronogramas y planes de

implementacion, seleccién de la firma consultar, etc.

4.1.6 Evaluaciony capacitacion del personal

Este es un punto critico que en definitiva marca el éxito del sistema MRP

ll. El sistema solo genera “acciones sugeridas” pero es el personal que lo

maneja quien toma las decisiones.

Con toda seguridad algunos procesos deberan cambiarse drasticamente,

por lo que es necesario que se evalle si el personal a cargo estara en
capacidad de realizar las nuevas tareas. Esto incluye evaluar su habilidad para

operar el nuevo sistema en las pruebas piloto.
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Previo a la implementacién del nuevo sistema, todo el personal debe ser
capacitado y evaluado. Cualquier deficiencia en el personal mostrada durante
las evaluaciones debe de ser corregida para que se logre una transiciéon

transparente y garantizar el nivel de operaciones de la organizacion.

4.1.7 Sistemainforméatico y firma proveedora

Una de las principales causas de fracaso para la implementacion de un
sistema MRP Il es la mala seleccion del sistema informatico. Se debe
seleccionar un sistema que cumpla con las necesidades de la organizacion y
ser especifico al tipo de industria que se trate, es decir, si la organizacién
produce confecciona prendas de vestir, el programa de informacién debe de ser
especifico de dicha industria.

Es importante que no se trate de modificar en la medida de lo posible el
sistema seleccionado. Esto se debe a que es importante evitar la creaciéon de
excepciones y manejo de informacion inconsistente dentro del sistema. Ademas
esto permitira adquirir con mayor facilidad cualquier mejora que el fabricante
haga al programa de informacion y conservara la garantia ofrecida por el

proveedor.
Otro punto importante a tomar en cuenta es la selecciéon de la firma
proveedora del programa de informacion. Esta debera brindar un paquete

completo que incluya al menos los siguientes puntos:

e Programa de informacién especializado para la industria
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e Asesoria y servicio de soporte técnico durante todo el proceso de
implementacion
e Capacitacion durante el proceso de implementacion, en especial para el

equipo lider

e Conversion y transferencia de datos del sistema informatico anterior

hacia el nuevo

e Soporte técnico post implementacion

e Garantia

4.2 Plan de implementacion

Los sistemas MRP Il requieren de mucho y dedicado esfuerzo para lograr
una implementacion exitosa. Es de vital importacion cumplir con las

consideraciones antes mencionadas para lograr la implementacion.

El proceso de implementacion de acuerdo se compone de doce pasos
los cuales se describen a continuacion. Como es de suponerse, éstos pueden

tener algunas variaciones de acuerdo al tipo de industria.
En la figura 15 se puede apreciar ver el flujo de decisiones previo a la

implementacion. En cuanto se haya seleccionado la firma consultora y el

programa de informacion, inicia la preparacion del proyecto.
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Figura 15. Flujo de decisiones pre-implementacion
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4.2.1 Organizar el proyecto
La organizacién del proyecto es la fase inicial de la implementacion del
sistema MRP Il. Esta sucede luego que se ha escogido la solucién mas idénea
para la organizacion.

421.1 Comitédirectivo

Como lo indica su nombre, este comité tiene la funcion de dirigir el

proyecto de implementacion del sistema MRP Il. Se compone por la alta
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directiva y es necesario que asi sea ya que este grupo es el encargado de las
decisiones de alto nivel lo que requiere el mayor grado de autoridad
organizacional existente. Dentro de dichas decisiones se encuentra la seleccién
de la mejor alternativa de solucidén, aprobacion del proyecto, revision y
aprobacion de presupuestos para el proyecto entre otros.

Figura 16. Comité Directivo MRP Il

»
> <

Director Director . . Director .
Director Director f Director

Desarrollo y Product g Cadena de — s — =t Aseguramiento de -
- Comercializacion Manufactura " Finanzas
Management Suministros Calidad

Comité Directivo MRP 1l

4.2.1.2 Vision estratégica a largo plazo

“Seremos la empresa lider de paquete completo a través de la integracion de
nuestros procesos de negocio, alcanzando la satisfaccion total de nuestros
clientes, colaboradores y accionistas, logrando operaciones rentables y

socialmente responsables”.

4.2.1.3 Alcance del proyecto MRP I
Este proyecto tiene como objetivo llegar a integrar las principales

funciones involucradas en la manufactura de los productos de la empresa.

Estas funciones son:
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e Planeacion Estratégica de Negocio

e Plan de Ventas y Operaciones

e Calendario Maestro de Produccion
e Requerimientos de Materiales

e Compras

e Control de las actividades de produccién

Se logra mediante la definicion de medidas de rendimiento para los
procesos anteriormente mencionados e integrando cada uno de los mismos

entre si.

4.2.1.4 Equipo lider MRP 1l

Este equipo serd el encargado de dirigir y llevar a cabo la
implementacion del sistema MRP Il. Como se menciond anteriormente en este
capitulo, el equipo lider esta integrado por los mejores miembros de cada area
de la empresa.

Se recomienda que la estructura de este equipo sea la que se muestra
en la figura 17, debido que integra a las principales areas de influencia en la

organizacion.
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Figura 17. Equipo lider MRP Il
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Recursos Nombre
Humanos Cargo

El lider de equipo es la persona encargada de dirigir todos los esfuerzos
imprescindible que la persona seleccionada tenga una trayectoria considerable
dentro de la organizacién y preferiblemente que no pertenezca al area de

informatica.

Equipo lider MRP Il
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4.2.1.6 Cronograma

Figura 18. Cronograma de implementacién del proyecto
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4.2 Medidas de rendimiento

Este apartado sera el eje principal de medicion y retroalimentacion para
conocer el desempefio tanto del sistema MRP Il como de la empresa misma.
Las medidas de desempefio evallan los diferentes procesos de la organizacion

y aqui se definen los mas importantes.

A estas medidas también deben sumarse todas y cada una de las
medidas especificas de cada proceso por medio de las cuales el duefio del
mismo utiliza para medir su desempefio, entre las que se pueden mencionar las

razones financiera, consumos reales contra consumos cotizados, etc.

4.2.1 Cumplimiento del Plan de ventas

Se mide a través de la divisidon de las ventas reales realizadas durante un
periodo de tiempo entre el plan de ventas para ese periodo especifico. Se
recomienda hacer esta medicion mensualmente y por tipo o familia de producto.

- Venta Real
% Cumplimiento Ventas= eniareal  x 100

Venta Planificada

En la tabla XII se muestra un ejemplo de esta medida de rendimiento.
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Tabla XIl. Cumplimiento de ventas

Ventas Ventas % de

Mes Planificadas Reales Cumplimiento |Diferencial | Acumulado
Enero Q2,555,369.00 | Q2,534,687.00 99.19% -0.81% -0.81%
Febrero Q1,989,648.00 |Q2,016,458.00 101.35% 1.35% 0.54%
Marzo Q2,369,875.00 |Q2,410,547.00 101.72% 1.72% 2.25%
Abril Q2,296,487.00 | Q2,215,459.00 96.47% -3.53% -1.27%
Mayo Q1,996,487.00 |Q2,014,567.00 100.91% 0.91% -0.37%
Junio Q2,587,984.00 | Q2,585,354.00 99.90% -0.10% -0.47%
Julio Q2,016,489.00 | Q2,027,898.00 100.57% 0.57% 0.10%
Agosto Q2,069,467.00 |Q2,000,879.00 96.69% -3.31% -3.22%
Septiembre [ 0Q2,026,497.00 | Q2,024,798.00 99.92% -0.08% -3.30%
Octubre Q2,649,788.00 |Q2,617,987.00 98.80% -1.20% -4.50%
Noviembre | Q1,978,003.00 |Q1,981,028.00 100.15% 0.15% -4.35%
Diciembre | Q2,901,218.00 |Q2,881,002.00 99.30% -0.70% -5.05%

Como se puede observar, la ventas al final de afio estuvieron un 5.05%
por debajo de lo planificado. Es importante tomar en cuenta que cuando las
ventas reales no llegan a ser iguales a las ventas planificadas existe un sub-
aprovechamiento de la capacidad productiva que impactara en los resultados

del area de Manufactura.

4.2.2 Ratio de servicio al cliente (Fill Rate)

Este indicador se refiere a la cantidad de Ordenes que se pueden
producir en relacion a la cantidad de 6rdenes que se reciben de los clientes. La
revision de este indicador es de suma importancia ya que el mismo reflejara la
necesidad de mayor capacidad si el valor fuese menor que el cien por ciento o
bien que por algun otro motivo la organizacion se ve imposibilitada para
producir el cien por ciento de las 6rdenes recibidas. En los procesos de
produccion intermitente tendra gran impacto este indicador por el grado de
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complejidad para acomodar en el calendario maestro de produccion todas las

ordenes recibidas por los clientes.

Ordenes aceptadas
Ordenes ingresadas por cliente

Fill Rate = X100

4.2.3 Cumplimiento en entregas a clientes

Esta medida es la mas importante que una empresa debe controlar, ya
gue esta directamente relacionada con la satisfacciéon del cliente. En la tabla 8
se muestra un ejemplo de cémo se mide el cumplimiento hacia lo clientes asi

como el impacto negativo por atrasos en las entregas.

En la tabla XIllI, la columna “Transporte” indica el tipo de flete que se
utilizar4 dependiendo del estatus de entrega al cliente. Como es ldgico, si
existen entregas tardias sera necesario cambiar el tipo de Transporte a utilizar

para evitar caer en recargos con el cliente.

La l4gica utilizada para este ejemplo indica que cualquier orden con cero
o menos dias tarde en entrega se despachara en barco y estara a tiempo con
respecto a la entrega hacia el cliente. Si la orden se encuentra entre uno a doce
dias tarde se tendra que utilizar un transporte aéreo pero sin recargo por
demora ya que el uso del flete aéreo hara que la orden llegue a tiempo pero el
impacto en el costo del flete es significativo. Las 6rdenes con mas de doce dias
tarde entrega deberan enviarse aérea al cliente y ademas estaran sujetas un

recargo por demora por parte del cliente (si fuese una politica del cliente).

Costo adicional por retraso (1 < diasdeatraso >12)=QTY X Q7.68
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En donde, Q7.68 es el costo por cada unidad aérea

Costo adicional por retraso (dias deatraso >12)=(QTY X Q7.68)+(QTY X Q7.68*0.5)

En donde, QTY X Q7.68 * 0.5 es el costo por recargo hecho por el cliente

Tabla Xlll. Costos por incumplimiento en entrega a clientes

Fecha Fecha
Requerida Real de Dias
Orden| QTY de Llegada a Tarde en | Estatus | Transporte Costo
Llegada a 9 Entrega adicional por
- Cliente
Cliente Atraso
123 20,000 | 15/01/2008 | 11/01/2008 -4.00 , A Barco
tiempo Q0.00
456 (25,000 | 18/01/2008 | 17/01/2008 -1.00 , A Barco
tiempo Q0.00
789 |15,000 | 23/01/2008 | 23/01/2008 0.00 , A Barco
tiempo Q0.00
Aéreo a
987 |13,500 | 24/01/2008 | 26/01/2008 2.00 Tarde tiempo 0103,680.00
Aéreo a
654 |10,000 | 26/01/2008 | 03/02/2008 8.00 Tarde tiempo 076.800.00
Aéreo +
321 |30,000| 27/01/2008 | 09/02/2008 | 13.00 Tarde Recargo Q345,600.00
Aéreo +
147 | 8,000 | 29/01/2008 | 15/02/2008 | 17.00 Tarde Recargo 092.160.00
258 | 3,545 | 02/02/2008 | 29/01/2008 -4.00 .A Barco
tiempo Q0.00
Aéreo a
369 [ 2,500 | 05/02/2008 | 08/02/2008 3.00 Tarde tiempo 019.200.00
A
963 |19,000 | 06/02/2008 | 06/02/2008 0.00 tiempo Barco 0145,920.00
A
852 |18,000 | 10/02/2008 | 08/02/2008 -2.00 tiempo Barco 0138.240.00
A
741 | 35,750 | 14/02/2008 | 12/02/2008 -2.00 tiempo Barco 0274.560.00
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4.2.4 Rotacidn de inventario

El ratio de dias de inventario permite medir la rotacién de los mismos, ya
sea de materias primas, productos terminados, repuestos, etc. Esta medicion
debe hacer por tipo de inventario, es decir, si se quiere saber la rotacién de
inventario de materias primas es necesario realizar la operacion por tipo de
producto. En la siguiente tabla se presenta un ejemplo de como medir la

rotacion de inventarios para materias primas.

Tabla XIV. Rotacion de inventarios

. . Rotacion

Material Inventario al Compras Inventario al Costo de de
31/12/2006 31/12/2007 Ventas .

Inventario
Hilo Q357,935.00 Q457,510.00 Q299,451.00 Q515,994.00 1.57
Metales Q221,697.00 Q275,682.00 Q187,641.00 Q309,738.00 1.51
Etiguetas Q145,635.00 Q215,631.00 Q100,587.00 Q260,679.00 2.12
Zipper Q275,364.00 0Q354,123.00 Q201,478.00 Q428,009.00 1.80

Costo deVentas = Inventario Inicial + Compra— Inventario Final

Costo deVentas
(Inventario Inicial + Inventario Final)
2

La comparacién de los resultados de un afio con otro es muy importante

Rotacién de inventario=

para conocer si los resultados son positivos 0 negativos respecto al afio

anterior.

4.2.5 Exactitud en inventarios

Otra medida de rendimiento que se considera importante es la exactitud

en los inventarios. Las discrepancias en los mismos son fuente de problemas
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para manufactura en el caso de las materias primas y para ventas en el caso de

los productos terminados.

Las siguiente tabla representa un ejemplo para medir el porcentaje de

exactitud del inventario, que esta dado por la division del Inventario Real Fisico

entre el Inventario.

Tabla XV. Rotacién de inventarios

. % de o .
Material Inventario '”"e”‘,af"’ Exactitud en % de Exactitud Diferencial
Real Fisico | . Deseado
nventario
Hilo 200,900.00 | 198,000.00 98.56% 99.00% -0.44%
Metales | 2,978,654.00 | 2,959,487.00 99.36% 97.00% 2.36%
Etiquetas | 2,004,567.00 | 1,890,897.00 94.33% 97.00% -2.67%
Zipper 987,654.00 | 986,748.00 99.91% 99.00% 0.91%

4.2.6 Eficienciade produccién

El indicador de eficiencia de producciéon se debe utilizar para medir el
cumplimiento de los planes de produccion tanto en los plazos de tiempo como
en cantidades esperadas. De este indicador pueden surgir otras variables como
la medicion de la eficiencia en el uso de materias primas, horas extras, turnos

dobles, entre otros. Este indicador se calcula de la siguiente manera.

Eficiencia — Proo_lucuon Real 00
Cantidad Ordenes

En la tabla XVI se muestra un ejemplo de una medicion de la eficiencia

del mes de marzo por tipo de producto. Midiendo de la eficiencia por tipo de
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producto la organizacion podra darse cuenta cuales son sus lineas mas

eficientes y en cuales necesitara enfocar sus esfuerzos por mejorar

Tabla XVI. Eficiencia de produccion

) Produccidn
Mes Cantidad Ordenes Real Eficiencia
Pantalon 35.000 35.750 102,14%
Falda 25.000 24.950 99,80%
Chumpa 15.000 13.200 88,00%
Short 30.000 30.009 100,03%

4.2.7 Ratio de intermitencia

El indicador de intermitencia tiene el propésito de medir la eficiencia
luego de sustraer el tiempo muerto por preparacion de la linea de produccion
por cambios de estilo o formato programados en un periodo determinado de
produccion. Este indicador debe de generarse semanalmente, pero tiene la

particularidad de que puede ser medido previo a la ejecucion de la produccién.

S . o Produccion Real enhoras
Eficiencia por intermitencia= X100

Total de horas laboradas induyendo paros

En donde,
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Como se puede observar, este indicador es muy util en los procesos de
produccion intermitente ya que muestra el impacto de la intermitencia en la

eficiencia productiva.

4.3 Presentacién del plan del proyecto y lanzamiento

La presentacion del plan del proyecto es el detonante para el inicio formal
ante toda la organizaciéon del proyecto de implementaciéon de MRP Il. En esta
presentacion se describe el plan del proyecto, el cronograma y los recursos
criticos para el cumplimiento del plan. Esta reunién se divide en varias partes:

e Presentacién del proyecto por parte del Presidente de la organizacion: se
dirige a toda la organizacion y se presenta la visibn, mision y los
principales logros que se pretende alcanzar con la implementacion del
sistema MRP |Il. Este discurso es vital para dar a conocer a los
integrantes de la organizacion la importancia del proyecto, asi como
solicitar el apoyo de cada uno durante el proceso de implementacion.

e Descripcion del plan del proyecto: el lider del equipo MRP Il presenta
este plan y da una descripcion de cada etapa y se resaltan los

principales logros a alcanzar al finalizar cada una.
e Descripcion de los recursos criticos: el lider del equipo MRP Il hace

referencia a los principales recursos que seran necesarios durante cada

etapa de la implementacion del sistema MRP 1.
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4.4 Capacitaciéon a equipo lider

La capacitacion del equipo lider debe estar a cargo de la firma
consultora. Durante las sesiones que se llevan a cabo en esta capacitacion se
deben cubrir los puntos medulares del sistema MRP 1l los cuales fueron
explicados en capitulos anteriores con excepcion de la introduccion al programa

de informacion pero se listan a continuacion.

e Introduccion al MRP Il

e Plan Estratégico de Negocios

e Plan de Ventas y Operaciones

e Calendario Maestro de Produccion

e Planeacion de los Requerimientos de Materiales
e Compras

e Control de Actividades de Produccion

e Introduccion al Software

La introduccion al programa de informacion debe comprender una breve
resefia del sistema informatico, funcionamiento general y algunos ejemplos que
permitan al equipo lider ir acostumbrandose al mismo. El cronograma de

actividades se puede observar en la figura 19.

Figura 19. Cronograma capacitaciéon equipo lider

Id  |Nombre de tarea

[01 agosto [01 septiembre [0z octy
semana 14 [ semana 16 [ semana 18 [ semana 20 [ semana 2

Introduccion a MRP 11
Plan Estrétegico de Negocios

N‘H

Plan de Ventas y Operaciones

Calendario Maestro de Produccion

Planeacion de los Requerimientos de Materiales
Compras

Control de Actividades de Produccion

A‘w

\:‘m‘m

8 |Introduccion al Software
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El entrenamiento del equipo lider debe de ser intensivo y contar con

todas las herramientas necesarias para que el mismo pueda comprender a

fondo el sistema MRP Il. Este equipo sera el responsable, en conjunto con la

firma consultora, de capacitar al resto de la organizacion es imprescindible que

haya una compresion a fondo del sistema y sus capacidades

Salén del equipo lider: los integrantes del equipo lider deben ubicarse en
un area especifica dedicada a ellos, en el cual puedan trabajar de forma
independiente y atendiendo Unicamente asuntos relacionados al proyecto
MRP II.

Equipo de computo y multimedia: es muy importante que cada miembro
del equipo lider tenga su propio equipo de cOmputo y ademas que
puedan contar con el equipo multimedia necesario para realizar

presentaciones.

Salon de pruebas piloto: este salon debe estar dotado de suficientes
equipos de cémputo ya que aqui se llevaran a cabo las pruebas del
programa de informacion tanto del equipo lider como posteriormente del

resto de la organizacion.

Material didactico: este material debe ser proporcionado por la firma
consultora y debe de contener todo los recursos bibliograficos necesarios

del sistema MRP Il asi como un manual del sistema de informacion.

Evaluaciones: estas evaluaciones deben de ser proporcionadas también
por la firma consultora y son vitales para evaluar el aprendizaje del

equipo lider.
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Es necesario que el comité directivo sea retroalimentado respecto al
avance de la capacitacion del equipo lider y que se le muestren los resultados
de las evaluaciones de cada uno de los integrantes.

4.5 Revision y definicién de procesos de negocio

Durante esta etapa de la implementacion del sistema MRP Il se deben
revisar todos los procesos que se realizan en la organizacion. Es necesario que

aqui se depuren los procesos que no agregan valor al negocio.

En la tabla XVII se puede ver la descripcion del proceso de generacion
de 6rdenes de compra. Esta descripcion se debera hacer para cada proceso de

la organizacion

4.5.1 Depuraciéon de procesos sin valor agregado

Los procesos sin valor agregado deben de pasar por una etapa de

depuracion previo a la implementacién del nuevo sistema de informacién. Esta

depuracion debera ser aprobada por el comité directivo en consenso con los

duefios de proceso.
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Tabla XVII. Registro de proceso de negocio

DESCRIPCION DE PROCESOS DE NEGOCIO
Generacion de Ordenes de
Nombre de Proceso: Compra
Departamento o Area: Compras
Gerencia: Compras
Responsable: Agente de Compras
Proceso externo
anterior: Planeacién de Materiales
No. Actividad Recursos
Necesarios
Recepcién de solicitud de :
1 Ninguno
orden de compra
Revision de solicitud de :
2 Ninguno
orden de compra
Generacion de orden de . Equipo d?
3 compra cémputo y Modulo
P de Compras
Impresién de orden de Egmpo de
4 compra computo e
impresora
Solicitud de firmas de .
5 iy Ninguno
aprobacion de compra
Envio de orden de compra a . Equipo de
6 computo y correo
proveedor .
electrénico o Fax
Confirmacién de recepcion
7 de orden por parte del Ninguno
proveedor
Confirmacion de fecha de .
8 Ninguno
despacho
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4.5.2 Definicion de procesos de negocio

Luego de completar la revision de todos los procesos actuales, es
necesario que se analicen y evallen. La firma consultora debera revisarlos en
conjunto con el equipo lider y éstos deben de probarse en el nuevo programa
de informacion y hacer los ajustes que sean necesarios para que éstos puedan

funcionar bajo el nuevo programa.

Los procesos que no sean depurados deben de ser revisados con el
comité directivo, quien debera aprobar y hacer los cambios que consideren

necesarios.

Los procedimientos formales y las politicas deben de surgir de esta fase
luego de que los procesos hayan sido definidos, revisados y aprobados por el

comité directivo.

4.6 Instalacion del nuevo equipo y programa de informacién en el

salon de pruebas piloto

La instalacion del nuevo equipo y programa de informacion en el salon de
pruebas piloto es una etapa técnica que esta a cargo del departamento de
soporte informatico y la firma consultora. En este punto se debe de preparar el
equipo de coémputo necesario para el buen funcionamiento del programa de

informacion y del sistema MRP 1l en si.

La importancia de esta etapa se encuentra en la posibilidad del equipo
lider de hacer las pruebas de los procesos seleccionados en la etapa anterior

en el nuevo programa de informacion. Todas las dificultades que surjan para
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implementar los procesos de negocio seleccionados deben de resolverse en

esta etapa junto con la firma consultora.

En la tabla XVIII se muestra el registro de la evaluacion del proceso de
compras en el nuevo programa del sistema MRP Il. Dicho registro debe hacerse

para cada proceso seleccionado hasta que el proceso funcione en el nuevo

programa de informacion de manera satisfactoria.

Tabla XVIII. Registro de evaluacién de procesos

EVALUACION DE PROCESOS EN SISTEMA MRP I
Nombre de (}eneracién de
Proceso: Ordenes de Compra Prueba No.
Departamento
o Area: Compras
Gerencia: Compras
Responsable: Agente de Compras
Proceso
externo Planeacion de
anterior: Materiales
No. Actividad Dificultades Acciones a tomar
encontradas
Generacioén de orden No S€ genera Consultor revisara
1 correlativo de Orden
de compra proceso
de Compra
Encargado de
2 Liberacion de orden en | liberacién no recibe Se revisara sistema de
sistema notificacién de envié de notificaciones
solicitud de liberacién
3 Impresion de orden de Ninguna
compra
Envio de orden de .
4 Ninguna
compra a proveedor
Confirmacién de Proveedor no recibe
5 recepcion de orden por notificacion de Se revisara sistema de
parte del proveedor en | generacién de nueva | envié de notificaciones
sistema orden
Confirmacién de fecha
6 de despacho en Ninguno
sistema
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Ningun proceso puede ser aprobado sin que éste funcione correctamente

en el sistema MRP Il. El flujo para la evaluacién de procesos en se muestra en

la figura 20.

Figura 20. Flujo de evaluacion de procesos de negocio

Seleccion del

proceso a evaluar |

Evaluar proceso
en sistema MRP ||

Llenar formato de
evaluacion de
procesos

Existen

Resolver
inconformidades
con consultores

A

inconformidades?

NO

v

Presentar proceso
final y evaluacién
de proceso a
comité directivo

4

Aprobacion Final
de proceso
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4.7 Capacitacion de masa critica

Una de las etapas mas importantes y con mayor duracion sera la
capacitacion de la masa critica. Por masa critica se entiende a la totalidad de
los integrantes de la organizacién con excepcién del personal operativo que no
requiera conocer del sistema MRP Il y/o del sistema informatico. La seleccién
de los candidatos a recibir esta capacitacion se puede ver en la figura 21.

Figura 21. Proceso de evaluacion de candidatos para capacitaciéon

Obtener listado de
puestos candidatos
a recibir
capacitacion

Seleccion del
puesto

Requiere
conocimientos de MRP
12

sl

v

Integrar candidatos
a listado de
capacitacion de
sistema MRP 11

-
-t

equiere capacitacix NO

operar software?

Sl

v

Integrar candidatos
a listado de
capacitacion en
software

Programar
calendario de
capacitacion

87



Algunas consideraciones que debe de tomarse en cuenta dentro de la

capacitacion del personal son los siguientes:

Material didactico: el equipo lider debe de preparar el material didactico
para la capacitacion de la masa critica. Para la capacitacion del sistema
MRP II, puede hacerse uso del mismo material que se utiliz6 en la
capacitacion del equipo lider, incluyendo ejercicios de aplicacion en cada

uno de los temas expuestos.

Por otra parte, se debe de preparar el manual de capacitacion de cada
uno los procesos especificos que se realizaran dentro del sistema
informatico del MRP Il. Este material debera ser aportado en su mayor
parte por la firma consultora, sin embargo habran algunos apartados que
deberan elaborarse en conjunto con el equipo lider luego de que hayan

sido modificados o ajustados algunos procesos del sistema MRP II.

Evaluacion del personal capacitado: los miembros de la organizacion que
hayan recibido la capacitacion deben de ser evaluados después de
finalizada la capacitacion o el tema expuesto. Es importante que los
resultados de cada evaluacién sean utilizados para determinar el grado
de aceptaciéon y entendimiento del personal respecto al nuevo sistema

MRP II. Dichos resultados deberan ser presentados al comité directivo.

Tiempo requerido para capacitacion: se debe de prestar mucha atencion
al tiempo que requerira cubrir cada tema dentro de la capacitacion. Se
debe tener en cuenta que el personal en entrenamiento debera apartar
tiempo de horario normal de trabajo para asistir a la capacitacién si no
fuese posible programar la capacitacion fuera del horario normal de

labores.
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e Elaboracion de perfiles de puesto: luego de haber llevado a cabo la
capacitaciéon y haber evaluado al personal es recomendable que el
equipo lider elabore los perfiles requeridos para cada puesto bajo el
sistema MRP II. Este perfil no sustituye de ninguna manera el perfil
realizado por el departamento de personal de la organizacién sino que
solamente complementa en cuanto a los requerimientos del sistema

MRP I, tales como las habilidades de computo requeridas entre otras.

4.8 Entrenamiento en salon piloto

La fase entrenamiento en el salon piloto tiene como objetivo principal
evaluar el proceso completo de la organizacion, desde la recepcion de 6rdenes
de produccion hasta el control de las actividades de produccion. Esta etapa es
la dltima prueba de procesos de negocio dentro del nuevo programa previo a la

transicion hacia el nuevo programa de informacion.

Para este efecto es necesario crear un escenario en el que se pueda
evaluar cada proceso que debera realizarse dentro del sistema informatico,

utilizando datos de casos reales de la empresa.
El escenario de prueba debe crearse con base a los procesos principales

de la organizacion, mismos que son la base del sistema MRP Il y que en la

figura 22 se puede observar.
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Figura 22. Escenario para evaluacion en prueba piloto

Plan de Negocios
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Materiales

|

Compras

)

Control de las actividades

de produccion
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Medicién del rendimiento

Recepcioén de érdenes
de produccién
Calendario Maestro de
Produccion

Explosion de Materiales
Generacion de Plan de
Requerimiento de
Materiales

Generacion de
solicitudes de érdenes
de compra

Recepcion de solicitud
de orden de compra
Generacion de orden de
compra

Envio de orden de
compra a proveedor
Confirmacion de
recepcion de orden de
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proveedor
Confirmacion de fecha
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del proveedor
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inventario
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proveedor
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y herramientas de
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Liberacién de orden de
produccion

Control de la produccion

Ser& necesario que se integre un equipo multifuncional representado por

los duefios de los procesos principales de la organizacion para que puedan

evaluar en conjunto el funcionamiento del programa de informacion.
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Dentro de la fase de entrenamiento deben de tenerse en cuenta los

puntos siguientes:

e Elaboracion de politicas y procedimientos: de la fase de entrenamiento
deben de surgir las politicas y procedimientos para el uso del sistema
MRP 1I, luego de que el grupo multifuncional haya evaluado el nuevo
programa de informacion y acuerden que éste funciona adecuadamente
y se ajusta las necesidades de cada departamento o area. Este servira
de manual para los usuarios finales, quienes deberan regirse por el

mismo para el uso del sistema.

e Procedimientos nuevos: es probable que dentro del nuevo sistema MRP
Il existan procedimientos que anteriormente no se realizaban. Estos

deben de explicarse con detenimiento a los usuarios.

¢ Valoracion del nivel de satisfaccidon de los usuarios: es importante que el
equipo lider y el comité directivo reciban retroalimentacién respecto al

nivel de satisfaccion los usuarios con el nuevo sistema.

e Aprobacion final de procedimientos y politicas: el comité directivo sera el
encargado de aprobarlos basados en los resultados obtenidos del
entrenamiento en el salén piloto y la valoracion de la satisfaccién de los
usuarios.

4.9 Lanzamiento

La udltima fase del proyecto MRP Il es el lanzamiento. No se debe de

considerar el lanzamiento como algo estatico sino como un proceso de
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transicion progresivo. Durante un periodo de tiempo sera necesario que se

trabaje simultaneamente con el sistema nuevo y antiguo.

La informacion que se traslade al nuevo sistema debera de ser
seleccionada cuidadosamente y eliminada toda aquella que se considere
obsoleta. Dentro de la informacion mas importante que se debe trasladar al

nuevo sistema encontramos la siguiente:

Inventarios

¢ Informacién contable y financiera

e Calendarios de produccion

e Ordenes de produccion de clientes

e Ordenes de produccion internas de la fabrica
e Solicitudes y 6rdenes de compra

e Registros del personal de la organizacion

e Oftros

Los registros de cualquiera de los puntos anteriormente mencionados sin
movimiento durante los ultimos seis meses deben de considerarse obsoletos y
no deben de trasladarse al nuevo sistema pero solo pueden obviarse con la

autorizaciéon del comité directivo
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5. CONTROL DEL SISTEMA MRP 1I'Y MEJORA CONTINUA

La mejora continua del sistema MRP Il requiere del establecimiento de
parametros para la comparacién de los indicadores de los procesos de negocio.
Estos parametros los debe establecer el comité directivo y el resto de la
organizacion debera trabajar en su area de accidn para alcanzar los estandares

propuestos.

5.1 Indicadores de rendimiento de procesos

Los indicadores de rendimiento mas importantes que la empresa debe de

medir son los siguientes:

Cumplimiento del Plan de Ventas

e Ratio de servicio al cliente

e Cumplimiento en entregas a clientes

e Rotaciéon de inventario

e Exactitud de inventario

e Eficiencia de produccion
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Con excepcion de los indicadores de rotacion de inventario y exactitud de
inventario, los indicadores deben de medirse mensualmente ya que esto

permitird tomar las acciones correctivas oportunamente.

5.2 Proceso de evaluacion del sistema

La evaluacion del sistema MRP Il debe de enfocarse en la medicion de
los indicadores anteriormente mencionados y en la correccibn de las
desviaciones en los mismos. En la figura 23 se muestra el proceso de
evaluacion del sistema por medio de la observancia periddica de los

indicadores.

El proceso de evaluacion, analisis e implementacion de acciones
correctivas nunca termina, lo que dirige hacia la mejora continua. Se puede ver
que aungue los resultados cumplan con el estandar, el medidor continda

evaluandose una y otra vez.

Los resultados de cada evaluacion se registran y tabulan cada vez que
se hace la evaluacion de un proceso o indicador. En la tabla XIX se muestra el
registro del cumplimiento del plan de ventas durante un afio y en la figura 24 se

puede apreciar de mejor manera el rendimiento en este proceso.
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Figura 23. Proceso de evaluacion de indicadores de rendimiento
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Tabla XIX. Ejemplo de registro de cumplimiento de Plan de ventas

Mes % de Cumplimiento
Enero 99,19%
Febrero 101,35%
Marzo 101,72%
Abril 96,47%
Mayo 100,91%
Junio 99,90%
Julio 100,57%
Agosto 96,69%
Septiembre 99,92%
Octubre 98,80%
Noviembre 100,15%
Diciembre 99,30%

Figura 24. Ejemplo de registro de cumplimiento de Plan de ventas
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5.3 Analisis de las operaciones

La toma de acciones correctivas solo se puede llevar a cabo luego de un
analisis de las operaciones en los casos en los que los procesos estén
funcionando por debajo del estandar establecido por el comité directivo. En la
figura 25 se puede apreciar el proceso de analisis de las operaciones. Lo mas
importante es diferenciar si el indicador se encuentra fuera del estandar debido
a hechos aislados no repetitivos, tales como, accidentes en el area de trabajo,
huelgas, etc. Estos hechos deben aislarse del calculo del indicador para
conocer cual hubiera sido el rendimiento del proceso si este hecho aislado no
se hubiese presentado.

Figura 25. Analisis de las operaciones
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Todas las operaciones que luego de haber sido analizadas, no presentan
causas atribuibles que expliquen la desviacién del estandar deben de ser
registradas por medio un control estadistico de proceso.

5.4 Procedimiento para realizar mejoras

El sistema MRP Il permite evaluar de forma muy facil el desempefio de
cada operacion debido a que las funciones de cada area se encuentran bien
delimitadas. Por otra parte, los procesos de produccion intermitente tienen la
particularidad de que son susceptibles de mejorarse continuamente debido a su

naturaleza cambiante.

Las mejoras deben de enfocarse en los resultados de los indicadores
anteriormente definidos y principalmente sobre el rendimiento de las
operaciones y no sobre la mecanica del MRP 1l en si. El sistema MRP Il facilita
las herramientas para la medicion y el control, sin embargo el rendimiento surge

de las operaciones.

El comité directivo es el responsable de autorizar cualquier cambio para
mejora en los procesos de negocio de la organizacion. Aun cuando alguna
propuesta se rechace, el ciclo de mejora continua se repite hasta que se corrige
la falla en el proceso o actividad. En la figura 26 se puede observar el

procedimiento para realizar mejoras.
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Figura 26. Procedimiento para realizar mejoras
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6. EVALUACION DE IMPACTO AMBIENTAL

El sistema de Planeacién de los Recursos para la Manufactura MRP I,
hace un uso intensivo de los sistemas de informacion y reduce la necesidad de
recursos fisicos y labores manuales que tradicionalmente se utilizan en las
organizaciones. La implementacion del sistema MRP Il no presenta impactos

ambientales negativos.

6.1 Identificacion y descripcion de factores ambientales afectados

Los factores ambientales afectados por el sistema MRP Il se describen a
continuacion. Cabe mencionar que todos son positivos y representan un ahorro

para la organizacion principalmente en la eficiencia del uso de los materiales.

e Impresién de documentos: se considera un ahorro en uso de papel e
impresiones. Este resultado surge de la interconexion de los sistemas,

areas y departamentos a través del sistema de informacion.

e Mayor eficiencia en uso de materias primas y materiales auxiliares: una
mejora en la planeacion de los insumos conlleva a la reduccion de
desperdicio y creacion de inventarios obsoletos. La mejora en la
planeaciéon de los insumos es uno de los objetivos de este trabajo por

medio de la metodologia presentada.

e Reduccion de consumo de energéticos: la coordinacion entre funciones

que permite alcanzar el sistema MRP |l trae consigo diferentes
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beneficios, entre los que se puede mencionar el mejor aprovechamiento
del transporte utilizado para el traslado de materias primas, producto
terminado, etc. Esto representa un ahorro en combustibles y lubricantes,
ademas de una reduccion de las emisiones de gases por el uso de

hidrocarburos.

También se puede esperar una reduccion en el uso de energia eléctrica
como parte de la mejora en la eficiencia de produccion y por la reduccion
de la intermitencia por medio del sistema de calendarizacion propuesto

en el capitulo cuarto de este trabajo.

6.2Beneficios medio-ambientales obtenidos con el MRP Il

Los beneficios ambientales obtenidos de un sistema de Planeacion de
los Recursos para la Manufactura se circunscriben basicamente al ahorro de
materiales a través de una mejor planificacion, reduccion de desperdicios
derivado del control de la eficiencia y ahorros en la utilizacion de combustibles y

energia eléctrica.
Otro beneficio importante que se obtiene de la implementacion del

sistema MRP I, es la revision de los procesos y su redisefio. Esto representa

un avance hacia la implementacion de la norma ISO 14000.
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CONCLUSIONES

El sistema de Planeacibn de los Recursos para la Manufactura
propuesto, permite alcanzar un mayor grado de coordinaciéon en la

organizacion.

Las actividades y esfuerzo de la empresa deben perseguir los objetivos
propuestos en el Plan de Negocios.

El seguimiento al Plan de Ventas y Operaciones da como resultado el
andlisis de cumplimiento del Plan de Negocios. También valida la

necesidad de implementar acciones correctivas.

La implementacion del sistema MRP |l, hace posible una mejor

planeacion de la produccion, asi como de materiales y compras.

El papel del departamento de compras es vital para la productividad de la
empresa. Las mejoras en el proceso y en los precios de adquisicién de

insumos, tiene un impacto importante en el margen de ganancias.

El cumplimiento de los planes de produccién requieren de un control

adecuado de las actividades en las fabricas.

Las medidas de rendimiento de los procesos principales de la
organizacion y del sistema MRP Il son herramientas para la verificacion
del cumplimiento de los planes, implementacion de acciones correctivas

y mejoras en los procesos.
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RECOMENDACIONES

Es indispensable que se revisen constantemente los resultados de la
operacion a través de los indicadores del desempefio, y se ejecuten las

acciones de mejora correspondientes.

La gran competencia que existe en la industria de la confeccion, requiere

del uso de las mejores y mas innovadoras herramientas en el mercado.

La elaboracion del Calendario Maestro de Produccién debe considerar la
menor cantidad de cambios, que permitan reducir la intermitencia y por lo

tanto, el costo de tiempos muertos.

Se requiere que el departamento de planeacion de materiales
retroalimente a la organizacion respecto a las desviaciones entre el

ingreso de materiales y el calendario maestro de produccion.

La evaluacion del sistema MRP Il a través de la medicion de indicadores
de rendimiento debe realizarse constantemente para garantizar que el

Comité Directivo sea retroalimentado y se promueva la mejora continua.

Los planes de mejora continua deben considerar el mejoramiento en las
habilidades del personal, mediante la capacitacién y adiestramiento del

mismo.

Es necesario que se evalle el grado de compromiso del personal de los
niveles jerarquicos medios y bajos, ante la decision de implementar el

sistema MRP I, asi como el nivel de incertidumbre que existe en los
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mismos ante tal decision. Esta evaluacion serd determinante para
conocer el impacto negativo o positivo que tendra el personal sobre el

éxito en la implementacion del sistema.

La estimacion financiera del proyecto, debe realizarse considerando
todas las posibles fuentes de erogaciones monetarias. Un error en la
estimacion del valor financiero del proyecto conllevara al fracaso del
mismo, ya que como se indicara anteriormente, estos sistemas resultan

muy onerosos.

Los procesos sin valor agregado deben depurarse antes de la
implementacion del sistema MRP [l. Asimismo, es necesario evaluar la
informacion que se trasladar4d al nuevo programa de informacion,
eliminando toda la informacion obsoleta. Estas depuraciones haran que
el proceso de implementacion sea mas rapido y la operacion del mismo

sea mas confiable.

106



BIBLIOGRAFIA

Calderoén, José M.. The Oliver Wight ABCD Checklist for Operacional
Excellence. 52 ed. Estados Unidos: Oliver Wight Publications, 2000.

pp. 95

Arnold, J.R. Tony y Stephen N. Chapman. Introduction to Materials
Management. 52 ed. Estados Unidos: Pearson Prentice Hall, 2004.
pp. 437

Gray, Christopher D. y Darryl V. Landuater. M R P Il Standard System
Workbook. Estados Unidos: Editorial John Wiley & Sons, 1990. pp.
189

Luber, Alan D. MRPIIl: Como optimizar la calidad y el circulante.
Barcelona: Ediciones Gestion, 2000. pp. 296

Torres, Sergio. Control de la produccién. Edicion revisada. Guatemala:
Editorial Palacios, 2001. pp. 102

Esponda Véliz, Jorge. MRP Il aplica al Mantenimiento Productivo Total.
Tesis Ing. Industrial. Perd, Universidad Nacional Mayor de San

Marco, Facultad de Ingenieria Industrial, 2002. pp. 197

Osorio Velasquez, Maria Magaly. Desarrollo del sistema de logistica de
materiales para el proceso de paquete completo en la industria de

manufactura. Trabajo de graduacion Ing. Industrial. Guatemala,

107



Universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de Ingenieria,
2006. pp. 134

8. Miranda Jerez, Laura Judith. Desarrollo de un método para programar la
produccion en una industria manufacturera de velas aromaticas,
basado en MRP |IlI. Trabajo de graduacion Ing. Industrial.
Guatemala, Universidad de San Carlos de Guatemala, Facultad de

Ingenieria, 2004. pp. 144

9. Garcia Marroquin, Leonel Ricardo. Implementacion de un sistema bajo la
filosofia MRP I, para el abastecimiento de repuestos en la industria.
Trabajo de graduacion Ing. Industrial. Guatemala, Universidad de

San Carlos de Guatemala, Facultad de Ingenieria, 2002. pp. 195

10. Palacios Lépez, Julio César. Implementacion y aplicacion del método
para la planificacion de los requerimientos de materiales [M.R.P.] en
el sistema de control de manufactura, contabilidad y produccién
[MAPICS/DB] en la division al cuidado del consumidor (Consumer
care) de Bayer de Guatemala, S.A. Trabajo de graduacion Ing.
Industrial. Guatemala, Universidad de San Carlos de Guatemala,

Facultad de Ingenieria, 2002. pp. 209
11. Dell’Agnolo, Marco Antonio. Costos de Inventarios, planificacion de

stocks y aprovisionamiento.

http://www.monografias.com/trabajos10/stocks/ stocks.shtml (2006

108






