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RESUMEN

DEFINICION DE REQUERIMIENTOS PARA LA IMPLANTACION DE E.R.P.
(ENTERPRISE RESOURCES PLANNING), EN UN GRUPO DE
EMPRESAS DE MANUFACTURA

DICIEMBRE DE 1998
ISIDRO JAVIER VELARDE AVALOS

INGENIERO INDUSTRIAL
UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA

MAESTRO EN ADMINISTRACION
INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY

ESPECIALISTA EN PRODUCCION
INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY

Dirigida por el Dr. Roberto Hernandez Lecanda

Se analizan 2 empresas que manufacturan productos electrénicos (arneses y
circuitos impresos), y una empresa que les presta servicios a las anteriores; las
tres empresas.’ han estado empleando conceptos de administracion y de
manufactura, principalmente M.R.P.-ll (Planeacién de Recursos de Manufactura);
dada la velocidad con que requieren satisfacer las necesidades de sus clientes, y
que esto representa una ventaja competitiva sobre todo en el mercado de
productos electronicos, las empresas pretenden implantar E.R.P. (Planeacion de
Recursos Corporativos). Para esta implantacion es necesario definir los
requerimientos. El analisis de la situacién actual, es el resultado de entrevistas en
las empresas tratadas, y de la experiencia del autor de |a tesis. Se encontré que
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es necesario aprender de la implantacion incompleta de M.R.P.-ll, para planear la

de ER.P.

La estrategia principal es: hacer una definicion de los objetivos del grupo,
considerando el entorno competitivo las necesidades presentes y futuras de los
clientes. En forma posterior, se definen las estrategias de operaciones
(considerando el plan de evolucion de M.R.P.-ll hacia E.R.P.); alineadas a las
estrategias de operaciones, se deben definir las tecnologias de informacién que
conduzcan al logro de los objetivos. Adicional a la parte anterior, se mencionan
requerimientos administrativos y requerimientos técnicos. En la parte
administrativa se recomiendan las actividades que deben desarrollarse (por
ejemplo: nombramiento de un lider, seleccibn de personal involucrado,
justificacion econémica del proyecto), y en la parte técnica se recomiendan las

definiciones a realizarse.



INDICE DE CONTENIDO

Pagina

AGRADECIMIENTOS ...ttt ii
RESUMEN. ...ttt e seeeeeeeees e e ere e e e s eee s s s s sas s e ssae et iv
INDICE DE TABLAS ..ottt ettt ettt ix
INDICE DE ILUSTRACIONES O FIGURAS........oooviiii et X
Capitulo

1. INTRODUCCION. ..ottt 1
2. MARCO TEORICO......ooooeoeoeeeeeeeeeeeee ettt et 7

2.1 Planeacion de Requerimientos de Materiales (M.R.P., 0
Material Requirement Pianning)..........cccccceeriiiiiiiice 7
2.2 Planeacion de Recursos de Manufactura (M.R.P.-li, o

Manufacturing Resources Planning)...........cccccccvveeiiimimiiiiinneennens 12
2.2.1 Planeacion Comercial................oouevmmiiiiiiiiiniiiians 13
2.2.2 Planeacion de Ventas.............ceeeveriiimiiiiiccininn, 14
2.2.3 Planeacion de Produccion...........c.cocovviiiiiiiiiiiiinnnen, 15
2.2.4 Programa Maestro de Produccion................ccoce 16
2.2.5 Planeacion de Materiales..............iiiiiiin 17
2.2.6 Planeacion de Capacidad..............cccocoeiiiiiniinninnnn, 18
2.2.7 COMPIAS...cureieeeiireeee ettt eee et e e e st e s e cnrae e sasbeee s 22
2.2.8 Controlde pisodetaller............ccccns 27
2.3 Control Totalde Calidad.............cocoiieiiiiiiicii e 36
2.3.1 Administracion de Calidad Total..................oeeeee 39
2.4 Serie ISO-9000... ... e e 42
2.5 Justo a Tiempo (J.L.T., 0 Just In TiMe).......ooooiiiiiis 45
2.5.1 Flujo de produccion de una sola pieza..................cc...... 48
2.5.2 Minimizacion del tiempo para preparacion de
MAQUING........iiniieeee et e e e e e sssanrasra e eee e 48
253 Kanban.....oooooovii oo 49
2.5.4 Entregas Justo a Tiempo.............oooe 49
2.5.5 POKA-YOKE.....ooiiiiiiieiieeii e, 50
258 JIHOKA. ...t e 50
2.8.7 ANAON...uiiiiiiiiiiieeeeee et 51
2.5.8 Manufacturacelular...............oiiiii 51
2.5.9 Mantenimiento productivo total...........cccoeveerreeveoceennne 52
2.6 Manufactura basada en la demanda de flujo....................oooeiin. 53
2.7 Planeacion de Recursos Corporativos (E.R.P., O Enterprise
Resources Planning).............ooooviimier it 57

Vi



3. DESCRIPCION DEL GRUPO DE EMPRESAS......
3.1 Generalidades
3.1.1 Empresa"A"...............
3.1.2 Empresa "B"..............
3.1.3 Empresa"C"...............
3.2 Personas

3.2.1 Empresa "A"...............
3.2.2 Empresa "B"...............
3.2.3 Empresa"C".......c.......
3.3 Productos-clientes

3.2.1 Empresa "A"...............

3.2.2 Empresa"B"...............

3.4 Procesos

3.4.1 Procesos administrativos
3.4.2 Procesos de manufactura

3.4.2.1 Empresa "A"
3.4.2.2 Empresa "B"

3.4.3 Flujo de materiales.....

3.4.2.1 Empresa "A"
3.4.2.2 Empresa "B"

3.5 Proveedores

3.5.1 Empresa "A"...............
3.5.2 Empresa"B"...............

3.6 Tecnologias de Informacion............

3.6.1 Aplicadas en areas administrativas

3.6.1.1 Para funciones de oficina
3.6.1.2 Para telecomunicaciones
3.6.1.3 Para procesos administrativos

3.6.2 Aplicadas en procesos de produccion

4. SITUACION EN LA APLICACION DE CONCEPTOS

4.1 Planeacion de Requerimientos de Materiales (M.R.P., 0

Material Requirement Planning).......
411 Empresa"A"...............
4.1.2 Empresa "B"

4.2 Planeacion de Recursos de Manufactura (M.R.P.-ll, o

Manufacturing Resources Planning)

vii

63
63
63
63
64
65
65
70
73
77

77
79

80

80
84

84
86

89

89
91

91

92
92

93
93
93
94
95
96

98

98

98

99

99



4.2.1 Empresa "A"
4.2.2 Empresa "B"
4.2.2 Empresa "C"

4.3 Control Total de Calidad

4.4 Serie 1SO-9000

4.5 Justo a Tiempo (J.L.T., 0 Just In TimMe)........ccoooiniinnn
4.5.1 Empresa "A"
4.5.2 Empresa "B"
4.5.2 Empresa "C"

4.6 Manufactura basada en la demanda de flujo

5. DEFINICION DE REQUERIMIENTOS PARA IMPLANTARE.R.P.....c.cccooni

5.1 Requerimientos estratégiCos..........cooviiiii i
5.2 Requerimientos organizacionales
5.3 Requerimientos técnicos

5.3.1 Sistemna operativo.......cccoceeeeiiiiiin
5.3.2 Software de aplicacion
5.3.3. Otras aplicaciones

6. CONCLUSIONES

ANEXO A BUSINESS PlaN. ..o
ANEXO B: Iem MasterData...........cc.cooiiiiiiiii e
ANEXO C: Direct People ReQUIFEMENT.........oueiii i
ANEXO D : Ruteo Preparacion de alambre............c.ooooiii
ANEXO E: MRPII Checklist and Scoring InStructions.............cccoccoiiiiiiiciiinenne
ANEXO F : MRPI Checklist Audit QUESHIONS.......coooviiimiiiiiiiiiiie i
ANEXO G : MRP-ILAUGR. ..ot aeen e e e e e
BIBLIOGRAFIA

NW

99
109
111

114
116
118

118
121
122

123
124

124
133
144

144
145
149

151

157
158
159
160
161
163
164

165



INDICE DE TABLAS

Tabla Pagina
1. Requerimientos de 1SO 9001,I1SO 9002, ISO 9003...............c......e. 44
2. Comparaciénentre MR P-IlyERP........ 59
3. Procesos administrativos desarrollados en el Grupo..................... 81



Figura

iNDICE DE FIGURAS

Diagrama de flujo de sistemas HMS de Honeywell...............cc.ocoois 12
Elalcance de MR.P .-l ... 14
Administracion de Calidad Total: partes fundamentales........................cooee 39
£l Control Total de Calidad combinado con Justo a Tiempo..............cooevvvvviiinnnn, 53
Evolucion conceptual de E.R.P.. ..o 58
Alcance de ELR.P .. ... e 61
Organigrama de 12 emMpresa "A" ... ...t 67
Organigrama de [a empresa "B ........ccooiiiiii 72
Organigrama de [a empresa "C". ... 74



CAPITULO 1

INTRODUCCION

Esta tesis se ha realizado con el objetivo principal de que su contenido sirva a
las personas que laboran en las empresas que se mencionan en la misma, para
planear y ejecutar un cambio en la manera como es empleada la informacién en

Sus negocios.

Las empresas que se mencionaran en esta tesis existen en Jalisco,
especificamente en el municipio de Zapopan. Para proteger la informacion
confidencial y estratégica de estas empresas, se han realizado algunas
adaptaciones en la informacion que se presenta; no se ha perdido la parte basica

de la misma.

El cambio que van a realizar estas empresas consiste en la aplicacion de un
concepto administrativo que tiene una fuerte base de tecnologias de informacion;
este concepto es de reciente definicion, y se ha denominado "Enterprise
Resources Planning” (una posible traduccion al castellano es “Planeacion de

Recursos Corporativos); se puede abreviar como “E.R.P.”.

Por experiencia del autor de esta tesis en el grupo de empresas tratadas, las
funciones de mercadotecnia y de manufactura por separado pueden alcanzar su

maxima eficiencia en un tiempo relativamente corto; sin embargo, la mayoria de
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relaciéon inmediata de funciones que ofrece E.R.P., ofrece esta capacidad a la

empresa que lo implante.

E.R.P. es un concepto administrativo que resultd del aprendizaje de algunas
empresas en E.U., al implantar otros conceptos precedentes, tales como
Planeacién de Requerimientos de Materiales y Planeacion de Recursos de
Manufactura, principalmente. Como todos estos, la parte de tecnologias de
informacién es muy importante, pero no es el unico elemento a considerar cuando

se va a implantar E.R.P.

Como se planteara en esta tesis, E.R.P. estratégicamente hablando, permite a
la empresa que lo esté usando, que compita y tenga ventaja en los mercados en
donde ofrezca sus productos, al poder satisfacer rapidamente las necesidades de
los consumidores. Esto se debe a que E.R.P. permite que la informacién con

estos requerimientos fluya en forma rapida y oportuna a través de la empresa.

La estructura de esta tesis se esta proponiendo de tal manera que se vayan
planteando por una parte los aspectos tedricos de E.R.P. y de conceptos
actualmente en uso en estas empresas, y por otra parte la traduccion de estos

_ conceptos a la realidad de las mismas.

Para planear y ejecutar el cambio del grupo de empresas que se mencionaran
en esta tesis, no existe un “camino probado”. La ruta que llevara al éxito en la

implantacion de E.R.P. va a depender en gran parte de que se conozca qué es lo
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que E.R.P. ofrece a estas empresas como valor agregado, y cual sera el punto de
partida para implantarlo por completo. El capitulo 2 de esta tesis se refiere a la
primera cuestion, ademas de incluir explicaciones sencillas de otros conceptos de
manufactura y administrativos que estan usando actualmente las empresas
tratadas. En este capitulo no se explica aun cémo han aplicado cada concepto,

las empresas que se mencionan en esta tesis

En el capitulo 3 se menciona la descripcion de cada empresa, y sus relaciones
de negocios. La descripcidbn se hace siguiendo la secuencia: personas (cada
funcidn y las caracteristicas de la persona que la esta desarrollando), Productos-
clientes (clientes externos) Procesos (se mencionan los clientes internos),
Proveedores (externos), y Tecnologias de Informacion aplicadas a procesos
-administrativos y de manufactura. Se muestran los organigramas de cada
empresa, y tablas que ayudan a entender la informacidon que se esta describiendo.
El objetivo principal de este capitulo es describir el contexto en donde se han

implantado los conceptos tedricos descritos en el capitulo 2.

En el capitulo 4 se describe cédmo se estdn empleando los conceptos de
administracion que las empresas tratadas han adoptado. La informacion contenida
en este capitulo es el resultado de entrevistas con las personas involucradas, y de
la experiencia del autor de esta tesis; se mencionan areas de oportunidad en la
aplicacion de conceptos, siguiendo la misma secuencia que en el capitulo 2. Se

hace mencién de caracteristicas de las personas y procesos, que resultan de



varios afos de aplicar M.R.P.-1l y otros conceptos relacionados con administracién

de funciones y de procesos de manufactura en las empresas involucradas.

Una vez que se ha planteado el punto de partida o situacion actual de las
empresas, es necesario saber las areas a desarrollar para implantar E.R.P.. En el
capitulo 5 se menciona inicialmente la estrategia propuesta por el autor de esta
tesis, para implantar E.R.P. a partir de M.R.P.-ll en el grupo de empresas; la
estrategia se puede resumir en: hacer una definicién de los objetivos del grupo,
considerando el entorno competitivo las necesidades presentes y futuras de los
clientes. En forma posterior, se definen las estrategias de operaciones
(considerando el plan de evolucidon de M.R.P.-ll hacia E.R.P.); alineadas a las
estrategias de operaciones, se deben definir las tecnologias de informacién que
conduzcan al logro de los objetivos. Adicional a la parte anterior, existen 2
secciones en este capitulo: requerimientos administrativos y requerimientos
técnicos. En la parte administrativa se recomiendan las actividades que deben
desarrollarse (por ejemplo: nombramiento de un lider, seleccion de personal
involucrado, justificacion econdémica del proyecto), y en la parte técnica se
recomiendan las definiciones a realizarse; no se pretende mencionar estos
requerimientos técnicos en forma muy especifica, sino mas bien estratégica y de

manera que contribuyan al logro de los objetivos del grupo de empresas.

El documento que representa esta tesis serd& empleado en las empresas
tratadas, dentro de las discusiones que surgiran en el momento en que se inicie la

pléneacién hacia E.R.P.; el autor de esta tesis ha tratado de que su experiencia
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en areas de manufactura y en areas staff se vea reflejada en este documento,
complementada esta experiencia con el convencimiento de que las tecnologias de
informacion deben contribuir a las ventaja competitiva de cada empresa, habiendo

amalgamado previamente todos los demas recursos de la misma.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1.- Planeacion de Requerimientos de Materiales (M.R.P., o Material Requi-

rement Planning).

Un gran nimero de empresas de manufactura se administran en una forma
mas o menos cadtica. Los inventarios estan inflados, se aceleran partes para
terminar pedidos a tiempo y prevalece una atmésfera de premura desorganizada
en todas sus operaciones. Actualmente es posible remediar esta situacién
mediante el uso de un concepto de planeacion y control que recibe el nombre de
Planeacion de Requerimientos de Materiales (M.R.P., o Material Requirement

Planning).

E! sistema M.R.P. deriva su fuerza de la importante distincién entre inventarios
de demanda independiente y dependiente. Los inventarios de demanda
independiente son aquéllos que estan sujetos directamente a las condiciones de
mercado, y por lo tanto son independientes de las operaciones; ejemplos de este
tipo de inventarios, son los de producto terminado y los de partes de repuesto en

una industria manufacturera.

Los inventarios de demanda dependiente, por otro lado, no estan sujetos
directamente a las condiciones del mercado. Dependen de la demanda de partes

y componentes de nivel mas alto dentro del programa maestro de produccion.



Un sistema M.R.P. es dirigido por el programa maestro, el cual especifica los
“articulos finales” o el resultado de la funcién de produccion. Todas las demandas
futuras de producto en procesos y materias primas deben depender del programa

maestro y deben ser derivadas por el sistema MRP del programa maestro.

Al utilizar un sistema M.R.P., el programa maestro “explosiona” o6rdenes de
compra, generando listados de materias primas requeridas. Este procedimiento
requiere una lista completa de partes necesarias para manufacturar cualquier
articulo final dado en el programa maestro. Las partes que se requieren pueden

incluir ensambles, subensambles, partes manufacturadas y partes compradas.

En el proceso de detalle de partes requeridas, es necesario considerar los
inventarios de partes que ya se tienen a la mano u ordenadas. por ejemplo, una
orden de 100 articulos finaies puede requerir un nuevo pedido de unicamente 20
piezas de una materia prima en particular debido a que 50 piezas ya estan en
almacén y 30 piezas estan pedidas (suposicién: se requiere una unidad de

materia prima para cada articulo terminado).

Otro ajuste realizado durante el detalle de las partes requeridas, es la
consideracion de los tiempos de entrega de cada materia prima a la empresa.
Este procedimiento asegura que cada componente estara disponible para cumplir

con el programa maestro.



La evolucién de M.R.P. puede explicarse gracias a la tendencia que prevalecio
después de la segunda guerra mundial, en el aprovechamiento de economias de
escala en E.U.; el objetivo inmediato fue el producir grandes cantidades de unos

pocos articulos estandarizados.

La situacién anterior, aunada a los siguientes elementos:

e Crecimiento explosivo de la posguerra, que trajo como consecuencia que los
adolescentes de los afos 60°s provocaran un auge econoémico en diferentes

industrias, al generar demanda de articulos de consumo,

e Incremento en el nimero de empresas oferentes, que trajo como consecuencia

que las empresas consumidoras tuvieran cada vez mas posible proveedores,

e Aparicién de articulos de consumo que contenian cada vez mas partes
ensambladas; estas partes a su vez podian ser producidas o no por diferentes

empresas, creando lo que en la actualidad conocemos como “clusters”,

provocé que, tanto las empresas que ofrecen el articulo final al consumidor
como las que suministran las partes ensambladas, se enfrentaran a una

problematica de logistica que preparo el terreno para la apariciéon de M.R.P.



El sistema M.R.P. pone en tela de juicio mucho de los conceptos tradicionales
utilizados para administrar inventarios. Los sistemas tradicionales de punto de
reorden no trabajan bien para administrar inventarios que son de demanda
dependiente. Antes de la llegada de M.R.P., sin embargo, no habia otra opcién; la
compafia manufacturera administraba todos los inventarios con sistemas de

punto de reorden.

Se requiere un gran esfuerzo para hacer exitoso el sistema M.R.P.. De hecho,

la investigacion indica que se requieren cinco elementos para el éxito:

La planeacién de la puesta en marcha,

e Soporte adecuado de computadora,

¢ Datos exactos,

s Soporte gerencial,

¢ Conocimiento del usuario.

La planeacién de la puesta en marcha debe ser un requisito para cualquier

esfuerzo de M.R.P.. Desafortunadamente, demasiadas compafias omiten algunos

pasos y comienzan la puesta en marcha de M.R.P. sin una preparacion adecuada.

La planeacién de la puesta en marcha debe incluir:
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e Educacién de la gerencia superior,

¢ Seleccion de un gerente de proyecto,

e Creaciébn de un grupo para la puesta en marcha, en donde estén
representadas

todas las areas de la compaiiia,

¢ Establecimiento de objetivos del proyecto,

e Laidentificacion de beneficios y costos esperados, y

e Un plan detallado de accién. Unicamente después de que se prepara este plan
debe comenzar la selecciéon del equipo de codmputo y los programas asi como

el mejoramiento en la exactitud de los datos.

Un sistema adecuado de computacion es uno de los elementos mas faciles
para poner en marcha el sistema M.R.P. Actualmente existen varios cientos de
programas de M.R.P. en el mercado. Muchas compaiiias utilizan estos paguetes
estandar en lugar de escribir sus propios programas de computadora. En la

siguiente figura se muestra un diagrama de flujo de un paquete comun:

11



Entrada de
la orden
. Programa
—P
Pronéstico maestro de |ell——
produccién
Definicién
de recursos | No
Capacidad
Control de Si
inventario v
g {Planeacion de
requerimiento
Definicion [ > de capacidad
de producto
No
informacion Capecidad —
del proveedor
% Si
Comprar
Compra
* Realizar
. . Planeacion de
Definicion requerimiento
del proceso de capacidad
Contabilidad
del costo de No

la produccién

Capacidad

y s

Control
entrada/salida

Figura 1: Diagrama de flujo de sistemas HMS de Honeywell.

Fuente: Honeywell Manufacturing System (1982)

2.2.- Planeacién de Recursos de Manufactura (M.R.P.-1l, O Manufacturing Re-

Sources Planning).

12

Un sistema MRP-Il (también conocido como sistema MRP de circuito cerrado)

se utiliza para planear y controlar todos los recursos de manufactura: inventario,



capacidad, recursos monetarios, personal, instalaciones y equipo de capital. En
este caso el sistema MRP es la parte que explosiona los requerimientos de
material (uno de los diversos factores que determinan la posibilidad de producir un

articulo).

La estructura de un sistema MRP-Il se muestra en la figura #2, describiéndose

a continuacién cada elemento que la forma:

2.2.1.- Planeacion Comercial

Es la parte estratégica del sistema MRP-Il. En esta etapa la alta gerencia
determina, en base a la estrategia empresarial, los mercados meta a los que
enfocara sus esfuerzos. En esta etapa es posible que se utilicen herramientas
como el analisis de Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. El producto
final en este momento, es un documento en donde se mencionen o revisen: la
misién y vision de la empresa, sus objetivos ,los lineamientos generales que
prevaleceran para el uso de capacidad, fuentes de financiamiento y politica de

calidad, por mencionar los mas frecuentes.
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M.R.P.-ll

PLANEACION COMERCIAL

e

PLANEACION DE VENTAS

N

M.R.P. DE CIRCUITO CERRADO <

PLANEACION DE PRODUCCION

NO
LOS RECURSOS,

¢ BIEN?

PROGRAMACION MAESTRA

b

PLANEACION DE MATERIALES

Ne

PLANEACION DE CAPACIDAD

NO
LAPLANEACION,

¢ BIEN?

COMPRAS i—_—_

N

CONTROL DE PISO DE TALLER

N

MEDICION DEL DESEMPENO

Figura 2: El alcance de MRP-II

2.2.2.- Planeacién de Ventas

Fuente: Fogarty / Blackstone (1994)

En esta etapa se aterriza al area de Ventas los resultados de la Planeacion
Comercial. A diferencia de ésta, la Planeacion de Ventas produce informacion

mas cuantitativa , usualmente el total de ventas en unidades monetarias. La
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informacién producida en esta etapa es utilizada entre otras areas, por Finanzas,
que se encarga de presupuestar y en su caso retroalimentar a la alta gerencia
acerca del flujo de efectivo y cualquier otra unidad de medicion para el
desempefnio (por ejemplos: rendimiento sobre la inversién, rendimiento sobre

activos netos, etc.).

2.2.3.- Planeaciéon de Produccion

La alta gerencia puede ser la interface con manufactura a través del plan de
produccién agregada. Este plan menciona las familias de productos o las lineas
de productos, no los productos especificos, modelos u opciones que se
encontraran en el plan maestro. Por ejemplo, si el fabricante produce tractores, el
plan de produccién agregada podria contener varios tipos de ---
tractores, pero no el tamano particular de la maquina, las opciones hidraulicas u
otras caracteristicas que puede seleccionar el cliente. Este plan usualmente es

parte del presupuesto anual y del proceso de planeacién estratégica.

De acuerdo a Fogarty y Black (1994), los niveles de produccion se especifican
dentro de los términos mas amplios posibles: toneladas, barriles, metros, dblares y
horas estandar de produccién. La especificacién de la linea de productos y la
diferenciacion requerida entre los productos a este nivel, depende de la naturaleza
del producto y del equipo requerido para fabricarlo. Por ejemplo: los monoblocks
de los motores automotrices normalmente se fabrican en una linea automatizada

0 semiautomattizada de alta velocidad, disefada especialmente. Por lo general,
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una linea construida para la fabricacidon de motores de cuatro cilindros no puede
utilizarse para fabricar motores de seis cilindros. Asi, el plan de produccion a largo
plazo debe separar los requerimientos para motores de cuatro cilindros de los
motores de seis para obtener una estimacién valida de los requerimientos de
instalacién y equipo. Esto se puede lograr simplemente multiplicando la demanda

total estimada, por la proporcién calculada de los diferentes tamafos de motores.

Siguiendo con Fogarty y Blackstone (1994): el objetivo del plan de produccion
es proporcionar suficientes articulos terminados por determinado periodo, para
satisfacer los objetivos del plan de ventas a la vez que permanecer dentro de las
restricciones financieras y de capacidad de produccion. Cuando la demanda varia
de un periodo a otro, la planeacién de la producciéon para exceder la demanda
puede proporcionar inventario para satisfacer la demanda excesiva en un periodo
siguiente. Dentro de este tipo de decisiones se involucra la politica y metas de la
empresa respecto a los diferentes tipos de inventario : de materia prima vy

materiales, en proceso, y de producto terminado.

2.2.4.- Programa Maestro de Produccién

Es el resultado de la programacién maestra. El programa maestro ha sido
descrito por George Plossl (1974),como “el pufio de la alta gerencia sobre el
negocio” . Mediante el control del programa maestro, la alta gerencia puede
controlar el servicio al cliente, los niveles de inventario y los costos de

manufactura. Los altos gerentes no pueden llevar a cabo la tarea de programacién
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maestra por ellos mismos debido a que existen demasiados detalles. Sin
embargo, la alta gerencia puede revisar el programa maestro que fue creado y
puede establecer la politica de la programacién maestra, controlando, por lo tanto,

la funcion de la planeacion de materiales.

Con frecuencia el programa maestro se desarrolla en términos de requerimientos
de salida semanal. Cada semana, después de que el nuevo programa maestro se
desarrolla, se corre el MRP para generar nuevos requerimientos de materiales.

Este proceso recibe el nombre de MRP regenerativo.

2.2.5.- Planeacion de materiales

Esta parte contiene todos los procesos mencionados en la figura 1, y es el
origen a partir del cual se desarroli6 MRP-Il. En esta fase se calculan los
requerimientos netos de materiales, en base a parametros tales como: listados de

materiales, tiempos de entrega, 6rdenes pendientes de produccion, etc.

Algunos de los puntos mas criticos para que esta etapa se desarrolle

exitosamente, son los siguientes:

o Exactitud en las listas de materiales.- Usualmente se espera que estas listas
tengan un 99% de exactitud como minimo; esto es, se espera que de cada 100

listas de materiales auditadas, 99 sean correctas cuando se compara el
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producto fisico vs. el listado de materiales que se esta considerando en las

corridas de M.R.P.

¢ Que los tiempos de entrega (“lead time” de cada material), sea realista y que
haya considerado etapas en ocasiones olvidadas para que un material esté
disponible en produccién; por ejemplo: tiempo de recibo en planta, tiempo de
inspeccion de recibo, fiempo de surtido al piso de produccion, entre otros. Al
igual que en la capacidad demostrada vs. la capacidad estandar (que se
mencionan mas adelante), es preferible partir de un tiempo de entrega realista
para mejorarlo gradualmente, que de un tiempo de entrega ideal pero poco

realista en el corto plazo.

Si no se cumplen las dos condiciones mencionadas anteriormente, se tendran
como consecuencias entre otras: exceso en inventario de materia prima (en el
caso de que las listas de materiales mencionen que se requieren mas piezas de
un material), falta de cumplimiento en las fecha de terminacién de ordenes por
carecer de materiales, subutilizacion de los recursos materiales y pérdida de
eficiencia en los recursos humanos directos (al no tener material para trabajar) e

indirectos (al tener que expeditar materiales).

2.2.6.- Planeacion de Capacidad

Esta parte de MRP-lI se desarrollé6 en forma posterior a la de Planeacioén de

Materiales, y es una de las partes del llamado “M.R.P. de circuito cerrado”. La
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razon histérica por la que aparece este modulo o etapa en el proceso, es que los
usuarios iniciales del M.R.P. se dieron cuenta de que no era suficiente tener los
materiales en el momento requerido, si no podian ser procesados porque no
existia la capacidad en maquinaria y/o mano de obra. El uso de este mddulo o
fase requiere de la alimentacion de criterios a seguir en la capacidad, asi como la

definicion de términos tales como:

e Capacidad demostrada: es la que histéricamente se ha presentado en una
empresa de manufactura; pueden existir areas de oportunidad para
incrementar esta capacidad, pero a corto plazo es mas realista que la

capacidad estandar.

e Capacidad estandar: es la que se determina a partir de tiempos estandar de

cada operacion. Esta capacidad podemos decir que es la ideal.

La diferencia entre la capacidad demostrada y la capacidad estandar, nos
indica que existen problemas o situaciones no consideradas en esta ultima, como:
tiempos de espera en cada operacion , problemas de calidad y como

consecuencia reprocesos, paros de linea por problemas en magquinaria, falta de

supervision en el cumplimiento de horarios, entre otros.

Por otra parte, en la definicién de capacidad de una empresa de manufactura se
debe considerar la denominada “capacidad sin tiempo extra”, y “capacidad con

tiempo extra”; en forma implicita en esta ultima, estan los criterios que tenga cada
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empresa, respecto a la duracion maxima diaria o semanal de tiempo extra

exigible a cada trabajador.

Ademas del tiempo extra, usualmente existen mas opciones para aumentar la

capacidad en una planta industrial; los criterios para recurrir a estas opciones

deben ser definidos habiendo involucrado a la alta direccion de la empresa. Las

opciones adicionales, pueden ser:

Subcontratacidén (con las consideraciones de cumplimiento en los tiempos de

entrega y de calidad, ademas del costo),

Rutas alternas (con las consideraciones logisticas de: impacto en la capacidad
global, sobre utilizacién de la maquinaria y equipo, disponibilidad de personas

capacitadas, logistica para el cambio en el surtido de material.

Aumento de personal; al respecto, por experiencia en la produccién de arneses
electronicos, se ha visto que esta es una opcién cuando el tiempo extra
requerido de las mismas personas excede las 3 semanas; se observé en la
practica que a partir de la cuarta semana el personal empezaba a mostrar
signos evidentes de fatiga, lo cual ocasionaba pérdida de productividad,
problemas de calidad y ausentismo. Esta situacién se debe al fendmeno de
“rendimientos decrecientes”. También respecto a este punto: la experiencia
demostré que para tomar esta opcién para incrementar la capacidad de

produccién, se debe considera principalmente la disponibilidad de personas
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capacitadas para cumplir a tiempo y con la calidad esperada con el
programa de produccidén; la experiencia en la produccibn de arneses
electrénicos en la zona de Zapopan, Jalisco, demostré que para que una
persona estuviera trabajando en las operaciones mas sencillas en el proceso

de produccioén, se requeria solicitarla con 3 semanas de anticipacion.

De acuerdo a Fogarty y Blackstone (1994), existe ademas de las definiciones
mencionadas, una mas: la capacidad disponible. La capacidad disponible se

encuentra multiplicando el tiempo disponible por la utilizacidén y la eficiencia:

Capacidad disponible = Tiempo disponible X utilizacion X eficiencia

En este caso se estan combinando los elementos humano (eficiencia), y el de

magquinaria (utilizacion).

Uno de los puntos sobresalientes en la definicion de capacidad, es la decisién
de cual o cuales elementos del proceso de produccién seran los mas relevantes
para calcularla. Por ejemplo: en un proceso de produccién en el que se requiera
intensa mano de obra, las horas hombre por producto pueden ser mas relevantes
(y en consecuencia pueden limitar la capacidad), que el requerimiento de
capacidad de procesos automatizados que apoyan la operacién de algunas pocas
personas en el proceso. Asimismo, la capacidad que sera considerada en este
moédulo debe descontar el tiempo de paro de maquinas por mantenimiento

preventivo.
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Ademas de las consideraciones sefialadas anteriormente, para que un modulo
de Planeacion de Capacidad cumpla adecuadamente con sus funciones, deben

considerarse la llamada “exactitud en rutas”, la cual incluye:
e Correcta definicidn de las etapas por las que es procesado cada articulo,

o Exactitud y veracidad en los tiempos de preparacion de maquina y de proceso

en cada etapa o centro de trabajo.

¢ Consideracion de los llamados “tiempos de espera” que requieren los articulos
en la situacion actual; por ejemplo: espera entre una y otra estacion de trabajo
porque actualmente se tiene inventario en proceso, espera en la etapa

posterior al proceso de pintura para que ésta se seque, por citar ejemplos.

Usualmente se considera que en una planta de manufactura se esta aplicando
MRP-ll en forma adecuada si (entre otras medidas de desempefio), se tiene un
98% de exactitud en rutas. Esto se debe a que una exactitud inferior a la

mencionada puede ocasionar entre otras cosas:

2.2.7.-Compras

De acuerdo a Fogarty y Blackstone (1994): Los objetivos de la compra de

materiales y componentes, son:

22



Mantener una continuidad de suministros segun un programa,

Proporcionar materiales y componentes que cumplan y superen un nivel

especifico de calidad, y

Obtener los articulos que se necesitan al mas bajo costo posible y consistente

con los requisitos de envio y calidad.

Estos requisitos se logran por medio de actividades como:

e Evaluacién y aprobacién de los vendedores,

e Obtencion de cotizaciones,

¢ Negociacion de precios y entrega,

e Preparacion de érdenes de compra,

o Determinacion de compromisos de capital para compras,

¢ Seguimiento de la cantidad de o6rdenes y tiempos de emisién de las

mismas,
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¢ Procesamiento exacto de recibos,

¢ Atencién de recibos de material que presenten discrepancias,

e Seguimiento de emisiones contra oOrdenes abiertas, sistemas de

contratos y otros acuerdos contractuales eventuales,

e Analisis de las variaciones en articulos, precios del vendedor, entregas

y calidad.

La compra de materias primas y componentes se puede visualizar en tres
fases: antes de la orden, la orden misma y después de la orden. Durante el tiempo
previo a la orden, las compras suelen referirse al desarrollo, la evaluacion y la
seleccion de proveedores. A veces, el departamente de ingenieria puede tener la
necesidad de un material o componente no disponible en el mercado. Compras e
Ingenieria deben colaborar con sus proveedores, tal vez con fondos para

investigacion en el desarrolio de esos productos.

Compras también puede mejorar su lista de proveedores aceptables de
materiales y componentes especificos, pues situaciones como huelgas, incendios,
inundaciones y otras calamidades y cambios en los precios del proveedor o

habitos de produccién pueden estropear las relaciones con un proveedor

confiable.

24



El desarrollo y la seleccién de proveedores es generalmente una actividad de
planeacién a mediano plazo. Durante el mismo periodo, Compras debe patrticipar

en la creacion del programa maestro de produccion.

El papel del comprador en el programa maestro de produccion es similar al del
planeador de la produccién; con base en la capacidad de produccién y el tiempo
de obtencién del proveedor, el comp‘rado puede confirmar si dicho plan es realista,
en términos de tiempo, de obtencién y capacidad del proveedor. Si un programa
maestro de produccion requiere de mayor capacidad de la que tiene el proveedor,
el resultado pueden ser costos adicionales (o de prima), por tiempo extra y
transportacion, o bien entregas tardias, produccién interrumpida otros articulos del

inventario en espera vy, tal vez, centros de trabajo ociosos.

Cuando es posible, Compras debe negociar la capacidad futqra de los
proveedores que le suministran mas de un articulo; esta politica crea para ambos
(proveedores y comprador), el compromiso a largo plazo de un volumen
especifico para una familia de productos. La relacion permanece flexible porque el
comprador no tiene que especificar la cantidad o articulo requerido, hasta que lo
indique el limite de tiempo a corto plazo del proveedor. Burlingame y Warren
(1974) han informado de una relacién asi entre Twin Disc Inc. y la Compaiiia
Neenah Foundry; Carter y Monczka (1978) hicieron lo mismo con la relacién que
Steelcase, Inc. tiene con su proveedor de asientos y respaldos de manera

laminada y sus proveedores de tejidos e hilaza.
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La flexibilidad de un poveedor para adaptarse a los cambios de ingenieria,
cantidad y programa, es también importante; se mide controlando el desempenfio

del proveedor. La evaluacion de los proveedores continua a través del proceso.

Compras es, principalmente una actividad de ejecucién, a diferencia de
planeacién y control, con los elementos dominantes de colocacién y recepcion de

ordenes.

En la experiencia dentro del proceso para manufactura de arneses electronicos,
se ha visto que Compras juega también los siguientes roles en una empresa de

manufactura que funciona bajo MRP-Ii:

¢ Participa activamente en la planeacién anual de operaciones; a partir del
volumen de produccion definido en esta etapa, puede cotizar y negociar

descuentos por volumen con los proveedores,

o Estd en contacto con los principales proveedores, para atender cualquier
eventualidad como: aumento o disminucidn de su capacidad de produccién,
nuevos precios, problemas de calidad detectados cuando los embarques estan
en camino, entre otras situaciones. También, como resultado de este contacto
frecuente, puede una empresa darse cuenta del poder de compra que tiene

con los proveedores.
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» Realiza estudios comparativos (proceso de benchmarking) con otras empresas
que trabajan con MRP-Il, para implantar practicas mas competitivas de

negocios.

2.2.8.- Control de piso de taller

Llega el momento en que los planes deben ejecutarse: cuando la planeacién de
los requerimientos de material y capacidad han concluido, y los programas
detallados de compras y producciéon deben ser determinados y emitidos para su

ejecucion.

Las funciones de control de las actividades de produccién consisten en tener
actividades que sean realizadas como fueron planeadas, informar de los

resultados de la operacién y revisar los planes (segun se necesite), para lograr los

resultados deseados.

Aunque todo el control de actividades de produccién realiza las mismas
funciones basicas, los sistemas individuales difieren porque cada proceso de
produccién es Unico; cada uno tiene un niumero especifico de productos, procesos
de produccion, distribucién de instalaciones y relaciones individuales de la

capacidad disponible de personal y equipo, con la capacidad requerida.
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Hay lineas de flujo de lotes en companiias de bebidas, fabricantes de helados,
instalaciones de empaquetado de jabon en polvo y plantas farmacéuticas (por
citar algunos ejemplos). En estos casos al administracién de produccion tiene el
objetivo primario de reducir y eventualmente eliminar el tiempo necesario para
cambiar de produccidén en un grupo; a menor tiempo de cambio, mayor flexibilidad

y problemas en la programacion.

La cantidad del articulo que se produce depende de la velocidad de produccion
y el intervalo de tiempo necesario para procesar cada articulo. La decisién sobre
el articulo que debe producirse a continuacién, y la cantidad de produccién en
estos casos, depende de los siguientes factores:
¢ La cantidad disponible de cada articulo, ’
¢ Latasa de demanda de cada articulo,
¢ Los tiempos requeridos para cambiar entre los diferentes articulos,
¢ La velocidad para producir cada articulo,

¢ La secuencia o ruta (si la hay), en la que deben producirse los articulos.

Cuando los tiempos de preparacién (cambio) son relativamente pequefios e

independientes de la secuencia de producciéon de los articulos, la decisiéon es
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sencilla: el articulo con el menor tiempo de agotamiento es el primero que se

produce.

“Tiempo de agotamiento” es el periodo que durara el inventario existente dado
el pronéstico de utilizacion. Por ejemplo: si una compania utiliza (o vende) 20
circuitos impresos (parte XXX) al dia y tiene 80 en inventario, el tiempo para
agotarse de la parte XXX es de cuatro dias. El tiempo para agotarse (R), se

calcula de la siguiente forma:

R = (Unidades en inventario) / (Tasa de demanda (utilizacién)

En el caso especifico de talleres de trabajo: su distribucién suele concentrar en
la misma area, equipos que realizan funciones similares. Lo habitual es que haya
muchas ordenes diferentes en la planta que se procesan en la planta al mismo
tiempo y pocas que tengan la misma ruta (trayectoria entre departamentos de la
planta). En estos casos las actividades administrativas dentro de MRP-II, son las

siguientes:

s Programacion: es la asignacion de tiempos para iniciar y completar las 6rdenes

(trabajos), y a menudo incluye los tiempos en que las 6rdenes deben llegar y

salir de cada departamento,

29



¢ Secuenciacion: es la asignacion de las secuencias en que seran procesadas
las 6rdenes; por ejemplo,: primero la orden “C”, después la “B”, seguida de la

“D” y asi sucesivamente.

En la practica la programacién con frecuencia se refiere a ambas actividades:
programacién del tiempo y secuencia de 6rdenes de trabajo. La seleccién de un
sistema, método o técnica de programacion depende de los objetivos del

programa y de los criterios con que se midan los resultados.

Las politicas de administracién y los objetivos son la base para las decisiones
sobre programacién. No obstante, la administracion de produccidén puede definir
objetivos de programacién multiples y conflictivos en formas diferentes, como:
minimizar los retrasos promedio de las érdenes, minimizar los retrasos maximos,
minimizar el tiempo de obtencién de la produccién (tiempo promedio de flujo
minimo),minimizar la produccién en proceso y maximizar la utilizacion de los
centros de trabajo que son identificados como “cuellos de botella”. Muchos
objetivos se validan mutuamente; por ejemplo, la reduccién de los tiempos de
obtencién de manufactura reduce el tiempo de produccién en proceso y aumenta

la probabilidad de cumplir con las fechas de entrega.

De acuerdo a Fogarty y Blackstone (1994), un sistema de control de piso de

taller debe ser capaz de:
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¢ Emitir 6rdenes al departamento de produccion segun el programa (planes de
emision de érdenes), y verificar: materiales, informacién (planos y procesos de

manufactura), herramientas, personal y disponibilidad de equipo.

o Informar al departamento de Produccién, de las fechas de inicio y conclusion
programadas de las etapas del proceso de produccion, asi como de la fecha

programada para completar la orden.

* Informar al departamento de Produccién acerca de las prioridades relativas a

las 6rdenes emitidas,

* Registrar el desempefio real de las etapas del proceso de produccion, y

comparar el desemperio real contra el programa,

¢ Vigilar y controlar : entradas y salidas, tiempos de obtencion, colas en los

centros de trabajo, y produccion en proceso.

¢ Informar la eficiencia de centros de trabajo, asistencia del personal, tiempos
del operador, cantidad de oOrdenes para planeacion, némina, eficiencia

departamental e informes de la distribucién de trabajo.

En forma adicional a la retroalimentacion generada por el control de piso del
taller, dentro de una sistema MRP-Il, existen numerosas fuentes de

retroalimentacion: tantas como el usuario requiera. Esta retroalimentacion
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usuaimente se da en forma cotidiana automatica (por ejemplo: reportes de
faltantes de materiales, 6rdenes para expeditar un material, por citar algunas), y

en la junta mensual llamada “SOP” (Sales and Operations Planning).

La realizacion de la junta del Plan de Ventas y Operaciones es una
caracteristica de las empresas de manufactura que han llegado a implantar MRP-
Il , han obtenido beneficios de este sistema y lo siguen aprovechando. Se ha visto
en la practica que algunas empresas parecen llegar solamente durante un corto
tiempo a emplear MRP-Il en su totalidad, pero con el tiempo han perdido la

disciplina de realizar esta importante reunién.

Se ha visto en la experiencia dentro del proceso para manufacturar arneses

electrénicos, que a la junta del Plan de Ventas y Operaciones, asisten:

o El Director General de la empresa: quien participa escuchando las medidas de
desempefio y aportando la informacion estratégica que ha obtenido o definido

en su posicion,

o El Director de operaciones: quien ha evaluado previamente la informaciéon que
se presenta, y ha empezado a dirigir las acciones correctivas o la aplicacién de

recompensas, segun sea el caso: desviaciones o acciones correctas.

o Los Gerentes de cada area de produccioén: quienes, en igual forma que el

Director de Operaciones, han actuado proactivamente para solucionar las
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desviaciones a los planes de produccién y reforzar las conductas que han

logrado cumplir o rebasar las metas.

e El drea de Planeacion: tanto la gerencia como el o la planeadora maestra de
produccién, quienes en forma previa a esta junta distribuyeron la revision
mensual del plan de produccién, para que el resto de asistentes usen en sus

calculos y estrategias.

s Los siguientes departamentos staff. Compras, Ingenieria Industrial , Ingenieria
de Costos, Ingenieria de Procesos, dependiendo de la organizacion. En estos
casos Compras por una parte informa a los asistentes acerca de
eventualidades en el surtido de materiales, Ingenieria Industrial comenta el
calculo que ha hecho de los recursos necesarios para el plan de produccién,
Ingenieria de Costos presenta resultados financieros y proyecciones, e
Ingenieria de Procesos comenta acerca de los cambios futuros en el producto
y de eventuales cambios en el proceso, con el fin de que sean considerados

en la capacidad.

Se ha visto en la practica dentro del proceso para manufacturar arneses

electrénicos, que una agenda tipica de estas juntas incluye los siguiente puntos:

e Revisién del desempefio del mes que termina: a cargo de Planeacion.

Presenta el porcentaje de érdenes embarcadas y recibidas a tiempo por
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el cliente, frecuencia en el uso de fletes extraordinarios, érdenes no

cubiertas por falta de material (si se presentaron estas situaciones.),

Revisibn de niveles de inventarios: materia prima y materiales,
inventario en proceso y producto terminado (resultados al cierre de

mes). a cargo de ingenieria de Costos,

Presentacion de resultados financieros del mes que termina: las
mediciones clave de desempefio financiero de cada empresa: a cargo

de Ingenieria de Costos,

Presentacion del plan de produccion mensual revisado: a cargo del area
de Planeacién, haciendo un resumen ejecutivo acerca de los
pormenores de negociaciones con los clientes para la aceptacién de

érdenes.

Presentacion de recursos necesarios para cumplir el programa de
produccion mensual revisados: personas y equipo: a cargo de

Ingenieria Industrial,

Presentacion de proyecciones financieras en base al mismo plan: a

cargo de Ingenieria de Costos.
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e Formalizacién de acciones a tomar para este mes: todos los asistentes

participan, dejando asentada cada responsabilidad en la minuta de la

junta.

E!l software para MRP-Ii lo han desarrollado la mayoria de los vendedores de
computadoras importantes y algunos disefiadores independientes de software.
Generalmente el programa para Planeacién de Reguerimiento de Materiales es
parte de un paquete total de produccion que incluye también: proyeccién de
demanda, entrada de pedidos, administracién de inventarios y mantenimiento de
los listados de materiales, control de piso del taller y otros médulos. Con
frecuencia los programas tienen precios separados y varian en cuanto a sus
capacidades. Por lo general se requieren algunas adaptaciones para que

funcionen adecuadamente con otros sistemas de informacién de la empresa.

La importancia del soporte gerencfal para el funcionamiento exitoso de MRP-I|
ha sido demostrado por estudios de Hall y Vollmann (1978) y Hall (1977). El
soporte gerencial requiere mas que el soporte de servicio de palabra y el soporte
pasivo del gerente. Los altos gerentes deben involucrarse activamente en la
instalacion del sistema MRP-II; deben dar su tiempo y deben cambiar la forma en
que opera la compafia. si los altos gerentes cambian, entonces el clima se

acomoda para que los demas gerentes realicen los demas cambios requeridos.

El rango de éxito con sistemas MRP-Il fue definido por Oliver Wight (1981) en
términos de companias “A”,"B”, “C”, “D”, o sea:
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¢ Comparia Clase “A": Sistema de circuito cerrado en donde se utiliza la
planeacion de prioridades y de capacidad. El programa maestro de produccion
es utilizado en la alta administracion para operar el negocio. Entregas a

tiempo, inventario bajo control.

e Compafia clase “B": Sistema de circuito cerrado con capacidad para
planeacion de prioridades y de capacidad. El programa maestro de produccién

esta algo afectado; la alta gerencia no le da el soporte necesario.

o Comparnia clase “C". Sistema de lanzamiento de 6rdenes con planeacioén de
prioridades Uunicamente. La planeacion de la capacidad se realiza

informalmente con un programa de produccion probablemente afectado.

¢ Compaiia clase “D”: El sistema MRP-Il existe en el area de procesamiento de

datos. Muchos registros son inexactos. sistema informal.

2.3.- Control Total de Calidad

El Control Total de calidad se ha definido de varias maneras, todas ellas
enfatizando la importancia de las diferentes actividades de la organizacion.;
Hohner(1988), la ha descrito como “una estructura de administracion que asegura

la continuidad de la excelencia”.
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También, Hohner(1988) ha sugerido que esta estructura administrativa debe

incluir los siguientes conceptos/ programas de accién:

El Control Total de Calidad es una filosofia empresarial que agrupa las
actividades de produccion, ingenieria, mercadotecnia y ventas entre otras,

enlazadas entre si por un flujo bidireccional de informacion.

El Control Total de calidad debe considerarse como una actitud mental para
aplicar unicamente aquellos criterios que conduzcan a una calidad superior a

la aceptable (por medio del uso de mejoras continuas).
El Control Total de Calidad es un proceso continuo de mejora en el que los
estandares existentes representan una oportunidad para alcanzar nuevos

objetivos (estandares) mas elevados.

El Control Total de Calidad proporciona confiabilidad y consistencia del

producto/ servicio, por medio de un sistema de comprobacion de balance.

Por otra parte, Sohal y Tay (1989) la definen como “la aplicacion de cierto

nimero de principios administrativos importantes y el control estadistico de la

calidad de todas las etapas de planeacidén, disefio, produccién, servicio,

mercadotecnia, contabilidad y administracién. Intenta lograr actividades libres de
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perturbaciones y errores, que conduzcan a productos y servicios sin defectos con

un costo de calidad adecuado al mercado y con una distribucion confiable”.

Foster y Whittle (1989) definen al Control Total de Calidad como el “analisis de
problemas para desarrollar soluciones a largo plazo, en vez de reaccionar a las
variaciones temporales. las preocupaciones sobre reduccion directa de'costos y
una mayor eficiencia, se sustituyen por una busqueda de calidad por medio de la
eliminacion de desperdicios y procedimientos que no afiadan valor, asegurando
mejoras continuas a través de la refinacion y expansion de los sistemas y

procedimientos de control de calidad”.

De acuerdo a Feigenbaum (1961), Control Total de Calidad es “un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos en materia de calidad, mantenimiento de calidad
y mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una organizacion,
de modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas

econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion el cliente”.

Por otra parte, Ishikawa (1986) habla del Control Total de Calidad en Japoén, al
definir este concepto: “...esto significa sencillamente que todo individuo en cada
divisién de la empresa debera estudiar, practicar y participar en el control total de
calidad. Asignar especialistas de control de calidad en cada Divisibn no es
suficiente. En el Japoén, /Ia relacién de autoridad en linea vertical es demasiado
fuerte para que los miembros del estado mayor como especialistas en control de

calidad tengan mucha voz en la operacion de cada Division. Para contrarrestar
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esta situacion, hemos optado por educar a cada miembro de la Divisidn y dejar

que cada persona aplique y promueva el control de calidad”.

2.3.1.- Administracion de Calidad Total.

El modelo propuesto por Zairi (1991) considera la Administracion de Calidad

Total en tres niveles:

Administracion de
Calidad Total:
La caspide

- Planeacion de ia calidad
- Liderazgo

- Visién de competitividad a
nivel mundial.

o 2 g
2 € = .
o B3 3 .= .5
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. " ~ 2 o = @< s e
Administracion de 5 [ 2 84 g5
Calidad Total: Pyt a S = 48] 2§
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Administracién de Mejoras continuas
Calidad Total: Actividades administrativas que afiaden valor
Los cimientos Involucramiento de los empleados

Figura 3.- Administracién de Calidad Total: partes fundamentales

Fuente: Zairi (1991)

Este modelo implica que la Administracién de Calidad Total depende de varias

partes constitutivas que determinan en conjunto la fortaleza y seguridad de la
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organizacion. Implica también que una debilidad en una area tendra un efecto

desastroso sobre la totalidad del programa de Administracion Total de Calidad v,

por consiguiente, propone que las organizaciones deben centrar la estrategia de

implantacion de la Administracién de Calidad Total en todos los aspectos del

negocio.

A continuacién se describen los elementos del modelo que se muestra en la

figura 3:

Calidad Total: los cimientos.- puede decirse que las caracteristicas esenciales
de la Administracion de Calidad Total son las mejoras externas, la introduccion
de cambios, la flexibilidad y la adaptabilidad. El corazon de cualquier buen
programa de Administracion de Calidad Total esta constituido por las
personas que la organizacion emplea, esto es, la “maquina de la creatividad
humana”. Las personas, cuando estan adecuadamente motivadas, cuentan
con las herramientas adecuadas, operan en un ambiente propicio y pueden
actuar con la flexibilidad requerida para contribuir en forma positiva, pueden
agregar valor incansablemente a sus propias tareas y a los objetivos de las
organizaciones, siendo capaces de resolver muchos problemas con un

enfoque de mejoras continuas.

Calidad Total: las columnas.- Las columnas de cualquier programa de
Administracion de calidad Total son los medios con los que se pueden

canalizar las contribuciones de la creatividad humana, para convertirlas en
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resultados positivos para el cliente final. Las columnas estan representadas
por los diversos sistemas de calidad basados en procedimientos, registros,
documentacién, mecanismos de analisis, técnicas estadisticas, disefos,
biotecnologia, innovaciones  tecnoldgicas, sistemas  administrativos
computarizados de control, y la fuerza de la cadena cliente - proveedores
(tanto interna como externa). La fuerza de cada columna aumenta la fortaleza
de toda la organizacién, por lo que la gerencia debe estar interesada en

fortalecer las columnas y agregar otras.

Calidad Total: la cuspide.- De manera similar al techo de un edificio, ésta es
quiza la parte mas importante, pues protege a la organizacién de los factores
externos adversos. Por consiguiente, esta parte debe ser impermeabilizada (no
ser afectada por los cambios adversos del mercado) y no debe deteriorarse
(las empresas son dinamicas y tienen que adaptarse a las nuevas tendencias
de los mercados). La direccidn con estabilidad o inercia, como resultado de
éxitos anteriores, puede conducir a una erosion y deterioro de las
organizaciones. Por consiguiente, las actividades de la alta gerencia son
cruciales para planear la calidad, contar con una visién futura de su empresa y
aspirar a una competitividad de clase mundial. La cluspide de la Administracion
de Calidad Total tiene que estar soportada por sistemas de calidad que a su
vez, dependen de la profundidad de las raices de la filosofia en Ila
organizacion. La planeacion de calidad / visibn gerencial solo puede
convertirse en realidad con un enfoque de abajo hacia arriba y una

interrelacion entre las diversas partes constitutivas.
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La Informacién de dicha hoja no se encuentra disponible debido a
gue el archivo de la Tesis recibida no lo contenia por algun error en
la edicion del documento.

Con el fin de obtener ésta informacion se traté de localizar al Autor
sin algun éxito obtenido.




El progreso de la competitividad puede lograrse si la implantacion del estandar
ISO 9000 va acompanada de auditorias periddicas para garantizar su
cumplimiento. Esto requiere que la gerencia estudie minuciosamente los
reportes de auditoria y actlie sobre sus recomendaciones para lograr que los
sistemas de calidad se conviertan en un instrumento estratégico y en un medio
para alcanzar un alto grado de competitividad. Por consiguiente, los sistemas

de calidad deben incorporarse a los procesos de planeacion de las empresas.

La Administracion de Calidad Total suele definirse como el establecimiento de
una cadena cliente - proveedores. El estandar ISO-9000 es una herramienta
importante, que sirve para construir los enlaces con los proveedores y lograr

relaciones duraderas.

La norma 1SO 9000 esta organizada en cinco secciones. Fue publicada por la

International Standarization Organization, en 1987. Estas cinco secciones y su

contenido, de acuerdo a ISO (1987),son:

o ISO 9000: Direccion de calidad y estandares de aseguramiento de

calidad. Guias para seleccion y uso.

e ISO 9001: Sistemas de calidad. Modelo para aseguramiento de calidad

en el disefo, desarrollo, produccion, instalacion y servicio.
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e IS0 9002: Sistemas de calidad. Modelo para aseguramiento de calidad

en produccioén e instalacion.

e [SO 9003: Sistemas de calidad. Modelo para aseguramiento de calidad

en la inspeccién final y pruebas.

¢ |ISO 9004: Direccion de calidad y elementos de sistemas de calidad.

Guias.

ISO 9000 e ISO 9004 son guias para el uso de estandares y no contienen
‘ningun requerimiento especifico que se espera que un proveedor cumpla.

En la tabla 1 se muestra un esquema que menciona los requerimientos de 1ISO

9001, ISO 9002 e ISO 9003:

Tabla 1.- Requerimientos de ISO 9001, 1SO 9002, ISO 9003. Adaptado de Zairi (1991)

Tipo de requerimiento ISO 9001 | 1SO 9002 | ISO 9003
Responsabilidad Gerencial 4.1 4.1 4.1
Sistema de Calidad 42 4.2 42
Revisién del contrato 43 4.3 -
Control de disefio 4.4 - -
Control de documentos 4.5 4.4 4.3
Compras 46 45 -
Producto suministrado por el cliente 4.7 4.6 -




Identificacion y seguimiento del producto 4.8 4.7 44+
Control de proceso 49 4.8 -
inspeccion y pruebas 4.1 49 4.5
Equipo de medicién y pruebas de inspeccién 411 4.1 46
Estado general de la inspeccién y pruebas 412 4.1 47
Control de productos inconformes 413 4.12 48
Accion correctiva 4.14 413 -
Manejo, almacenamiento y entregas - 4.15 414 49
Registros de calidad 4.16 4.15 4.10
Auditorias internas de calidad 4.17 4.16 -
Entrenamiento 418 4.17 4.1
Servicio 4.19 - -
Técnicas estadisticas 4.20 418 4.12

* La parte 3 no incluye seguimiento.

Tabla 1 (Cont.).- Requerimientos de ISO 9001, ISO 9002, ISO 8003. Adaptado de Zairi (1991)

2.5.- Justo A Tiempo (J.L.T., o Just In Time).

De acuerdo a Schonberger (1987). “ La idea J.A.T. es sencilla: producir y
entregar articulos terminados justo a tiempo para venderios, submontajes justo a
tiempo para convertirlos en articulos terminados, partes fabricadas justo a tiempo

para incorporarlas a los submontajes y materiales comprados justo a tiempo para
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transformarlos en partes fabricadas. Al igual que la calidad perfecta, la acciéon
absolutamente justo a tiempo jamas se logra. Es mas bien un ideal que se debe

perseguir con dinamismo.

El ideal Justo a Tiempo es que todos los materiales estén activamente en uso
como elementos de la produccidon en proceso, nunca en descanso acumulando
costos de almacenaje. Es un modo de operacién al dia, con cantidades de
produccion y entregas que se aproximan a una sola unidad - produccidén y

movimiento de materiales pieza por pieza.

El concepto de Justo a Tiempo fue desarrollado a principios de la década de
1960 por razones de necesidad de la Toyota Motor Company. En Japén, su
principal promotor en esta empresa fue Taichi Ohno. En la década que inicia en
1980, en E.U. se empez6 a estudiar este concepto y a realizar las adaptaciones
para el mercado norteamericano. Se vio con la experiencia, que en México

empezamos a recibir informacién de este concepto a principios de 1988.

Una manera frecuente usada para definir los objetivos de Justo a Tiempo y que

cita Warner (1990), es la siguiente: “Justo a tiempo busca tener:

¢ Los materiales requeridos,

¢ En el tiempo requerido, y

46



e En las cantidades requeridas.

De acuerdo a Hall (1988), el objetivo de Justo a Tiempo es la eliminacién del

~

desperdicio en todas sus formas:

o Desperdicio de material debido al proceso de producciéon (este tipo de

desperdicio es el mas evidente pero no el mas costoso),

o Desperdicio de tiempo en demoras o esperas entre una operacion y otra en el
piso de produccion (debido principalmente a la produccion por lotes que por
diseno provoca que se haga una cola de espera antes de cada etapa del

proceso),

e Desperdicio en sobreproduccién, ya que en ocasiones los problemas de
calidad tratan de “solucionarse” a corto plazo produciendo mas unidades de

las necesarias, sin la seguridad de que se venderan,

¢ Desperdicio en transporte dentro del area de produccién (una de las razones

para esto es la lejania de operaciones secuenciadas).

o Desperdicio de recursos para mantener inventarios: personal almacenista,
despachadores, abastecedores, espacio “ocios0” que se usa para almacén,

costo financiero de mantener inventario.
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* Desperdicio de material y mano de obra por reprocesos.
El concepto Justo a Tiempo involucra diferentes técnicas de manufactura y
conceptos o metas., Schonberger (1987), Hall (1988) y Warner (1990), citan las

siguientes:

2.5.1.- Flujo de produccion de usa sola pieza.

Esta técnica se refiere a buscar modificaciones en el proceso de produccion de
tal manera que el Unico inventario en proceso que exista sea el que se esta
trabajando en cada operacion. Warner (1990), cita el ejemplo de los cabezales

(monoblocks), de autombéviles en una linea automatizada.

2.5.2.- Minimizacién del tiempo de preparaciéon de maquina

Esta técnica también es conocida como “S.M.E.D”, por sus siglas en inglés
(Single Minute Exchange of Dies, o tiempo de cambio de herramental menor a 10
minutos). Consiste en analizar las operaciones “externas” e “internas” del tiempo
de preparacion (usualmente con el tradicional estudio de tiempos y movimientos),
para reducir dramaticamente el cambio de herramental entre un producto y otro.
Se ha visto con la experiencia en la manufactura de arneses electrénicos, que
esta es una condicion necesaria y una de las iniciales, cuando se pretende

implantar Justo a Tiempo en una planta de manufactura; también se ha visto en la
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misma experiencia, que esta técnica permite gran flexibilidad en la mezcla de

productos a procesar.

2.5.3.- Kanban

Traducida esta palabra japonesa, significa “registro visible”; esta técnica se
puede comparar a un “grifo” de agua con el que podemos regular la velocidad de
la linea de produccion. El principio basico es que el operador o proceso de la
ultima etapa de manufactura, “jalara” o avisara a la etapa precedente, que puede
seguir trabajando; este aviso se hace normalmente con una sefal visible que
puede ser tarjetas de cartdén, o lineas en el piso de produccion. Es de especial
cuidado al emplear esta técnica, la determinacion del lote (siempre mas pequefio
que en la manufactura tradicional), que se movera cada vez que se dé el aviso de

seguir produciendo.

- 2.5.4.- Entregas Justo a Tiempo

Para lograr esta situacién, intervienen variables exdgenas, a diferencia de otros
conceptos en Justo a Tiempo. En este caso se debe trabajar con los proveedores
para lograr hacerlos “socios” de nuestra empresa, comunicandoles nuestros
pronosticos de demanda de materiales, y negociando unidades de empague mas
pequenas. Se ha visto con la experiencia en la manufactura de arneses, que en

México esta es una de las condiciones mas dificiles de lograr, ya que este
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concepto no solamente contempla recibir el material en el momento oportuno, sino

también que dicho material sea 100% de la calidad que esperamos.

2.5.5.- Poka-Yoke

De acuerdo a su traduccion, esta palabra japonesa (“a prueba de errores”),
significa el empleo de dispositivos o modificaciones que se realicen directamente
en la maquinaria, para asegurar la calidad de cada una de las piezas que se estan
procesando. Si trataramos de comparar este enfoque con el tradicional,
podriamos decir que estamos hablando de ‘“inspecciéon al 100% en forma
automatica, sin costo relevante”. Shingo (1990), menciona mas de 100
aplicaciones de estos dispositivos en diferentes procesos de manufactura,

variando su costo entre $5 y $100 délares americanos.

2.5.6.- Jidoka

Este concepto significa el facultamiento al operador de la linea de produccion,
para que detenga el proceso en caso de encontrar que se estan produciendo
articulos defectuosos; normalmente esta acciéon se aplica en conjunto con el uso

del llamado “Andon”.
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2.5.7.- Andon

La traduccién mas apropiada de esta palabra en el contexto de Justo a Tiempo,
es la de “senal luminosa”; consiste en lamparas con tres colores ; normalmente se
emplean los colores de un semaforo de transito, significando: verde = la linea esta
corriendo adecuadamente, amarillo = se han detectado problemas de calidad y/o
de operacion en esa etapa del proceso, y rojo = se ha detenido la linea de
produccion por los problemas mencionados anteriormente. El objetivo de parar la
linea, es no producir articulos defectuosos que tendran que ser reprocesados (en
el mejor de los casos, ya que en ocasiones son practicamente inttiles vy
constituyen desperdicio de material). Ante la sefal rojo, se reune un equipo de
operadores, ingenieros, mecanicos e idealmente el gerente de produccién en el

centro de trabajo en donde se presenta la situacion, con el objetivo de corregirla.

2.5.8.- Manufactura celular

Este concepto basicamente propone la formacién de “células de produccion”,
que son el acercamiento fisico y tecnoldgico de diferentes etapas del proceso
usualmente separadas. La formacion de células permite entre otras cosas la
posibilidad de aumentar la flexibilidad de producto (siempre y cuando hayamos
reducido el lote de producciéon y trabajado en la reduccion del tiempo de

preparacion de maquina). Asimismo, por experiencia en la manufactura de
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arneses electronicos se ha visto que, para armar células de produccién se
requiere tener maquinas o centros de trabajo méviles (por ejemplo poniéndolas
sobre ruedas), de tal manera que se puedan armar y desarmar por los mismos
operadores. Otra condicién necesaria que se ha observado, es el replanteamiento
de las maquinas para alto volumen; para esto, se requiere en ocasiones trabajar
con el proveedor de maquinaria con el objetivo de dimensionarlas a mas baja

escala de capacidad.

2.5.9.- Mantenimiento Productivo Total

Este concepto replantea los tradicionales: correctivo, preventivo y predicitivo.
Asimismo, replantea el paradigma de tratar de usar la maquinaria al 100% de su
capacidad el mayor tiempo posible. Sigue principios de analisis de tiempos vy
movimientos para permitir que el mismo operador pueda darle mantenimiento a su
equipo, a la vez que se crea un mayor sentido de “apropiamiento” hacia el mismo.

De acuerdo a Schonberger, si aplicamos los conceptos de Justo a Tiempo y los

de Control Total de Calidad, tendremos el siguiente diagrama:
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Retiro deliberado de
inventario de produccion
0 de trabajadores

\—\

(H) Menos inventario
de proteccién y/o tra-
bajadores.

(F) Mayor conciencla
de los probiemas y
sus causas

Ideas para Ideas para ideas para
reducir el mejorar las controlar (E} Mas retroinfor-
tamafio de entregas JIT los defectos macién sobre
los lotes defectos.
Reducciones o B) Control de des- (G) Volumenes
del tamafo | Produccion o més uniformes de
JIT perdicios y de )
de lote calidad producciéon

() Menor costo indirecto, por:
intereses sobre inventario ocioso,
espacio y equipo para manejar el
inventario, contabilizacién del in-
ventario, control disico del inventario

A) Menos
inventario
en el sistema

(C) Menos horas
de trabajo de rec.
tificacion.

(D) Menos desper-

dicio de material.

{J) Articulos
terminado de
mejor calidad.

Y Y

Menos materiales, mano de obra e insumos indirectos para la misma produccién u otra mayor = mas productividad

Menos inventario en el sistema = respuesta mas pronta al mercado, mejores prondsticos y menos administracion.
Productos de mejor calidad

Figura 4.- El Control Total de Calidad combinado con Justo a Tiempo

Fuente: Schonberger (1987)

2.6.- Manufactura basada en la demanda de flujo.

De acuerdo a Constanza (1993): "El proceso de manufactura prevaleciente en
los Estados Unidos ha estado basado en la técnica de manufactura programada

por lote. Tipicamente, los productos son creados en una base semanal o mensual.
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Usualmente estos productos son procesados en términos de submontajes o
partes fabricadas las cuales son programadas con base en una necesidad
mensual de los productos terminados. Montajes y partes fabricadas de bajo nivel

son incluidos en el producto de alto nivel.”.

Continua Constanza (1993).” La tecnologia de demanda de flujo es mucho
mas simple pero increiblemente poderosa. Enfoca un proceso de flujo mucho mas
agresivo que busca eliminar o minimizar el trabajo de valor no-agregado en el
proceso de produccion mientras que pone énfasis en calidad a nivel de la
maquinaria o del empleado de produccién. Su objetivo principal es crear un
producto de alta calidad en un tiempo de produccion mas corto y con el menor
costo posible. El proceso de flujo se convierte en una secuencia de tareas; el

producto es visto como una “pila de partes”.

Una instalacion tipica de manufactura de flujo puede tener lineas de produccién
con lineas de alimentacioén y/o células de maqguinaria que se alimentan a ella. No

existen submontajes discernibles en el proceso de flujo de produccién.

La metodologia de Control Total de Calidad se mantiene a través de todo el
proceso de produccion y esta disefiada y controlada para minimizar defectos de
produccion y arraigar la calidad en el proceso. Una documentacion clara
empleando hojas graficas del método de control Total de Calidad para guiar a los

empleados a través del contenido de trabajo y del proceso de verificacion.
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La manufactura de flujo estd basada en produccién de alta calidad en la cual
los articulos son producidos basados en una cuota diaria. Aunque esta cuota
puede variar un poco cada dia, tiene que ser alcanzada cada dia. Las pequefias
fluctuaciones diarias suceden en respuesta a la demanda real del cliente. La
combinacién de las fluctuaciones puede tener gran significado aunque ésta se
encuentre diseminada en un periodo de varias semanas. No existen colas, no

existen esperas y no existe programacion en-proceso.

Las técnicas de manufactura de flujo funcionaran con cualquier producto, sean
o\ no sean de alta tecnologia, sean procesados a mano o con maquinaria. La
metodologia de manufactura de flujo es flexible al cambio, flexible para la
ausencia planeada o inesperada de varios empleados, y fiexible a las
fluctuaciones del mercado. Es mucho mas capaz de experimentar grandes

cambios en un periodo corto, que en una manufactura por lote tradicional.

La manufactura de flujo emplea una técnica de tiro por demanda para
comunicar la demanda-para construir y la demanda-para-halar material para
remplazar el que ha sido consumido por los productos ya terminados. El sistema
de tiro de material por demanda emplea la técnica que ya mencionamos en la

seccion 1.5 de esta tesis: Kanban.

La administracion principal y el personal de mercadotecnia tienden a preferir la

tecnologia de flujo de demanda, por tres razones:
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Primero, el producto va a través del proceso de produccién en un periodo mas

corto.

Segundo, en manufactura de flujo, el proceso de produccién es muy flexible y
permite complacer pequefios cambios en el plan de produccién en un corto
periodo. Estos no son cambios grandes, sino pequefios reajustes. Ningun
proceso de manufactura, incluyendo manufactura de flujo, puede subir a ia
velocidad que quisiera el Departamento de Mercadotecnia, pero la mayor
flexibilidad en manufactura de flujo puede representar una herramienta
significativa en mercadotecnia. En la manufactura tradicional, existe una
tendencia de congelar el plan de produccion por un mes, un trimestre, y en
algunos casos, aun mas. Esto restringe al Departamento de Mercadotecnia en
términos de realizar mas ventas a los clientes o manipular los bienes

acabados de manera deseada o ventajosa.

Tercero, en manufactura de flujo productos de alta calidad se obtienen del
proceso de flujo de la manera y en el tiempo proyectado. En la manufactura
tradicional, existe la tendencia de realizar la mayoria de la meta mensual o
trimestral al final del mes o trimestre de produccién. Por lo tanto, los clientes
que solicitaron un producto al principio 0 a la mitad del mes tienen poca

probabilidad de obtener la entrega de dicho producto a tiempo.
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En la manufactura tradicional por lote, hay algunas acciones no-productivas de
determinacion de calidad, realizadas por los inspectores. En el proceso de flujo de
calidad total, hay muchas inspecciones y verificaciones a lo largo del proceso. La
calidad esta integrada en el proceso en vez de que se esté verificando fuera del
proceso. La primera accién que realiza un empleado de produccién cuando retira

una pieza o un producto es verificar el contenido del trabajo anterior.

2.7.- Planeacién de Recursos Corporativos (E.R.P., o Enterprise Resources

Planning).

Fraser (1995) establece que “actualmente los consumidores demandan una
enorme variedad de articulos; esto es, las preferencias del consumidor han
cambiado: de la demanda numerosa de un mismo articulo, a la demanda de una
gran variedad de diferentes articulos”. Esto representa para las empresas
contemporaneas un reto que consiste en obtener beneficios de produccién a
escala y al mismo tiempo ofrecer al consumidor articulos a la medida de las

necesidades de cada uno.

Blanchard (1995) refuerza el comentario anterior al definir €l mismo la necesidad
de ofrecer “cualquier cosa requerida en cualquier tiempo requerido y en los
volumenes que requiera el mismo cliente. Una compafia que sea capaz de
ofrecer esto, se considerara una compafia agil”. La agilidad representa rapidez
para adaptarse a las necesidades cambiantes del mercado, y es una de las

principales caracteristicas de una empresa competitiva de manufactura.
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Continua Blanchard (1995): “la produccion en masa dejara de ser una filosofia
competitiva de las empresas de manufactura; en cambio, la arena sobre la que se
competira sera la satisfacciéon de las necesidades del cliente en forma tan rapida

como sea posible”.

De acuerdo a Keller (1995), “ERP es un conjunto de aplicaciones de software
disefado para operaciones de manufactura, financieras y de distribucién, pero no
es MRP-II (Planeacion de Recursos de Manufactura, o Manufacturing Resources
Planning”. Keller es el director de investigacién de la empresa Gartner Group,
emprésa gue inicié la promocién de ERP como “la siguiente generacion de MRP-

I’ (Parker,1995). Basado en esto, podemos esquematizar el desarrollo de E.R.P.,

de la siguiente manera:

DESARROLLO DE E.R.P.

M.R.P. Circuito cerrado.

Figura 5.- Evolucién conceptual de E.R.P.

Fuente: Parker (1995)
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Continta Keller(1995): “ERP no es viejo modelo funcional de tecnologia creado
con bases tecnolédgicas nuevas; es un conjunto flexibie de aplicaciones que puede
residir en un entorno tecnologico que lo puede soportar. ERP no es reactivo; es

proactivo, y las reglas del negocio pueden ser acopladas a éste”.

Comparando MRP-ll y E.R.P., podemos construir la siguiente tabla, de acuerdo a

Keller (1995):

COMPARACION ENTRE MRP-ll Y E.R.P.

Caracteristicas WL.K.P. -] E.R.P.
Nombre Planeacion de Recursos de Manufactura Pianeacién de Recursos Corporativos
Quién lo estructuré Oliver Wight, otros Gartner Group
Alcance Areas de Manufactura y Soporte La cadena total de suministros: desde el
proveedor hasta el cliente

Propositic Definir una metodologia para la efectiva [Ofrecer un conjunto de aplicaciones dise-
planeacién de todos los recursos ,en una |fiadas para coordinar las operaciones de una
empresa de Manufactura Empresa. Representa la proxima generacion

de sistemas para negocios y un cambio en
en conjunto de procesos involucrados, per-
mitiendo un analisis en tiempo real, de los
elementos mas criticos en una Empresa.
Enfasis Planeacion, inventarios, contabilidad de = [Hace posible la integracion del Corporativo,
costos y administracién de la produccién |permitiendo a cada quien el acceso a la in-
formacion a través de la Compafiia. La dele-
gacioén de funciones para el crecimiento de
las personas, es el beneficio mas significativo.

* Los conceptos E.R.P. tienen mayor alcance que los de M.R.P.-Il, y se basan en la disciplina que induce éste.
* E.R.P. emplea las ventajas de tecnologias de informacion recientes, para permitir una respuesta mas répida y
. efectiva a las necesidades del negocio.

Tabla 2.- Comparacion entre M.R.P.-lIl y E.R.P.

Fuente: Keller (1995)
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De acuerdo a Sheridan (1995), “una solucién corporativa completa” (como
ERP), “cita dentro de sus ofrecimientos, algunos asuntos que atraen la atencién
de los altos ejecutivos de una empresa: 1.- Facil transmisién de informacién
actualizada al dia, necesaria para tomar decisiones estratégicas en la empresa,
2.- Reduccién de tiempo, incluido el requerido para el desarrollo de productos por
medio de la minimizacién de retrasos en la actividad de diseminar informacién, y
3.- Reducciones de costo, asociadas con la eliminaciéon de errores que ocurren

cuando las personas en la empresa trabajan con informacioén no actualizada”.

ERP representa una herramienta de indiscutible valor agregado para empresas
de manufactura integradas vertical y horizontalmente, ya que , como mencionan
Hicks y Stecke (1995) “Esencialmente, ERP se preocupa de asegurarse que ‘Ias
decisiones referentes a manufactura en una empresa no se hagan sin tomar en
cuenta su impacto en la cadena de suministros (en ambos sentidos, hacia arriba y
hacia abajo). Analizando su efecto, son afectadas y afectan todas las demas
areas principales de la empresa, incluyendo ingenieria, contabilidad vy
mercadotecnia. Para tomar mejores decisiones, necesitamos tomar en cuenta

todas esas interacciones dentro del negocio”.

Los elementos basicos de ERP, de acuerdo a Basta (1995) se pueden
mencionar como sigue: “Planeacién de Produccion, Administracion de recursos
(incluidos inventario de materia prima y de producto semiprocesado, mano de
obra y capacidad), administracién de lotes de produccién (para las empresas que

utilicen esta sistema), documentacion y seguimiento de lotes de produccién,
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administracion de érdenes del cliente, control financiero (incluidas las funciones
basicas de contabilidad: cuentas por cobrar, cuentas por pagar, némina y analisis

financiero), administracion de datos de laboratorio y de ingenieria”.

De acuerdo a Basta (1995) , podemos ilustrar el alcance de E.R.P. con la

siguiente figura:

Correo Electrénico (Herramienta Facilitadora)
SISTEMAS DE INFORMACION EJECUTIVOS

ALCANCE DE E.R.P.

Plan de Ventas y Operaciones
Planeacién de Produccion
Programacién Maestra
Planeacién de Requ. de Mats.
Control de Inventarios
Seguimiento a Calidad
Contabilidad de Costos

Listados de Materiales
Planeacién de Capacidad
Compras

Procedimientos para Requisicion
Cotizaciones

Seguimiento a desempefio de proveedores
Procedimientos para Ordenes de Compra
Inspeccién de recibo

Cuentas por Pagar

Activos Fijos

Balance General

Controles Internos

Valuacién de Inventarios
Procesos para Presupuestos

Fig. 6.- Alcance de E.R.P.

Fuente: Basta (1995
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La aceptacién de ERP en los afios recientes es comentada por Richardson
(1996): “La mayoria de las empresas manufactureras mencionadas dentro de las
500 mejores de Fortune han dedicado recursos desde hace 2 a 5 afos, en la
implantacion de ERP a través de sus organizaciones”. Por otra parte, ERP
interactta con el entorno tecnoldégico a nivel mundial, de acuerdo al mismo
Richardson (1996): “Los CEO’s y CFO’s que buscan un rapido retorno de la
inversion de ERP usaran aplicaciones para comercio y datos de distribucién en
ambos sentidos (proveedores y clientes de las empresas). Internet sera el

vehiculo para esa informacion”.

Por otra parte, de acuerdo a Parker (1996). “ERP es también el sistema que
apoya los procesos de reingenieria. Esto por medio de ia eliminacién de barreras
entre departamentos funcionales y la duplicacién de esfuerzos. ERP incrementa la
flexibilidad y productividad de una empresa”. Este comentario deja ver que la
aplicacion de ERP no diverge de proyectos de mejora que estén realizando las

empresas; por el contrario, esta alineada con dichos proyectos.

Stevens (1996), comenta respecto a la creciente aplicacion de ERP: “La
Advanced Manufacturing Research, Inc. (AMR) con sede en Boston ,Ma, predice
que las ventas mundiales de los 27 mas grandes productores de software para
ERP creceran 32% para llegar a 5.4 miles de millones de ddlares, a partir de 4.1
miles de millones en 1995 y 2.8 miles de millones de dolares en 1994. Estas cifras
incluyen a los productores de software y servicios de implantacién y

mantenimiento.”
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CAPITULO 3

DESCRIPCION DEL GRUPO DE EMPRESAS

3.1.- Generalidades.

El grupo de empresas (a quien se denominara “El Grupo”, es un conjunto de 3

empresas:

3.1.1.- Empresa “A”

Establecida en 1985, localizada en Zapopan, Jalisco. Es una planta de
manufactura de arneses electronicos: Produce 215 diferentes modelos como
producto terminado y aproximadamente 480 subensambles. su volumen de
produccion varia dentro de un rango de 650-800 piezas por semana, pudiendo ser
estas piezas la combinaciéon de hasta 40 diferentes tipos de arneses. La totalidad
de su produccién es trasladada a un almacén de donde la empresa
comercializadora dispone de producto para enviarla a los clientes,' localizados

éstos en E.U. y en Europa.

3.1.2.- Empresa “B”.

Establecida en 1992 y localizada también en Zapopan, Jalisco; su ubicacién
dista aproximadamente 100 metros de la Empresa “A”, pero tiene diferente razoén

social por motivos fiscales. Es también una planta de manufactura pero en este
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caso de circuitos impresos. La variedad de productos es de 150 diferentes (no
existen en esta caso subensambles), produciendo semanalmente cerca de 5,000

piezas de aproximadamente 40 diferentes tipos cada vez.

3.1.3.- Empresa “C”.

Es la comercializadora del grupo; esta empresa esta constituida por oficinas en
las que se encuentran diferentes departamentos (como se vera mas adelante),
cuya funcién basica es vender los productos de las empresas “A” y “B”. Esta

empresa se encuentra aproximadamente a 50 metros de la Empresa “B”.
Como se vera a continuacion, cada empresa tiene su propia organizacion staff
y de linea. Las 3 son propiedad de un consejo de accionistas formado por

inversionistas internacionales.

La descripcidon del Grupo se hara usando la metodologia siguiente: Personas,

Productos - Clientes, Procesos, Tecnologias de Informacién.
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3.2.- Personas.

3.2.1.- Empresa “A”.

La investigacion de campo arrojé que esta empresa esta constituida por las

siguientes personas:

Director General: de esta persona dependen los gerentes de: Planeacion,
Ingenieria de Proceso, Compras, Ingenieria Industrial e Ingenieria de Costos,
asi como el asesor de Informatica y el asistente de la Direccién de
Manufactura. Podemos-deﬂnir el rol de esta persona en la organizacién, como
la de establecer y coordinar la ejecucidén de estrategias para hacer cada vez
mas competitiva la empresa “A”. En este caso es una persona con amplia
experiencia (cerca de 15 anos), en el ramo (tanto en México como en E.U.). Al

igual que el resto de las personas: las funciones del Director de Manufactura

dentro del esquema de MRP-Il se mencionaran en el capitulo 3 de esta tesis.

Gerente de Planeacién: De esta persona dependen el planeador maestro de
produccién, el personal planeador de materiales, el area de programacién de
produccion y el almacén de materia prima y materiales. La funcion de esta
persona en la organizacién, es la de cuantificar la demanda de producto
terminado de los clientes, y hacer que funcionen los mecanismos

administrativos y tacticos, para que desde el punto de vista logistico se puedan
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manufacturar estos articulos. En este caso es una persona con 3 afnos de

experiencia en logistica de materiales.

Gerente de Ingenieria de Procesos: A esta persona le reportan los ingenieros
de proceso y a éstos los técnicos de proceso. La funcién de esta persona es la
de coordinar el equipo humano y abastecerse del equipo material y de
conocimientos, para hacer factible la manufactura tanto de los productos
existentes, como de los nuevos productos demandados por los clientes. La
conformidad de cada producto con los estandares de calidad del Grupo, es
otra funcién de esta area. En este caso el gerente es una persona que tiene

cerca de 10 afios en el ramo, incluyendo experiencia en empresas diferentes a

la Empresa “A”.

En la figura 7 se muestra un organigrama de la empresa “A”:
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Organigrama de la empresa ‘A”

Director
General
Asesor en
Asistente Informética
" ingenieria de Ingenieria Ingenieria
Planeacién es0 Compras Industrial de Costos
) de Produccion || 2 ingenieros para @ L] 4 compradores L 2 ingenieros L 2 asistentes
jarea “i"de pi L
i Materiazles
|\ 3 técnicos para @ 2 técnicos
[area “1 " de produccion Gerente de produccion | |Gerente de prod
on de del area 1

_— Produccion

8 simacenistas (mat.
i prima y materiales)

Gerente de Compras: De esta persona dependen los compradores de materia
prima y materiales. La funcién principal de esta persona, es contribuir al
proceso de manufactura como area staff, teniendo los materiales que requiere

la demanda de produccién, en las cantidades y tiempos requeridos, y

cubriendo

particular, el gerente es una persona con 5 afos de experiencia, todos ellos

L—| 2 | ngenierocs pars

L
area ‘2" de produccion L

2 supervisor para ‘
el drea 3"

2 supervisor para
ol drea 2"

- 3 técnicos para el
area 1" de produccion

L 40 operadoras del

érea 1"

€0 operadoras del

drea '2"

Figura 7.- Organigrama de la empresa “A”

Fuente: Investigacion de campo

dentro de la Empresa “A”.

Gerente de ingenieria Industrial: 2 ingenieros y 2 técnicos le reportan a esta

persona. En el caso de esta empresa y debido a la intensidad de mano de

las especificaciones de calidad establecidas.
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obra requerida en el ensamble de arneses, la funcién de los Ingenieros
Industriales tiene adn mas relevancia. La funcion basica de este grupo de
personas, es la de dirigir la implantacion de técnicas de manufactura que
hagan mas competitivos los productos de esta empresa. Esto se ha logrado
(como se vera mas adelante), a partir de que se ha desarrollado una base de
datos confiable y adaptable a cambios de disefio, en la actividad que se refiere
a tiempos estandar de cada operacién. En esta caso el gerente es una
persona con cerca de 7 afnos en la empresa “A”, y con experiencia previa en
actividades de ingenieria Industrial en otras empresas en el Estado de Jalisco.
Las personas de esta areas también prestan sus servicios a la empresa “B”,

facturandole el tiempo que le dediquen.

Gerente de Ingenieria de Costos: A esta persona le reportan 2 asistentes. Su
funcién en la empresa “A” es proveer informacién relevante a la Direccién de
Manufactura y a las demas gerencias, respecto al desempefio de cada una
area en cuanto a costos se refiere; parta de estas funciones es la integracion
de cotizaciones para nuevos productos, y coordinacion de la preparacion del
presupuesto anual de operaciones. Esta persona tiene 3 afios de experiencia
en la empresa “A” y una amplia experiencia previa en su actividad, en
diferentes empresas diferentes a la manufactura de productos electrénicos.
También estas personas prestan sus servicios a la empresa “B”, y al igual que
los Ingenieros y técnicos de Ingenieria Industrial, le facturan el tiempo

dedicado.
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Gerentes de Produccion: Esta posicion existe para cada una de las 2 areas de
Produccion: el area “1” o de subensambles, y el area “2” o de ensamble. A
cada gerente le reportan 2 supervisores, cada uno con un tramo de control de
entre 60 y 40 personas. La funcién de estos gerentes es coordinar al equipo
operativo para cumplir las metas relacionadas de cuotas de produccion a un
costo competitivo y con la calidad esperada por el cliente. Cada uno de estos
gerentes tiene mas de 15 afios en esta actividad, tanto en la empresa “A”,
como en la empresa “B” y en empresas externas; el mismo perfil aplica para
los supervisores. En el caso del personal directo : el 80% son mujeres y el 20%
hombres; los hombres se dedican sobre todo a las actividades que involucran
manejo de material, y las mujeres a las de subensamble y ensamble. El

promedio de antigliedad del persona operativo es de 3 afios y medio.

Asistente de la Direccién de Manufactura: Su funcién es apoyar al Director de
Manufactura en su relacién con el resto de personas dentro de la empresa “A”,

como la empresa “B”, “C” y con clientes externos.

Asesor en Informatica: Es una persona subcontratada que si bien reporta sus
resultados al Director de Manufactura de cada empresa (tanto “A” como “B”),
trabaja cotidianamente con cada uno de los gerentes , sobre todo con el de
Ingenieria Industrial. Parte de su contrato estipula que debe presentar un
seguimiento semanal en forma de resumen ejecutivo, al director de

Manufactura. Su rol en la organizaciéon es aportar desde el punto de vista
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experto en Tecnologias de Informacién, el apoyo necesario para implantar
sistemas que agreguen valor al funcionamiento de la empresa y contribuyan a

desarrollar las ventajas competitivas de los productos.

Respecto al personal de operacion directa: cabe sefialar que existe un sindicato
que agrupa a las personas de las empresas “A” y “B”; desde su creaciéon se ha
caracterizado por ser cooperativo con la administracién en programas de calidad y
productividad; en general, las relaciones son cordiales entre ambas partes. Los

empleados de la empresa “C” no estan sindicalizados.

3.2.2.- Empresa "B”

En la investigacion de campo se encontré que existen funciones en la empresa
“A’ que también se desarrollan en la empresa “B”, por diferentes personas.

Actuaimente las personas que integran la empresa “B”, son:

¢ Director General: de esta persona dependen los gerentes de: Planeacion,
Ingenieria de Proceso y Compras, asi como el asesor de Informatica y el
asistente de la Direccion de Manufactura. Podemos definir el rol de esta
persona en la organizacion, como la de establecer y coordinar la ejecucidén de
estrategias para hacer cada vez mas competitiva esta empresa. En este caso
es una persona con experiencia (cerca de 5 anos), en el ramo (tanto en

México como en E.U.). Al igual que el resto de las personas: las funciones del
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Director de Manufactura dentro del esquema de MRP-Il se mencionaran en el

capitulo 3 de esta tesis.

Gerente de Planeaciéon: De esta persona dependen el planeador maestro de
produccion, el personal planeador-de materiales, el area de programaciéon de
produccién y el almacén de materia prima y materiales. La funcion de esta
persona en la organizacién, es la de cuantificar la demanda de producto
terminado de los clientes, y hacer que funcionen los mecanismos
administrativos y tacticos, para que desde el punto de vista logistico se puedan
manufacturar estos articulos. En este caso es una persona con 2‘ anos de

experiencia en logistica de materiales.

Gerente de Ingenieria de Procesos: A esta persona le reportan los ingenieros
de proceso y a éstos los técnicos de proceso. La funcién de esta persona es la
de coordinar el equipo humano y abastecerse del equipo material, y de
conocimientos para hacer factible la manufactura tanto de los productos
existentes, como de los nuevos productos demandados por los clientes. La
conformidad de cada producto con los estandares de calidad del Grupo, es
otra funcién de esta area. En este caso el gerente es una persona que tiene 3
anos en el ramo, incluyendo experiencia en empresas diferentes a la Empresa

“B”.

Gerente de Compras: De esta persona dependen los compradores de materia

prima y materiales. La funciéon esencial de esta persona, es contribuir al
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proceso de manufactura como area staff, teniendo los materiales que requiere
la demanda de produccién, en las cantidades y tiempos requeridos, cubriendo
las especificaciones de calidad establecidas. En esta caso particular, el
gerente es una persona con menos de un afio de experiencia en la empresa

“B”, pero con experiencia de 3 afos en otras empresas del ramo.

¢ Asistente de la Direccién de Manufactura: Su funcion es apoyar al Director de

Manufactura en su relacion con el resto de personas dentro de la empresa “A”,

de la empresa “B” , “C” y con clientes externos.

En la figura 8 se muestra un organigrama de ia empresa “B”™:

Organigrama de la empresa ‘B”

Director
General
Asistente  ———— - -- Asesor en
sistente Informatica
Inge l de '"lnge"_l """" ‘ 1--I”J7-‘—-'
] - ; nierfa ngenjeria
Planeacion nieria Compras ;
Proceso Industrial | de Costos
Plansacion Maestn [\‘"”'"'"7 {_‘ """""""" :
[ | de Produccién | |1 ingenierc para el L 4 compradores * 2 Ingenierss . 2 asistentes
hrea M1"de produccion; | | L _____C  mmmmmea oo
Pammacion ¢ | | | L e
] Materiales - ' ,
2 técnicos para Ol‘ | 2 técnicos )
area “1” de produccion; Gerente de produccién{ {Gereatedeproduceion| . _
P 1" } area "27
——— del area “1 del area
T Produccion _— ] - Significa recursos
_2Immmmnm; compartidos con la
jarea ‘2”7 de produccion isor para 1supervisorpara | presa ‘A"
— el drea " el drea 2" e A
B akmacenistas (mat,
—| prima y materiales) L |—
2 técnicos para ol &
area *1”de produccion 30 ?’:"::‘ ool 0 °=‘m"d;'"u del

Figura 8.- Organigrama de la empresa “B”

Fuente: Investigacion de campo
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* Gerentes de Produccion: Esta posicidn existe para cada una de las 2 areas de
Produccion: el area “1” o de subensambles, y el area “2” o de ensamble. A
cada gerente le reportan 2 supervisores, cada uno con un tramo de control de
entre 30 y 40 personas. La funcién de estos gerentes es coordinar al equipo
operativo para cumplir las metas relacionadas de: cuotas de produccién a un
costo competitivo y con la calidad esperada pro el cliente. Cada uno de estos
gerentes también tiene mas de 15 afios en esta actividad, tanto en la empresa
“B”, como en la empresa “A” y en empresas externas; el mismo perfil aplica
para los supervisores. En el caso del personal directo : el 80% son mujeres y el
20% hombres; los hombres se dedican sobre todo a las actividades que

involucran manejo de material, y las mujeres a las de ensamble.

3.2.3.- Empresa “C”.

Como se menciond previamente, esta es la empresa comercializadora del

Grupo. La organizacion de esta empresa se muestra a continuacion:

73



Organigrama de la empresa ‘C”

Director
General
Asistente
Crédito y , Recursos Contabilidad Comercio
Cobranza Contraloria Humanos General Exterior

2 Representantes L L
de Crédito L 2 personas para 3 comadores 2 Personas

2 Contadores procesos de Nomina

1 anafista de crédito L
1 persona para 2 asistentes 2 asistentes

2 asistertes seleccion y reclutam.

Fig. 9.- Organigrama de la empresa “C”

Fuente: Investigacién de campo

Las funciones de esta empresa, son:

Buscar en forma explicita la satisfacciéon de los clientes actuales de las
empresas “A” y “B”; el término “en forma explicita” implica el cuestionamiento
hacia los clientes, acerca de la satisfaccién de sus expectativas al tener
relaciones comerciales con el Grupo. Como herramientas para dar seguimiento
a esta satisfaccion, se pueden mencionar. seguimiento de documentacion
(facturas), de transportistas que trasladan el producto hacia los clientes,
cuestionarios bimestrales acerca de la satisfaccion de cada cliente, vy
seguimiento a los reclamos de calidad procesados por las areas de

manufactura.
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Buscar nuevos clientes para los productos actuales de las empresas “A” y “B”.

Mantener relaciones con el mercado industrial, para conocer nuevas

tecnologias y productos demandados.

Dar servicios administrativos a las empresas “A” y “B” del Grupo. Dentro de
estos servicios estan: proceso de néminas, seleccién y reclutamiento, crédito y
cobranza, cuentas por pagar, contabilidad general ,contraloria y actividades de

comercio exterior.

A continuacion se describira en general como contribuye cada puesto de la

empresa “C”, a desarrollar las funciones mencionadas:

Director General.- Es el contacto principal con los clientes del Grupo, ademas
de cumplir las funciones de liderazgo en esta empresa. En este caso es una
persona con experiencia previa de 5 aflos en empresas comercializadoras. De
esta persona dependen los gerentes de: crédito y cobranza, contraloria,

recursos humanos, contabilidad, comercio exterior y un asistente.

Gerente de Crédito y Cobranza.- Las responsabilidades de esta funcion, es la
de analizar las posibilidades financieras de clientes potenciales y actuales,
para que tengan crédito con la empresa “A” y/o la empresa “B”, asi como la
administracién y cobranza de la facturacién. En este caso es una persona que

tiene 10 afos de experiencia en el Grupo, 6 de los cuales en las areas de
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manufactura. De esta persona dependen 2 representantes de crédito y un

analista de crédito.

Gerente de Contraloria.- Esta persona coordina al area que es responsable de
presentar a la junta de accionistas los resultados financieros, expresados vy
calculados en forma acorde a los criterios de contabilidad generalmente
aceptados, y a los controles internos de el Grupo. En esta caso el gerente es
una persona con 15 anos de experiencia en las areas de Finanzas y
Contabilidad, 8 de los cuales han sido en esta empresa. De esta persona

dependen 2 contadores y 2 asistentes.

Gerente de Recursos Humanos.- Esta persona tiene bajo su responsabilidad el
proceso de la informacidn relacionada de las empresas “A” y “B” en los
asuntos referentes a: ndminas: sueldos y salarios, cuotas del IMSS y demas
prestaciones legales. También se les alas empresas “A” y “B”, el servicio de
reclutamiento y seleccién de personal. Esta area esta integrada por 4
personas, incluyendo al gerente; esta Ultima persona tiene 2 afos en el Grupo,

y experiencia de 4 afos en sus funciones.

Gerente de Contabilidad General.- Esta persona es responsable de supervisar
y dirigir a otras 5, para cumplir la funcion de registrar correctamente la
informacién contable generada en las empresas “A” y “B”; tiene una relacién

intensa con el area de Contraloria, contribuyendo ambas a la correcta y
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confiable informacién contable y financiera. El gerente tiene 3 afios en el

Grupo, pero 7 en empresas del area contable y financiera.

¢ Gerente de Comercio Exterior.- Esta persona coordina los esfuerzos de otras
4, para cumplir la funcién de apoyar a las empresas “A” y “B”, en los requisitos
legales y administrativos para poder importar materia prima y materiales, y
exportar sus productos terminados. En este caso es una persona con 4 afos

de experiencia, siempre en el Grupo.

3.3.- Productos-clientes.

3.3.1.- Empresa “A”.

Sus productos son arneses electrénicos, constituidos por:

e Alambres cuyo rango es de calibre 16 al 24,

o Cables, cuyo rango es de 2 a 10 conductores,

o Componentes plasticos, cuyo rango es de 2 a 24 cavidades,

e Tiras de amarre, cuya longitud varia de 1 a & pulgadas,

aproximadamente.
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Los aproximadamente 250 diferentes tipos de arneses tienen diversas
finalidades en el mercado industrial. Su empleo lo podemos resumir de la

siguiente manera:

e Aproximadamente el 50% de los modelos se emplean para

fotocopiadoras.

e Aproximadamente el 30% se utiliza en aparatos médicos.

e El resto (aproximadamente el 20%, se emplea para aparatos usados en

procesos de negocios).

Los clientes de esta empresa son aproximadamente 30. Del total de clientes,
24 estan localizados en E.U. y el resto en Europa Occidental. En general, los
clientes reciben los productos de esta empresa y los ensamblan en las maquinas
descritas anteriormente (fotocopiadoras, aparatos médicos y aparatos para
procesos de negocios) que estan dirigidos al consumidor final (generalmente este

consumidor también es del sector industrial).

Tanto los clientes de esta empresa como los de la empresa “B” colocan érdenes
de produccion para solicitar formalmente sus productos; las negociaciones y la

oportunidad de la colocacién de dichas 6rdenes se basen en los principios de

MRP-II.
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3.3.2.- Empresa “B".

Sus productos son circuitos impresos, formados por:

~ o« Componentes eléctricos y electronicos (cerca de 600 diferentes), entre
los que se encuentran: resistencias, diodos, resistores, relevadores,

principalmente.

e Tabletas; en una de las lados de cada tableta se colocan los elementos
mencionados en el punto anterior, y se adhieren a ésta ya sea por
insercion y soldadura de estafo, o simplemente por soldadura

(dependiendo del proceso del que se trate).

La empresa “B” produce cerca de 150 diferentes circuitos impresos. La totalidad
de la produccién se destina también al mercado industrial, en las aplicaciones

siguientes:

» Aproximadamente el 30% se emplea en la manufactura de impresoras laser.

* EI40% aproximadamente se emplea en maquinas de fa.

o EI restante 30% aproximadamente se emplea en la manufactura de

digitalizadores (scanners).
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Los clientes de esta empresa son 28; de este total de clientes, 16 estan
localizados en E.U. y 2 en la parte central de la Republica Mexicana. Estos
clientes manufacturan los aparatos mencionados (impresoras laser, faxes y
digitalizadores), y los envian a distribuidores, quienes se encargan de hacerlo

llegar al consumidor final.

Tanto los clientes de esta empresa como los de la empresa “B” colocan érdenes’
de produccion para solicitar formalmente sus productos; las negociaciones y la

oportunidad de la colocacién de dichas érdenes se basen en los principios de

MRP-I1.

3.4.- Procesos.

3.4.1.- Procesos administrativos.

En la tabla 3 se mencionan los procesos administrativos que se aplican tanto

en la empresa “A” como en la empresa “B”.

Los procesos administrativos relacionados con MRP-II, 1SO-9002 y Justo a

Tiempo se describiran en el capitulo 3 de esta tesis. A continuacion describiremos

los procesos diferentes a los antes mencionados:
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* Presupuesto Anual de Operaciones: la coordinacion de este proceso la lleva
Ingenieria de costos; durante el mes de agosto de cada afio se consulta a los
clientes acerca de sus demanda para el siguiente afio; a partir de esta
informacién que se comparta con las areas involucradas, se calculan: personal
requerido, gastos generales y su distribucién en los productos, costo de
produccion, margen de utilidad por mencionar los resultados mas importantes.
Este presupuesto se revisa mensualmente, comparandolo con los resultados

en cada periodo.

Procesos administrativos

Proceso Areas involucradas
Empresa [DM DA Pian | Proc [Com [Ind. |Cost [Cred [Cria |RH  |Cont.|Ext
T."Relacionados con MRPAI:
ABC 1.7.- Plan de Ventas X1 X] x X X X X X
AB.C 1.2.- Plan Anual de Operaciones XTXT x X X X X X
AB 1.3.-Planeacion de demanda X X
B 1.4.-Administracion de ordenes de produccion X X T X
AB 1.5.-Programacion de produccion XTX X
AB 1.6.-Adminisiracion de maferiales
AB 1.6.17.-Compra de materia pnma y maferiales XTXTX X X X
AB 1.6 2-Flujo de malerialesen y fuera de [a planta XTXTX X
AB 1.7.- Determinacion de capacidad X1 X X X
AB 1.7.1.- Definicion y catualizacion de rufas A X
AB 1.7.2.- Definicion y actuahzacion de Ta unidad
de capacidad. X1 X X
AB 1.8.- Costeo de producto XTXTX]T XX X
Z.-Financieros
AB,C 2.1.- Presupuesto Anuai de Operaciones XTXTXT XX XTXTX
ABT 2.2.- Preparacion de reporie mensual de resulfados X
C 2.3.- Administracion de cuenias por cobrar X X
C 2.4.- Administracion de cuentas por pagar X X X1 X
3.- Administrativos relacionados con manufactura
AB 3.1.- Cambios de Ingenieria™ X[ X[ X} XTX
AB 3.2.- Introduccion de nuevos producios X1 X[ XTXTX
4.-Relacionados con ISU-3002
AB 4. 1.-"Actualizacion del manual de calidad X X
AB 4.2 - Hacia Ta cerificacion en 1ISO-9002 XTXTX
AB 4.3.- Seguimienfo a reclamaciones de calidad” X
5.- Relacionados con el area de Recursos Humanos
C 2.1.- Proceso de nomina semanal {personal sindicalizado X | X
C 5.2.- Proceso de nomina quincenal (personal no sindic.) X XTX
C 2.3.- Calculo de obligaciones patronales 7 prestaciones X XTX
.- Relacionados con Jusic a Tiempo
AB ©.7.- Analisis para formacion de células de produccion. XX X

* Parciaimente involucran procesos de manufactura, debido a que en ocasiones se requieren cambios en la maquinana y herramienta para produccion.

Tabla 3.- Procesos administrativos desarrollados en el Grupo.
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Fuente: Investigacién de campo

Claves de la tabla 3:

DM= Direccién General de la empresa “A” y Direccion General de la empresa “B”
DA= Direccion General de la empresa “C”
Plan= Planeacion

Proc= Ingenieria de Proceso

Com= Compras

Ind= Ingenieria Industrial

Claves de Ia tabla 3 (Continuacion)

Cost= Ingenieria de Costos

Cred= Crédito y Cobranza

Cria= Contraloria

RH= Recursos Humanos

Cont= Contabilidad General

Ext= Comercio Exterior

» Preparacion del reporte mensual de resultados: El area de ingenieria de
Costos concentra la informacion acerca de ventas, gastos generales, costos de
produccién, desperdicio, eficiencia por material y por volumen, entre otros
indicadores y los compara con el presupuesto anual. Generalmente se
aprovecha la junta mensual para revisar el Plan de Ventas, para analizar esta

informacion y definir acciones a tomar en consecuencia.
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¢ Administracién de Cuentas por Cobrar. este procesé incluye también un
subproceso de analisis de crédito y de cobranza. Es ejecutado por el analista
de crédito y por los representantes de crédito, apoyados por la gerencia de esa
area. Durante el proceso de revisan periddicamente las tasas de interés
financiero y moratorio, asi como los descuentos por pronto pago y los términos
de crédito que ayuden a tener un flujo de efectivo conveniente para el Grupo.
Otro subproceso desarrollado por el area de Crédito y Cobranza, es la
recepcion de pagos de los clientes nacionales y extranjeros, usualmente por

medios electrénicos.

o Administracion de Cuentas por Pagar: Este proceso involucra a: Compras,
Contraloria, Contabilidad y Comercio Exterior. Una funcién basica que debe
cumplir este proceso, es que el ciclo de pago de los clientes del Grupo, sea
menor al ciclo de pagos hacia los proveedores del mismo. Comercio Exterior
se ve involucrado intensamente, ya que la mayor parte de la materia prima y

los materiales empleados para los productos, son importados temporalmente.

o Cambios de ingenieria: El proceso consiste en la recepcién de la solicitud del
cambio por parte del cliente; normalmente estas solicitudes las recibe el
asistente de la Direccion General en las areas de manufactura o el Gerente de
Planeacion del area. En este proceso se ven involucrados ademas: Ingenieria
de Proceso, Compras, Ingenieria Industrial y Costos porque se antes de

aceptar un cambio de este tipo se analiza la manufacturabilidad del mismo, asi
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como la posibilidad de conseguir nuevos materiales y su impacto en el costo

del producto.

e Introduccion de nuevos productos: en forma similar al proceso anterior,
participan diferentes departamentos con las mismas actividades; sin embargo,
en este caso se puede involucrar cambios mas drasticos en los materiales y en

el proceso de produccién.

3.4.2.- Procesos de manufactura.

3.4.2.1.- Empresa “A”.

En el caso de la empresa "A” y para fines internos, cada arnés es clasificado
dentro de un rango de 4 niveles, siendo el nivel 4 el mas complicado; en este caso
estamos hablando de mas de 500 alambres, 60 cables y 200 componentes; se ha
visto en el estudio de campo que las personas de producciéon asignadas a este
nivel de producto tiene por lo menos 3 afos en la empresa y han recibido

capacitacion completa en: Calidad Total, Justo a Tiempo e ISO-9002.

Asimismo, se ha visto en el estudio de campo que a las personas de recién
ingreso a produccion, se le asigna la actividad de elaborar subensambles y se les
retroalimenta constantemente acerca de su desemperio en eficiencia
(subensambles por turno), y calidad (partes defectuosas por millon de

oportunidades); cada supervisor detecta cuando una persona ha cumplido su
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curva de aprendizaje en determinado nivel de complejidad, y decide pasarla al

siguiente.

Podemos mencionar las siguientes etapas en la manufactura de arneses

(empresa “A”):

* Preparacion de alambre y cable.- Existen cerca de 500 diferentes rutas para
esta area; esto se debe a que un arnés puede llevar de 1 a 400 alambres, y de

cero a 60 cables, pudiendo ser algunos de éstos iguales.

» Area de alambre: consiste en un proceso automatizado que corta, quita

el forro de los alambres y les aplica terminales metalicas

e Area de cable: es una area mas intensiva en mano de obra,
comparandola con la de alambre. En esta area los operadores cortan
manualmente los cables, separan los conductores, desforran éstos y les

aplican terminales ya sea en forma manual o con la ayuda de prensas.

o Area de ensamble.- En esta area existen igual numero de rutas que de
productos terminados. Consiste en el ensamble sobre un tablero para tale
efecto, de los alambres y cables generados en la parte descrita anteriormente.
En forma adicional a estos alambres y cables, las operadoras ensamblan
componentes plasticos, aplican terminales sobre el tablero, conectan

dispositivos electrénicos, aplican tiras de amarre para agrupar alambres y/o
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cables, y finalmente prueban electrébnicamente la l6gica de conductividad de
cada arnés (esto es, que los extremos de los alambres estén adecuadamente
conectados). Cuando termina las operaciones descritas anteriormente, cada
operadora retira el arnés del tablero y lo mete en una bolsa de plastico,.

identificando el numero de parte y la persona que lo ensamblé.

Area de empaque.- En esta area los operadores meten determinado nimero
de arneses (dependiendo del modelo), en un corrugado de cartén, colocando
laminas de aire encapsulado entre el producto; cierran el corrugado vy le
colocan las etiquetas que identifican al producto (con coédigo de barras), las
etiquetas que acreditan que el producto fue fabricado con material de acuerdo
a normas de E.U., el cliente al que va dirigido y el nimero de piezas en cada

corrugado.

3.4.2.2.- Empresa “B”

En el caso de circuitos impresos (empresa “B”), podemos mencionar las

siguientes etapas:

Secuenciacion.- En esta area se colocan en el orden de insercién, los
componentes que se procesaran,; es un proceso automatizado que se alimenta
de diferentes carretes (uno por cada material), y que sigue las instrucciones

de un programa de cémputo. El producto de este proceso es un carrete que
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contiene grupos de componentes enlazados en material plastico; cada grupo

incluye los materiales que se utilizaran para un circuito impreso.

Insercion automatica.- Este proceso también sigue las instrucciones de un
programa de computo, para insertar en cada tableta los componentes que
correspondan; se alimenta de los carretes generados en el proceso anterior.
La insercion se hace en forma mecanica, por medio de una prensa que golpea
un yunque; entre ambos elementos se encuentra un plato metalico giratorio,
que acomoda el circuito en la posicion en donde se insertara cada

componente.

Insercion manual.- Este proceso existe porque en ocasiones un modeio de
circuito incluye material que no puede ser insertado en forma automatica, por
ejemplo los resistores de tamafo relativamente grande. Es un proceso manual,
en donde las operadoras perforan la tableta e insertan cada uno de estos

componentes en su lugar predeterminado.

Soldadura.- Este proceso se lleva a cabo en un mecanismo denominado
“soldadora de olas”, la cual consiste basicamente en una banda en medio de
la cual se encuentra estano fundido; sobre la banda que va avanzando hacia
un extremo, se colocan los circuitos con los componentes ya insertados; en el
momento en que estos componentes pasan por el estano, este material se

adhiere a los extremos de cada uno
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Inspeccidén / soldadura manual.- El lugar en donde inicia este proceso, se
localiza al final de la banda de la soldadora de olas; en este punto las
operadoras verifican por medio de una lupa, el 100% de los circuitos que
fueron procesados en la soldadora. En caso de que alguno o algunos de los
filamentos no contengan estafio, proceden a aplicarselo por medio de una
soldadora manual (“cautin®). En ocasiones la soldadura no se adhiere en
forma suficiente, y en otras ocasiones no se adhiere ni una pequefia parte. Si
esta situacién se presenta consistentemente, las operadoras llaman al técnico
y/o al ingeniero, para que verifiquen las condiciones de temperatura del
estano, velocidad de la banda, mezcla de componentes que acompanan al

estano, por citar los mas importantes.

Limpieza.- Esta operacién se realiza en forma posterior a los procesos de
soldadura; consiste en quitar el excedente de estafio y de otros compuestos
generados en el proceso de soldadura, del circuito.- Esta operacion de

limpieza se realiza aplicando alcohol isopropilico sobre la parte soldada.

Prueba de continuidad.- Esta operacion consiste en colocar cada circuito en un
tablero y aplicar voltaje en determinados puntos para verificar que los puntos
de soldadura estén cumpliendo su funcién; es el equivalente a la prueba de

continuidad que se realiza en los arneses. Los resultados de esta operacién,
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asi como la légica de verificacion, se realizan por medio de software disefiado

especialmente.

o Empaque.- En esta area se reciben los circuitos procedentes del area de
pruebas, y se colocan en cajas disefiadas especialmente para evitar la
estatica; entre cada grupo de circuitos dentro de dichas cajas, se coloca aire
encapsulado para proteger el producto. Una vez dentro de las cajas, estos
recipientes se identifican con etiquetas generadas por medio de coédigo de
barras, en donde se especifica: niumero de parte, cantidad, cliente al que va
dirigido el producto, y etiquetas que acreditan el uso en la manufactura, de

materiales certificados en calidad y seguridad de E.U.

3.4.3.- Flujo de materiales.

Para tener mas completo el contexto en el que se desarrollan los procesos
anteriores, a-continuacién se mencionara el fiujo de materiales entre el almacén

de materia prima, el piso de produccion y el almacén de producto terminado:

3.4.3.1.- Empresa "A”.

El almacén de materia prima de esta area esta separado del almacén de
Circuitos. En el area de produccién existen personas cuya funcién es de abastecer

de materia prima y materiales a los centros de trabajo; estos abastecedores
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consultan con programacion de produccion cuales materiales se requeriran y en
qué fecha, y elaboran manualmente una solicitud al almacén de materiales. El
almacén la recibe y empieza su proceso buscando en el sistema de cédmputo, la
localizacién y existencia en cada una de éstas, de los materiales que le estan
solicitando; una vez que anota estos datos, los anota en forma manual y procede
a surtir cada pedido. Cada almacenista realiza el surtido moviéndose entre los
estantes de materiales, localizando el material, una vez que lo encuentra, procede
a contar la cantidad solicitada (en el caso de componentes), o a tomar de la
localizacién los carretes de material (en el caso de alambre, cable y tubos o
‘mangas”). La cuantificacion del material en el caso de determinados
componentes pequefios, se realiza auxiliandose de basculas electrénicas,
tomando el peso de cada componente como referencia. Una vez hecho lo
anterior, sube el material a la tarima y los transporta hacia la entrada del almacén,
en donde (previo horario establecido), entrega el material al abastecedor. El
abastecedor lleva el material al centro de trabajo en donde se requerira, y una vez
que dicho material es desocupado, la misma persona lo devuelve al almacén
llenando previamente y en forma manual, la hoja para devolucién hacia el

almaceén.

Respecto al flujo hacia el almacén de producto terminado, se ha visto que
los arneses una vez empacados, son trasladados a este lugar con una frecuencia
semanal, a cada lote entregado se le denomina ‘“transferencia”’, cada
transferencia consta de una o varias tarimas, que son separadas de acuerdo al

cliente al que corresponda cada producto; cada una se fleja y se cubre con
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plastico adhesivo, esperando la documentacion de Comercio Exterior para su

salida de planta.

__3.4.3.2.- Empresa “B”.

El flujo de materiales en esta area no difiere substancialmente del que existe
en Arneses; las diferencias consisten en los formatos para solicitud y formatos
para devolucion de materiales, asi como la manera en que se contabilizan al
momento de estarlos surtiendo: en el caso de Circuitos la mayoria de los
componentes son mas pequefos que en el area de Arneses, por lo que las
basculas que se emplean son mas sensibles; asimismo, el surtido de materiales
para Circuitos se hace en bolsas y cajas antiestaticas, por el tipo de material que

se esta surtiendo.

Respecto al flujo de producto terminado, se ha visto que es casi igual que el
flujo que siguen los arneses; la Unica diferencia es que en los circuitos se

introducen en cajas especiales, en lugar de tarimas.

3.5.- Proveedores.

Esta seccion se refiere al términos “proveedores”, como a las personas
externas al grupo, que proveen a éste un servicio o material. Como ya se

menciono en la parte descriptiva del Grupo, tanto en la empresa “A” como en la
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empresa “B”, existe un proveedor de servicios de Informatica, cuyo tiempo es
compartido por ambas. Ademas de esta persona, el resto de proveedores lo son

de materia prima o de magquinaria en renta.

3.5.1.- Empresa “A”.

Aproximadamente el 38% de los proveedores de materiales y de materia prima
se localizan fuera de México; de éstos, 4 se encuentran en el sur de Asia y 2 se
encuentran en Europa; el resto se localiza en E.U. Los Unicos proveedores que se
encuentran en México, surten al Grupo de material de empaque, principalmente:
corrugados de cartdén, bolsas de plastico y etiquetas para identificaciéon del
producto. Respecto a los proveedores de maquinaria, estos son 3, todos
localizados en E.U. Esta renta de maquinaria se efectia por medio de contratos
anuales, sin derecho a compra y con el equivalente a una poliza de servicio por
parte.del proveedor. Por la experiencia en la manufactura de arneses en el Grupo,
se ha visto que la empresa “A” representa aproximadamente el 5% de las ventas
de su principal proveedor (el proveedor de alambre). Desde el punto de vista del
desarrollo de proveedores nacionales: se han realizado en el pasado esfuerzos
por parte de la empresa “A” para cambiar proveedores extranjeros por nacionales;
en todas las ocasiones estos esfuerzos se han visto detenidos por desacuerdo de

los clientes y dudas acerca de la calidad de los materiales.

3.5.2.- Empresa “B”.
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En este caso se guarda practicamente la misma proporcion de proveedores
extranjeros y nacionales. Sin embargo, el material de empaque es surtido por
proveedores extrénjeros; en este caso los proveedores nacionales suministran a
Circuitos pequefas resistencias y diodos, como parte de un esfuerzo incipiente
para desarrollar proveedores en México. En Circuitos la mayoria de la maquinaria

también es rentada, siendo los proveedores de E.U..

3.6.- Tecnologias de Informacioén.

3.6.1.- Aplicadas en areas administrativos.

3.6.1.1.- Para funciones de oficina.

Las tres empresas del grupo se encuentran conectadas por una red local del
tipo estrella, en la que se encuentran disponibles diferentes tipos de software,

principalmente para las siguiente aplicaciones:

e Hoja de calculo

e Procesador de palabras

e 2 diferentes tipos de graficadores
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e Sistema para control de documentos de M.R.P.-ll (en Lotus

Notes)

Sistema para manejo de imagenes (se aplica para facturas y estados de

cuenta de clientes).

Todas las personas en el Grupo tienen acceso a las cuatro primeras
aplicaciones; a la que se refiere a Sistemas para manejo de imagenes solamente

tienen acceso las personas del area de Crédito y Cobranza.

3.6.1.2.- Para telecomunicaciones

Todas las siguientes aplicaciones , también se encuentran disponibles en la
red local del Grupo; estas aplicaciones son adicionales a las de conmutador

telefénico y diferentes aparatos tradicionales de fax:

o Correo electronico (2 tipos de software),

¢ Acceso a Internet

e Envio de mensajes para radiolocalizadores a través de una PC.
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.o Fax: envio de informacion a través de un servidor y desde una

PC.

Todas las personas del Grupo tienen acceso a las aplicaciones mencionadas.
En adicion, se cuenta con una sala de videoconferencias para ser usada con
clientes que tienen esta tecnologia; el acceso a esta sala es controlado

administrativamente.

3.6.1.3.- Para procesos administrativos.

En esta categoria se incluyen las tecnologias que se usan sobre todo en la

empresa “C”, para apoyar ciertas funciones de las empresas “A” y “B” del Grupo:

Sistema de Computo para administrar Cuentas por Cobrar

e Sistema de Cémputo para administrar Cuentas por Pagar,

o Sistema de cOmputo para Contabilidad: balance y estado de

resultados.

e Sistema de computo para procesos relacionados con Nomina
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Se encontré en el estudio de campo, que cada uno de los sistemas de
computo mencionados anteriormente son diferentes; por esta razén, se han
venido desarrollando interfaces para relacionarlos, conforme se va presentando

cada necesidad.

3.6.2.- Aplicadas en procesos de produccion.

En esta categoria localizamos a las tecnologias de informacién aplicadas
exclusivamente en las empresas “A” y “B” del Grupo, y se encontré en el estudio

de campo, que podemos clasificarlas como sigue:

e Sistema de cOmputo modular, para M.R.P.-ll; se vera mas

adelante en esta tesis, la descripcion y uso de cada médulo.

o Software para control estadistico de proceso: es un software
comercial, en el cual se introducen manualmente los registros de
los operadores de diferentes centros de trabajo. Se encuentra

instalado fuera de la red local.

e Software para impresion de datos en codigo de barras: se
emplea en el area de empaque, y se configura de acuerdo a los
datos que se requiere traducir a este formato. Se encuentra

instalado fuera de la red local.
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o Software para pruebas de continuidad: este software es diferente
en la empresa “A” y en la empresa “B”, pero basicamente ambos
cumplen la funcidén de verificar que exista continuidad eléctrica
entre dos o mas puntos del arnés o del circuito. En el caso de
arneses este software estd instalado en cada centro de
ensamble, y en el caso de circuitos constituye un centro

independieﬁte de trabajo, con una PC fuera de la red local.

Instalado en los diferentes tipos de maquinaria de las empresas “A” y “B”, se
encuentra hardware y software diferentes, dependiendo del proceso del que se
trate. Por ejemplo: en el area de arneses se puede programar las cortadoras de
alambre por medio de una pantalla sensible al tacto, en donde se especifica los
parametros esperados del producto (en este caso: longitud de corte, longitud de

pelado, si se aplicaran una o dos terminales).
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CAPITULO 4

SITUACION EN LA APLICACION DE CONCEPTOS

4.1.- M.R.P. (Material Requirement Planning, o Planeacién de Requerimientos
de Materiales).

4.1.1.- Empresa “A”.

La aplicacién de M.R.P. en esta empresa se inicid practicamente desde el
arranque de la misma; la complejidad en la logistica de los numerosos materiales
obligd a que cada producto que se iba introduciendo al ambiente de produccioén,
se adaptara a M.R.P.. Esta adaptacion implica sobre todo: revision de que los
materiales involucrados estén en el maestro de materiales, definiciéon del listado
de materiales, introduccién de las demandas al sistema para explosion de
materiales y calculo de requerimientos brutos y netos principalmente. Cuando
arrancd esta empresa se decidié adquirir un sistema de cédmputo “estandar” o no
flexible para cambios, que contenia originalmente un “modulo para listado de
materiales y otro “mddulo” para calculo de requerimientos brutos y netos. Este
periodo se caracterizé por la intensidad del trabajo de los planeadores vy
compradores, toda vez que los listados generados por M.R.P. servian de base
~ para realizar calculos manuales para afinar los requerimientos de materiales. Las
érdenes de compra tenian una baja probabilidad de ser surtidas a tiempo por el

proveedor y en consecuencia la empresa “A” frecuentemente no cumplia las
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fechas de entrega hacia sus clientes, en ocasiones aun recurriendo al tiempo

extra en produccion.

o El funcionamiento de estos dos “moédulos” prevalecié durante 2 afos, hasta
que la Direccion de la empresa “A” vio la conveniencia de ampliar el concepto

de M.R.P., hacia M.R.P. de circuito cerrado o M.R.P.II.

4.1.2.- Empresa “B”.

Esta empresa, por haber iniciado operaciones 7 afios después que la
empresa “A” y pertenecer al mismo grupo, arrancé operaciones incluyendo dentro
de sus herramientas, el concepto de MRP-II, es decir, sin haber aplicado primero
M.R.P.. A pesar de pertenecer al mismo grupo y como se vera mas adelante, esta

empresa decidio usar un software diferente al de la empresa “A”.

4.2.- M.R.P.-ll (Manufacturing Resources Planning, o Planeaciéon de Recursos de

Manufactura).

4.2.1.- Empresa “A”.

Esta empresa decidié ampliar el concepto M.R.P.aproximadamente a los 6
meses después de empezar a trabajar con M.R.P., por' las razones de
insatisfaccién del cliente debidas al retraso en entregas de producto terminado. El

proceso de implantacién que significara un usuario de clase “A” en M.R.P.-ll, le
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tomé 2 anos, destacandose principalmente la problematica de cambio cultural: de
un proceso “informal”, hacia un proceso “formal’. Destacd la gran cantidad de
horas dedicadas a la educacién en los diferentes médulos del software
seleccionado que se mencionara mas adelante; se vio que esta educacion se
impartié en forma poco planeada, ya que no se identifico a la persona y su funcion
con la capacitacién requerida, sino que se impartieron todos los médulos a todas
las personas. Se insistié en que la implantacion de M.R.P.-lI, requiere en orden de

importancia, de:

e Thoughtware (o manera de pensar),
e Software (programas), y

e Hardware (equipo fisico de computo).

Se encontré que en esta empresa se lleva a cabo anualmente la revision del
llamado “Business Plan” , o “Plan de Negocios”; el indice de este Plan es un
documento cuyo indice se muestra en el anexo “A”; como puede verse en este
anexo, en el documento resultante se incluyen los puntos fundamentales que
propone M.R.P.-ll para formalizar los planes que se ejecutaran durante el afo;
para la elaboracion de este documento se consulta detalladamente a los
principales clientes (los que demanden mayor volumen de productos); esta es

la principal razén por la que se redacta en el idioma inglés.

Adicional a la actividad anterior, también se lleva a efecto en esta empresa y

en forma mensual, la junta llamada “S.O.P.”, o “Sales and Operations
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Planning” (Plan de Ventas y Operaciones). A esta junta asisten: E! Director
General de la empresa “A”, los Gerentes de cada area y el planeador maestro
de produccion. En este evento se discuten los planes a corto plazo (hasta 3
meses hacia el futuro), los planes a mediano plazo (hasta 12 meses), y los de
largo plazo (a mas de un afio); estos ultimos sobre todo se comentan por parte
del Director General, y son de indole preponderantemente cualitativa (cambios
esperados en las preferencias del consumidor y tendencias tecnolégicas en
productos y procesos, principalmente). Se verificé por medio de las minutas de

estas juntas, que se ha tenido constancia desde que M.R.P.-l|

Cuando esta empresa decidié ampliar la aplicacién de M.R.P. hacia M.R.P.-ll,
siguié un proceso de seleccidbn de software para realizar este cambio. El
proceso de seleccion fue desarrollado por el Director General de la empresa
‘A" y por el respectivo Gerente de Planeacion. Como resultado de este
proceso, fue elegido un software, que incluia varios “mddulos”. A continuacién
se mencionara cada uno de estos “méddulos”, asi como la utilizacién actual en

esta empresa;

e Planeacion de requerimientos de materiales (M.R.P. o Material
Requierement Planning), que esta siendo utilizado actualmente al 80%
de su capacidad, tomando en cuenta los campos que no se emplean o

que no aplican a esta empresa.
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Planeacién de capacidad (C.R.P., o Capacity Requirement Planning),
que tampoco esta siendo utilizado en su totalidad; se estima que se
emplea entre un 30 y 40% de las aplicaciones de este moédulo; para
complementar el calculo de capacidad se usa ademas de este médulo,

un software que incluye hojas de calculo y graficador.

Sistema de procesos y rutas (P.R.S., o Process and Routing System),
que no esta siendo utilizado; en su lugar se ha recurrido al uso de un
software comercial de bases de datos ,no disefiado especificamente

para esta aplicacién, pero que ha demostrado su utilidad.

Sistema para desarrollo de costos (C.D.S., o Cost Development
System), que no esta siendo utilizado. E su lugar se esta empleando un

software comercial que incluye hojas de calculo y graficador.

Control de Actividades en Piso (P.A.C. , o Production Activity Control),
que no esta siendo utilizado; en su lugar se emplea el mismo software
que incluye hojas de calculo y graficador. Adicional a este software, se
emplea un seguimiento personal y diario del programador de produccién
con los supervisores de cada area del proceso; en base a este
seguimiento el programador se da cuenta de las 6rdenes que van

atrasadas y de las que se cumpliran a tiempo.
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Listado de Materiales (B.O.M., o Bill of Materials), que si esta siendo
utilizado; se estima que su utilizacion esta entre 85-90%, ya que existen
campos que no se aplican a esta empresa y sin embargo existen en el

software y no pueden modificarse.

Sistema para el control de compras (P.C.S., o Purchase Control
System), que si esta siendo utilizado en la actualidad practicamente al

100%.

Sistema para el rastreo de lotes (L.T.S., o Lot Traceability System), que
no se esta utilizando actualmente; hace 3 afnos se analizé el costo-
beneficio de utilizar para esta funcion la tecnologia de coédigos de

barras, sin que se llegara a justificar econédmicamente.

El software que utiliza esta empresa como auxiliar para M.R.P.-ll en la
actualidad cumple las siguientes funciones y ejecuta los siguientes

procesos .

Calcula diariamente en una corrida nocturna los requerimientos netos
de materiales; esta corrida se base en la metodologia regenerativa; el

proceso en cuestion dura aproximadamente 2.5 horas.

Diariamente genera los siguientes listados: de localizaciones vacias

(para uso del almacén de materia prima y materiales), de ordenes
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pendientes de confirmar, de ordenes en proceso, de materiales cuya
fecha de entrega ya pasé y no se han dado de alta como recibidos,
entre otros. Se ha visto en el estudio de campo, que los listados
mencionados anteriormente son extensos y la mayoria de las veces no

son consultados por los usuarios.

e Genera ordenes de compra de acuerdo a los parametros que el area de
Compras alimenta en el mismo sistema de computo; como ejemplos de
estos parametros tenemos: proveedor aprobado, tiempo de entrega,

cantidad solicitada, precio establecido.

e Proporciona a los usuarios del sistema de computo, informaciéon en
linea (aunque no en tiempo real), acerca del status de cada orden de
compra. material u orden de produccion; quienes consultan esta
informacion son respectivamente: el area de Compras, Aimacén de

materia prima y materiales, y el area de Planeacion.

En el estudio de campo se escucharon opiniones de que los usuarios no
requieren la mayoria de los campos que se muestran en las terminales del
sistema; un ejemplo de esta interface, se muestra en el anexo “B", en donde
estan senalados como ejemplo con un asterisco, los campos que en este caso
son los unicos que aplican para la empresa; los demas campos no se requieren,

pero no pueden omitirse por restricciones en el disefio del software.
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Se ha visto en el estudio de campo, que la unidad de capacidad que se
determin6é mas conveniente al inicio para esta empresa, es la de horas hombre en
los centros de trabajo de preparacion de alambre y cable y ensamble; con el
tiempo se fueron especificando mas estos centros de trabajo, de tal manera que
en la actualidad se tienen identificados los siguientes: proceso automatico de
alambre, proceso manual de cable, prensas, miscelaneos y ensamble dividido en
los niveles de complejidad del “1” al “4”, ademas de subensambles (pre loads) y
un modelo en particular de arnés que actualmente es el de mayor complejidad. En
el anexo “C” se muestra una grafica usada en una junta de Plan de Ventas y
Operaciones, referente al requerimiento de personas en el area de ensamble hace
un ano. Por otra parte, en el anexo “D” se muestra uno de los elementos clave
para el calculo de capacidad en produccion: las rutas de produccion. En el caso
del anexo “D”, las rutas corresponden al drea de Preparacion de Alambre, y se
muestran los centros de trabajo por donde cada producto es procesado; la
informacién que se muestra es parcial, ya que existe otra area de la hoja de
calculo en donde se relaciona la informacién con los tiempos estandar por

operacién.

En el estudio de campo se encontré6 que semestralmente la empresa “A”
realiza auditorias acerca de la implantacion de M.R.P.-ll; estas auditorias son
efectuadas por personal seleccionado de la misma empresa “A”, mezclado con
personal de las empresa “B” y “C" del Grupo; esto se hace con el fin de que la

auditoria permita a estas personas del Grupo, una visidén mas global del mismo.
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El listado de verificacion que sigue la empresa “A” (y también las empresas
“B” y “C"), es el que se muestra en el anexo “E”. De acuerdo a esta metodologia,
cada calificaciéon se determina con hojas auxiliares como la que se muestra en el
anexo #6, en donde se definen los criterios para que la calificacién en cada punto

1" it

sea “alta”, “media”, o “baja”.

Una vez que se llena el listado del anexo “D”, se pondera cada calificacion y
se llega a una puntuacién. Como puede verse en la segunda hoja de este
documento (en la parte inferior), de acuerdo a este listado una empresa puede ser
“Clase A” (maxima puntuacién), si alcanza determinado puntaje y con la condicién
de que cumpla con ciertos puntos criticos, sefalados en la misma seccién y que

se mencionan enseguida:

Realizacién mensual de la junta de Plan de Ventas y Operaciones,

¢ Relacién de familias de productos con el Plan Maestro de Produccién,

e Uso de la informacion para planeacion financiera,

e El programa de produccién es alcanzable,

e Se cumplen fechas del programa de produccién,
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e Se ordena solamente producto que puede procesarse por capacidad y

por materiales,

e Se han obtenido mejoras simultaneas en: rotaciéon de inventarios, costo

unitario y tiempo de entrega,

e 98% de los listados de materiales con correctos,

e 95% de las localizaciones de almacén son correctas (o sea, contienen el

material y la cantidad de material que el sistema de cdmputo muestra),

e Las funciones de cada persona en cuanto a MRP-I| estan definidas,

e Se mantiene un programa de educacion y capacitacion.

Como resultado de las auditorias iniciales y de las mejoras que pudieron
identificarse y realizarse a partir de éstas, se logré hace dos afios, que la empresa
“A”, obtuviera la calificacion de “Clase A", de acuerdo a un auditor externo
certificado. Se encontré en el estudio de campo, que los criterios de evaluacion
en las auditorias internas en la mayoria de los casos fueron y estan siendo mas
estrictos que la auditoria externa, principalmente en los puntos criticos. En el
anexo “F” se muestra un ejemplo de la justificacién que en una auditoria tuvo que

hacer el area responsable de uno de los puntos auditados; en el mismo anexo se

107



observa la referencia que se hace a diversos procedimientos formales (por

escrito), en donde se pueda consultar la metodologia para el establecimiento y

verificacion de rutas, tiempos estandar y capacidad en produccién.

La empresa “A” ha seguido con las auditorias internas; se encontré en el

estudio de campo, que los puntos que mas esfuerzo han requerido para alcanzar

y sostener una calificacién de “alto”, han sido los siguientes:

Realizacién de la junta de Plan de Ventas y Operaciones, con la

informacién relevante y oportuna,

Cumplimiento del programa de produccién: de acuerdo a testimonios
encontrados en la investigacion de campo, el proceso para saber si
puede aceptarse una orden no programada lleva demasiado tiempo (de

4 a 5 dias).

(Como consecuencia del punto anterior): en ocasiones un producto no
programado puede ordenarse desde el punto de vista de capacidad,
pero no de materiales (en ocasiones no se sabe como afectara un

retraso de un material, en las 6rdenes programadas).

Se tiene dificultad en la simultaneidad de las mejoras que pide el listado
de verificacidn: en ocasiones se logran mejoras en rotaciéon de

inventarios pero no en costos, por ejemplo.
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4.2.2.- Empresa "B’”.

Esta empresa desde su inici6 empezé a implantar M.R.P-ll; el concepto de
nuevos procesos diferentes a los de produccioén en el area “A”, cred un clima de
innovacién. Desde la contratacidn de cada persona, se le comenté a cada
persona el sistema de trabajo, y se incluyo capacitaciéon general sobre M.R.P.-lI
en los cursos de induccidén; actualmente la persona de recién ingreso va
recibiendo gradualmente la capacitacion que requiere, de acuerdo a sus
actividades el area de Recursos Humanos de la empresa “C” ha participado
intensamente en asegurar que los programas de capacitacién sean adecuados al

perfil de habilidades que se espera de cada persona.

Esta empresa selecciond como auxitiar para M.R.P.-ll, un software diferente
al de la empresa “A”; segun la reconstruccién de las causas, éstas fueron: la
disponibilidad de software mas actual, y el uso de este software por otras

empresas competidoras. Basicamente, los moédulos que tiene este software y que

no tiene el de la empresa “A”, son:

e Control de Produccién con la opcién de ambiente Justo a Tiempo.

e Ventas,
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e Cuentas por Pagar,

e Cuentas por Cobrar.

o Compras,

e Tesoreriay Bancos,

e Control de Calidad,

e Crédito

e Impuestos

e Auditoria de procesos administrativos.

Se encontré en el estudio de campo, que este sistema proporciona a los
usuarios informacion por medio de interfaces mas comprensibles ya adaptables a
la empresa “B"; esta informacion se actualiza en linea y tiempo real, y emplea la
tecnologia de cliente-servidor. Puede comunicarse con software comercial del tipo
hojas de calculo y graficadores, ademas de sistemas de Disefio Asistido por
Computadora (C.A.D., o Computer Aided Design), Manufactura Asistida por
Computadora (C.A.M., o Computer Aided Manufacturing), Intercambio Electrénico

de Datos (E.D.l.,, o Electronic Data Interchange), software especializado para
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control de calidad , y una amplia variedad de software en donde intervienen datos
captados por medio de cddigo de barras. Se ha estimado que actualmente se esta
empleando entre un 75-85% de la capacidad del software, sobre todo por la
carencia de aplicaciones en C.A.D. y C.AM.. En la actualidad en la empresa “B”
se ha visto que tienen pocas interfaces con otros sistemas para cubrir deficiencias
de disefio del software; las que se tienen se han creado para comunicarse con la

empresa “C”.

La empresa “B” en la actualidad también es usuario “Clase “A”, habiendo
alcanzado esta calificacién a los 12 meses de haber iniciado operaciones; se
encontré en el estudio de campo, opiniones referentes a la gran ayuda que
representaron las auditorias internas a la empresa “A”, en donde participaron
personas de la empresa “B". En estas auditorias las personas de esta Ultima
aprendieron cuales eran las principales dificultades y cdmo solucionarlas, para

alcanzar esta calificacion.

4.2.3.- Empresa “C”.

El empleo de M.R.P.-Il como herramienta para administrar esta empresa,
empez6 a los 18 meses de que la empresa “A” lo iniciara. La razén de esta
diferencia en tiempo, se debié a que las diferentes areas en la empresa “C” no
estaban convencidas de que este concepto fuera aplicable a las areas

administrativas. Tenian el supuesto de que M.R.P.-ll era una herramienta
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exclusivamente para uso en produccion, probablemente por su origen a partir de

M.R.P.

Se pudo reconstruir a partir del estudio de campo, que no fue sino hasta que
el Director de la empresa “C” vio los beneficios econémicos y de calidad en el
servicio a clientes (entregas a tiempo y completas), que empezé a marcar la

directriz para aplicar M.R.P.-Il en su area.

Los esfuerzos iniciales se orientaron a definir las funciones que desarrollaria
la empresa “C” en su relacién con la empresa “A”; se determiné que estas

funciones dentro del marco de M.R.P.-ll, serian:

o Desarrollar funciones dentro del esquema planteado en la figura 2 de esta

tesis; dentro de este esquema estratégico, podemos definir las siguientes:

» Planeacion Comercial.- Consiste en 2 objetivos: mantener a los clientes
actuales y buscar nuevos clientes que demanden tal vez nuevos
productos; en este ultimo caso se analizan las opciones de entrar a
ofrecerlos, partiendo de las ventajas y procesos competitivos del Grupo.
En forma implicita a estos objetivos, estan: el conocimiento del mercado
(cuantos competidores existen cudles son sus ventajas competitivas), el
conocimiento de cambios en tecnologias de produccion y en articulos

finales, principalmente.
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e Planeacion de Ventas.- Es el resultado cuantitativo de la funcion
anterior; en base a la discriminacion de articulos a producir, la empresa
“C" define por familias de productos, los volimenes de ventas que

serviran de base para la planeacién de produccioén.

Integrar sus tecnologias de informacién, con las de la empresa “A”.- En este
caso esta integracion se convirtid en una necesidad para seguir administrando
financieramente los recursos del Grupo. Esta funcién se fue desarrollando
paulatinamente, mediante la creacidn de interfaces entre ambos programas de
coOmputo; la secuencia se dio en el siguiente orden: Costeo de productos (a
partir del listado de materiales de cada producto), Control de inventarios,
Costeo del producto, Cuentas por Cobrar y Cuentas por pagar, interfaces con
el area de Contabilidad General para hoja de balance y estado de resultados
del Grupo. La experiencia adquirida en la integraciéon de funciones entre la
empresa “A” y la empresa “C”, fue de gran utilidad cuando al Grupo se agregé
la empresa “C”; en este caso se sigui6 la misma secuencia de integracion; la

diferencia fue el software que utiliza la empresa “C”.

En el estudio de campo se escucharon comentarios respecto a la falta de
continuidad en la participacién de personas de esta empresa, en el proceso de

Planeacién de Ventas y Operaciones.
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4.3.- Control Total de Calidad (T.Q.C., o Total Quality Control).

Este concepto se ha desarrollado en las tres empresas, conforme iniciaban
operaciones. En la actualidad cualquier empleado que empiece a laborar al
Grupo, recibe dentro de su curso de induccién, la informacién de la mision, vision
y areas de resultados clave del Grupo en lo que se refiere a Calidad Total. El
enfoque de este concepto se ha difundido a través del Grupo de tal manera que
las frases como “hacerlo bien a la primera vez”, y “la calidad somos todo”, se

encuentran arraigadas en las personas.

El modelo de Zairi (1991), que s comentd en el capitulo 2 de esta tesis puede

ejemplificar la aplicacion de Calidad Total en el Grupo, de la siguiente manera:

e Los cimientos: Se encontré en el estudio de campo, que las personas tienen
una actitud de mejora continua; los esfuerzos se direccionan en base a la
retroalimentacion de los clientes del Grupo, y al analisis de las causas raiz que
originan los cada vez menos problemas de calidad. Desde el punto de vista
producto, se cuidan aspectos tanto de apariencia (atributos), como de
funcionalidad (variables); desde el punto de vista de procesos administrativos,
se tiene conciencia acerca de la relacion interna de cliente-proveedor, pidiendo
y dando retroalimentacion acerca de las expectativas y capacidades de cada
area involucrada. Acerca de las actividades que afiaden valor: este analisis ha
iniciado sobre todo en las areas de produccién (empresa “A” y empresa "B”),

con tendencia a eliminar actividades como reportes excesivos, tiempo de
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inspeccién final (a través de la inspeccidon en proceso), transportes entre
centros de trabajo (apoyado por la aplicacion de Justo a Tiempo),

principalmente.

Las columnas.- Una de las columnas es la aplicacion de M.R.P.-ll en cada una
de las empresas del grupo; se escucharon opiniones en el estudio de campo
relacionadas con los beneficios de la aplicacion de este concepto, aun con las
areas de oportunidad de las que se tiene conocimiento (esto fundamenta la
actitud de mejora continua en el personal del Grupo). Otra de las columnas
como se menciond en el inciso anterior, es que la cadena cliente-proveedor
esta constituida no solo por los clientes externos del Grupo, sino también entre
las empresas y areas del mismo. Una columna también es la aplicacion en las
empresas “A” y “B”, de Control Estadistico de Proceso; esta herramienta no ha
tenido conflictos con la implantacion de Justo a Tiempo, si bien en el futuro se
pretende disefar dispositivos a prueba de errores, que lo eliminarian. Justo a
Tiempo también ha dado origen a otra de las columnas del modelos de Zairi, al
significar flexibilidad en algunos procesos y mejoras futuras en el servicio de
mantenimiento Otra columna son los estandares de la serie ISO-8000, que se
comentaran mas adelante y que constituyen un marco de referencia hacia un
sistema de calidad. Finalmente, una columna que no menciona Zairi, es en el
caso del Grupo, las actividades orientadas a dar seguimiento a cualquier
reclamacion del cliente; estas actividades incluyen la correcién de la causa raiz

de un problema determinado.
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e La cuspide.- Desde el punto de vista de planeacién de la calidad, esta se
orienta en el Grupo, hacia “satisfacer y exceder las expectativas de los clientes
en cuanto a calidad, tiempo de entrega y costo”, segun se vio redactado en la
mision de una de las empresas y que es representativa del las demas del
grupo. La actitud respecto a planear la calidad es: “siempre se debe estar
atentos para escuchar la voz del cliente; existen numerosos modelos para
lograr la calidad, pero nuestra eleccion e hara de acuerdo a las expectativas de
nuestros clientes actuales y futuros”. De acuerdo a opiniones escuchadas en el
estudio de campo, esta actitud aprovechada por un liderazgo efectivo que
realmente se observa en la actualidad, llevard al Grupo a seguir siendo

competitivo a nivel mundial.

4.4 - Serie 1S0O-8000.

La aplicacién de esta norma en el Grupo, se ha dado en la empresa “A” y en
la empresa “B”. El alcance que se definié para la certificacién en este caso, fue el
de 1SO-9002, especificamente desde que el material se localiza en la planta de
cada empresa, hasta que es embarcado el producto final. Este alcance al igual
que cualquier otro esfuerzo de calidad, se basé en los requerimientos de algunos
clientes, principalmente los que estan localizados en Europa ; se encontr6 en el
estudio de campo que del resto de los clientes, los que se localizan en E.U. al

parecer son los préximos a exigir a las empresas manufacturaras del Grupo, su
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certificacion en esta norma. Las empresas “A” y “B” han trabajado en conjunto en

el proceso de certificacién.

Se encontro en el estudio de campo, que la situacion al implantar esta norma

en las empresas “A” y “B” del Grupo, ha seguido este proceso a partir del

requerimiento del cliente:

Seleccidén del estandar especifico.- ambas empresas han seleccionado la
norma 1SO-9000 (Direccion de calidad y estandares de aseguramiento de
calidad; guias para seleccién y uso), y la norma 1SO-9002 (Sistemas de
calidad. Modelo para aseguramiento de calidad en produccién e instalacion).
Esta seleccidon se hizo a traves de un proceso de investigacién que llevd

aproximadamente 2 meses.

Definicién del alcance de cada estandar.- Se definié el alcance mencionado,
porque se llegd a la conclusion de que incluye las operaciones cuya calidad
esta al alcance de las empresas del Grupo, y porque este alcance satisface las
expectativas del cliente al respecto. Esta actividad llevo alrededor de 2

semanas, a partir de haber seleccionado el estandar.

Disefio del plan de trabajo.- Se analiz6 la experiencia de otras empresas de la
zona, tomando en cuenta el alcance que le han dado a esta norma; en base a

esta experiencia , se definieron en una semana tiempos realistas para cada
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actividad;, se espera que en junio de 1999 pueda pedirse la certificacion
externa en esta norma. Este plan incluye (al igual que en M.R.P.-ll), auditorias

internas, y la asignacion de un lider de proyecto para las 2 empresas.

e De acuerdo al plan de trabajo, se encontré en el estudio de campo, que
actualmente se estan documentando las actividades relativas a calidad; el

avance de esta actividad (una de varias dentro del plan general), se estima en

70%.

4.5.- Justo A Tiempo (J.I.T., o Just In Time).

4.5.1.- Empresa “A”.

En esta empresa se inici6 la aplicacion de J.A. T hace aproximadamente 4 afios;
se pudo reconstruir a partir de la investigacion de campo, que el arranque estuvo
marcado por la indefinicibn de estrategias para aprovechar los beneficios de
J.AT.. Esta indefinicién, aunada al desconocimiento de la relaciéon entre las
herramientas metodolégicas (por ejemplo: reducir el tiempo de preparacién de
maquina antes de incrementar la variedad de modelos en un periodo), provocd
que en ese entonces hubiera retrasos en las fechas de produccién de lotes y
necesidad excepcional de tiempo extra, principalmente; en esa época los
Gerentes de esta empresa y el Director General de la misma mostraron su

escepticismo acerca de los beneficios de Justo a Tiempo.
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Habiendo transcurrido un afo y medio aproximadamente, se habia alcanzado

suficiente experiencia para predecir que el alcance de Justo a Tiempo en esta

empresa llegaria al punto en el que esta actualmente, que consiste en:

Produccién en celdas de manufactura, de arneses de nivel 1 y de
subensambles. Estas celdas consisten en el acercamiento fisico de los
procesos de alambre, cable y ensamble para evitar almacenes intermedios en

cada etapa.

Uso de Kanban entre los subensambles producidos en las celdas

mencionadas anteriormente, y los arneses en cuyo ensamble intervienen.

Flexibilidad del equipo de produccion (prensas y mesas para operaciones
miscelaneas de cable), para acercarlas al proceso de ensamble de arneses de

niveles 2,3y 4.

Trabajo constante en la reduccién del tiempo de preparacién en los procesos
de alambre; en este caso por la situacion de que las maguinas son rentadas,
se ha estado trabajando con el proveedor para conseguir la autorizacién para

modificar definitivamente la maquinaria.
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Negociaciones con el proveedor de alambre, para que modifique la unidad de
empaque, ya que cada una de éstas contiene alambre en tal cantidad, que

cada empagque entra y sale del almacén aproximadamente 30 veces.

Respecto al material de empaque (o sea de proveedor nacional): la demanda
de este material ha sido compartida con el proveedor, de tal manera que se
consigui6é descuento por volumen anual asegurado, en el empaque con mayor

costo (utilizado para el mayor arnés de nivel 4).

Facultamiento hacia las y los operadores, para detener el flujo de producciéon
en las celdas de manufactura; al respecto y de acuerdo a comentarios
recabados en el estudio de campo, las y los operadores aun recurren en

ocasiones a los técnicos e ingenieros antes de detener el flujo de produccion.

Desarrollo de multiples habilidades en las y los operadores, para que puedan

desarrollar mas de una actividad en produccién.

Se ha creado un grupo de introduccién de productos, que dentro de sus
actividades considera el incluir cada nuevo modelo dentro del concepto Justo a

Tiempo, en las técnicas ya implantadas o en otras adicionales.

(En proceso): se estan analizando las operaciones de mantenimiento para
efectuar estas operaciones en forma mas eficiente; se estan considerando:

plantilas de herramientas, el que el mismo operador realice los
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mantenimientos mas sencilios, y el registro mas detallado de las causas de

paros de maquina.

4.5.2.- Empresa “B".

En esta empresa la aplicacién de Justo a Tiempo al igual que en el caso de
M.R.P.-ll, refleja la experiencia compartida por la empresa “A”; esto es, en este
caso la aplicaciéon de cada herramienta ha sido mas planeada y con minimos
efectos perjudiciales, toda vez que se evité el cometer los mismos errores que en

la empresa “A”. Actualmente la situacion al aplicar Justo a Tiempo es la siguiente:

¢ Produccién en celdas de manufactura, de los circuitos con mayor volumen de
produccion; en este caso la soldadora principal es el centro, y se han acercado

fisicamente los procesos previos y posteriores .

e Uso de Kanban en las celdas de manufactura y en el 40% de los modelos de
circuitos; en esta caso el uso de Kanban se ha facilitado por el tamafo de los
circuitos, y por el recipiente estandar que por razones técnicas ya se venia

usando para transportar el producto a través del proceso.

+ Facultamiento hacia las y los operadores, para detener el flujo de produccidon
en las celdas de manufactura; al respecto y de acuerdo a comentarios

recabados en el estudio de campo al igual que en la empresa “A”, las y los
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operadores aun recurren en ocasiones a los técnicos e ingenieros antes de

detener el flujo de produccién.

e Desarrollo de multiples habilidades en las y los operadores, para que puedan

desarrollar mas de una actividad en produccion.

e (En proceso): Se esta trabajando en la reduccién del tiempo de preparacion
para la soldadora; se estan analizando las condiciones 6ptimas de operacion y

la manera mas rapida y segura de alcanzarlas.

e (En proceso): se estan analizando las operaciones de mantenimiento
para efectuar estas operaciones en forma mas eficiente; se estan
considerando: plantillas de herramientas, el que el mismo operador
realice los mantenimientos mas sencillos, y el registro mas detallado de
las causas de paros de maquina. En este caso y a diferencia de la
empresa “A”, se esta realizando un proceso de investigacioén con otras
empresas de la zona, para aprovechar el trabajo que se ha realizado al

respecto.

4.5.3.- Empresa “C”.

Se encontrd que la participacion de esta empresa en los procesos de

implantacién de Justo a Tiempo en las empresas “A” y “B”, ha consistido en:
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¢ Ofrecimiento a clientes actuales y potenciales, de entregas justo a tiempo en

determinados productos, como estrategia de diferenciacion,

e Participacion del area de Contabilidad General en conjunto con Ingenieria de
Costos de cada empresa, en el analisis costo-beneficio de implantar Justo a
Tiempo y en la repercusién que tiene en el costo de produccion, la aplicacion

de este.
e Participacion de!l area de Recursos Humanos, en negociaciones con el
Sindicato de la empresa, en lo que respecta a operadoras multitareas y al

clima laboral al implantar cambios en los sistemas de produccion.

4.6.- Manufactura basada en la demanda de flujo.

Se pretende aplicar este concepto en las empresas “A” y “B” del grupo; en la
actualidad el avance de esta aplicacion es incipiente; un grupo de personas de
ambas empresas, incluyendo a diferentes niveles en la organizacion se retnen
quincenalmente para entender este concepto, conocer el valor agregado que
significaria para el Grupo y para los clientes del mismo, y cual o cuales conceptos
(sobre todo los que se refieren a Justo a Tiempo), significan un avance en este

proceso de implantacién.
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CAPITULO 5

DEFINICION DE REQUERIMIENTOS PARA IMPLANTAR E.R.P.

5.1.- Requerimientos estratégicos

Estando en la situacién descrita en el capitulo anterior, se encontrdé en el

estudio de campo que tanto los gerentes como la mayoria de las personas que les

reportan directamente, perciben lo siguiente:

Varios departamentos reciben un gran numero de reportes en papel
diariamente; la extensién de estos reportes es tal, que los usuarios no
alcanzan a consultar al 100% la informacién que contienen; son reportes

estandar producidos por el software para M.R.P.-Il.

Se cuestiona la conveniencia de haber adquirido todos los moédulos del
software para M.R.P.-ll, ya que algunos no han sido utilizados, y para usar
otros se requieren interfaces de otro tipo de software (no especializado, o

comercial).

Por lo menos una vez por semana, se cambia aproximadamente el 15% del
programa de produccion, por 6rdenes urgentes del cliente; estas érdenes
provienen de adelantos de fecha o de 6rdenes nuevas. Las razones que han

dado los clientes, se han referido a la incapacidad que tienen para pronosticar
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la demanda de productos terminado con un alto grado de confiabilidad. La
funcién de Planeacion Maestra de Produccién “libera” o incluye dichas 6rdenes
en el plan, habiendo realizado previamente un estudio somero de capacidad

para tener los materiales a tiempo y la capacidad disponible en produccién.

Los cambios en el plan semanal de produccién mencionados en el punto
anterior, provocan que frecuentemente (se estima que 2 dias cada quincena),

se recurre a tiempo extra no previsto en el area de produccién.

Desde el punto de vistas costos, se tienen consecuencias de las 6rdenes
urgentes no previstas: costo adicional por fletes aéreos para traer el material,
tiempo extra en producciéon y en el almacén de materia prima y materiales, y
fletes aéreos para enviar a los clientes el producto terminado. El ambiente
frenético que surge a partir de estos eventos demerita la productividad en el
personal administrativo y directo involucrado. En estos casos se les cobra a los
clientes un sobre precio de entre el 10 a 15% . Este porcentaje es estimado,
en base a empresas de la competencia en la regidn; sin embargo, no se tienen

bases para saber si es realista o no.

Si bien existe confianza mutua entre las personas de El Grupo, se escucharon
opiniones acerca de que se estd buscando cumplir con las auditorias
periddicas de MRP-II, aunque ello implique adaptar los resultados a los que se
espera escuchar, relativizando las mediciones. Por ejemplo: para el punto del

listado de verificacion que se refiere a mejoras continuas en inventarios, se ha
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cambiado aproximadamente 3 veces el criterio para medir estas mejoras,
buscando la mas favorable para el area responsable. Dicho listado no
eépeciﬁca el criterio. Aunado a lo anterior y quizds mas preocupante, es que
un sector considerable de las personas que ejecutan las operaciones
administrativas, han perdido de vista el objetivo de utilidades de El Grupo, a

través del cliente externo.

Cuando se va a producir un nuevo tipo de arnés o de circuito, la cotizacién se
hace en forma practicamente manual; la parte mas automatizada es la de
costos, en donde se emplean hojas de calculo. Se estima que para responder
una cotizacién en estos casos, se requieren 2 semanas, aunque los materiales

y procesos sean conocidos.

Los procedimientos por escrito para establecer un sistema formal, no se
localizan facilmente por los usuarios, no se tiene la seguridad de que estén

actualizados.

El hecho de que el software para M.R.P.-ll no tenga informacién en linea y
tiempo real, provoca que los almacenistas tengan que hacer uso ademas, de
reportes en papel para actualizar constantemente los datos de material en
cada localizacidén. Esto provoca constante necesidad de tiempo extra en esta

area, ademas de potenciales retrasos en produccién pro falta de material.
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El concepto de Justo A Tiempo ha traido beneficios; sin embargo, los
supervisores de produccién emplean demasiado tiempo para saber en qué
etapa del proceso se encuentra cada orden. Adicional a lo anterior, cuando se
ha trabajado con proveedores acerca de entregas justo a tiempo, surge la
limitante por parte de El Grupo, de mostrarles a los proveedores, un plan de

requerimientos confiable y en forma oportuna.

Desde el punto de vista de Calidad Total esta prevalece en todas las areas de
El Grupo; sin embargo, en ocasiones los proveedores surten material
equivocado o defectuoso y de esto no se da cuenta ninguna persona en El
Grupo, sino hasta que llega a broduccién y en ocasiones cuando se esta
ensamblando (por medio de la prueba de continuidad eléctrica); la carga de
trabajo en el almacén de materia prima ha obligado a realizar las inspecciones
de entrada en forma no constante. Cuando se detecta un lote de material
defectuoso, éste es segregado. Sin embargo, para fines de planeacion de
materiales no se conoce la fecha en que estara disponible, ya se a porque el
proveedor lo cambié o porque se repard en El Grupo. La premura de tiempo
con que ocurren estos eventos de material defectuoso, no permiten buscar las
causas que dieron origen a estos problemas, ni retroalimentar y trabajar con el

proveedor para eliminar dichas causas.

Las personas de areas administrativas de El Grupo coinciden en que M.R.P.-l|

has traido grandes beneficios a ElI Grupo, reflejados éstos tanto en la

productividad de las personas y los demas recursos de El Grupo, como en la
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satisfacciéon de los clientes. El Grupo ha logrado desarroliar en lo general, la parte
mas dificil de un ambiente M.R.P.-ll: la disciplina de operaciones de produccién y
administrativas (elaborar un plan de ventas y operaciones, respetarlo y darle
seguimiento, traducirlo a un plan de produccién, retroalimentar a las areas

afectadas sobre desviaciones en el plan, principalmente).

Sin embargo, en base a la informacion que se recibe en la empresa proveniente
de experiencias de otras empresas que han implantado M.R.P.-ll, han encontrado
una frase que los hace pensar acerca de su situacién actual, y el rumbo hacia el
que se dirigen; esta frase es: Una empresa puede ser usuaria clase “A” de
M.R.P.-ll (e incluso de una categoria superior si es que se llega a definir), pero

estar en bancarrota.

El personal directivo de E! Grupo, percibe que ha agotado el modelo de
M.R.P.-ll, y que se encuentran en la actualidad con la fortaleza de haber pasado
por la implantacion de éste, pero con la debilidad de haber empezado a tener la
llamada “ceguera de taller”, dado que la combinacién de personas-recursos
materiales-tecnologias de informacién, ha llegado a su fase de rendimientos
decrecientes; esto es, que las mejoras que se realicen desde el punto de vista por
ejemplo de servicio al cliente, no pueden darse sin una inversion considerable y

aun asi los clientes no percibirian dicha mejora como un valor agregado.

Existe también la situacion exégena: el mercado de clientes de El Grupo es

un mercado industrial, en una de las ramas en donde se presentan tiempos de
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ciclo o de desarrollo de productos mas cortos; son productos cuya diferenciacion
implica a los proveedores de subensambles como en el caso de El Grupo y a su
vez a los proveedores de éstos (en esta caso los proveedores de El Grupo), una
gran rapidez en los cambios técnicos de materiales y de disefio de subensambles;
tal vez estos casos sean proporcionalmente pequefios, pero la logistica para
implantarlos es elaborada, dada la velocidad de circulacién de materiales hacia

producto final.

Desde el punto de vista de competidores para El Grupo: dada el relativamente
bajo grado de especializacion de procesos involucrados y de barreras de entrada,
existe una fuerte competencia para El Grupo tanto en la produccion de arneses
como de circuitos, lo productos de la competencia no son iguales, pero pueden
serlo con facilidad dada la también relativa estandarizacién de partes y de
procesos. Desde el punto de vista precios, en ocasiones (de acuerdo a la
experiencia de El Grupo en cotizaciones), es comun que los precios meta
signifiquen apenas un 2-5% de margen de utilidad para El Grupo, y en ocasiones
una peéerdida ;en estos caso, segun se ha averiguado, la razén principal es el costo
de materiales considerado en el precio meta, y presupuestado con lotes mas

grandes de los que compra normalmente E| Grupo.

En esta situacién, las personas de El Grupo han recibido informacion acerca
de la Planeacion de Recursos Corporativos (E.R.P., o Enterprise Resources
Planning). Han analizado la informacion que se menciona en el capitulo 1 de esta

tesis, y la parte que mas les ha llamado la atencién, es la que se refiere a E.R.P.,

129



como la siguiente generacion de M.R.P.-ll; Las expectativas generales de

implantar E.R.P. a partir de M.R.P.-Il en El Grupo, son:

e Aprovechar la experiencia de operaciones en un ambiente formal de M.R.P.-ll,

con la fortaleza que esto implica.

e Integrar a M.R.P.-ll, los elementos administrativos y referentes a tecnologias

de informacion, que ofrezcan un valor agregado para los clientes,

e Ofrecer a los clientes un nivel alto de servicio, entendiendo éste como la

satisfaccién oportuna de sus necesidades cambiantes.

El Grupo considera que E.R.P. puede cubrir estas expectativas, y ha decidido
su implantacién. A partir de este punto, se definiran los requerimientos para

llevarla a efecto.

He considerado consultar 2 diferentes tipos de empresas, para conocer la
experiencia que han tenido al implantar E.R.P.; estas empresas son: una de
tamafio y ambiente de operacion similar a la de El Grupo, y otra empresa mas
grande y con operaciones mas complejas. El objetivo de analizar este Gltimo tipo
de empresa, radica en tomar en cuenta un entorno de operaciones mas complejo,

previendo el cambio de El Grupo hacia éste.
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La informacién que se encontré respecto a implantacién de E.R.P. en un
ambiente empresarial de las dimensiones de El Grupo, se refiere a una empresa
de Honduras (Corporaciéon Cressida), con 35 afos de experiencia en manufactura
de articulos de limpieza para el mercado industrial; algunos de sus clientes han
sido: Procter and Gamble, American Home, Stepan Chemical Company vy
Chemsearch. Tiene 6 unidades de negocio. A esta empresa se le mencionara en

adelante como “Cressida”.

Respecto a la empresa con mayor volumen de operaciones comparadas con
las de El Grupo: se entrevisto a personal de otra empresa que ha pedido se omita
su nombre y se cambien algunas caracteristicas, para conservar la
confidencialidad en esta area estratégica. A esta empresa se le mencionara en
adelante, como “"Empresa 27, y sus caracteristicas relevantes a esta tesis se

mencionaran en cada punto desarrollado.

Propongo que los directores y gerentes de cada empresa de El Grupo, lleven a

efecto el siguiente proceso para cada empresa y para El Grupo en su conjunto:

¢ Definirla visién

« Identificar los procesos y productos claves
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e ldentificar las ventajas competitivas (a partir de los procesos y productos

claves)

o Detectar las areas de oportunidad: resultantes al comparar la vision con los

procesos y productos claves y las ventajas competitivas.

o Disenar las estrategias de operaciones: alineadas para perseguir la visiéon
definida, aprovechando las ventajas competitivas y reduciendo gradualmente

las areas de oportunidad.

o Definir las estrategias referentes a Tecnologias de Informacién, mismas que
deben estar alineadas a las estrategias de operaciones, y significar un valor

agregado para los clientes

Este ejercicio debe hacerse con el supuesto de que las empresas de El Grupo
estan iniciando operaciones, considerando un entorno mas competitivo vy
dinamico. Puede hacerse con la ayuda de uno o mas consultores en Alta
Direccion, para que aporten una opinién imparcial y nueva acerca de la situacion
actual de las empresas. Ademéas de las estrategias de operaciones y de las
estrategias referentes a tecnologias de informacion, un resultado del proceso
anterior, debe ser una linea base para definir los requerimientos administrativos y

técnicos para implantar E.R.P.
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5.2.- Requerimientos organizacionales.

Menciono estos requerimientos antes de los de indole técnica, porque la

Administracion de Tecnologias de Informacion debe considerar en cada analisis,

a la empresa en su conjunto (en este caso a El Grupo), y su entorno. La mejor

definicién de requerimientos técnicos se vuelve inutil o subdptima, si los demas

recursos de la empresa y su entorno no se consideran.

Mi propuesta para los requerimientos a cubrir esta basada en mi experiencia

en el liderazgo de proyectos relacionados con manufactura y administrativos, es:

Definicidn del lider del proyecto: Propongo que en forma inicial se defina un
lider del proyecto; esta persona perteneciente al Grupo debe haberse
caracterizado por tener un desempefio extraordinario, producto de
caracteristicas como: liderazgo, empatia, y planeacién en base a resultados (o
sea, un campeodon de la organizacion), no necesariamente debe tener
experiencia en ambas areas (administrativa y de produccion), ya que en ese
caso también aportaria una visién nueva a las areas en donde no se ha
desempenado. Propongo que este lider sea seleccionado por el equipo
directivo de E! Grupo, en un plazo corto (por ejemplo: en una semana). Esta

persona se dedicaria tiempo completo a la implantacién de E.R.P..

Definicion de un representante de cada empresa: Propongo que el lider del

proyecto seleccione de entre las personas de El Grupo, a 1 persona de cada
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Definicién de un representante de cada empresa: Propongo que el lider del
proyecto seleccione de entre las personas de El Grupo, a 1 persona de cada
empresa, para trabajar con él medio tiempo; cada persona potenciaria la

organizacién y seguimiento al proyecto, por parte del lider.

Escuchar “la voz” de los clientes externos: Debido a que las estrategias de
operaciones estaran orientadas a satisfacer los requerimientos del cliente, se
deben establecer los medios para detectar rapidamente estas necesidades. El
Grupo ya tiene una metodologia, pero las tecnologias de informacién pudieran
contribuir a mejorarla; por ejemplo. correo electrénico con los clientes, la
posibilidad de que estos clientes puedan ver su estado de cuenta diariamente.
Esta actividad también tiene el alcance de escuchar la opinidn de los clientes
acerca del funcionamiento de M.R.P.-ll en E! Grupo; en ocasiones las
empresas estan convencidas de que la implantacion de sistemas o modelos
administrattivos estan en su estado éptimo y sin embargo los clientes (a
quienes se supone que estan orientadas estas aplicaciones), no perciben valor

agregado.

Considerar la participacion de los proveedores externos: Con esta actividad se
pueden minimizar las necesidades de ajuste que resultarian al implantar
E.R.P., y que este sistema de trabajo de alguna manera fuera incompatible con

sistemas de los principales proveedores. Este aspecto es sobre todo

134



importante si se trabaja en comunicacién no solo con los clientes, sino también

con los proveedores.

Definicion de recursos humanos requeridos de parte de los clientes externos:
Esta actividad incluye la invitacion previa a que participen en el proyecto una o
varias personas de parte de los clientes mas representativos (no
necesariamente quienes representen mayor volumen de ventas); propongo
esto con el fin de hacer explicitamente socios a los clientes y en consecuencia
compartir los beneficios de implantar E.R.P. en El Grupo; dependiendo del
grado de analisis previo al arranque del proyecto, puede negociarse con estos
clientes compartir el costo incremental que signifique la participaciéon de una o

varias personas de su empresa.

Escuchar “la voz” del usuario de M.R.P.-li: Esta actividad consiste en que el
lider del proyecto y los representantes de cada area, entrevisten a las
personas que estan ejecutando las actividades de dia con dia relacionadas
con M.R.P.-ll, para detectar areas de oportunidad en conjunto. En esta tesis
cuando se describe cada empresa, se mencionan las mas relevantes, pero es
necesario un diagnéstico especificamente para determinar la linea base de la
que se partira hacia E.R.P.. Recomiendo esto también porque las
oportunidades en que formalmente se puede evaluar el estado real de
implantacién y beneficios de M-R.P.-ll (o sea: las auditorias internas o externas

y las junta mensual del Plan de Ventas y Operaciones), se realizan analizando
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aspectos generales y en ocasiones en forma implicita a esta evaluacion, se
asume de que “asi es este negocio” o se tiene una actitud llamada
cominmente “ceguera de taller”, con la cual es dificil detectar areas de
oportunidad en las operaciones diarias. Por mi experiencia, puedo decir que
las personas que las ejecutan si conocen las deficiencias de su operacion,
pero sienten que no son escuchadas o si son escuchadas, “la administracion”
hara caso omiso de sus opiniones. Para realizar las entrevistas recomiendo
que se establezcan las reglas de las mismas, sobre todo: confidencialidad,
intencion de considerar las mejoras que proponen las personas (informandoles
en el futuro el avance de estas intenciones), no interrumpir a la personas
entrevistada con opiniones prejuiciadas acerca del funcionamiento de M.R.P.-

ll, y aprovechar la oportunidad para compartir con estas personas la vision

definida de El Grupo.

Definicion de recursos humanos requeridos en ElI Grupo: El lider y los
representantes de cada empresa deben evaluar si el asesor actual para
Informatica cubrira la carga de trabajo de dia con dia, mas el nuevo proyecto;
este recurso se requerira en forma cada vez mas intensa, por lo que es
necesario se evalle la opcion de establecer un contrato por 2 o mas personas
de Informatica adicionales (que entrarian unos meses después del arranque)
como contratistas. El asesor actual puede aportar inicialmente, un estimado de
los requerimientos e hardware, software y equipo para telecomunicaciones que
seran requeridos (el estimado seria en forma general), para elaborar el caso

de negocios que se mencionara en el siguiente punto. Adicional a lo anterior,
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entre las 3 personas e(el lider del proyecto y los representantes de cada
empresa), definirian un estimado de tiempo demandado de las personas que
laboran en cada area de El Grupo; por mi experiencia es dificil definir estos
requerimientos con precision al arranque, pero se puede hablar de

porcentajes: 10% del tiempo, 20% , etc.

Andlisis DOFA: Este analisis (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas), puede desarrollarse con la informaciéon que se obtenga de las
actividades anteriores. El resultado de este analisis (que incluye las acciones a
tomar para eliminar o minimizar las debilidades y enfrentar las amenazas),
puede confrontarse con el andlisis inicial de visibn y estrategias de
operaciones; en un momento dado puede retroalimentarse al personal directivo

que participé en estas definiciones, para afinarlas.

Elaboracién de un caso de negocios: El lider del proyecto, los representantes
de cada empresa y el asesor en Informatica pueden reunirse con un analista
de costos de El Grupo, para elaborar un caso de negocios que justifique la
inversién adicional necesaria para E.R.P.; este caso de negocios debe incluir
los flujos de efectivo a través de la vida del proyecto, la tasa interna de retorno
de los flujos esperados, comparandola con la tasa de rendimiento minima
atractiva que tenga El Grupo. En forma general: de acuerdo a las actividades
de esta seccion (requerimientos organizacionales), se pueden determinar los
recursos humanos que se requeriran; de acuerdo a la informaciéon de la

siguiente seccioén (requerimientos técnicos), se puede estimar los desembolsos
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que se tendran en hardware, software y equipo para telecomunicaciones. Los
flujos “positivos” pueden considerarse como provenientes del incremento en
ventas por mejorar el servicio hacia los clientes, reducciéon de costo directo en
areas de produccion por menor necesidad de tiempo extra, e incremento de
productividad en areas administrativas (sobre todo en Compras y en
Planeacion). Estos criterios de flujos positivos provienen de la experiencia en
la empresa “2“. Adicional a lo anterior, propongo que el equipo de personas
que mencioné, elabore escenarios posibles del proyecto; estos escenarios
pudieran ser: optimista (se cubre a tiempo cada etapa del proyecto) vy

pesimista (existe un retraso significativo en el cumplimiento de fechas).

Calcular presupuesto econdmico requerido: Este presupuesto es uno de los
productos del caso de negocios, y permitira a El Grupo definir mas
especificamente sus necesidades de recursos econdémicos. En base a estas
necesidades, pueden considerarse opciones para financiamiento, tales como:

aportaciones de capital o solicitud de préstamos a Bancos en México.

Definir actividades especificas y sistema de seguimiento de avance: Esta
actividad consiste en establecer en forma explicita las siguientes actividades,
asi como la definicién de responsabilidades y fechas de terminacién; se puede
desarrollar en varias iteraciones, recibiendo retroalimentaciéon de parte de los
involucrados (clientes, personal de El Grupo, contratistas y proveedores de
equipo, principalmente). También en esta actividad estoy mencionando la

definicion del sistema para seguimiento de avance. Esta definicién debe incluir
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por ejemplo: si sera presencial, virtual o una combinacién de ambas (por
ejemplo: se puede establecer un grupo de discusion en Lotus Notes para el
efecto); ademas y sobre todo en el caso de que se haga un seguimiento
presencial por completo, debe definirse la frecuencia de las reuniones;
recomiendo que en el primer tercio del proyecto estas reuniones se hagan
semanales, para después realizarlas en forma quincenal. La empresa Cressida
definié las actividades para implantar E.R.P.; estas actividades se pueden
tomar en cuenta como punto de partida para discusion y negociacion de

fechas con los involucrados en El Grupo:

e Fase 1: Preparacion del proyecto.

¢ Organizacién y estandares del proyecto

e Medicién de los beneficios del Negocios

e Plan de proyecto de alto nivel

e Introduccion al software de E.R.P. mediante cursos de nivel 1.

e Planeacion de los requerimientos técnicos

e Arranque oficial.
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Fase 2: Planos del Proyecto (Business Blueprint)

Definicion de la organizacion y sus procesos

e Cuestionarios y modelos en base a mejores practicas de

negocios

e Planos del Negocio

e |nstalacion del sistema

e Revisidén del sistema administrativo

Fase 3: Simulacién

e Estructura de la Compaiiia y definicion de las reglas del negocio

e Capacitacion en el software para E.R.P., cursos de nivel 2

o Disefio de interfaces, reportes y conversiones
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e Revision de los escenarios de negocio y aprobacién de los

mismos.

¢ Fase 4: Validacién

e Desarrollar soluciones integradas y documentadas a través de

ciclos

e Desarrollar y probar interfaces, reportes y conversiones

e Autorizaciones y administracion del sistema

e Procedimientos para usuarios

e Ambiente productivo

e Diagnéstico

e Fase 5: Preparacion final

e Plan de puesta en marcha

e Capacitacién del usuario final
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¢ Integracion, volumen y prueba del estrés

¢ Afinacion durante procesos

e Establecer una mesa interna de ayuda (help desk)

e Enviar a ambiente productivo

e Fase 6: Puesta en marcha y soporte

Carga de datos en ambiente de produccién

e Soporte de aplicacién

e Verificar el funcionamiento adecuado del sistema productivo

e Verificacién de sistemas de seguridad (control de accesos al

ambiente de produccién).

» Medicion de los beneficios en el negocio.

Dentro de la secuencia de actividades de Cressida (que terminaron el 6 de

diciembre de 1997), cabe resaltar la capacitacién gradual (en este caso
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definida en 2 niveles) que en el caso de El Grupo recomiendo que se elabore
un plan por persona, para evitar que se repita la capacitacién mal planeada al
inicio de la implantacion de M.R.P.-ll. Asimismo, también cabe resaltar la
importancia de la documentacion del proceso de implantacion (también para
esta actividad puede usarse una base de datos en Lotus Notes). También es
importante considerar el efecto que tendra desde el punto de vista salarial, el
cambio en las actividades de la mayoria de las personas de areas

administrativas y de produccioén.

Por otra parte, desde las primeras actividades del proyecto en El Grupo,
debe seguirse el criterio general y basico, de optimizar recursos tanto humanos
como técnicos y de sistemas; en las empresas “A” y “B”, especificamente en
las areas de apoyo existen funciones que actualmente estan duplicadas; la
planeacién para consolidarias debe tomar en cuanta el impacto de esta accién

en las personas y en la operacién.

Definir sistema de recompensas en base a metas graduales: Con esta actividad

propongo que no se pierda de vista la importancia de las personas en la

implantacion de sistemas tecnolégicos; propongo que se negocien metas que

involucren y se comuniquen a todas las personas en la organizacién (de

preferencia que estas metas coincidan con la terminacion de actividades criticas

en el proyecto), y que se definan recompensas de acuerdo a una escala de

resultados; por ejemplo: “cumplimiento de esta meta en tiempo= medio dia libre y

carta para expediente; si se retrasa 2 dias= carta para expediente”. Estas
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recompensas deben ser mas atractivas conforme se vaya acercando la
terminacién del proyecto; también por experiencia, una vez que se rebasa el 90%

de avance, cada vez es mas dificil avanzar un punto porcentual.

5.3.- Requerimientos técnicos.

5.3.1.- Sistema operativo.

En este caso se pueden considerar dos opciones: sistema operativo AS400 y
sistema operativo Unix. El Grupo a la fecha ha seleccionado este ultimo, por las

siguientes razones:

e En base a consultas con otras empresas similares a las de El Grupo, se
ha visto que existe mayor disponibilidad de personas con experiencia en
este sistema operativo; en un momento dado esto facilitaria la asesoria

en caso de problemas.

e Como uno de las estrategias operativas que se han definido es la
intensificacion de telecomunicaciones con los clientes (en México, en

E.U. y en Europa), se ha visto que Unix es mas fuerte en esta area que

AS400.

e El uso de diferente software de aplicacién en la empresa “A” y en la
empresa “B”, hace ver que sera necesario que le sistema operativo sea

flexible para aprovechar hasta cierto punto las aplicaciones existentes;

144



el detalle acerca de en qué porcentaje se aprovechara cada aplicacién
existente, se encontrard analizando cada una de éstas. En base a
entrevistas con personas de otras empresas de diferentes giros,
algunas personas de El Grupo encontraron que Unix es mas flexible

para adaptaciones, comparandolo con AS400.

5.3.2.- Software de aplicacién.

Al respecto algunas personas de El Grupo han acudido a la empresa 2, y han

encontrado 2 opciones, de entre un mayor numero existente: Un software llamado

“Baan”, y otro denominado “SAP”; Ambos tienen las caracteristicas de:

e Multilenguaje,

e Multiplanta,

e Multinacional,

o Orientados a la cadena de proveedor-cliente,
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Basados en Unix y en funcionamiento cliente-servidor,

Interfaces basadas en Windows,

Acceso en tiempo real para impactar planes y acciones,

Capacidad para responder a cambios en las necesidades de la empresa

Soporte a nivel mundial.

Las fortalezas y debilidades de cada uno se mencionan a continuacion:

e BAAN:

e Fortalezas: Maneja bases de datos distribuidas, puede
integrarse con otros software, soporta ambiente basado en
ordenes de produccion, relativamente tiene un costo bajo,
se puede escalar a plantas muy pequefias, es facil de

implantar.

e Debilidades: Los sistemas financieros (para E.U., son
menos robustos), es una compafia mas pequefa con

mayor riesgo potencial para no recibir soporte.
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o SAP:

e Fortalezas: Es fuerte en las aplicaciones financieras,
orientado al mercado (uno de los objetivos de El Grupo), la
empresa que lo vende es fuerte financieramente hablando,
tiene un amplio rango de aplicaciones (es mas
parametrizable que Baan), el soporte a companias
usuarias (de gran prestigio internacional) ha sido efectivo,
existe un compromiso de realizar fuerte actividad de

Investigacién y desarrollo.

e Debilidades: Es un producto complejo y por ende
considerado como de una implantaciéon que requiere mas
tiempo e inversion, maneja bases de datos centralizadas,
posible limitacion al escalarlo para aplicaciones mas

pequenas.

Las personas de El Grupo han decidido que para implantar E.R.P., usaran

SAP como software de aplicacion, principalmente por las siguientes razones:

e La empresa que lo ofrece ha sido reconocida por su excelente

servicio hacia las empresas usuarias.
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e Es altamente parametrizable: condicién necesaria en El Grupo,
debido a la variedad de productos y sistemas involucrados; al
respecto en este punto se recordé la problematica que provoco la

ausencia de esta caracteristica en el software para M.R.P.-l|

o Esta disefiado de tal manera que se orienta al mercado; como se
menciono, este es uno de los objetivos mas importantes de El

Grupo.

e la complejidad y el costo de implantacién por ser un producto
complejo es relativa; en base a la experiencia de Cressida, se
puede implantar SAP hasta en 6 meses, periodo que las
personas de El Grupo consideran pudiera extenderse hasta 10 o
12 meses, sin sacrificar velocidad con calidad en la implantacion,
e involucrando fuertemente a los clientes (aspecto que no se

menciona en la informacién de Cressida).

La selecciéon de SAP como software de aplicacion para E.R.P. implicara
contar con una serie de servidores que centralizaran las bases de datos y a los
que estaran enlazadas las terminales de usuarios. Estos servidores funcionarian
con el concepto de “multi-layer cooperative client-server”, es decir, agilizacién de

proceso de datos a través de trabajo compartido entre servidores.
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5.3.3.- Otras aplicaciones.

Con este nombre agrupo las aplicaciones que si bien no estan desde diseno
integradas a SAP, deben ser consideradas para las operaciones cotidianas,
pudiéndose integrar desde le punto de vista técnico al software para E.R.P.. Estas

aplicaciones son:

s Acceso a Internet

e Disefno de Intranet para: El Grupo, principales clientes y proveedores.

e Correo electronico que permita el manejo de imagenes dentro de los
mensajes ya que pueda integrarse a un sistema electronico de atencion

a clientes.

e Software que permita la consulta de documentos en linea; por ejemplo:
facturas, estados de cuenta, érdenes de compra, documentos de

referencia para el usuario, controles internos.

e Software para aplicaciones de oficina (hoja de célculo, procesador de
textos y graficador, principaimente); se puede mantener el que esta

usando E! Grupo actualmente.
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e Aplicaciones especificas para produccién y para almacenes (actuales y
futuras), tales como: control estadistico de proceso por medio de
software integrado a la maquinaria, sincronizacién de bandas entre
centros de trabajo en produccién, surtido automatizado de materiales y

de producto terminado.

e Acceso a videoconferencias a través de terminales de computadora de

usuarios.

o Sistema de Informacién Ejecutivo con interfaces para empleados de El

Grupo, para proveedores y clientes principales
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES

En base a lo que he expuesto en los capitulos anteriores, puedo concluir:

El grupo de empresas al que se refiere esta tesis requiere que la informaciéon
fluya en forma mas agil: del exterior (clientes y proveedores) hacia las

empresas, y dentro de las mismas empresas.

Mientras mas rapidamente fluya la informacién como se describe en el punto
anterior, mas rapidamente las empresas podran interactuar: con sus
proveedores, en los procesos de produccién y de entrega de productos hacia
los clientes.; esto es, seran mas agiles para satisfacer las necesidades de sus

clientes.

El modelo de administracion de recursos de manufactura que actualmente usa
el Grupo de empresas tratadas, ha sido agotado. Sin embargo, pueden
aprovecharse la mayor parte de los recursos usados en este modelo, para usar
un modelo mas completo que ofrezca integracion total de funciones. Este

modelo es E.R.P.

El modelo de “Enterprise Resources Planning” (Planeacion de Recursos
Corporativos, o E.R.P.) puede aplicarse en el Grupo de empresas que he

tratado en esta tesis.
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La aplicacién de E.R.P. no implica un cambio total en las tecnologias de
informacién ni en los conceptos y herramientas para procesos de manufactura

y administrativos, que estan usando actuaimente las empresas tratadas.

Los conceptos de manufactura y administracién, y las tecnologias de
informacion empleadas actualmente por las empresas tratadas, han preparado
el campo de aplicacién de E.R.P. Se cuenta con una cultura que busca la

calidad en sus productos.

El grupo de empresas tratadas debe definir los requerimientos para implantar
E.R.P. desde puntos de vista adicionales a los que representan los aspectos
tecnolodgicos. Debe incluir ademas en su analisis: definicion de estrategias que
cubran las necesidades presentes y futuras de los clientes, estrategias

operativas, requerimientos administrativos y requerimientos técnicos.

Es necesaria la elaboracion de un caso de negocios para justificar la inversion
de recursos en la implantacion de E.R.P.; este caso de negocios debe

considerar como flujos positivos:

El incremento en ventas y en participacién de mercado, que provoca la
satisfaccion de los clientes. Sobre todo en el mercado en donde se desarrolla
el grupo de empresas tratadas, se considera como valor agregado de un

proveedor su rapida adaptacién a cambios de modelos o de ingenieria. La
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cuantificacion de este incremento se puede revisar mediante un analisis

mensual de costos y en el estado de resultados de cada empresa,

especificamente en la cuenta de ventas.

¢ la productividad (nomero de pérsonas comparadas con funciones
desarrolladas), que se obtenga en el personal indirecto. Esta productividad
se logra al reducir por ejemplo: las expeditaciones en el area de Planeaciéon
y de Compras, y en el tiempo requerido para costear nuevos productos a
través del flujo de cotizaciones. La cuantificacion de esta productividad se
puede analizar en el estado de resultados de cada empresa,
especificamente por el porcentaje que representa el costo de ventas
respecto a las ventas mismas. En el caso de las areas de ventas esta
productividad se logra también por medio del uso de oficinas virtuales que
permiten mayor interaccion de la fuerza de ventas y la planta de

produccion.

e La productividad (horas hombre empleadas por producto con
especificaciones acordes a la calidad esperada), que se obtiene en el
personal directo o de produccién: esto se logra porque se tienen metas mas
realistas acordes a la capacidad de produccion, por lo que se recurre
eyentualmente al tiempo extra planeado, y no al tiempo extra inesperado
que trae consigo rendimientos decrecientes de los recursos. Asimismo,

estos rendimientos decrecientes normalmente traen consigo desperdicios
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de material y de espacio. Esta productividad se refleja en forma inmediata

en un analisis de costo de producto.

Como flujos negativos, el caso de negocios debe considerar:

Desembolsos para pagar personas de soporte adicionales a los que tienen las
empresas; estos recursos se optimizan cuando cada empresa ha definido
precisamente sus necesidades y el momento en que requiere que las

satisfagan estas personas.

Desembolsos debidos a capacitacion de las personas de cada empresa, en
sus funciones referentes a E.R.P. Como opcidon se pueden hacer estos gastos

deducibles para la empresa que incurra en ellos.

Flujos de efectivo requeridos para adquisicion de hardware, de software y de
equipo para telecomunicaciones; estos desemboisos se hacen en forma

gradual e impactan normalmente durante 5 afios en la cuenta de depreciacion,

en el estado de resultados de cada empresa.

Los desembolsos futuros debidos a mantenimientos y actualizaciones de

hardware y software.

El caso de negocios debe considerar el analisis de escenarios, que

dependeran de la oportunidad con que se cumplan las fechas planeadas.
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La experiencia del grupo de empresas en la implantacion de M.R.P.-ll
(Planeacién de Recursos de Manufactura), debe aprovecharse. Esta
experiencia debe permitir entre otras cosas, la clara definicion de las
necesidades de estandarizacion de software y hardware, para evitar la
subutilizacién de estos elementos de E.R.P. También, deben considerase en la
planeacion las contingencias que tuvo el grupo de empresas en la implantacién
de M.R.P.-ll (por ejemplo: retraso en cumplimiento de horas de educacion, por

mala planeacion de esta actividad).

Debe buscarse que el sistema de informacién sirva a los usuarios, y no al
contrario. Para lograr esto, en la etapa de disefio de E.R.P. deben consultarse
a las personas que ejecutan las operaciones cotidianas, para saber cual
informacién se requiere, cuando se requiere y para qué se requiere. Se deben
explorar opciones de automatizacion en la captura de datos y en las relaciones

de bases de datos.

En la etapa de disefio de E.R.P. se debe considerar la opcion de crecimiento
escalable, tanto en nimero de usuarios (empleados de las empresas, clientes
y proveedores), como en la capacidad de procesar datos para obtener

informacion.
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o Estratégicamente hablando, la implantacién de E.R.P. debe desarrollarse de
tal manera que no se descuiden los cimientos construidos en el piso de

produccién, sobre todo en las mejoras alcanzadas en calidad y productividad.

e La implantacion de E.R.P. no debe ser un proceso que debilite y dare las
relaciones de los elementos humanos y técnicos del grupo de empresas en
cuestion; debe realizarse con un compromiso de todas las personas
involucradas para el cumplimiento de fechas, pero teniendo continua

retroalimentacion para superar eventualidades en este proceso.

La aportacion de esta tesis es por una parte la experiencia en la implantacion
de MRP-Il y su problematica relativa a sistemas de manufactura, y por otra parte
la manera en que esta problematica puede solucionarse mediante la

Administracion de Tecnologias de Informacion.
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ANEXO "A"
BUSINESS PLAN

l. Overview
A. General
B. Vision
C. Mission Statement
D. Description of the Organization
E. Organization Chart
F. Principles
G. Critical Success Factors

Il. Operations Plan

A. Description of Business

1. Product / Service Description
2. Customer Base
3. Industry direction
B. Manufacturing Operations
1. Major Processes
2. Capacity

ill. Marketing / External Sales

IV. Quality Strateqy

V. Competition / Benchmarking

VI. Critical Assumptions

VIl. Financial
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ANEXO "B"

ITEM MASTER DATA

UPD
FUNC: OPER: ADD
DATA:
ITEM: GROUP 1 - ENGINEERING DATA
ITEM DESC1: *
ITEM DESC2: *
UNIT OF MEASURE: *
ITEM TYPE: *
ITEM STATUS: *

DRAWING NUMBER:

UNIT OF WEIGHT:
COMMODITY CODE:
PLANNER: *

ENG. REVISION LEVEL:
ENG. REVISION DATE:
ENG. ORDER NUMBER:

BMS DATE:
LOW LEVEL CODE:

158



DIRECT PEOPLE REQUIREMENT

PEOPLE
200 - (77 180 180 177
1 166
166 66 157
150
100
- 50 >
a =
‘° m
>
o
0 S

PRE LOADS 14
LEVEL 1 22
LEVEL 2 40
LEVEL 3 22
LEVEL 4 9

MAIN VULCAN 36

AREA:
{ IMAIN VULCAN | 'LEVEL 4 WNLEVEL 3 @LEVEL 2 EELEVEL 1 | IPRE LOADS

CURRENT PEOPLE = 172 INDUSTRIAL ENG.



AN Exo an

[ RUTEO PREPARACION DE ALAMBRE i

NUMERO DE LINEAS | APucACIONES

ARNES ED AMPO | AMPO | EUBANKS PRENSA | ESTANO | CODIGO CENTROS DE TRABAJO
HS T K MARCA CORTE PRENSAS MISCELANEGS

7225051 |2454B4K | 297 27 9 0] 60 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN. T ] PREN. K _
2465170 [246512-0 5 18 1 3] 13 4 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN. T [ PREN_K | ESTANO
2466582 |246657-0 1 56 9 56| 18 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN. T | PREN. K
2479500 |247952-2 20 4 T 24 AMPO EUBANKS | PREN. T | PREN. K
2504241 |2504240 1 2 EUBANKS ESTANO
2504510 _1250451-0 3 6 AMPO ESTANO
2559650 |255966-0 4 EUBANKS ESTANO
2664203 |266422-2 8 45 1 1 5 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN. 7 | PREN. K
2664235 |266425-0 33 4 4 9 AMPO EUBANKS | PREN. 7 | PREN. K
2664260 |266428-0 10 AMPO
722505M |267434-L 1 AMPO
2716610 2674350 7 AMPO
2678510 {267846-0 40 13 4 AMPO PREN. T | PREN. K
2678501 [267849-1 94 16 3 8] 34 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN. T | PREN K
2679612 |267963-2 39 16 3] 34 AMPO EUBANKS | PREN. T | PREN. K
2680044 |268005-1 28 1 7 7 AMPO EUBANKS | PREN. T | PREN. K
2458336 |268886-3 181 4 3 3] 26 38 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN. 7 | PREN. K | ESTANO
2660204 |268887-6 178 4 5 3] 25 38 AMPO | AMPO BS | EUBANKS | PREN. 7 | PREN_K | ESTANO
2700521 |270050-1 1 7 5 AMPO | AMPO HS PREN. K
2700532 |270051-2 4 6 6 AMPO_| AMPO HS PREN. K
3777614 |270941-0 3 AMPO
3688150 |270066-0 1 AMPO
2709672 |270968-1 5 1 AMPO PREN. T
3687641 |270979-1 6 2 AMPO PREN_K
2723020 [272304-0 12 8 AMPO HS PREN. K
3723000 2723050 2 3 3 AMPO | AMPO HS PREN. T
2724401 |2724431 26 2 AMPO PREN. K
2724940 12724930 5 3 1 2 AMPO EUBANKS | PREN. T | PREN K
2867230 2767270 31 1 1 7 AMPO EUBANKS | PREN T | PREN. K
2872120 |267213-0 1 3 AMPO | AMPO HS
2872140 [287215-0 2 AMPO HS
2878269 2878277 18 5 AMPO HS
2899131 2899140 Pl 22 7 4] AMPO | AMPO HS PREN. K
2899131 [2899150 22 3 2 AMPO HS PREN T COD.MARCA
2899131 _|289916-0 1 14 1 15 AMPO | AMPO HS PREN. T | PREN. K
2458336 1291169-0 1 AMPO | AMPO HS | EUBANKS | PREN T
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ANEXO "E" (HOJA 1/2)
MRP-il CHECKLIST AND SCORING INSTRUCTIONS

MRPH Check list HIGH MED

Sales and Operations Planning

1. Documented business plans or manufacturing strategies, are

LOW

communicated throughout the organization as appropiate.
2. Sales (or demand) forecasts relate to meaningful manufacturing groups
3. Sales (or demand) forecasts are updated prior to Prodn Ping meeting.

4. Sales forecast horizons permit capacity ping beyond aggregate lead time.

5. Official Sales forecast quantities are used for the formal process.

6. Sales and Operations Planning is accomplished monthly with key mat.

from Business Units, Products Dvelopment, Finance, Mfg and Materials.

7. Product family Production Plans support Master Scheduling function.

8. Finance uses the operational information for financial planning.

Master Scheduling

9. Master Prodn Schedules are reviewed and replanned at least weekly.

10. Master Production Schedule quantities tie back to production plan.

11. Master Production Schedule is not overloaded (materials or capacity).

12 .Master Production Schedule time fences are honored.

13 .Rough-cut capacity planning is part of Master Secheduling process.

Material Requirements Planning

14. MRP information is the basis for material scheduling by buyers
and planners.

15. Only schedules(orders) which are achievable in terms of capacity,
timing and materials are given to manufacturing.

16. Daily shop schedules have accurate priorities.

Purchasing

17. Internal and external suppliers” capability is taken into account in the
Capacity Planning process.

18. Internal and external suppliers rating systems are in place.

Shop Floor

19. The shortage list is not longer needed.

20. Back scheduling is used to schedule routed operations.

21. Simultaneous improvement has been achieved in inventory turns,
unit cost (adjusted for volume) and lead time.

Bill Of Material Management

22. One official Bill Of Material exists for active products.
23. Bills Of Materials are mantained by a Change Control System.
24. Item Master planning data is reviewed at least annually.

(NOTE:Revisions have been underlined)
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ANEXO "E" (HOJA 2/2)
MRP-I CHECKLIST AND SCORING INSTRUCTIONS

Inventory Management HIGH MED Low

25. Slow moving / obsolete inventory is regularly dispositioned.

26. Safety stocks and safety lead times are optimized or eliminated
whenever appropriate.

27. Cycle Counting is the means for verifying inventory accuracy.

Capacity Planning Data Management

28. Capacity Planning uses current routings.

Conversion Planning

29. Product rationalization is performed.

30. Work center capacity is planned using date effectivity.

31. Process rationalization is performed.

Performance Monitoring

32. Sales (or demand) are 90% of forecast for every product family.

33. Period production is 95% of Production Plan.

* 34, Item level attainment is 95% of weekly schedule.

35. Shop schedules completed on-time are 95% of schedules due.

36. Shop orders and purchase orders are given to manufacturing and
suppliers outside of their lead time 95% of the time.

37. Actual hours worked weekly are 95% of planned hours (capacity ping.)

i 38. 98% of the Bills Of Materials are completely correct.

- 39. 95% of the inventory locations audited are correct.

40. 98% of the Routings audited are correct.

41. Supplier schedules received on-time are 95% of schedules due.

Documentation

42. Top management has developed complete business management policies.

43, MRPII policies / procedures are dveloped for all functions.

44. MRPII policies / procedures are reviewed at least annuelly.

45. Users follow MRPII policies and procedures.

* 46. MRPIi roles / responsabilities of all jobs are defined and implemented.

47. Check list tems with less than HIGH scores have documented plans to
improve.

Education

48. On-going education and training are in place.

49. 80% of the people have gone through appropiate MRPII education and
job specific training.

50. Participation in relevant professional organizations is encouraged.

* Class "A" requires an overall score of 90 and a HIGH score on all items with asterisks (*) or (**)
** Class "B" requires an overall score of 80 and a HIGH score on double asterisked items (**).
Class "C" requires an overall score of 70 and a MEDIUM score on double asterisked items (**).
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ANEXO "F"

MRPII CHECKLIST AUDIT QUESTIONS

Question 35
GOAL:

BACKGROUND:

RESP.:

BEHAVIOR:

MEASUREMENT:

DATA SOURCE:

FEEDBACK:

QUESTIONS:

Shop Schedules completed on time are 95% of schedule.

(a) Shop Schedule includes Master Scheduler orders and
intermediate item orders and is measured at the order
level on a daily basis, and averaged over a week.

(b) Attainment for one of the avobe orders is when
* actual completion date is the same as the order

due date, plus or minus one day.
* actual quantity produced on an order basis is
whitin a tolerance of plus or minus 5%.

(c) If an order fulfills both criteria, it is considered
a "hits" as a percentage of total order scheduled.

(d) Measurement is versus the order date when the
order is issued to the Shop Floor, and is based
on the weekly average of the last 12 weeks.

Production Planners.

Attain Shop Schedule

High - 95-100% of item schedule orders are attained.
Medium - 85-94% of item schedule orders are attained.
Low - Less than 85% of item schedule orders are attained.

Order status report showing completed and past due orders.
Despatch Report.

Weekly summary from Production Planner to Planning and
Procurement Manager and Department Manager of number
of Shop orders attained for the week and the percentage they
represent of the total Shop orders.

(a) Is this the measure currently used?
* |s a date tolerance used? What is it?
* Is there a quantity tolerance used? What is it?

(b) Is the information available to calculate this measure?

(c) Is the measure reported weekly to the Department Manager
and Planning and Procurement Manager?

(d) What is the department performance, based on this measure?
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ANEXO "G"

MRP-Il AUDIT

40.- 98% OF THE ROUTINGS AUDITED ARE ACCURATE

SCORE: HIGH

WHY: (a) We have stablished a procedure to review future
changes in the current routing lists (11-01-00).

(b) 98-100% of the routings audited over the last three
months are completely correct (at the most specific level).

PROCEDURES:
11-01-00 (Routings)
11-02-00 (Standard time calculation)’

[1-03-00 (Capacity).

- Exists an audit schedule

- These monthly audits covers all routings, over one year.
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