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INTRODUCCION

El desarrollo vertiginoso de la competencia estd obligando a las empresas a buscar
mecanismos de adaptacion cada vez més exigentes, destinados a no perder espacios y
presencia competitiva en los mercados, como también aprovechar al maximo los
recursos humanos y tecnoldgicos para marcar presencia a partir de los esfuerzos de

innovacion.

En su diaria lucha por sobrevivir a la competencia las empresas enfrentan desafios en
varios planos en forma simultanea: Productivo, comercial, tecnolégico, organizacional,
humano y comunicacional, entre los mas importantes. Ya no se trata s6lo de hacer bien
las cosas en el &mbito productivo, entregando productos de buena calidad y a precios
convenientes para el consumidor, sino también de proporcionar ventajas adicionales,
que tiendan a diferenciar la oferta en un mundo donde lo que sobra es capacidad
productiva, como resultado de la explosiva diseminacién tecnolégica y del

conocimiento cientifico.

Hoy son muchas las empresas que hacen o producen lo mismo, con similares
resultados en costo y calidad. Si a esto se agrega la desaparicion paulatina de barreras
comerciales y geogréficas, a las empresas que hacen y producen lo mismo no le queda
otro camino que buscar ventajas competitivas en varios planos en forma simultanea. Si
no responden con relativo éxito a este desafio estdn condenadas a perder presencia en

el mercado y en el escenario mds adverso ser absorbida por la competencia.

El presente trabajo de investigacion analiza y presenta los beneficios de utilizar la
herramienta informatica Enterprise Resource Planning, cuya sigla en ingles es ERP,
integra una organizacién de procesos de negocios a lo largo de toda al cadena de

abastecimiento.



VI

En 4rea de abastecimiento, en su funcién de control del inventario, los ERP logran
administra eficaz y eficientemente las demandas de tipo dependiente, tema central de la

presente tesis, producto del impacto de los inventarios en los costos.

Existen metodologias de tipo filosoficas que llevan a un cambio en la cultura
organizacional que resultan exitosas en la gestién de inventarios. El Jit a Time o Justo
a Tiempo es una herramienta desarrollada y aplicada por empresas Asidticas con

resultados sorprendentes en la gestion de inventarios y en todo el proceso productivo.

El entorno actual se caracteriza por la velocidad de los cambios producto de las
innovaciones tecnoldgicas, el desarrollo de las comunicaciones que permitié el acceso
a gran cantidad de informacién, acercando a nuevos clientes, eliminando fronteras

geograficas gracias a la globalizacion , dando un poder inusitado al cliente.



CAPITULO1
“ANALISIS DEL DISENO Y COMPONENTES
DEL MRP Y SU INTERACCION

CON LOS ERP”
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1.1 DEFINICION DE CONCEPTOS

BOM(Bill of Materials/Lista de Materiales): Archivo que contiene la descripcion detallada de

la estructura del producto.

Cliente/Servidor: Concepto utilizado para referirse a computadoras “clientes”, conectadas a

“servidores” de los que obtienen la informacion.

CRM (Customer Relationship Management/Manejo de la relaciones con los clientes):
Software que brinda a las compaiias la capacidad para conectar y alinear en forma homogénea

a sus empleados, procesos y conocimientos, a través de toda la red de valor para los clientes.

CRP(Capacity Recurces Planning/Planificacion de Requerimientos de Capacidad): Técnica
utilizada para calcular la carga de trabajo de acuerdo con el trabajo que se requiere, tanto para
completar las recepciones programadas que ya estdn en la planta de produccién, como para

completar emisiones las emisiones planeadas de pedidos que no han sido emitidas todavia.

Estructura del Producto: Un éarbol del producto que muestra los niveles y las cantidades de las

relaciones entre los subcomponentes que forman un producto final.

Explosion del Producto: Determinacion partiendo de la estructura del producto y de la

liberacién de 6rdenes planeadas, de las cantidades necesarias de los articulos subcomponentes.

Familias de productos: Un grupo de productos o servicios que tiene requisitos de demanda

similares y requisitos comunes de procesamiento, mano de obra y materiales.

Lote: Numero de unidades de un articulo de inventario en particular comprado a un vendedor.

Es andlogo a la partida para articulos de inventario fabricados.
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MP: Materias Primas, producto no elaborado que se incorpora en la primera fase del proceso

de produccién para su posterior transformacién. Por ejemplo: productos agricolas, minerales.

MPS(Master Production Schedule/Programa Maestro de la Produccion): Plan de

escalonamiento del tiempo que especifica cuando planea la firma construir cada articulo final.

MRP o MRP 1 (Materials Requirements Planning/Planificacion de Requerimientos de
Materiales): Sistema computarizado de informacion, destinado especificamente a administrar

inventarios de demanda dependiente y a programar pedidos para reabastecimiento.

MRP I (Manufacturing Resource Planning/Planificacion de Recursos de Manufactura):

Sistema que enlaza el sistema basico de MRP con el sistema financiero de la compaiiia.

MRP de Anillo Cerrado: Mecanismo de retroalimentacién y un mecanismo de control que

proviene de los diversos médulos.

MRP III o ERP (Enterprise Resource Planning/Planificacion de Recursos de la Empresa):
Sistema perfeccionado de la MRP II que permite administrar, planificar y programar los

distintos recursos de la empresa.

PP: Productos en proceso, clasificacion que se le asigna a los inventarios de items que ya han
pasado por algunas etapas del proceso de produccién y estdn parcial o totalmente fabricados,
pero les falta ain algunas operaciones antes de quedar listas para ser despachadas a los

consumidores.

P.T: Productos terminados, inventarios que estdn listos para la venta.
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1.2 INTRODUCCION

En el mundo globalizado en general, y en la situaciéon de la economia chilena actual en
particular, es necesario concentrar esfuerzos e iniciativas para lograr un aumento continuo del

nivel de competitividad de la industria productora de bienes y servicios.

La biisqueda incesante de ventajas competitivas para los productos chilenos, lo que conlleva a
considerar todos los aspectos que afectan la produccién y productividad de las empresas.
Involucra desde el proceso de estudio de mercado, diseiio de producto, adquisicion de
materiales, preparacion de lineas de produccion, sistemas de control de inventarios de materias
primas, productos en proceso y productos terminados, sistemas de control de calidad, sistemas
de relacion con el cliente y la operacion logistica de distribucién de productos para satisfacer
las necesidades del cliente. Lo anterior se enuncia desde el punto de vista de la ingenieria y la
administracion, cabe agregar que en la etapa final del proceso logistico se integran las tareas

que corresponden al marketing como son la publicidad y promocién de los productos.

Existian dos fendmenos que eran tradicionales a las empresas del siglo XX, uno, la
segmentacion y compartimentalizacién de las funciones empresariales corporativas, y dos, el
concepto de que la empresa es un ente separado de sus proveedores de bienes y servicios, de
sus compradores y de clientes/consumidores. Esta visiéon conceptual, esta siendo sobrepasada
por el mercado que tiene cada vez proveedores mds eficientes e informados, y compradores,
clientes y consumidores con acceso a diversa informacion, la que asumen y usan el poder que
el conocimiento les entrega para relacionarse con los productores de bienes y servicios desde
una posicion més equilibrada referida al productor, quién tradicionalmente ejercia todo el

poder sobre el mercado.

Estas tendencias de administracion moderna estdn dirigidas a dos funciones de similar
importancia. Reduccién de costos de administracion y produccién, mediante procesos

logisticos eficientes y eficaces, que hagan posible la reduccién de costos, sin que ocurra una
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reduccidn en la calidad del producto y el servicio al cliente, més bien el resultado buscado es
reducir costos y aumentar la calidad. Sélo asi es posible mantenerse competitivos en un
mercado cada vez més exigente. El otro aspecto es la incorporacion del cliente/consumidor al

proceso de toma de decisiones administrativas de tipo gerencial y funcionales.

La reduccién de costos en el proceso logistico se logra mediante el andlisis sistematico,
puntual y detallado, de todas las actividades conducentes a la transformacién de las materias
primas en productos terminados. El énfasis en que el andlisis es puntual y detallado se logra
con la aplicacién de herramientas modernas de computacion, tanto de hardware como de
software, las que unidas a métodos de administracion adecuados a ellas, hacen posible un
estudio minucioso y meticuloso de los detalles del proceso de produccién con el fin de
hacerlos mas 4giles y fluidos, que se traduce en un mejor servicio al cliente. Es necesario
antes de realizar una inversiéon en herramientas computacionales modernas, efectuar un
andlisis de los principales procesos productivos y los agentes involucrados como son:
madquinas, materiales y personas, lo que lleva a tener un cabal conocimiento del negocio,

permitiendo elegir la solucién computacional que mads se ajuste a la esencia del negocio.

Las nuevas herramientas computacionales exigen cambios en las estructuras de organizacion
y en la mentalidad del recurso humano. La composicién del mercado moderno hace que se
incorpore el tiempo como una variable trascendental en el proceso competitivo. En el pasado,
el transcurso de un periodo de tiempo no se consideraba uno de los cuatro componentes de la
administracion de empresas que eran segun tradicion; personas, dinero, méquinas Yy
materiales. Los cuatro mantienen su importancia, pero se ha agregado el tiempo como un
factor crucial en el proceso de produccion, que redunda en la entrega al cliente del producto
mds adecuado para suplir sus necesidades, en forma oportuna, de alta calidad, precisa y a un

costo/precio mds conveniente para el usuario.
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1.3 OPTIMIZACION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

En los dltimos 20 afios, la logistica a permitido a la empresa realizar una gestion eficiente,
optimizando la cadena de abastecimiento, desde la materia prima hasta la comercializacion
final, consumidor/cliente. = Abarcando variados procesos que van desde la compra y
abastecimiento, inventarios, almacenamientos, transporte, distribuciéon, comercializacion.
Dentro de los cuales aparecen diversas transacciones que dan respuesta a presupuestos, costos
fijos y variables, contabilidad, inventarios de materias primas, productos en proceso y
productos terminados, financiamiento de operaciones y procedimientos operativos y
administrativos. Permitiendo un flujo de informacién entre las partes involucradas sin

interrupciones, rapida, oportuna y a un menor costo.

Como se puede vislumbrar, la logistica se relaciona con el tiempo en que se traspasan los
recursos de un proceso a otro; entregando un servicio oportuno (a tiempo), en el momento
justo que el cliente lo necesita y en donde lo necesita. Agregando al producto un importante
valor de oportunidad (lo encuentra cuando lo necesita). Por lo cual una reduccién en el tiempo,
implica al final, una reduccién de costos, mayor oportunidad y lealtad del cliente. Entre los
beneficios que entrega una cadena de abastecimiento bien direccionada por la logistica, es el
manejo adecuando de los niveles de inventarios, que permiten un retorno ripido de la
inversion, por una ripida rotaciéon y tener variedad lo que le permite al cliente tener donde
escoger, ventajas competitivas al lograr diferenciarse de la competencia, mayores ingresos,

mejoras en los margenes de ganancias e importantes reducciones del costo.

El flujo de materiales por la cadena de abastecimiento a un minimo de tiempo, estd llevando a
una nueva concepcion de las cadenas de abastecimiento de tipo integradas, donde el cliente a
tomado un papel principal. Dando paso a la unién del marketing con la logistica, definiéndose

en forma clara los objetivos de servicio a los clientes de la empresa.
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El entorno cambiante a llevado a las empresas productoras de bienes y servicios a innovar en
sus modelos de negocios, adoptando nuevas estrategias que le permitan actuar con rapidez.
Esta dindmica a afectado a las cadenas de abastecimiento, las que ya no son lineales, estéticas,
lentas ni unidireccionales; ni determinadas por procesos operativos internos. Por el contrario
todas serdn integradas, dindmicas, reinventdndose una y otra vez, en funciéon de las
necesidades del cliente y una estrecha coordinacion del proveedor. La vision sistemética de
todo el proceso permite eliminar todas las actividades que no agregan valor, optimizar costos,
equilibrar los inventarios y adoptar procesos o herramientas de gestién que le permitan
moverse con rapidez. Por consiguiente se genera una excelencia operativa, permitiendo a la
empresa fortalecerse frente a una creciente competencia, que no tiene fronteras fisicas,
compitiendo todos con todos, mediante movilidad de flujos de informacién y capital, que

viajan tan rdpido como lo permite internet.

14 DEMANDA DEPENDIENTE E INDEPENDIENTE Y SU RELACION CON

LA GESTION DE INVENTARIOS

1.4.1 Los inventarios, principal recurso del area operaciones de la empresa

Los inventarios son uno de los principales recursos del drea operaciones en las
empresas, las cuales mantienen altos niveles de inventarios representando una fuerte
inversion en activos circulantes, que deben ser consumidos en menos de un afio, lo
que los vuelve complejos y caros, por lo que deben estar alineados y subordinados a
las estrategias y politicas de toda la organizacién, permitiendo el cumplimiento de los

propositos organizacionales.

Los distintos tipos de inventarios tienen objetivos diferentes en el proceso

productivo, segun se explica en la Tabla N°1.1:



CAPITULO I: “Andlisis del diseiio y componente del MRP y su interaccion con los ERP” 8

TIPO OBJETIVO

Inventario de materias primas y| Equilibra el ritmo de produccién con la

componentes oferta de los proveedores

Inventario de productos en proceso | Permite que siga la produccién sin

o semiterminados interrupciones

Inventario de productos terminados | Equilibra el ritmo de la produccién con el de

la demanda

Tabla N°1.1: Los objetivos de cada tipo de inventario

Existen diversos métodos de control de inventarios, dependiendo su clasificacién en
dependiente o independiente, pero todos buscan disminuir los efectos que ocasiona
el tener inventarios ociosos, como son: altos costos de mantenimiento, lento retorno
sobre la inversion (por baja rotacion), costos por prestamos financieros, costos de
oportunidad (esa inversion en inventarios pudo ser destinada a otro activo de corto

plazo o de riesgo relativamente parecido).

Antes de abordar el tema central de este capitulo, es necesario definir los conceptos
que provocaron la génesis de la filosofia MRP y su posterior desarrollo como un
sistema de informacién. Siendo estos la demanda que presentan los materiales que

participan del proceso productivo, clasificindose en dependiente e independiente.

La mayoria de los materiales que se encuentran clasificados como inventario de
productos en proceso (materias primas y productos semiterminados) presentan
demanda dependiente porque la cantidad requerida estd en funcion de los materiales
que se encuentran en los inventarios de productos terminados. Los que presentan
demanda independiente, ya que en ella influyen las condiciones del mercado que no
pueden ser controladas al interior de la empresa como sucede con los materiales con
demanda dependiente. La cantidad de materias primas y productos semiterminados
con demanda dependiente, necesaria en cualquier semana del programa de

produccién dependerd del volumen de productos por fabricar que requieran de dicho
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material, por lo que no necesita pronosticarse, porque si en una semana se sabe
cuantos productos terminados deben producirse, puede calcularse la cantidad exacta
de materias primas y componentes necesarios para fabricar dichos productos
terminados. Por el contrario, la cantidad ha fabricar de productos terminados que
presentan demanda independiente debe ser calculado por medio de métodos

estadisticos que permitan pronosticar la demanda de dichos articulos terminados.

La gestién de inventarios puede volverse compleja cuando determinados materiales,
que se encuentran almacenados, pueden ser clasificados con demanda independiente
como dependiente, siendo el caso de los repuestos que pueden mantienen

inventariados para dos fines:

a) Incorporarlos al proceso productivo para que formen parte del producto
terminado (demanda dependiente) o

b) Stock para venta directa al cliente (demanda independiente).

1.4.2 Demanda Dependiente e Independiente

Debe hacerse una diferencia en el uso que se le da al mismo material o items, que
puede volver compleja la gestién de los inventarios, pero que la MRP puede

solucionar a través del uso de prondsticos estadisticos.

Cabe mencionar que los materiales o items no sélo son clasificados de acuerdo a su
demanda, pero para el desarrollo del presente capitulo estos conceptos permiten

clarificar el nacimiento de los programas MRP.

Los modelos que fijan el lote a ordenar asumen que la demanda para el uso de un
items es relativa, ente constante e independiente de cualquier otro item. Pero la

demanda por muchos items del proceso de produccion, especialmente componentes
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y materias primas, puede ser irregular y afectados en forma directa por los planes de
produccién de otros productos. En estos casos, se habla de un patrén de demanda
dependiente. Si la produccién del producto final y la demanda por sus componentes
es constante se puede tratar la demanda de componentes como si fuera
independientes y usar el concepto de lote econdémico para determinar el tiempo y
cantidad de las compras a realizar. Sin embargo existen tres situaciones en los
cuales la demanda por los diferentes items puede ser irregular o ciclica, en cuyo

caso se debe considerar en forma explicita como un caso de demanda dependiente.

Primero, en algunos casos el patron de compras de los clientes mas importantes es
irregular y ciclica. Por ejemplo un fabricante de muebles para la industria de la
comida répida puede vender porciones de sus productos a un pequefio nimero de
grandes consumidores. Consumidores tales como Mc Donald’s o Pizza Hut ponen
una orden de compra por nuevas mesas y sillas para cuarenta de sus locales en un
mes y luego no compran nada en los préximos dos afos, dependiendo de sus

programa de construccién y remodelacion.

Segundo ain cuando la demanda por un producto sea constante, puede ser mas
econdmico para el fabricante producir en grandes lotes en vez de producir pequefias
cantidades en forma continua. Un ejemplo se produce en los casos en que un
producto final tiene una demanda constante pero pequefia en el cual se podria
producir en un dia la demanda para un afio. Este enfoque tiene la ventaja de que al
producir en un dia, se puede ordenar las materias primas para una fecha determinada

y ahorrar en el proceso en el precio y en la mantencion de inventarios.

Tercero, la demanda dependiente ocurre en la mantencién y reemplazo de médulos
de multicomponente. Por ejemplo reemplazar una bomba en una caldera origina la

necesidad de cambiar otras partes, para aprovechar la detencion en la operacion de
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la caldera y para prevenir fallas en el resto de los componentes que ya estidn

gastados.

El siguiente ejemplo pretende da a entender los conceptos de demanda dependiente
o independiente: Una empresa que fabrica vestuario, realizado su estudio de
mercado, decide una produccién de 10.000 pantalones, lo cual implica la necesidad
de tener 10.000 cierres para estos pantalones. Por otra parte la demanda de
pantalones es independiente, y esta fijada por las condiciones del mercado, debiendo
pronosticarse la demanda de pantalones. El cierre tiene demanda dependiente
porque esta en funcién de la cantidad de pantalones que se pronosticé para un

determinado periodo.

En los casos de componentes con demanda dependiente, una vez que el programa de
produccién del producto final se ha establecido, la cantidad de cada tipo de
componente que se necesita y el momento en que se necesita puede ser determinado.
Esta informacién se usa para desarrollar un plan de produccién y de inventarios mas
eficaz para los componentes que incorpora el patrén irregular y ciclico del ensamble

final.

El resultado de este enfoque conduce a menores costos de inventario y una
reduccién simultanea de que ocurra una detencion en la linea de produccién por
falta de componentes en el inventario. El método mas usado en la actualidad para
programar la produccién y el proceso de compras en una demanda dependiente es el

MRP.

La demanda dependiente presenta un problema administrativo que el sistema
computacional enfrenta en forma directa, facilitando la aparicién y desarrollo de los
sistemas bdasicos de MRP. Un plan de requerimiento de materiales, para cientos o

miles de articulos que participan del proceso productivo, es impensable sin la ayuda
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1.5

de un computador por la cantidad de datos a manejar simultineamente (estado del
inventario, lista de materiales, estructura del producto, plan maestro de produccién)
y el volumen de célculos en ellos implicados. En estas situaciones el poder de
procesamiento del computador lo hace convertirse en una herramienta esencial. El
computador puede mantener informacién de inventarios en tiempo real sobre todos
los componentes, integrar las necesidades de cada componente en el tiempo y
programar y coordinar las actividades de compras y produccién con rapidez para

realizar una administracion eficaz.

PLANIFICACION DE REQUERIMIENTO DE MATERIALES

1.5.1 Origen de los Sistema Basicos MRP

El MRP, Materials Requirements Planning, surge en los afios 70° como una
respuesta particular y patentada, para enfrentar el problema de control de inventarios
sobre los materiales con demanda dependiente, que participan en el proceso de
produccién de las empresas productoras de bienes y servicios. Anterior a los afios
70, los métodos existentes de control de inventarios no eran satisfactorios, lo que
propicié que las empresas siguiesen utilizando los stock de seguridad y las técnicas
clasicas, ademds de métodos informales, con el objeto de evitar la incertidumbre de
no poder cumplir con el cumplimiento de la programacién debido a la falta de stock;
por desgracia, no siempre se conseguia el objetivo, pero por el contrario, casi

siempre incurrian en elevados costos de posesion.

1.5.2 Estructura y propoésito del MRP

El MRP es un sistema de informacién computarizado para programar la producciéon

y las compras de items con demanda dependiente, usa la informacién sobre la

demanda del producto terminado, la estructura del producto y requerimiento de
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componentes, mds los tiempos avanzados necesarios para las compras de estos
productos, y los niveles de inventario con el fin de desarrollar programas de
compras y produccién que identifican las partes y materiales especificos requeridos
para producir articulos finales, las cantidades exactas necesarias y las fechas en que
los pedidos de esos materiales deben ser entregadas y recibidas para completar el

ciclo de produccion.

Antes de implementar una solucion de este tipo los administradores deben tener
claridad respecto que esta herramienta no va a dar una solucién por si sola a todas
las decisiones de inventario, por el contrario debe utilizarse como un elemento més
de un sistema de control de fabricacion. Un sistema basico de MRP (entendiéndose
primera generacion de MRP), no va a generar ningun beneficio por si solo, por otro
lado, un sistema de control de fabricaciéon de no tener un software MRP, esta

limitado en la mayoria de sus operaciones.

El principal propdsito de un sistema basico MRP es controlar los niveles de
inventario de materiales en sus diferentes fases de materias primas (mp), productos
en proceso (pp). También asigna prioridades operativas para los diferentes articulos.
El sistema basico MRP asume la planificacion de la capacidad como que le viene

dado y no interfiere en su planificacion.

1.5.3 Disenoy logica

La l6gica que sirve de base al MRP es usar la estructura del producto y la
informacién sobre tiempo de adelanto para las compras, para determinar cuando
realizar las 6rdenes de compra y 6rdenes de produccion de tal forma que los
materiales estén disponibles justo cuando se necesitan, es decir, llevar los materiales

correctos, al lugar correcto y en el momento correcto.
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El disefio MRP se sustenta en la filosofia de que la planeacion de requerimiento de
materiales debe apurarse cuando la falta de ellos pueda atrasar el programa de
produccién y demorarse cuando el programa se atrasa y se pospone su necesidad.
Esto lleva a entender que cada materia prima, componente y ensamble utilizado en
la produccién debe ingresar justo en el momento correcto, para fabricar los
productos finales incluidos en el MPS. Si una materia prima se sabe que no va a
poder ingresar al sistema de produccion en el momento que se planificd, los demads
materiales que van permitir producir el producto terminado, ya no son necesarios en
las fechas planificadas hasta que llegue la materia prima que retrasé la produccion.
El sistema MRP hace posible cambiar las fechas de vencimiento de todos los
materiales, lo que permite tener la materia prima justo en el momento en que es
necesaria para incorporase al producto final. Esta filosofia evita que la produccién
de componentes se acelere y que lleguen a la etapa en que se deben incorporar al
producto final y se produzca la situaciéon que estdn adelantados o atrasados de

acuerdo al MPS, y por lo tanto, atin no van a poder ensamblarse.

La filosofia y mecdnica bésica del MRP es simple y directa. El sistema asume que el
producto final esta hecho en una jerarquia de ensambles, subensambles,

componentes y materias primas.

Externo al MRP se desarrolla un programa de requerimientos del producto final,
basado en los pronosticas de demanda o la demanda real. Usando estos
requerimientos del producto final, los datos de la estructura del producto y de 1 a
informacién histérica de los tiempos de demora en las entregas por parte del
proveedor, el sistema MRP traza un esquema indicando el momento en que los
ensambles, subensambles y componentes deben ser producidos o estdn disponibles
en bodegas con el fin de tener todos los materiales necesarios para todos los pasos

de las etapas de produccion forma oportuna. Uno de los detalles que el MRP evita
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es ordenar MP antes de que sea necesario con lo que se evita costos excesivos de

inventario.

Si los tiempos necesarios para ordenar y recibir las materias primas que alimentan el
proceso de produccién son razonablemente confiables, el proceso es simple. Sin
embargo, una empresa que produce docenas o cientos de productos, también
requiere de cintos o miles de componentes en su produccién y los items pueden
llegar a miles, muchos de los cuales pueden ser comunes a varios productos.

El principal producto del sistema MRP son los programas de produccién y compras,
esto es un programa de qué cantidad de cada componente se debe producir u ordenar
y cuando debe hacerse. Ademads el sistema MRP puede producir informes de uso de
recursos, informes de inventario, informes de excepcion, informes de desempeiio y

otros documentos de planificacion y control.

Una de las mayores ventajas del MRP, es que cada vez que se produce un cambio en
el MPS, teniendo en cuenta que es el guia la fabricacién de los productos finales,
automéaticamente el sistema MRP actualiza la demanda dependiente y los programas

para el reabastecimiento del inventario de componentes.

1.5.4 Componentes de los MRP

Un sistema bédsico MRP funciona en base a entrelazar informacion principalmente
del Programa Maestro de Producciéon (MPS), la Lista de Materiales (BOM) y el

Registro de Inventarios, segtin se explica en figura N°1.1.

La informaciéon obtenida es utilizada por el sistema MRP para identificar las
actividades que deben realizar los distintos departamentos de operaciones para que
el programa no se retrase, como puede ser ingresar 6rdenes de produccion, ajustar

las cantidades pedidas y otras actividades relevantes para el proceso productivo.
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Lo que se planea

Programa Maestro <

de Produccion (MPS)

Lo que tenemos l Lo que se requiere
Listado de Archivo
Materiales — MRP < ¥ .

(BOM) de Inventario
A A

Lo que se necesita

Produccion Compras

E— Control de producciéon y compras

Figura N°1.1: Esquema Conceptual del MRP

1.-Plan Maestro de Produccion (Master Production Schedule (MPS)):

El proceso de planificacion en el darea de operaciones de una empresa
manufacturera, consiste en determinar el prondstico de la demanda, la capacidad de
las instalaciones, los niveles totales de inventario, el tamafio de la fuerza de trabajo,
y los insumos, el planeador debe pronosticar la tasa de produccién para los
proximos 3 a 18 meses, por medio de un plan agregado de la produccion.
Posteriormente, el programa maestro de produccién especifica las fechas y
cantidades de produccidén que corresponden a cada uno de los elementos de una

familia de productos.

De forma similar en una empresa de servicios el plan de personal (6 Plan Agregado
de Produccién en una empresa manufacturera), muestra el nimero y tipo de

empleados que se requerirdn para alcanzar los objetivos de la empresa. El programa
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de la fuerza de trabajo (6 MPS en una empresa manufacturera), detalla el trabajo

especifico para cada una de las categorias de empleados.

El sistema MRP aplicado en empresas manufactureras es alimentado por el MPS. La

figura N°1.2 muestra como surge el MPS dentro del proceso de planificacion

estratégica.

Planificacién
Estratégica o Plan de
Negocios

!

Planificacién de productos
y mercados

Planificacion
Financiera

Prondstico
de
Demanda

T

Plan Agregado de la
Produccion

Il

Programa Maestro
de Produccion
(MPS)

!

Sistemas
MRP

Planificacion de
Recursos

Planificaciéon y Programacion de Prioridades

Figura N°1.2:

Proceso de planeacidn.

El plan agregado de produccién es elaborado estratégicamente para que indique la

manera como la empresa debe proveer capacidad para satisfacer la demanda a

mediano plazo para alcanzar objetivos como son; servicio al cliente, estabilidad de

la fuerza de trabajo, costos y ganancias. Por medio del establecimiento de tasas

estimadas de produccién, mano de obra, inventarios, trabajo extra, tasa de
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subcontratacion y otras variables controlables, para satisfacer la demanda,
considerando las restricciones existentes en la capacidad de equipos e instalaciones.
Las estimaciones realizadas se basan en la informacién que dispone la empresa

sobre los requisitos de sus clientes y las limitaciones de su propia capacidad.

Basado en las metas amplias y a largo plazo de la compaiiia, el plan agregado
especifica como trabajara esta utltima durante un horizonte de mediano plazo, para
alcanzar las metas dentro de las restricciones existentes en la capacidad de sus

equipos y sus instalaciones.

Puesto que es imposible considerar cada pequefio detalle asociado al proceso de
produccién y mantener un horizonte tan grande, es obligatorio ‘“‘agregar” la
informacién, es decir, los planes agregados no especifican detalles, sino,
agrupamientos. Los cuales pueden ser acumulacion de productos, servicios,
unidades de trabajo o unidades de tipo similares. Generalmente las empresas
agrupan por productos o servicios (familias de productos), mano de obra, tiempo.
Este tipo de plan permite visualizar en forma global la esencia del negocio,
enfocado a un curso de accién general que es congruente con metas y objetivos

estratégicos, sin reparar en demasiados detalles.

Luego de agrupar se divide el horizonte de planeacién a mediano plazo, en una serie
de periodos mds cortos, buscando facilitar la toma de decisiones y dar flexibilidad al
plan, el cual va a poder ser ajustado de acuerdo a las variaciones que se presenten en

la demanda.

Plan Maestro de Produccion (MPS), es un plan de produccién que explica en detalle
cuantos elementos se producirdn dentro de periodos de tiempo especifico (horas,
dias, semanas o meses). Identificando en forma exacta y detallada por periodo de

tiempo qué productos finales con demanda independiente hay que fabricar y en qué
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plazos deben tenerse terminados. Dado la capacidad y recursos limitados de los
sistemas productivos, el MPS comienza como un programa tentativo que se va
ajustando de acuerdo al MRP vy la capacidad disponible (Planeacién de
Requerimientos de Capacidad (CRP)). Cuando se comprueba la factibilidad del

programa, se ejecuta.

El MPS guia el MRP a través de todas sus etapas y existe una retroalimentacion
entre ambos programas. El MRP obtiene del MPS las necesidades de materiales, si
estos requerimientos no pueden cumplirse con los materiales disponibles en
inventario o con los materiales en pedido, o si no hay tiempo suficiente para nuevos

pedidos, entonces se modifica el MPS, modificindose al mismo tiempo el MRP.

El MRP traduce el Programa Maestro de Produccion y otras fuentes de demanda,
como la demanda independiente para partes de repuestos y articulos de
mantenimiento, y los expresa como requisitos para todos los subconjuntos,
componentes y materias primas que necesitaran con el fin de producir los productos
terminados requeridos para la operacion Este proceso se conoce como la explosion
MRP porque, por medio de é€l, los requisitos de varios productos finales se
convierten en un plan de requerimiento de materiales, en el cual se especifican los
programas de reabastecimiento para todos los subconjuntos, componentes y

materias primas que necesitaran en la elaboracion de productos finales.

2.-Lista de Materiales ( BOM, del inglés Bill of Materials):

Es un registro actualizado computarizado que detalla los materiales, partes,
componentes y cantidades requeridas para producir un articulo final. Ademas de la
secuencia en que se fabrica el producto. También denominada archivo estructural
del producto o arbol de estructura del producto, porque describe la secuencia en que

se incorporan las partes y el nivel de la BOM donde se mantiene cada componente.
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La figura N°1.3 permite visualizar el drbol de la estructura de una mesa que es un
producto final con demanda independiente, la cual requiere de componentes que
presentan demanda dependiente, la cantidad requerida de cada componente se indica

entre paréntesis.

MESA
Ensamble de Cubierta(1)
las patas (1)
Travesaiios Travesaiios Patas (4)
Cortos largos
2) 2)

Figura N°1.3: Arbol de la estructura de una mesa

Se puede observar que se identifica cada articulo y la forma como esta
ensamblado. “Sin embargo, desde el punto de vista del computador, el hecho de
almacenar los articulos en las listas de las partes indentadas es muy ineficiente.
Para calcular la cantidad de cada articulo que se necesite en los niveles inferiores,

cada uno de ellos tendria que expandirse y sumarse”.[1]

“Un procedimiento mds eficiente es almacenar los datos de las partes en una
explosion de nivel tnico. Esto es, cada articulo y componente se enumera
mostrando sélo su articulo original y el nimero de unidades necesarias por
unidad de su articulo original. Esto evita la duplicaciéon porque incluye cada

ensamblaje solamente una vez.”[1]

1. Chase,R.Aqulano,N.Jacobs,F.”Sistemas de Inventario para demanda dependiente” 2000.p.636.
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3.-Registro de Inventario:

Toda empresa realiza transacciones de vital importancia en la gestion de
operaciones- generacion de nuevos pedidos, recepcion de entregas programadas,
retiros de inventario, cancelacion de pedidos, correccion de errores en el inventario,
rechazo de embarques, verificacion de perdidas por desperdicio y devolucién de
inventario entre otras- las cuales deben ser controladas debidamente para lograr un
registro actualizado de los saldos de inventarios y las recepciones programadas. Esta
informacién debe ser exacta y estar disponible para nutrir el registro de inventario,

que en conjunto con el MPS y BOM permiten un sistema MRP eficaz..

El registro de inventario es un archivo computarizado actualizado con las distintas
transacciones realizadas con los materiales que se encuentran en el inventario.
Ademads en este archivo se muestran las politicas referente al tamafio de los lotes,
los plazos de entrega, niveles de existencia de seguridad y las tasas de desperdicio,
los cuales son clasificados por periodos de tiempo, denominados marcos de tiempo
en jerga MRP. Toda esta informacion se clasifica dentro de un segmento status en

el registro de inventario como:

a) Requerimientos brutos: Demanda total de articulos proveniente de todos los
planes de produccidn, incluyendo la demanda de partes para repuestos con demanda
independiente. La Tabla N°1.2 muestra como se almacena la informacién dentro de
un registro de inventario para las cubiertas de mesa, las cuales se producen en lotes
de 230 unidades y tiene asignado un tiempo de entrega de dos semanas, también en
este registro figuran los requerimientos de cubiertas para las ocho semanas

proximas.
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b) Recepciones programadas: Son aquellos pedidos que ya fueron emitidos pero
que aitn no se han completado, por ejemplo: si el articulo debe comprarse, la
recepcion programada puede encontrase en una de varias etapas como: en via de ser
procesada por el proveedor, en transito hacia el comprador, o siendo revisada por el
departamento de control del comprador. Si debe producirse se puede encontrar en
pleno procesamiento en la planta de produccion, en espera de la llegada de algin
componente o en vias de ser llevado a la siguiente operacién. La Tabla N°1.2

muestra que se pidié 230 unidades de cubiertas que deberan llegar la semana 1.

¢) Inventario disponible: Es una estimacion del inventario que se encuentra
disponible en bodegas de la empresa por semana, una vez que los requerimientos
brutos son satisfechos. La Tabla N°1.2 muestra un inventario inicial de 37 unidades,

se calcula de la siguiente forma:

Saldo de Inventario Saldo de
inventario disponible inventario Recepciones Requerimien
disponible al al final de disponible al - programadas = | tosbrutosen
final de la la semana final de la en la semana x las semana x
semana x x-1 semana x
Semana 1 : 37 + 230 - 150 = 117
Semana2y3 117+ 0 - 0o = 117
Semana 3 : 117 + 0 - 120 -3
Semana 4 : -3 + 0 - 0 = 3
Semana 5 : -3 + 0 - 150 = -153
Semana 6 -153 + 0 - 120 = -273
Semana 7 273 + 0 - 273 = 273

En la semana 4 se presenta escasez de 3 unidades si no se fabrican cubiertas de
mesa, debiendo recibirse una recepcion planeada que debe llegar en la semana 4
(ver Tabla N°1.3), de no ocurrir la recepcion, la escasez se incrementard a 273

unidades en la semana 7y § .
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d) Recepciones planeadas: Los planes para la recepcion de nuevos pedidos
impediran que el saldo proyectado de inventario disponible descienda hasta cero. La
Tabla N°1.3 muestra para el mismo ejemplo de un registro de inventario para mesas
de cubierto pero con recepciones planeadas, de modo de no permitir que el

inventario disponible baje a cero.

El calculo de las recepciones planeadas se desarrolla de la siguiente forma:

- La proyeccion del inventario semanal de inventario disponible prosigue hasta
que se presenta la escasez. El término de la recepcion planeada inicial esta
programado para la semana en la cual se ha proyectado la escasez. La adicién
de la recepcion recién planeada debera elevar el saldo del inventario disponible,
de manera que este sea igual o mayor que cero. Seria mayor que cero cuando el
tamano del lote exceda los requisitos de la semana para la cual se ha planeado
su llegada.

- La proyeccién del inventario disponible continda hasta que se presenta la
siguiente escasez. Dicha escasez indica el momento en el cual se necesita la

segunda recepcion planificada.

En la semana 4, el inventario disponible proyectado desciende bajo el cero, por lo
tanto se programo una recepcion planeada de 230 unidades en la semana 4. Los
calculos par determinar las recepciones planeadas se realizan de la siguiente forma

en la semana 3:

Inventario Inventario
disponible Recepciones Requerimientos disponible
proyectado al final + planeadas B brutos - proyectado al final
de la semana 3 de la semana 4

117 + 230 - 120 = 227
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El saldo de la semana 4 (227 unidades) permite abstenerce de programar
recepciones planeadas ya que mantiene el saldo sobre cero hasta la semana 7 donde
se debe recibir una recepcién planeada dejando un saldo de 187 unidades de

inventario disponible proyectado (77+230-120=187).

e) Emisiones planeadas de pedidos: Indica cuando es la semana adecuada cuando
debe emitirse un pedido de un determinado elemento. A la fecha de emision del
pedido se le resta la fecha de entrega. En la Tabla N°1.3. En la semana 4 se planean
recibir 230 unidades menos las dos semanas, correspondientes al tiempo de entregan

entrega un resultado de 2 semanas para la fecha de emision planeada del producto.

s Parte N° Descripcién | Plazo Costo estdndar Reserva de seguridad
egmento de
los datos Cant.de pedido | Preparacién | ciclo Utilizacién del afio anterior C
maestros del Datos
articulo Descuento por desechos Indicadores
corte
Saldo Periodo T
Asignado
Control 1 2 3 4 5 6 7 8
Requerimientos brutos 150 0 0 120 0] 150| 120 0
Segmento del -
Recepciones
status del 230 0 0 0 0 0 0 0
programados
inventario
Inventario Disponible 37 117 117 | 117 -3 -3 1-153 |-273 |-273
Recepciones planeadas
Emisiones planeadas
Detalle de los pedidos
Segmento de
Medidas pendientes
datos
Conteos
subsidiarios
Seguimiento

Tabla N°1.2 : Registro del status del inventario para cubiertas de mesa sin

recepciones planeadas
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Parte N° Descripcion Plazo Costo estandar ’{eserva de seguridad
Segmento de los | Cant.de
Preparacién Ciclo Utilizacién del afio anterior C
datos  maestros | pedido
del articulo Datos
Descuento por desechos Indicadores
corte
Saldo Periodo T
Asignado
control 1 2 3 4 5 6 7 8
Requerimientos brutos 150 0 0| 120 0| 150 | 120 0
Segmento del .
Recepciones
status del 230 0 0 0 0 0 0 0
programados
inventario
Inventario Disponible 117 117 | 117 | 227| 227 | 77| 187 | 187
Recepciones planeadas 230 230
Emisiones planeadas 230 230
Detalle de los pedidos
Segmento de
Medidas pendientes
datos
Conteos
subsidiarios
Seguimiento
Tabla N°1.3: Registro del status del inventario para cubiertas de mesa con

recepciones planeadas

1.5.5 Funcionamiento del MRP

El sistema MRP funciona con la informacién suministrada por el MPS el cual
explora indicando los articulos finales necesarios a fabricar en el horizonte de
planeacion. Los materiales y partes (en tipo y cantidad), que son parte de un
producto final estdn detallados en la BOM, lo que le permite al MRP calcular las
cantidades necesarias de cada material y parte. La informacién sobre la inventario.
El ndmero de unidades requeridas de cada articulo, se corrige segin las cantidades
disponibles y el requerimiento neto se planifica de modo de permitir el plazo para

que llegue el material.

El primer paso es usar la lista de materiales para desensamblar el esquema del
producto, esta expulsion comienza con el tiempo en que el producto final se
necesita. Y desde ese momento se especifica trabajando hacia atrds las actividades
de compra y produccién que deben realizarse para hacer cada elemento en forma

sucesiva.
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El préximo paso es desarrollar el plan de requerimiento de materiales para cada
items de la Lista de Materiales. Este plan consiste en un programa de compras y
produccién de un item hasta que llega al producto final. Este procedimiento se inicia
al convertir los requerimientos agregados para el producto considerado en el MPS,
hasta convertirlos en requerimientos netos de producto. Los requerimientos
agregados son el nimero de unidades que se requieren realmente al inicio de cada
periodo. Los requerimientos netos son los requerimientos agregados menos items

disponibles en el inventario.

La mayoria de las empresas han utilizado sistemas de inventario computarizados
durante afios, pero estos eran independientes del programa maestro de la produccién
(MPS). El MRP enlaza los datos de produccién con los datos de inventario para que
estos queden unidos en un todo y asi obtiene la cantidad de materias primas,
componentes, subensambles y ensambles requeridos cada semana del horizonte de
planeacién; corrige esta necesidad de materiales al considerar materiales existentes
en inventario o sobre pedido, y desarrolla un programa de pedidos de compra de

materiales y de piezas durante el horizonte de planeacion.

Los MRP bésicos tenian una desventaja, no consideraban los problemas de
capacidad, la cual fue solucionada con los MRP II. Esta desventaja debia ser
subsanada por el programador maestro por medio de modificaciones manuales.
Realizando un MPS tentativo en el sistema MRP, y el resultado se examina
verificando la factibilidad de la produccién. El MPS se ajusta corrigiendo cualquier
desequilibrio y se vuelve a ejecutar, esta operacion se realiza repetidas veces hasta

que se obtiene un MPS factible.
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1.6

1.5.6 Productos del MRP

Los productos principales del sistema MRP son los Planes de Requerimiento de
Materiales para cada item, y los Planes de Requerimientos de Materiales agregados
para todos los productos. Ellos se utilizan para generar los siguientes informes y

documentos:

1..- Programas de 6rdenes de produccién y érdenes de entrega, que especifican la
cantidad y oportunidad de ordenes de compras futuras y ordenes de entrega para

cada item.

2.- Ordenes de compra que autorizan la compra o produccién de componentes

especificos.

3.- Informe de cambios, que presenta los cambios a los planes de produccién y

compra previos.

4.- Informes de Carga, que indica la cantidad de cada recurso de produccién o
capacidad del departamento que lo produce que se va ha a utilizar de acuerdo al

plan.

EVOLUCION DE LOS MRP

Los sistemas MRP estdn en constante evolucion, a la par con el desarrollo de la
industria y los nuevos desafios para estas, convirtiéndose actualmente en sistemas
totalmente integrados, interactivos y de tiempo real; lo que les da adaptabilidad a
casi cualquier tipo de industria. Los MRP segtin su evolucion se pueden clasificar
en MRP basicos, MRP II y ERP. La tabla N°1.4 muestra la evolucion MRP desde su

aparicion en los afios 70’ hasta el dia de hoy, con los ERP:
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MRP basico o MRP 1 MRP 11 MRP III o ERP
Que ano
1970 1980 1990

surgen?

Planifica los requerimientos Planificar los recursos de la
Que Planifica los requerimientos
de materiales, produccién y | €Mpresa
permiten? de materiales

capacidad

Tabla N°1.4: Evolucidon e los MRP

Para evitar confusién respecto de los conceptos utilizados, al hablar de MRP se

entendera MRP basico o MRP 1.

1.6.1 MRP II- Planificacion de requerimientos de manufactura.

Debido a que los aspectos de planificacién de produccion estdn relacionados con la
mayoria de las dreas funcionales de una empresa el enfoque del MRP se ha
expandido, coordinando ventas, compras, manufactura, finanzas e ingenieria al
adoptar el plan de producciéon de la empresa utilizando una sola base de datos
unificada para planear y actualizar las actividades de todos los sistemas. De esta
forma se integra el MRP con las funciones de procesamiento de Ordenes,
facturacion, programacion de talleres o lineas de produccién y actividades de

utilizacion de recursos humanos y maquinas dentro de la empresa.

Estos nuevos sistemas han tomado el nombre de Planificaciéon de Recursos de
Manufactura o MRP 1II. Ellos contienen la funcién de programacion del MRP bésico
como area central de su composicion disefiada para interconectarse y apoyar otras
actividades en forma Optima, pero el método basico usado para generar los planes de

requerimiento de materiales siguen siendo los mismos.
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El sistema MRP puede incluir un médulo que archiva en memoria los datos de venta
y los datos de o6rdenes de compra de los clientes, que genera un MPS de
requerimientos de productos terminados en el futuro, para ello usa un modelo
integrado de prondstico. Ademads el sistema MRPII puede convertir la informacién
de los planes de requerimiento de materiales en programas especificos de trabajo
dirigidos a departamentos talleres y maquinas. Puede evaluar las cargas de trabajo
de cada departamento y la capacidad utilizada, puede generar documentos de
despacho y facturas al cliente. También produce informes gerenciales sobre

desempefio de la produccion y el financiamiento involucrado.

Plan de
Produccion
Agregada

Pedidos
de
Inventario

Pronostico
o
deman
da

Planificacién de | g——r—

. Programa Maestro de
necesidades de <

Capacidad — > Produccion (MPS)
Cambios Lista Registro Transacciones
enel de Detalle de de
L . del
disefio de materil Partes Inventa .
. . Inventario
Ingenieria aes rio
Ordenes de
Ordenes de compra Taller
Planeacion de la
Capacidad
Control de Piso
Taller
v v
.Primas
Proveedores _a’ Operaciones —» Producto

Figura N°1.5: Sistema MRP II
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La figura N°1.5 muestra un Sistema de MRP Il y las distintas partes que inetractuan.
Ademads tiene un mecanismo de retroalimentacion de la informacién proveniente de
los resultados de sus moédulos, por lo cual se le conoce como un sistema MRP de
Ciclo Cerrado. Esta nueva generacion de MRP permite interconectar y controlar
mediante moédulos, funciones como la planeaciéon de ventas y operaciones
(planeacion de la produccién, programacion maestra de la produccién y planeacion
de los requerimientos de capacidad), genera una vez completada la fase de
planeacién y aceptado los planes como realistas y asequibles, las funciones de
ejecucion. Estas incluyen las funciones de control de fabricacion, medicion de
insumo producto (capacidad), la programacion y despachos detallados, al igual que

los informes anticipados sobre retraso tanto de la planta como de proveedores.

El término "ciclo cerrado" implica que no solo se incluye cada uno de estos
elementos en el sistema global sino también las funciones de ejecuciéon que proveen
una retroalimentacion de manera tal que se puede mantener valida la planeacion en
todo momento". En resumen, el ciclo cerrado significa que cuenta con un ciclo de
retroalimentacién y un mecanismo de control. Un sistema asi puede controlar sus
salidas haciendo ajustes a sus entradas. De tal forma que si un departamento,
maquina o persona excede sus limites de capacidad, el plan de requerimiento de
materiales 'y correspondientes programas de produccién son revisados

automdticamente para que permanezcan dentro de los limites de la capacidad.

1.6.2 Funcionamiento

El proceso elabora a partir del plan general de negocios, un plan de produccién que
especifica cada mes los niveles generales de produccién para cada linea de
productos, dentro de un horizonte de planeacion de 1 a 5 afos. El Plan de
Produccién afecta a todos los departamentos funcionales por lo que se lleva a cabo

bajo el consenso de los ejecutivos. Se espera que produccion trabaje de acuerdo con



CAPITULO I: “Andlisis del diseiio y componente del MRP y su interaccion con los ERP” 31

los niveles de compromiso, que el departamento de ventas venda a esos niveles y

finanzas resguarde los recursos financieros de forma adecuada.

Guiado por el Plan de Producciéon el MPS especifica cada semana las cantidades que
se deben fabricar de cada producto, verificindose si la capacidad disponible es
adecuada para sustentar el MPS, de no ser asi, la capacidad o el MPS deben ser
modificados. Una vez establecido el MPS definitivo, este se corre bajo la l6gica
MRP, para establecer requerimientos de materiales y programas prioritarios para

produccion.

Se evaluian los requerimientos de capacidad (CRP) en forma detallada, determinado
si se cuenta con la capacidad necesaria para producir los componentes especificos
en cada centro de trabajo durante los periodos programados. De no cumplirse la
capacidad necesaria debe revisarse el MPS, de modo que sea realista y factible
desde el punto vista de la capacidad. Posteriormente se generan los programas de
compras y taller que permiten determinar las cargas de los centros de trabajo, los
controles de taller y las actividades de seguimiento de los vendedores para asegurar

la implementacién del MPS.

1.6.3 Principales caracteristicas de los Sistemas MRP 11

Una de las principales caracteristicas es que permite un manejo amigable a nivel
usuario. El sistema de mdédulos que se conectan entre si por medio de pantallas son
de fécil comprension para cualquier trabajador.

Existe diversa informacion que se ingresa en las pantallas segtn el resultado que se

quiera obtener. Las pantallas principales se explican a continuacion:
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1. - Definicion del Calendario de Manufactura.

La pantalla de Mantenimiento del Calendario de Manufactura permite establecer los
dias laborales y no laborales del afio. Esta informacion es tomada en cuenta para
realizar los cédlculos de los tiempos de entrega al omitir los dias no laborales; una
caracteristica que no se considera normalmente al especificar el tiempo de entrega
de una parte o componente. El tiempo de entrega se interpreta como el nimero de
dias que se requieren para comprar, fabricar o ensamblar una parte, y se utiliza para
determinar las fechas en que ciertas actividades, tales como colocar una orden o

comenzar las 6rdenes de trabajo, debe realizarse.

7 MRP Calendar (MR_930.00) [ (O] x]
1996-97 I < Mes
noviembre diciembre ENETo H Mes >
rmar mie jue wie sab | dom lunm mar mie jue wie  Fab | dom lun mar mie jue wie  sab —
s s |s o5 o onow B s ;
SR 9 S s e A SR s e ey L
12 13 14 15 16 |15 16 47 15 13 20 2 12 13 14 15 16 17 15
19 20 21 22 @23 |22 23 @24 25 26 27 2 |13 20 21 @2 25 24 25
26 27 28 29 a0 |29 30 31 26 27 28 28 30 3 SR aa
febrero marzo abril |
dorm lun mar mie jue wie =ab | dom lun maEr mie jue wie  sab | dom lun mar mie jue vie  sab B
1 1 1 e SR s o
2 3 fEREEE R ] 2 BhEEE e 7 ] & 7 & SRR
9 10 11 12 13 14 15 9 1 11 12 13 14 15 [ 13 14 15 16 1T 15 13 i
16 17 1% 19 20 21 22 |18 17 1s 189 =20 21 22 | 20 21 2@ 23 24 2™ 2. e e
25 24 25 26 ¢ 25 25 24 25 26 2 25 29 | 27 =8 29 50 Shut Down
mayo junio julio | Holida
dorn lum rhar mie jue wie  =ab | dom lum maEr mie jue wie sab [ dom lum mEF mie jus wvie  sa3b
e 3 ASEe e SR SR 7 1 R
BT D T e e e e e Hon Wark
11 12 13 14 15 48 17 |15 16 17 45 43 =0 2 13 14 15 16 17 15 1% |:|
1% 19 20 21 22 23 24 |e2 23 24 25 26 27 2% | 20 21 22 23 24 25 26
25 26 27 @ 23 30 31 |23 30 27 28 28 30 31 L]
vI

La pantalla de Mantenimiento del Calendario de Manufactura permite definir los dias

laborales y no laborales y actualiza la tabla del Calendario de MRP.

2. - Pronoéstico de Requerimientos.

Cada departamento (produccién, ventas, compras) requiere informacién de
planeacién precisa y oportuna para asegurar una operacion continua. El médulo de
MRP le brinda a cada departamento la oportunidad de establecer pardmetros de
planeacién individuales a través de la pantalla de Mantenimiento de Coédigos de
Plan de MRP. Cada usuario puede entonces controlar su propio prondstico de
planeaciéon utilizando las pantallas de Mantenimiento del Prondstico,

Mantenimiento de Produccion o Mantenimiento de Almacenes.
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EMHP Forecast Plan Maintenance (MR.120.00)

Inventory 1D Planning Code Item Deszcription

| Forecast j| |

Plan 1D Plan Type Plan Dwner
T
7 MRP Plan ID Maintenance [MR_910.00)

Plan 1D Plan Type Include in MBP | Include in MP «
Forecast Yes Yes ]

|dddddd(d(d(d(d(d
|dididi{i{iid{dld

El Cédigo de Plan de MRP le permite al usuario definir diferentes planes, tipos y responsables de
planes. Otras pantallas permiten elaborar multiples escenarios de produccion y prondsticos de ventas.

3.- Disponible para Venta.

Una actividad esencial en cualquier ambiente de manufactura es poder determinar la
fecha en que se puede comprometer la empresa a cubrir la demanda de las érdenes
de ventas. El Disponible para Venta permite establecer y revisar las fechas de
Entrega de Produccién, la Programacién de las Ordenes de Venta, las Fechas
Prometidas por Partida y la Cantidad Disponible para Venta, basindose en el

programa de las fechas de entrega.
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m Solomon I¥

Archiva  Edicidn Mddulo  Opcién Utileriaz  Adaptaciones 2

4> 1] [m] |2 ] ]

S s}

RFP Available To Promize (MR_010.00)

Order Nbr

Customer ID

Customer Hame

Requested Date

s

FPromised Date

.

Priority

i

First Available Date

Ly

34

Inventory ID | Order Qty 0.00
Site ID Oty Available 0.00

D ate Receipt Due | Prod Due Promized Pioj On Hnd | Av to Prom CumATP [}

0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

El Disponible para Venta le permite al usuario revisar en la pantalla la disponibilidad del
inventario para cubir los requerimientos de ventas y proporciona la fecha de disponibilidad mas
préxima basada en las actividades planeadas hasta el momento.

4.- Generacion de Escenarios de Demanda/ Disponibilidad.

El médulo de MRP permite crear varios modelos de prondstico para cualquier
articulo del inventario al poder designar, de manera variable, la demanda
(Informacién sobre las Ordenes de Venta y los Prondsticos de Venta) y el
Surtimiento (Ordenes de Compra, Ordenes de Trabajo y Plan Maestro). Los datos se

pueden revisar para el Codigo de Plan seleccionado.

La seccion en forma de hoja de cédlculo de la pantalla de Prondstico/Demanda
/Disponibilidad muestra los siguientes datos: Fecha de Actividad del Calendario,
Cantidad Pronosticada, Cantidad de Demanda, Cantidad en Ordenes de Compra y
en Ordenes de Trabajo, Cantidad del Plan de Produccién, Existencia Proyectada,
Disponible para Venta y otras columnas que el usuario agregue conforme se
requieran. Dentro de esta seccion, el usuario puede registrar informacién de un
nuevo prondstico en cualquiera de los renglones existentes, recalculando el
inventario disponible y la existencia proyectada. Si el valor de la existencia

proyectada es menor a cero en periodos futuros (demanda no cubierta), la existencia
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proyectada mayor a cero en otros periodos se reduce automaticamente por el monto

de la demanda no cubierta.

mﬁulomun v
Archivo  Edicion  Modulo Opcidn  Utileriaz  Adaptaciones . 2

F[R[P[X

RP Master Planning Yiew [MR.110.00)
Inventory 1D Site ID Type ABC Code
| e | | o | Fl ]
Description | ¥ Stocked
Reorder Point ¢ Lead Time 0 Level i Class ID
Reorder GOty 1} Max on Hand a Qty On Hand oon
Date Forecast Demand Purch Ord | Prod Plan | Proj on Hand | Av to Prom | Cum ATP |A il
Sales Urdes | | Pegging | | inventon | | Purchasing | | Froduction | | Forecast
Esta pantalla de planeacion permite revisar la actividad para cierta parte o componente en una sola
pantalla - prondstico y ventas programadas, cantidad en 6rdenes de compra y plan de produccién

5.- Revision y Consulta de la Demanda.

El médulo de MRP proporciona informacién detallada sobre la demanda de
cualquier articulo del inventario incluyendo el Cddigo y Nombre del Cliente
asociado a una Orden de Venta, Fecha Requerida, Fecha Prometida, Ordenes de

Venta Abiertas y Cantidad por Entregar.

Los departamentos de Ventas, Produccién y Compras pueden utilizar esta
informacién para modificar los compromisos de ventas o produccion basdndose en
la cantidad disponible en inventarios, modificar las compras de inventario o la

programacion de entregas para cubrir los requerimientos de produccion y de ventas.



CAPITULO I: “Andlisis del diseiio y componente del MRP y su interaccion con los ERP” 36

No se permite el registro de datos en la pantalla de Consulta de Demanda,
asegurando asi que la demanda permanezca estética al ser revisada por cualquier

departamento dentro de la empresa.

17 Sntomon B,

grchivo  Edicion  Madulo Opcion Utlerias  Adaptaciones 7

ii7 MRP Demand View [MR_210.00)

Inventory 1D D escription
= |
Default Site Default Warehouze Location Default Picking Location Stocking Unit
| [ {7 [kt
Site ID Customer 1D Hame Order Hbr | Bequested Promised | Open Oty | e

La pantalla de Consulta de la Demanda proporciona informacién detallada sobre el inventario y
despliega los datos sobre el pedido del cliente incluyendo la fecha requerida y fecha prometida de
entrega para cada partida.

6.- Planeacion Maestra/Detallada.

Las pantallas de Planeacion Maestra/Detallada permiten a todos los
departamentos visualizar las consecuencias que implican las diversas decisiones de
planeacion. Estas pantallas incluyen informacion sobre las cantidades de inventario,
ventas, programacion y produccién dentro del prondstico o escenario del plan y
sirven como respaldo a la informacién que aparece en la pantalla del Prondstico.
Ademads esta pantalla proporciona una seccién a manera de hoja de cdlculo que
permite al usuario registrar cambios, adiciones o eliminar cantidades, evaluar el
impacto de estas modificaciones en las pantallas relacionadas de Planeacion
Maestra/Detallada y decidir si almacenar estos cambios y actualizar el MRP. Esta
poderosa herramienta permite a los usuarios ver de manera inmediata si los cambios
anticipados en la cantidad en inventario seran suficientes para satisfacer un déficit

en la demanda pronosticada antes de actualizar el plan de produccion.
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MAF Inventory View MR- 22000}

Inventory 1D Description
1] I

GG Default Site  Default Warehouse Location Default Picking Location  Stocking Unit

| I

MHP-Eurchaze Oider ¥iew [MA . 2300U0]

Inventary 1D Descrption
0 |
Default Site  Default Warehouse Location Default Picking Location  Stocking Unit
e e | | r|-

MAP Inventory Yiew [MA.220.00] i

Inventory 1D Descrption

L] |
Default Site  Default Warehouze Location Default Picking Location

Site ID Gty on Back Order Gty on PO Rezerved Qty

Stocking U

=

Las pantallas de Planeaciéon Maestra/Detallada muestran diversos detalles sobre el inventario,
produccion planeada, programacién y compromisos que se requieren para una planeacion eficiente del

MRP.

7.- Parametros para la Generacion de Requerimientos.

Permite definir pardmetros opcionales antes de procesar el MRP. Estos parametros
incluyen: Incluir la Demanda de Ordenes de Venta, Incluir el Plan de Produccion,
Incluir las Ordenes de Trabajo no Liberadas, Incluir las Asignaciones (Registros de
Kits), Cantidad Neta en Existencia, Incluir Existencia de Seguridad e Incluir el
Rendimiento. Esta poderosa caracteristica asegura que se utilice y se obtenga
solamente la informacién requerida para la administracion y operacion de
planeacién y reduce el tiempo de procesamiento si cierta informacién no es

requerida.

8.- Generacion de Reportes de MRP.
El médulo de MRP proporciona una gran variedad de reportes que muestran

informacion detallada de acuerdo a los requerimientos del usuario:
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. Plan de Producciéon Sugerida: Recomienda un programa de produccién

basado en la demanda obtenida a partir de las Ordenes de Venta y el Prondstico de

Ventas, asi como de la cantidad neta en inventarios.

. Actividad de Ordenes por Articulo: Proporciona el detalle de las actividades

sobre 6rdenes recomendadas por articulo incluyendo Nuevas Ordenes, Programar,

Excluir del Programa y Ordenes en Exceso.

. Imprimir Requisiciéon: Proporciona sugerencias sobre las 6érdenes de trabajo

y 6rdenes de compra que pueden ser enviadas a los responsables de produccion y de

compras.

. Reporte de Requerimientos Detallado: Detalla la actividad de MRP para un
rango de fechas seleccionado.

. Reporte por Periodos de Tiempo: Agrupa los requerimientos de la demanda,

las actividades de 6rdenes y el surtimiento por periodos de tiempo especificados por

el usuario contemplando el Calendario de Manufactura.

. Reporte de Faltantes Proyectados en Tres Semanas: Muestra los ensambles

programados para produccién dentro de las préximas tres semanas y resalta los

requerimientos de componentes de niveles bajos que no se tienen en existencia. Este

reporte permite definir diferentes opciones de clasificacion, ya sea por linea de

produccion, equipo de trabajadores, articulo padre y coédigo de articulo.

1.6.4 Ventajas de los sistemas MRP II

Entre las ventajas de un sistema MRP se pueden considerar los siguientes items:

1. Capacidad para fijar los precios de una manera mas competente.
2. Reduccién de los precios de venta.

3. Reduccién del inventario.

4. Mejor servicio al cliente.

5. Mejor respuesta a las demandas del mercado.

6. Capacidad para cambiar el programa maestro.
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7. Reduccién de los costos de preparacion y desmonte.
8. Reduccioén del tiempo de inactividad.
9. Suministrar informacién por anticipado, de manera que los gerentes puedan

ver el programa planeado antes de la expedicion real de los pedidos.
10.  Indicar cuando demorar y cuando agilizar.
11.  Demorar o cancelar pedidos.
12.  Cambiar las cantidades de los pedidos.
13.  Agilizar o retardar la fecha de los pedidos.
14.  Ayudar en la capacidad de planeacion.

15. Reduccidn hasta el 40% en las inversiones de inventario

1.6.5. Desventajas de los Sistemas MRP 11

Los principales problemas de las MRP se encuentran basados en las fallas del
proceso de instalacion. Los principales factores son a nivel organizacional y de
comportamiento. Se han identificado tres causas principales: La falta de
compromiso de la alta gerencia, el hecho de no reconocer que la MRP es solo una
herramienta de software que no genera toma de decisiones y la integracién de la

MRP y el JIT.

Parte de la queja relacionada con la falta de compromiso de la alta gerencia puede
ser la imagen de la MRP, ya que da la impresion de ser un sistema de fabricacion en
lugar de un plan empresarial. Sin embargo, un sistema de MRP se utiliza para
planear los recursos y desarrollar los programas. La MRP debe ser aceptada por la
alta gerencia como una herramienta de planeacién con referencia especifica a los
resultados de las utilidades. Por lo cual es necesario una educacién del drea
ejecutiva sobre el énfasis de la importancia de la MRP como instrumento de

planeacion estratégica, integrado y de ciclo cerrado.



CAPITULO I: “Andlisis del diseiio y componente del MRP y su interaccion con los ERP” 40

1.7

La segunda causal de problemas, es que las MRP se presentaron y se percibieron
como un sistema completo y Gnico para manejar una compaiiia y no como una parte

del sistema total.

GENESIS DE LOS ERP

Durante mas de dos décadas, los sistemas MRP fueron la primera eleccion para las
firmas enfocadas en el nivel de produccién de la planta. Durante este tiempo, el
mundo fue cambiando con nueva competencia, multiplantas en lugares
internacionales, amplia demanda mundial de productos, subcontratacion
internacional, mercados monetarios variados, fueron los causales de que los
programas de software de MRP existentes no cumplieran de forma estandarizada y
tampoco podrian estas nuevas aplicaciones manejar las caracteristicas anteriormente

descritas.

En el medio actual, los usuarios de la MRP desean acceso instantineo a la
informacién sobre las necesidades de los clientes y sobre los niveles de inventario
de toda la compafiia, como también tener la capacidad suficiente de suministro.

De esta forma, para satisfacer estas necesidades las empresas que ofrecen soluciones
MRP se acomodaron a los nuevos requerimientos y generaron un desarrollo de

nuevos sistemas avanzados basados en la 16gica de la MRP.

A esta nueva generacion de MRP se le han dado diferentes nombres entre ellos se
les llamo la nueva MRP como Planeacién de Recursos Empresariales (ERP), todo

con el propoésito de operar totalmente en sentido de la empresa.

La alta gerencia de las empresas estd incorporando a sus proceso de negocios
software que integran todas las funciones de la empresa. En ellas se combinaran

muchos de los subsistemas aislados y discretos, los que reemplazaran a los sistemas
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actuales con productos de programacién mads eficientes y eficaces. En la base de esta
integracion se encuentra la solucion ERP orientada a Internet, la que debe dar origen
a una administracion de Cadena de Abastecimiento inteligente, que debe estar

capacitada para manejar materiales inteligentes.

Se obtiene una mejor apreciacion de la evolucién de los sistemas ERP actuales hacia
un sistema de cadena de abastecimiento via Internet de alta sofisticacidn analizando
la evolucion del software ERP en los ultimos 10 afios. El punto central debe ser la
funcionalidad del sistema, que apoyado por la constante evolucién del desarrollo de

ERP en su aplicacién a la administracion de empresas modernas.

1.7.1. EVOLUCION DE LOS ERP

A contar de la década de los 80 y durante toda la década de los 90 los sistemas
ERP han desarrollado nuevas capacidades para satisfacer los crecientes
requerimientos de las organizaciones que lo usan. Esta meta tiene la caracteristica
de ser una meta en movimiento. Desde su introduccién al mercado el software ERP
ha sido adquirido como una herramienta instrumental para mejorar los procesos de
negocios en contabilidad, manufactura, compras y distribucién. La figura N°1.6
muestra la evolucion que han tenido los sistemas ERP, siguiendo la ldgica de
incorporar al sistema todas aquellas actividades afines con los principales procesos
que ya controlaban los ERP como son:

- Actividades como la distribucién fisica que sigue la secuencia natural del
proceso de compras-produccion (otro tanto puede entenderse de la instalacion y
puesta en marcha de productos industriales, en sentido contrario, del disefio de

productos y componentes).

- La determinacion de costos mediante un sistema MRP implica

inmediatamente a la contabilidad de la empresa y, por lo tanto, al drea financiera.
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- El tratamiento del tiempo en los procesos de planificacion permite la
estimaciéon de tiempos de respuesta o plazos de entrega de los productos,

informacién que puede ser clave en la elaboracién de ofertas por parte del drea

comercial.

- La definicién de categorias de mano de obra a considerar en la definicion de
centros de trabajo y en la planificacion de necesidades de capacidad, asi como el uso
de bonos de trabajo, asociados a las ofertas de ordenes de produccion gestionadas en

el sistema MRR, involucran a la gestién de recursos humanos.
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Figura N°1.6: Extension de los sistemas ERP

Uno de los desafios ha sido la implantacion exitosa de los sistemas ERP. Esto no se
puede hacer en el aire o en abstracto. Involucra el andlisis de los procesos de
negocios y servicios que se administran con ellos, e implican aprender a usar un
sistema adquirido en vez de aplicar un sistema disefiado especialmente para la

empresa. El ERP tiene por objeto la integracion de las funciones de los mandos
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medios y bajos, manteniendo en mente que los procesos en estas areas son

complejos.

La figura N°1.7 muestra las lineas principales de la funcionalidad del ERP.

Control y planeacion de la
produccién

Otros facilitadores de la
programacion

T R

Control de Inventario y
bodegaje

Administracién de Recursos
Humanos

Contabilidad
de costos

Eficiencia y retorno de la
inversién

Contabilidad General (dinero entra,
dinero sale)

Figura N°1.7 Las soluciones ERP estan enfocadas ha facilitar las acciones

de administracion superior y todos los mandos medios.

1.7.2 Adaptabilidad de los ERP a diferentes niveles de informatizaciéon

La gran ventaja de los sistemas ERP es que esta orientado al concepto de un sistema
integrado, sin separaciones entre los subsistemas. Nacié como reaccién al hecho de
que la mayoria de los software producidos hasta entonces entregaban un c6digo

monolitico aplicable solo a una funcién especifica. Este hecho se mantenia en los
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casos en que la programacion era hecha a la medida o comprada como un paquete

estandar.

Los software de ERP disponibles en el comercio, deben enfrentar una situacién que
requiere el estudio profundo y extenso de la situacién, incluyendo las interacciones
de las unidades de negocios, los requerimientos input/output, los flujos de
comunicacion, las relaciones semadnticas y las conexiones en linea a través de

Internet con asociados en el negocio, clientes y consumidores.

Lo anterior a causado que exista un consenso amplio sobre la necesidad de contar
con técnicas integradoras para la aplicacion del sistema ERP. La regla basica de la
integracion del sistema es que debe ser posible el uso de los subsistemas de software
que trabajen fluidamente sin mayores dificultades técnicas, una reduccién en la
funcionalidad del sistema, gastos de operacién desmedidos, o productos entregados

con retraso.

El problema de fondo y de mayor importancia es relacionar en forma fluida los
software de Administracion de Relaciones con el Cliente (CRM), transacciones de
negocios en la cadena de Abastecimiento y los Requerimientos de los Sistemas de

Administracién Internos (SIA).

La integracion del ERP con el CRM a nivel de software parece ser un suefio dificil
de lograr. Las promesas de los sistemas informatizados no se han cumplido en gran
parte porque las personas esperan que la informatica resuelva sus problemas de
administracion. Lo contrario es la realidad, se debe resolver primero las préicticas de
administracion interna de la empresa, eligiendo y entrenando personas capaces de
hacerlo, entregando un ambiente positivo al proceso de toma de decisiones y

ejerciendo un control sobre los procesos para que funcionen de acuerdo a las
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necesidades. No hay sustituto electrénico que reemplace las buenas practicas

administrativas.

A fines de los afios noventa, en particular debido al problema del afio 2000 (Y2K)
los proveedores de software comenzaron a reaccionar al hecho de que el reemplazo
de los sistemas informéticos de 20 o 30 afios de uso podria ser muy lucrativo. Su
respuesta a esto fue que sus productos de ERP estaban orientados a reemplazar
aplicaciones heredadas que eran poco eficaces, dificiles de mantener y en general
estaban basadas en cédigos monoliticos que no fueron disefiados par ser integrados
con facilidad. Por ejemplo, el software de ERP chocaba con los ampliamente
disponibles software del Web que es facil de administrar, facil de mejorar y que

trabajan facilmente con otros sistemas.

Los sistemas ERP adscritos a esta ultima modalidad (software para la Web) utilizan
lo que se conoce como soluciones B2B (Business to Busines) y B2C (Business to
Consumer, B to C). Los sistemas B2B inciden sobre la mejora de la relacion entre
empresas mediante la utilizacion de sistemas de informaciéon compartidos. Las
soluciones B2C estan orientadas a la interaccion con los clientes finales mediante el

uso de las tecnologias de comunicacion.

En lo referente a B2B y B2C, se estan realizando muchos esfuerzos en la definicion
de contenidos de la informacién y en la forma en que ésta va ser complementada y
transmitida. En este sentido, son aspectos criticos: la utilizacién de los medios
(lineas, protocolos, software) y del formato de la informacién adecuados para la
comunicacion entre agentes, y la interaccion entre los sistemas de informacién y

comunicacion de una empresa.
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La figura N°1.8 se representan diversas soluciones para la comunicacién de un

sistema ERP con los distintos agentes del entorno de una empresa.
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Figura N°1.8: Integracion de Sistemas de Gestion Empresarial

Otro reto actual para los sistemas integrados de gestion consiste en la
transformacion de las relaciones basadas en el intercambio de datos entre empresas
en otras basadas en la utilizacion de informacion y conocimientos compartidos. Esto
se puede ejemplificar mediante las relaciones entre un fabricante y un distribuidor
local de productos de consumo. Las provisiones de ventas locales de un producto
concreto proporcionan una presion mucho menor que las realizadas de forma
compartida, en las que se incorporan conocimientos especificos, del fabricante

respecto al producto y del distribuidor respecto al mercado en cuestion.
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En los casos en que se habla de software para la Web, los enfoques mads
tradicionales de ERP o la integracion de ERP con las soluciones orientadas a
Internet, es muy conveniente describir con exactitud y en detalle los objetivos del
sistema, para después desarrollar los modelos descriptivos que corresponden. Los
modelos hacen posible una evaluacién previa de la solucién proyectada y en esta
forma entregan una vision del proceso de toma de decisiones mejor documentada en

sus detalles.

Por esta razén no solo con ERP, sino que con todas las soluciones informatizadas, es
util documentar los requerimientos del sistema por medio de un modelamiento
conceptual. Esto entrega una estructura que hace mas comprensible la 16gica del
sistema tanto para especialistas como para usuarios. También ayuda a explicar
donde y como la funcionalidad del ERP opera sobre el ciclo de negocios de la
empresa, y en definir los beneficios especificos que uno espera lograra de su

implementacion.

Las técnicas de modelacion sirven de asistencia para:

- Experimentar con diferentes metas y los medios para lograrlas.

- Complementar la descripcion técnica, aumentando su claridad y detalle.

- Provee hitos contra los cuales se pueden comparar los resultados obtenidos

por el sistema.

Por esta razén, no sélo con ERP sino que con cualquier solucién por sistemas
informadticos, es conveniente documentar los requerimientos del sistema por medio
de modelamiento conceptual. Esto provee un marco para que la légica del sistema
sea mas facil de entender para los especialistas y usuarios finales. También ayuda a
explicar en que forma y como el funcionamiento del ERP se ajusta al ciclo de
negocios de la empresa e identifica los beneficios especificos que se espera lograr

con su aplicacion.



CAPITULO I: “Andlisis del diseiio y componente del MRP y su interaccion con los ERP” 48

1.7.3 Definicion del proyecto para la implementacion exitosa de un ERP

basado en Internet

Desde el comienzo de su instalacion, los proyectos de ERP deben ser definidos en
forma acuciosa y extensa, tanto en lo técnico como en términos del costo y
beneficio esperado. Esto requiere un enfoque doble que incluye una base de datos
relativos a los costos y programas, junto a una definicién del disefio y proceso
administrativo que sea capaz de:

- Entregar soluciones firmes y bien estudiadas a los desafios funcionales, de
costo y de programacion de actividades.

- Reducir el riesgo que representa la inversion en la instalaciéon de nuevas
hardware y software sin tener pensada una solucién valida, que incluya el estado

final del proyecto.

Muchas de las empresas que inician la instalacion de ERP no se rigen por los
estindares antes mencionados. Por lo tanto no es sorprendente que tengan
dificultades tanto en implementar el ERP como en usar las ventajas que entrega
Internet. De aqui se deduce una regla y es que si la empresa no esta estructurada y
preparada para obtener resultados, entonces puede esperarse que no quedara

satisfecha con el resultado de la aplicacion de la nueva tecnologia.

Algunas grandes compaiias caen en la trampa de no otorgar suficiente importancia
a los resultados posteriores a la finalizacién del proyecto, o al caso en que el
proyecto no tenga éxito. En 1997 la empresa avon.com instalo su portal Web,
iniciando un proceso de venta directa a sus clientes por primera vez. Esto creo un
estado de tension entre la mayoria de los 500.000 vendedores individuales que

existen en Estados Unidos. Los resultados del proyecto no han sido exitosos.
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En los que se refiere a la experiencia personal con nuevos sistemas y soluciones
avanzadas, un procedimiento ttil consiste basicamente en dos pasos. El primer paso
es realizar una actividad de andlisis extensa y profunda, orientada a establecer los
objetivos del proyecto, establecer parametros basicos de desempefio, y elaborar
criterios de funcionamiento que deben ser respetados. Luego viene la fijacion de

limites de costos y tiempo dentro de los cuales debe operar el proyecto.

La experiencia que entrega el uso de metodologias dindmicas, indica que uno de los
factores de riesgo mds importantes es la seleccion puntual de los procesos y
herramientas de manufactura mds modernos, o de tecnologia de punta que se pueden
usar para lograr el objetivo. Tan importante como lo anterior es mantener abiertas
las opciones de cambio que se puedan usar para optimizar este proceso de seleccion

en la fase de implementacién del nuevo sistema.

1.7.4  Beneficios otorgados por la implementacion de un sistema ERP

Implementar una solucién ERP en la empresa aportard grandes beneficios, como
una mayor productividad, informacién integrada y a tiempo para una mejor toma de
decisiones, etc. Sin embargo, algunos directivos comentaron que lo primero es

considerar cudndo una empresa estd lista para utilizar un sistema tipo ERP.

Para determinar si una empresa debe invertir 0 no en un sistema de tipo ERP de
considerar:

1) La necesidad de crecimiento, saber que la empresa crece, que sus pedidos
aumentan, si existen nuevos proveedores.

2) La necesidad de informacion actualizada.

3) La necesidad de mantener un nivel competitivo respecto a otro tipo de

empresas.
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1.7.5 Auditorias contables para investigar resultados de la aplicaciéon del ERP

1.7.5.1 Marco de referencia

El arte de los negocios establece que existe una ley del riesgo inherente a
tomar decisiones irrevocables sobre la base de informacién inadecuada o
incompleta. Una gran parte de esta informacion se administra a través de la

contabilidad.

El cambio y la administracion del cambio toma muchas formas diferentes,
una de ellas es la adaptacion de las reglas de la contabilidad a la evolucién
de las condiciones financieras, comerciales, e industriales que experimenta la
sociedad. Un ejemplo de esta evoluciéon son las reglas y reglamentos
dirigidos a asegurar la confiabilidad de los informes financieros. Otro
ejemplo de adaptacién de la contabilidad es el marco de la contabilidad de
costos, junto a los sistemas informdticos de administracion de contabilidad
interna. La contabilidad es por sobre todo, el primero y mdas importante

sistema de informacién de cualquier empresa.

1.7.5.2 Adaptacion de los Principios de Contabilidad y Auditoria a la

nueva economia.

Se define como nueva economia, a la que esta compuesta por aquellas
industrias que se benefician en forma directa o indirecta de los ultimos
avances en tecnologia de la comunicacién y la informacion, el Internet, la
digitalizacion, y los nuevos programas de software que alteran la forma en
que las personas producen y ofrecen sus productos y servicios. Los
requerimientos que estas industrias necesitan en términos de principios de

contabilidad difieren de aquellos que se usaban en la vieja economia, donde
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los negocios se movian en forma lenta, si se comparan con la actividad

comercial actual.

La diferencia que existe entre la vieja y la nueva economia es importante
porque la contabilidad y la auditoria deben adaptarse a la nueva situacion,
trabajar al compds de Internet y usar computadores y modelos que apoyen a
la mente en su proceso de entender los negocios. Las compaiiias que
operaban en la vieja economia todavia estdn condicionadas con las antiguas
practicas que incluian innovacién lenta en los productos, administracién de
inventario general y ciclica, y proceso de venta y distribucién que no
necesitaba del marketing. En la vieja economia era suficiente identificar los
tipos de productos, administrar en promedios y enfrentar el mercado masivo
como un todo. En la nueva economia esto es una aberracion. Casi todos los
productos deben ser administrados en forma unica, personalizada y los

negocios cada vez mds se realizan y concluyen en linea.

Esto hace que las antiguas précticas de contabilidad sean alteradas en forma
radical. La tendencia hacia la personalizaciéon de los bienes para cada
consumidor en la cadena de abastecimiento ya no permite hacerme visiones
en promedios. La contabilidad no sélo debe ser precisa sino también
individualizada, y la informacion contable debiera ser manejada en linea en
tiempo real. Esto es lo que hace posible el sistema ERP, y que no siempre se

logra. Por lo tanto el uso del ERP y CRM debe ser auditado.

La anterior es una visién sistemdtica de lo que el proceso de auditoria
debiera ser para la empresa. En la economia moderna, sus rol se expande
continuamente y el proceso de auditoria se hace cada vez mds complejo
debido a que los activos y pasivos siguen creciendo y tomando mayor

importancia para el éxito o supervivencia de la empresa en el mercado.
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Mientras la complejidad de las empresas modernas crecen la tarea de realizar
auditoria toma una perspectiva mds amplia y profundo. Va més alld de los
libros de contabilidad, pasando a cubrir la forma en que opera el sistema de
asignacion de recursos para el funcionamiento de la empresa, 6sea lo que el
sistema ERP hace en forma automdtica. La auditoria debe evaluar los costos
y beneficios que resultan de las inversiones realizadas para mejorar el

desempefio general de la empresa.

El ERP y otros productos de la programacién alimentan el sistema contable,
que es quien entrega la informacion definitiva referente al funcionamiento de
la empresa. El sistema de economia globalizado otorga una importancia
significativa a la variable del tiempo, llegando a hacerse una verdad
administrativa, que el tiempo es la variable de competitividad en los
mercados modernos. Tiempo de reaccién a cambios en el mercado, tiempo
de fabricacién, y tiempo de demora para entregar el producto final al

consumidor.

Este tipo de auditoria sigue de cerca las seis preguntas que el Senador
romano Marco Tulio Cicero’s que aun hoy dia se consideran cruciales en los
procesos de auditoria:

- (Quien, a parte de la persona que firmo, contribuye o fue testigo a
esta decision.?

- (Como llegaron a esta decision las personas involucradas, ya sea en
forma individual o por comité.?

- (Donde se obtuvo la evidencia que llevo a asumir este compromiso.?

- (Cuando se hizo esta decision en su origen, y bajo que condiciones.?

- (Cuales eran exactamente los factores afectados por la decision.? La
decision adoptada ;sufrié algin cambio después de su adopcion.?

- (Por qué se tomo la decision.?
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- (Cudles eran los objetivos exactos que se pretendia lograr o se

pretendia evitar.? Identificar los conflictos de interés.

Las respuestas que se den a estas y otras preguntas eran también importantes
para la economia tradicional. Pero el ritmo de la nueva economia requiere
que las respuestas sean rdpidas y de un alto nivel de exactitud en una
economia globalizada, el sistema de auditoria de asignacién de recursos debe

funcionar 24 horas al dia, 7 dias a la semana, y 52 semanas al afio.

La auditoria del proceso de ERP, en contraste con la auditoria cldsica, debe
dirigirse a buscar precision, personalizacién/individualizacién, ejecucién en
tiempo real y eficacia sobre el total del proceso. Para responder a estos duros
requerimientos de informacion, los sistemas de contabilidad de las empresas
deben ser reestructurados para responder a estas exigencias, y el proceso de

reestructuracion también debe ser auditado.

El sistema de contabilidad se debe posesionar de tal forma que sea la
herramienta que haga posible detectar sefiales de peligro en todas las
materias que la administracién superior considere crucial para el crecimiento
y sobrevivencia de la empresa. El agregar un software de ERP ayuda a
manejar la informacidn relativa a este tema, pero el elemento mds importante
que aporta es cultural. La administracion superior debe tener conciencia que
ya no puede dejar de considerar el enorme potencial que provee la tecnologia
y los sistemas de software avanzados de integracion de funciones, con el
resultado buscado de mejoramiento de procesos, reduccién de costos y

aumento de atraccion ene el mercado para los productos de la empresa.

Otra nueva misién que se vislumbra para el proceso de auditoria consiste en

dar confianza que las decisiones de la administracion superior, capitalizan
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sobre el hecho de que los compradores y vendedores comerciales no operan
en forma eficiente cuando operan con sistemas burocrdticos que incluyen
procedimientos intensivos en mano de obra. Ellos resultan a menudo en
errores y retrasos. La conclusién es que las soluciones eficaces en el dmbito
de la nueva economia no sélo mejoran la eficiencia de las transacciones sino
que también consideran los cambios en las preferencias de los consumidores

y las tendencias productivas innovadoras en las dreas de operaciones.

1.5.7.3Aspectos cuantitativos y cualitativos de la contabilidad y el ERP

son vitales para el éxito de los negocios

El objetivo de la contabilidad es registrar eventos que ya han ocurrido, no
necesariamente descubrir estos eventos. Esto es real si bien en algunas
ocasiones los especialistas en contabilidad deben dedicar tiempo a descubrir
los hechos para poder registrarlos. Este proceso de descubrimiento no esta
referido a la creacién de datos correspondientes a eventos o transacciones
que deben ser registrados, sino que a registrar estos hechos en los libros de
contabilidad en forma que sea comprensible, estos hechos podrian haber

estado escondidos ante una vison primera o somera.

La contabilidad no sélo estd en contacto directo con la infraestructura del
negocio, sino que literalmente se basa en la cobertura de todos los aspectos
funcionales del negocio. Por lo tanto los especialistas en contabilidad deben
tener un conocimiento extenso de la forma en que operan la industria y el
comercio, asi como también las leyes y reglamentos que lo afectan, antes de
pretender auditar los eventos y transacciones financieras que figuran en los

libros.
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Una persona que no esta familiarizada con la interpretacion de los informes
contables y de auditoria, puede no ser capaz de reconocer los hechos
significativos de lo no significativos. Por ejemplo una fuente comuin de
confusidén, tanto en la contabilidad como en el uso del ERP es la palabra
costo. Existen los costos directos, costos indirectos, costos variables, costos
historicos, costos estandar, costos diferenciales, costos netos, costos
residuales, costos incrementales, costos marginales, costos de oportunidad y
costos estimados. Algunos de estos términos son sinénimos. Otros son casi
iguales, pero no exactamente iguales. Otros son usados por algunas personas

como si fueran sindénimos.

Reporte
Interactivo

I

Profitability

Storage @
Data .
Collection Contabilidad ERP y CRM
Mundo de Negocios

Figura N°1.9: Fuentes de informacién para el proceso de decision.

Las cifras de los informes de contabilidad deben ser discutidas e
interpretadas dentro de los términos del problema particular que se

pretende resolver, no en un sentido abstracto o ideal. Un procedimiento
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util para enfocar un problema especifico es definir tan cuidadosamente
como sea posible el propdsito para el cual se usan los datos contables,
para luego considerar cual es la forma mdas apropiada de coleccionar
ensamblar, procesar y presentar las cifras orientadas ha este objetivo
especifico. La figura N°1.9 muestra las distintas fuentes de informacion

que son utilizadas en el proceso de toma de decisiones

1.5.7.4 Importancia de la contabilidad de costos para la aplicacion de ERP

Un proceso de auditoria eficiente y eficaz debe tomar en consideracion

que cualquier sistema de contabilidad puede tener un buen disefio y ser

operado en forma eficiente, pero el sistema no sirve a la administracion

si es que no contribuye a la mantencidon y mejoramiento de los procesos

de creacion, reproduccion y destruccion que afectan a los recursos de la

empresa y que ocurren constantemente en la vida de la empresa.

Referente al proceso de destruccion, es conveniente recordar que para

efectos de medicion de costos se debe considerar lo siguiente:

- Las materias primas se consumen y desaparecen en su forma original.

- Las maquinas y herramientas se desgastan.

- La electricidad y los combustibles fdsiles se usan para mover los
equipos.

- Los edificios necesitan mantencién y atin asi sufren decaimiento.

- La mano de obra se consume ya sea que los productos finales lleguen

o no lleguen al mercado, y se vendan o no en el mercado.

Las formas de creacién y destruccién son caracteristicas de cada
industria en particular, pero también los métodos usados en los sistemas
de reproduccién y desgaste nunca son exactamente los mismos. Por lo

tanto el valor de los recursos usados y el valor de los productos
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terminados, deben medirse, costearse y otorgar un precio si €s que uno
desea tener informacién sobre si se ha pagado en exceso por €l articulo

comprado.

La empresa depende de sus sistemas de contabilidad para contar con un
medio de comparacién entre un a posicion dada en una fecha, contra una
posiciéon en una fecha previa o futura. La diferencia a favor o en
contra, que se identifica es una indicacion clara sobre las cantidades que
uno obtiene del sistema contra las cantidades que uno ingreso a al
sistema para obtener los resultados finales. Las cuentas de ingresos
muestran con un grado de detalle la forma en que se logro esta
diferencia. Los datos de control de la produccién, la programacién y el
inventario que entrega el ERP, indican entre otras cosas, el nivel de

eficiencia con que se usaron los recursos.

Lo anterior destaca la funcién de la contabilidad de costos. En la época
llamada la Era Industrial, cuando habia una demanda importante por
todos los productos, la contabilidad de costos no era muy importante
porque los precios eran mucho menores que lo que existia antes. Esta no
es la realidad actual. La contabilidad de costos viene como resultado de
el esfuerzo de los administradores por descubrir dénde y cOémo se
usaban los recursos en la forma de capital. Si es que los costos en una
operaciéon eran comparables con los costos en otra operacion. Y cudl

seria el precio necesario para recobrar los costos y dejar una utilidad.

Los estdndares de costos y las cuentas de costos desarrolladas un siglo
atrds, representaban poco mas que la satisfaccion de las necesidades de
la administracién en ese tiempo, a principios del siglo XX. La historia

financiera sugiere que la idea de coordinar las cifras de costos con el
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resto del sistema de contabilidad de doble entrada requerian de mucho
esfuerzo y tiempo. Esta situacién se considera paralela a las dificultades
que muchas empresas encuentran en la actualidad para integrar sus
sistemas de ERP y CRM a los sistemas de informacién administrativa de

apoyo a la decision.



CAPITULO 11
“OPTIMIZAR EL JUSTO A TIEMPO COMO
INSTRUMENTO DE PLANIFICACION Y

CONTROL DE INVENTARIOS”
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21 ESENCIA DEL JIT

La metodologia de proceso Justo a Tiempo (Just in Time), fue desarrollado por Toyota Motor
Company, a principios de los afios cincuenta con el propésito de disminuir la ineficiencia y el
tiempo improductivo en el proceso de produccion, dentro de un marco de mejora continua y
un sistema flexible orientado hacia las necesidades del cliente. La participacion del empleado
y la reduccién del inventario son factores fundamentales para las operaciones Just in Time
(JIT). Este elimina al maximo lo que sea distinto a los recursos minimos absolutos de
materiales, maquinas, y mano de obra, necesarios para agregar valor al producto, principio que
debe ser aplicado en todo el sistema productivo, que incluye desde el departamento de
compras de materias primas, hasta el de servicio al cliente, pasando por recursos humanos,
finanzas, disefio, ingenieria, distribucion y demds departamentos implicados en el proceso de
produccién. Lo que permite deducir que el JIT debe ser entendido como una cultura
empresarial que se aplica en las dreas funcionales de la empresa. Implica una nueva actitud

de todos los integrantes de ésta, desde la alta gerencia hasta los operarios.

La cultura JIT se basa en estrategias que establecen un nivel de cero defectos, cero inventario,
cero transacciones y cero perturbaciones, o sea que el proceso de produccion sea una rutina

diaria, fluida y expedita.

La literatura relativa al JIT consiste en su mayor parte en casos. Los mejores ejemplos de la
aplicacion del JIT estdn dados por empresas que tienen métodos repetitivos de manufactura
con alto volumen. Las caracteristicas més importantes de esta aplicacion en las funciones de
operacion de fabricacion y administracion de las empresas productoras de bienes y servicios
son las siguientes:

- La eliminacién de la produccién en lotes a favor de la produccioén continua, lo que
significa que la linea de produccion ya no ésta comprometida a manufacturar un solo tipo de
producto en grandes lotes. Por el contrario, produce una gran variedad de productos cada dia

en respuesta a la variacion de la demanda del cliente.
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- Producir el tipo de unidades requeridas, en el tiempo requerido y en las cantidades
requeridas, Justo a Tiempo eliminando actividades innecesarias ya sea dentro del proceso o
cuando los productos se encuentren terminados. Este sistema es denominado Pull o de arrastre

(Kanban).

- Programas de Produccién que nivelan las capacidades de carga, y usan los Programas
Maestros de Produccion de tal forma que se realicen todos los productos todo el tiempo en vez

de tener modelos que cambian en el tiempo.

- Reducciones de tiempo de set-up o SMED.

- Trabajadores multifucionales, que permitan tener una fuerza de trabajo flexible,
capacitada y de gran versatilidad. maquinas distribuidas distribuir en forma de “U”, donde la
responsabilidad de cada trabajador serd aumentada o disminuida dependiendo del trabajo a

realizar en cada producto. Esta forma de trabajar es denominada manufactura modular.

- Alta motivacion y participacion de los trabajadores, que van a permitir un mejoramiento

en los procesos.

- Sistemas de control visual que permitan monitorear el estado de la linea y el flujo de la
produccion. El control debe ser con la participacién del trabajador en el control de la

ejecucion.

- Establecer sistemas de Control de la Calidad, como son: TPM (Total Productive

aintenance- Mantencién Productiva Total), Poka-Yoke.
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- Orientacién hacia un mejoramiento continuo, que establece una diferencia de fondo con
el concepto tradicional de optimizacion, en el cual se asume que un proceso puede llegar a un

punto 6ptimo, que por definicién no se puede mejorar.

- Las transacciones cantidad y complejidad, ya que entorpecen el sistema y lo que lo hace

mas lento.

- Establecer contactos directos con los proveedores con el fin de recibir las materias

primas con la calidad requerida y en forma oportuna.

2.2 DESPERDICIO Y SU IMPLICANCIA EN LOS SISTEMAS PULL

El principal objetivo del JIT es eliminar el desperdicio, despilfarro o defectos, es decir, en la
bisqueda de problemas y en el andlisis de soluciones para suprimir aquellas actividades

innecesarias y sus consecuencias.

Desperdicio para la cultura JIT significa todo lo que sobrepasa la cantidad minima de equipo,
materiales, piezas o trabajadores (Tiempo de Trabajo) que sean absolutamente esenciales para

la produccion.

La metodologia JIT agrupa a los desperdicios en siete clasificaciones:
1.- Desperdicio de Sobreproduccién

2.-Desperdicio de Tiempos de espera

3.- Desperdicio de Transporte

4.- Desperdicio de Inventario

5.- Desperdicio de Procesamiento

6.- Desperdicio de Movimiento

7.-Desperdicio provenientes de defectos en los productos
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Segtn esta definicidn no es viable producir y mantener excedentes ni existencias de seguridad.
Para asegurar la realizacion de este principio el JIT utiliza un sistema de produccién de Pull o

arrastre.

2.2.1 Sistema Pull

Es una forma de conducir un proceso productivo, arrastrando el trabajo a través de
la fabricacion para satisfacer la demanda de los clientes. Implica comenzar desde el
final de la cadena de ensamble e ir hacia atrds de todos los componentes de la
cadena productiva, incluyendo proveedores y vendedores. De acuerdo a esta
orientaciéon se emite una orden en base a la necesidad de la siguiente estacién de
trabajo, evitando de esta forma la produccién de un articulo innecesario,
constituyendo una produccién inutil y agrega costo al proceso productivo (stock),

pero no da valor.

Segin se observa en la figura N°2.1 en un sistema Pull el consumo de material
necesario para un proceso desencadena la reposicion por el proceso precedente, con

lo que tnicamente se reemplaza el material consumido por el proceso posterior.

| Programa de produccién |

m '
| Componentes |—>| Submontaje |—>| Montaje final

N

El inventario realiza un PULL
< esfecto de arrastre '/\ Flujo de informacién
\_/‘ Flujo de material

Proveedores

Figura N°2.1: Sistema Pull de Produccién
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Para llevar a cabo un sistema Pull, se necesita un sistema de sefales que
desencadene la produccién entre dos estaciones de trabajo consecutivas. El Kanban

cumple esta funcién dentro del sistema JIT

2.2.2 Kanban

JIT utiliza Kanban como un sistema de control de las operaciones utilizando un
minimo de inventario. Ademds de organizar las 4reas de trabajo y regula los flujos
de produccién. Kanban en japonés significa “tarjeta de instruccién”. Las tarjetas
pueden ser de papel, plastico o metal y toman el lugar de las 6rdenes de trabajo que
se utilizan en la manufactura repetitiva tradicional. Esta contiene informacién acerca

de qué se va a producir, en qué cantidad, mediante qué medios y cémo transportarlo.

Las principales funciones del Kanban son:

a) Control de la producciéon: Por medio de la integracion de los diferentes
procesos y posteriormente el desarrollo de un sistema JIT.

b) Mejora de los procesos: Se basan en el mejoramiento continuo de los
procesos, cuya idea central es que la calidad siempre es posible de mejorar. Se
aplica sobre maquinarias, materiales, realizacion del trabajo y métodos de
produccion, con la aplicacién de sugerencias e ideas que aportan los mismos

trabajadores.

El dltimo proceso decidird qué producto fabricar, utilizando el Kanban para lograr la
adaptaciéon  a fluctuaciones en la demanda. Este sistema lleva a cabo el
funcionamiento Pull de la produccién, ya que las tarjetas sirven de ordenes de
trabajo de produccién para los departamentos de fabricacién en linea y como

indicadores de retiros en los departamentos subsecuentes.
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La figura N°2.2 muestra el funcionamiento de un sistema bédsico Kanban, se inicia
colocando una tarjeta en cada contenedor de los elementos producidos. El
contenedor contiene un porcentaje determinado de la cantidad requerida de ese
elemento, es decir, los requisitos diarios. Cuando el usuario de esas partes vacia
todo un contenedor, la tarjeta se retira del mismo y se coloca en un depdsito de
recepcion. El contenedor vacio es llevado al drea de almacenamiento. La presencia
de la tarjeta en el dep6sito indica que es necesario producir mas de esas partes para
llenar otro contenedor. Una vez que este se ha vuelto a llenar, la tarjeta se coloca en
€l y, finalmente, es devuelto a un drea de almacenamiento. El ciclo vuelve a

empezar cuando el usuario de las partes recoge el contenedor con la tarjeta adjunta.

Sistema Kanban - Funcionamiento

Tarjeta Kanban Producto 1 Almacenamiento

Tarjeta Kan —

Contenedores vacios

g B=mlls

1}

[ ]
d
[ ]

Contenedores llenos

-’
&
=
g

\
"
ﬂuo

Q

Figura N°:2.2: Funcionamiento de un sistema Kanaban

El Kanban permite empezar cualquier operacion estandar en cualquier momento,
con instrucciones que se adaptan a las condiciones actuales del drea de trabajo. Al
mismo tiempo que previene que se agregue trabajo innecesario a aquellas ordenes

ya empezadas y evita el exceso de papeleo.
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La etiqueta Kanban se debe mover junto con el material, si se lleva a cabo
correctamente se logrardn los siguientes objetivos:

1.- Eliminacion de la sobreproduccion.

2.- Prioridad en la produccion, el Kanban con mds importancia se pone primero
que los demas.

3.- Facilitar el control del material.

2.3 EL CONTROL DE INVENTARIOS EN LA CULTURA JIT

Es importante destacar el manejo de los inventarios en la filosofia JIT, el cual es considerado
“fuente de todo mal” segtin consideraciones de los japoneses; cuando existen materias primas,
productos en proceso o terminados almacenados sin movimiento, representan una parte del
capital de la empresa que no estd generando utilidades. Ademads de otros costos que vuelven
compleja la gestion de inventarios y ocultan problemas como: falla de maquinas, tiempos de
inactividad, desechos, errores de los proveedores, colas de trabajo en curso, redundancia de
disefio, 6érdenes de cambio, retraso en las inspecciones, retraso en las transacciones, retraso en

la colocacién de pedidos, retraso en al toma de decisiones.

La cultura JIT visualiza el problema de inventario con la figura N°2.3. Esta muestra un barco
navegando con un nivel de agua o profundidad de rio alto sobre una serie de piedras o
escollos. Cuando el nivel del agua o rio desciende el barco encalla o sufre una serie de

problemas.

El barco emula el sistema productivo que navega tranquilamente mientras no baje el nivel de
agua o rio representando a los inventarios, que dejan a la vista piedras, sinénimos de
problemas ocultos, constituidos por: entregas fuera de plazo, demora de 6rdenes de compra,
cantidades erréneas, operarios no capacitados, rechazos de pedidos, operaciones defectuosas,
reparaciones, mala distribuciéon en la planta, tiempos muertos, ademds de las que

mencionamos en parrafos anteriores.
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reparaciones
el ——. e =

Figura N°2.3: Problemas que ocultan los inventarios.

La analogia de la figura N°2.3 muestra como el exceso de inventario disimula los problemas
causados por otros inconvenientes (reales), lo que se hardn evidentes cuando el inventario se
reduzca y se detecten facilmente los verdaderos problemas de la empresa; esto, por supuesto,

se debe hacer a través de un proceso gradual en un ambiente de mejoramiento continuo.

El siguiente paralelo demuestra con algunos ejemplos, como se encubren problemas con los

inventarios:
Problema Solucion
Alto indice de piezas rechazadas Aumento en la produccién
Fallas mecdanicas Aumento de inventarios de seguridad en
proceso
Incertidumbre en la demanda Aumento en la produccién

Tabla N°2.1: Problemas ocultos en los inventarios
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24 LA FILOSOFIA JIT LOGRA EL MEJORAMIENTO CONTINUO Y LA

AGREGACION DE VALOR A TRAVES DE DISCIPLINAS COMPLEMENTARIAS.

El JIT utiliza una serie de disciplinas para lograr su propdsito fundamental; que es generar un
flujo de productos con la flexibilidad suficiente para adaptarse a los cambios de la demanda, al
mismo tiempo que se intentan disminuir los despilfarros. Todo este marco dentro de la mejora

continua y excelencia en la calidad.

La figura N°2.4 muestra la relacion entre filosofias complementarias del JIT, los sistemas de

Gestion de la Calidad Total(TQM) y los sistemas de Involucramiento del Personal (PI).

Figura N°2.4: JIT y sus Técnicas complementarias

Las disciplinas complementarios del JIT mas relevantes y difundidos en el dmbito mundial
son: Kanban o sistema Pull, Poka Yoke, TPM, SMED, 5S, VMI, Jidoka, Tecnologia de Grupo.
Ademads de filosofias que incorporan al recurso humano como fuente de experiencias y

conocimiento para darle flexibilidad al proceso. Algunas de estos conceptos son el Soikufu,
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Shojinka. La calidad y el mejoramiento continuo es la base angular del JIT, donde existen

conceptos como son el Kainzen, calidad en la fuente, entre otras.

El Kanban y el sistema Pull, se excluye del anélisis comentando en parrafos siguientes, puesto

que son la base del JIT y ya se hizo referencia a ellos en subcapitulos anteriores.

2.4.1 Disciplinas complementarias del JIT

Las disciplinas que a continuacién se detallan; ademas del Sistema Pull y el
Kanban; permiten al JIT lograr la esencia de éste, siendo los mecanismos que lo
ponen en funcionamiento. Esta disciplinas interactian unas con otras en un sistema

sinérgico, siendo éstas:

- Poka-Yoke:

Disciplina desarrollada en Japén, que quiere decir operacién a prueba de tontos, u
operacion a aprueba de errores. La intencion es garantizar la calidad del producto, la
que serd evaluada en su lugar de creacidon, mediante la instalacién de mecanismos
que ayuden a prevenir los errores antes que sucedan, o los hace que sean muy
obvios para que el trabajador se de cuenta y lo corrija a tiempo. Esto asegura bajos
costos, ya que el costo de encontrar defectos es menor cuando ellos se encuentran

en el momento en que se cometen.

- TPM(Total Productive Maintenance):

El Mantenimiento Productivo Total consiste en maximizar la efectividad global de
los equipos, por medio de mantenciones preventivas en todas las dreas operativas de
la fabrica, incorporando a los trabajadores. Esta condicion permite flexibilidad y

disponibilidad de las maquinarias para el proceso JIT.



CAPITULO II: "OPTIMIZAR EL JUSTO A TIEMPO COMO INSTRUMENTO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE INVENTARIOS” 70

- SMED (Single Minute Exchange of Die/ Cambio de Utiles en Minutos de
un solo digito):

Técnica que logra realizar en forma rentable la adaptacion de la produccion a la
demanda del mercado, mediante la casi total eliminacién de los costos de
preparacion (o cambio de formato) entre lotes de produccién, en un tiempo inferior

a 10 minutos.

- 5S:

Son parte de los sistemas de Calidad Total, orientados a las Estaciones de Trabajo.
Esta técnica consiste en la aplicacién de 5 conceptos japoneses:

a) Seri- Organizacion: Eliminar lo que no sea absolutamente necesario.

b) Seiton-Orden: Establecer un lugar y c6digo de los materiales utilizados, a fin
de evitar las busquedas.

C) Seiso-Limpieza: Identificar y eliminar las fuentes de suciedad.

d) Seiketsu-Control Visual: Distinguir facilmente una situaciéon normal de una
anormal, mediante normas sencillas y visibles para todos.

e) Shitsuke-Disciplina y Hdbito: Trabajar permanentemente de acuerdo a las

normas establecidas.

- VMI (Vendor Managed Inventory)

Esta sigla significa inventarios administrados por el proveedor. Es utilizada en
empresas productoras de bienes y servicios donde el fabricante tiene una posicion
dominate. El proveedor mantiene la posesiéon de los bienes hasta que estos son
consumidos en el proceso productivo, esto se logra mediante la existencia de

almacenes de materia prima cercanos a la fébrica.

Los beneficios de aplicar VMI se pueden resumir en :
. Disminuciéon de los costos de almacenamiento y manipulacién, ya que el

VMI permite la sincronizacion de las necesidades de materias primas con las
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ordenes de los clientes al igual que los programas de produccién disminuyendo los
costos de almacenamiento.

. Reduccioén de la cantidad total de materias primas en transito.

. Pospone la apropiacion de activos en el Balance General del fabricante
(inventarios en proceso).

= Incrementa el Retorno sobre la Inversion (ROI)

Uno de los factores que van a determinar el éxito de VMI es la utilizacion,
conocimiento y solidez de los de los procesos tanto fisicos como los sistemas

computacionales. (ERP, MRP).

- Tecnologia de Grupo:

Consiste en organizar los componentes y parte de los productos en grupos, formado
familias con necesidades de fabricacién similares. A estas familias se les asigna
grupos de maquinas (células); que son dreas especificas de proceso con un tipo de
fabricacion especifica, generalmente con una ubicacion fisica en forma de “U”.

El objetivo de la disposicién en forma de U es que la entrada y salida de materiales
de la linea este en la misma posicion, esto minimiza el movimiento de las partes y el
inventario entre las estaciones del proceso. Esto permite variar el nimero de
operarios en la célula, formando un trabajador polivalente, pudiendo utilizarse en

varias maquinas.

Por otro lado debe garantizarse que las células de manufactura se agrupen unas con
otras entre si, ya que la ubicacién independiente de estas ocasionard transportes

innecesarios y se pierde la comunicacion de una celda a otra.

La figura N° 2.5 muestra esta forma particular de trabajo hace que la capacidad de
produccion sea més flexible, simplifica la ruta de fabricacion, reduce el tiempo de

elaboracién del producto (SMED), reduciendo las colas de espera.
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Figura N°2.5: Distribucién de personal en una célula de manufactura.

2.4.2 Filosofias complementarias al JIT que involucran el recurso humano
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Los siguientes sistemas de trabajo estdn elaborados de tal forma que necesitan de la

participacion del personal o trabajador , constituyendo uno de los factores de éxito

de la filosofia JIT.

- Programa Jidoka:

También denominado ‘“‘automatizacion con mente humana”, es equivalente al

control auténomo de defectos o autocontrol, referido tanto a los procesos

mecanizados como operaciones manuales.

Consiste en toda técnica operacional que identifica en forma temprana los defectos

de la produccién en cada uno de los puestos de trabajo, sumado al efecto de los

controles anuales, autométicos, a prueba de tontos (Bakayoke y a prueba de errores

(Pokayoke). Esto evita que los defectos pasen a la etapa siguiente (también su

repeticion), garantizandose en consecuencia la calidad en cada salida de los distintos

puestos.

- Programa Shojinka:

Significa aplicar programas de flexibilidad del personal, donde los trabajadores

pueden rotar por distintos puestos de trabajo, aumentando o disminuyendo su
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nimero en cada seccion segin los requerimientos de produccién, permitiendo
nivelar la demanda.

Para que este programa sea efectivo es imprescindible:

a) Disponer de una adecuada distribucién en planta de equipos e instalaciones
(lay—out).

b) Capacitar permanentemente al personal para obtener polivalencia.

c) Efectuar rotacién de tareas para que el personal asuma una vision general y

reduzca la rutina.
d) Desarrollar un buen programa de relaciones humanas para mantener alta la

moral de los trabajadores.

- Programa Soifuku:

Este programa recoge y aprovecha las ideas y sugerencias creativas e innovadoras
de todos los empleados de la organizacién sobre cualquier aspecto (calidad, cambio
rapido de herramientas, innovacion, creatividad, métodos de trabajo instrumental,
madaquinas—herramientas, seguridad, comunicaciones, entre otras), con el objeto de
producir diversas mejoras al proceso, ademds de consolidar la lealtad de los

empleados hacia la empresa.

Algunos sistemas como el Teian, de Kaizen Teian (“The Idea Book, Improvement
Through Total Employee Involvement”) tienen como fin exclusivo la mejora
general de la produccién y, en algunos casos, si la sugerencia individual ha sido
aceptada, incluye una retribucién dineraria y a veces un testimonio (que puede ser
honorifico) para el trabajador

En Toyota durante el afio 1980 el numero de sugerencias fue aproximadamente de
860.000, aceptindose el 94 % de las mismas (participaron cerca de 49.000
trabajadores incluidos empleados administrativos), lo que demuestra la seriedad con

que los japoneses responden a estas herramientas.
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2.4.3 Filosofias relacionadas con los Sistemas de Gestion de la Calidad

Total(TQM)

Aplicar Sistemas de Calidad Total (TQM- Total Quality Mnagement) buscando la
mejora continua en todas las dreas de la empresa que participan activamente en el
desarrollo de productos y servicios, mediante la reestructuracion de las practicas

administrativas acostumbradas.

Los Sistemas de Calidad Total se basan en tres principios fundamentales:

- El cliente es quién impone y define la calidad. Porqué un cliente satisfecho

con la calidad de un producto hard aumentar la demanda.

- La bisqueda de la mejora constante, bajo la premisa que tanto las operaciones
comerciales como operativas se pueden realizarse con mayor eficiencia, esto exige
un método administrativo que estimule la identificacion y aprovechamiento de
oportunidades que se presenten para efectuar la mejora.
- Involucrar al trabajador para el logro de los objetivos de calidad. Haciéndolos
responsables de la calidad y dotdndolos de recursos y capacitacién para que
cumplan con esa obligacion. Esto porque los trabajadores conocen mejor los
procedimientos cotidianos de funcionamiento de la fabrica, por ende, son los mas
indicados para mejorar la calidad de los procedimientos. Este principio llevé a la

formacién de los Circulos de Calidad.

Un sistema de Calidad pude ser beneficiado con un sistema JIT, ya que este por si

solo no mejora la calidad pero si disminuird sus costo.
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2.5 LA FABRICA ESCONDIDA

Una empresa de manufactura se puede analizar desde el punto de vista de dos fébricas. Una
fabrica productos, la otra (la fabrica escondida) procesa transacciones en documentos y
sistemas de computacion. En los tdltimos tiempos la primera fabrica a reducido sus costos
relativos, comparada con la segunda fabrica. La mesa redonda de manufactura que analiza el
desempefio de las empresas manufactureras de Norteamérica, realizada anualmente por la
Universidad de Boston a encontrado que los costos de administraciéon cercen en forma
consistente, lo que ha generado una preocupacion de los empresarios. El mayor causante de la

subida de estos costos son las transacciones.

Las Transacciones Logisticas incluyen la orden, ejecucion y confirmacion de los materiales
que se mueven de una ubicacién a otra. Incluyen los costos de mano de obra en recibir,
empacar, despachar, ingreso de datos, procesamiento de datos, contabilidad y auditoria de
errores. Bajo el sistema JIT el objetivo es eliminar la mayoria de estas tareas y sus costos
asociados. Las 6rdenes de trabajo que acompafan a cada lote de materiales en su movimiento
a través del proceso se eliminan a través del sistema JIT. El concepto fundamental es que si el
flujo puede ser simplificado, apurado y garantizado, no existe necesidad de documentacion

burocratica.

Las Transacciones de Balance estén asociadas con el proceso de planificacion que generan las
transacciones logisticas. Ellas incluyen el control de produccién, proceso de compras,
programacion maestra, prondsticos y procesamiento de 6rdenes de compra y mantencion. En
la mayoria de las empresas, las transacciones de balance tienen un costo de entre 10 y 20 % de
los costos de administracion de manufactura. EL JIT ofrece la oportunidad de reducir
drasticamente estos costos. Las mejoras en la programacion de entrega por parte de los
proveedores también generan reducciones de costo. Las empresas proveedoras también verdn

reducidos sus costos, que son pagados en gran parte en los costos de la fabrica escondida.
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Las Transacciones de Calidad, se extienden mucho mads alla de lo que se piensa como Control
de Calidad. Incluyen las transacciones asociadas con identificacién y comunicacién de
especificaciones, verificacion y certificacién de que todas las transacciones han ocurrido, y

registro de la informacion de respaldo a estas transacciones.

Transacciones de Cambio, incluyen los cambios en Ingenieria de Procesos y aquellos sistemas
de planificaciéon y control de la manufactura, tales como ruteos, lista de materiales y
especificacion de materiales. Las transacciones de cambios de ingenieria son las més costosas
en cualquier empresa. Un cambio de ingenieria tipico, puede requerir una serie de reuniones
entre personas de control de produccion, administracién de la linea de produccidén, ingenieria
de disefio, ingenieria de manufactura y de adquisiciones. Ademds el cambio debe ser

aprobado, programado y verificado en su ejecucion.

Una forma de atacar los costos en la fébrica escondida es encontrar formas para reducir el
nimero de transacciones. El JIT es una herramienta importante para lograr este efecto. La
estabilidad en el proceso es otra forma de reducir las transacciones, y el JIT es ttil para este
efecto por estar basado en operaciones estabilizadas. Otro forma de reducir los costos de
transacciones de la fabrica escondida es a través de la automatizacion de las transacciones, lo
que se logra con el codigo de barras, y también la eliminaciéon de redundancias en el ingreso
de datos. Queda la conviccion que la estabilidad del proceso y eliminacion de transacciones
deben lograrse antes de instalar la automatizacion de transacciones. JIT es claramente clave en

la obtencidn de la reduccién de costos de la fabrica escondida.

7 2.6 INTEGRACION DEL JIT EN LA MRP

Estos dos métodos no son excluyentes, por el contrario la integracién de los enfoques JIT con
una planeacion basada en la MRP puede ser perfectamente aplicable, generando un sistema de

fabricacion hibrido que combina las fortalezas de los dos enfoques.
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La figura N°2.6 muestra un sistema hibrido MRP/JIT. La mitad superior muestra un sistema
convencional MRP con sus entradas estdndar, tales como la demanda proyectada, el status del

inventario y la lista de materiales. Este sistema produce un plan.

[ | I | 1
Administracién Administracién del Administracién Gerencia
de la demanda inventario de la capacidad de calidad
Proyeccién Proyeccién | Plancacién de
y control de » de la +«—>
recursos
productos empresa
7
Entrada del Status del Planeacion de
3 pedido del » inventario MPS <+—> la capacidad
e cliente (P.Finales) P
s
=
~ Lista de
Materiales
Y
Proyeccién Status del Planeacion
de los » inventario MRP < »| Requerimientos
componentes (componentes) de capacidad
B Control del Taller
Programacién | . | Control de la
detaller [~ | capacidad
A\ 4 A\ 4
Sistemas |4 o
Kanban i GT
£ A A P | TPC
g Distribucién JIT Produccién JIT :
2 y N TPM
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Entregas
JIT
Programacién Control de la
»| depedidos [€—¥ capacidad del |«
comprados vendedor
Compras

Figura N°2.6: Sistema de planeacion MRP con produccién y distribucion JIT. TPC
=Total Process Control, Control Total del Proceso. TPM =Total Preventive
Maintenance, Mantenimiento Preventivo Total

La mitad inferior del cuadro, de una forma JIT, controla cuando deben despachar el material

los vendedores, cuando debe producirse el bien y cuando debe distribuirse el producto

terminado. La seccion del medio (el programa del taller y el sistema Kanban) es la interfaz
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que acopla los sistemas MRP y JIT junto con el control de la capacidad y la planeacién de la

tecnologia de grupo.

Las empresas pueden mantener operativos ambos sistemas realizando programas diarios de
acuerdo a sus necesidades, lo cual genera una demanda dependiente para las partes
componentes. La necesidad de partes y piezas se comunica a la planta de produccién y se usan
en forma secuencial. Cuando se completa el ensamble de los productos, estos se reciben en el

inventario usando procedimientos normales para las transacciones de inventario con MRP.

En algunas circunstancias la aplicaciéon de JIT puede no ser beneficiosa e incluso
perjudicial. El caso mds obvio es cuando un sistema de producciéon produce una gran
variedad de productos, especialmente productos especificados por el cliente, que puede
que nunca mds se repita. En este caso es imposible que el sistema JIT arrastre
componentes por el sistema. Cuando se emite un Kanban hasta la ultima etapa de
produccién, ningin material de produccion ha sido arrastrado a través del sistema hasta el
final de éste. Para productos tnicos es preferible usar un sistema Pull bien coordinado, tal
como el que proporciona el MRP. Adn para almacenar elementos que son vendidos en
forma continua, si es que el patron de compras es tal que unos pocos consumidores

efectuar grandes compras en ciclos de tiempo irregular, el MRP puede ser preferible al JIT.



CAPITULO 111

“INCREMENTO DE LA EFICIENCIA A LA

ATENCION AL CLIENTE”
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3.1 INTRODUCCION

Mercados extremadamente dindmicos, el acceso sin limites a la informacién, la gran
diversidad de productos, que estd permitiendo la globalizacidn, han colocado al cliente en una
posicidn ventajosa, influyendo en el redisefio de los procesos de negocios a fin de satisfacer
las necesidades de estos. El dominio del cliente es aceptado por el hecho que si se pierde un
cliente hoy, no aparece otro para remplazarlo, el gerente que no entiende esto puede llevar a su
organizacion al fracaso. Por el contrario las empresas que entienden con claridad las
necesidades de sus clientes y el proceso de decisiéon de compra, obtienen conocimiento sobre
los patrones de consumo, identifican demandas insatisfechas y miden la satisfaccién de los
clientes en cada interaccion con la empresa. Toda esta informacién permite elaborar
estrategias diferenciadas con los competidores, logrando fidelidad de los clientes,

repercutiendo en una aumento sostenido de las ganancias.

La satisfaccion del cliente a generado toda una revolucién en la forma de organizarse y hacer
negocios que va desde union de las distintas cadenas de abastecimiento; ya no hay alianzas
entre empresas o fabricantes sino que dejan de lado el punto de vista del fabricante y se
organizan en un proceso centrado en los clientes. Al hablar de “cadenas de abastecimiento”,
sugiere alianzas entre proveedores de insumos, fabricantes, y canales de venta mayorista y
minorista, los que tienen como objetivo un proceso centrado en la mente del consumidor. Esta
alianzas estratégicas permiten asimilar los conocimientos obtenidos a lo largo de la cadena,
elaborando y aplicando en conjunto iniciativas de marketing, que permitan organizar los

objetivos a lo largo de la cadena.

La necesidades de los clientes son cambiantes y hasta la empresa més dedicada que concentra
todos sus esfuerzos en producir exactamente los requerimientos que le férmula el cliente,
puede que sea incapaz de complacerlo. Este desafio debe ser aprovechado por las empresas,
estableciendo relaciones estratégicas con sus clientes, tendrdn que ser capaces de entregar sus

ofertas con una confiabilidad a toda prueba y con escrupulosa puntualidad. Ello exigird a sus
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vez que las compafifas adquieran maestria en el Disefio de Procesos de Negocios, de tal
manera que sus operaciones estardn constantemente restructurdndose en respuesta a las
inquietudes de los clientes, optimizada por el uso apropiado de la tecnologia existente y de la
administracién inteligente del recurso humano por medio de la gestiéon del conocimiento. En

definitiva se esta buscando administrar el cambio.

3.2 LAS REGLAS DE LA ORIENTACION AL CONSUMIDOR.

El mensaje que se aplica es simple, las organizaciones pueden vencer a la competencia si
logran dominar las reglas de lo que se conoce como servicio al cliente. Es importante dar
énfasis al concepto de orientacion al cliente, porque a lo largo de la historia de las
organizaciones éstas orientaban su administracion a facilitar la gestién de la propia empresa,

ofreciendo al cliente el producto que era mas conveniente a las necesidades de la empresa.

En la historia de las organizaciones productoras de bienes y servicios han ocurrido tres etapas
histéricas que al cambiar produjeron cambios revolucionarios en la produccién de bienes y
servicios. La primera etapa se regia por las reglas del hombre enfrentado a la naturaleza, los
productos de las organizaciones estaban dirigidos a obtener el mejor fruto de la naturaleza y
conformarse con el resultado. A esta situacion le siguié la era de la manufactura en que las
reglas eran combinar en la mejor forma posible los talentos humanos con la potencia de la
maquina. Adn no se consideraban las necesidades del usuario y lo que primaba era la relacién
mads eficiente entre el hombre y la mdquina para producir un producto en mayor cantidad y de
la mejor calidad posible. En la actualidad el fendmeno de la globalizacién a llevado a la
humanidad a lo que se llama servicios post industriales en el cual las reglas del juego se
aplican entre personas, ellas pueden ser un vendedor y un cliente e incluso un disefiador

enfrentado a muchos clientes.

Cada una de estas situaciones requiere de diferentes enfoques, recursos y acciones.
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La orientacién al cliente exige pensar en la calidad del servicio que se entrega a éste y que
hacer en el acto de entregar el producto o servicio. Las reglas son simples y féciles de seguir,
pero el proceso que debe seguirse después de entregado el producto o servicio es mas dificil
de cumplir. Si la administracién de la organizacién se ordena para entregar un servicio post
venta superior al de sus competidores e incluso mejor que sus deseos y anhelos, esta
organizacion tiene una perspectiva exitosa. Estas reglas estdn referidas a la forma en que se
estructura una combinacién ganadora que sea eficiente y eficaz a través de los tres niveles que

conforman el servicio al cliente

33 LOS TRES NIVELES DE SERVICIO AL CLIENTE

La ventaja competitiva derivada de la orientacién al cliente estd conformada por tres acciones
concebidas para administrar la operacion de entrega de productos y servicios a los clientes. Es
un concepto ampliamente aceptado entre los estudiosos del tema que establecen un nivel del
cliente, un nivel limitrofe entre el cliente y la empresa, y un nivel de coordinacién post venta.
Este modelo de tres niveles contrasta con la funciones tradicionales en que se divide la
organizacion, como son marketing, recursos humanos y operaciones. Este enfoque moderno
esta referido a la administracion e integracion que debe existir entre estos niveles. Estd basado
en el concepto de la administracion estratégica e integral de los multiples actos que deben
realizarse en forma correcta en los tres niveles para lograr un servicio de post venta que sea

eficiente y eficaz desde el punto de vista del cliente.

3.3.1 El nivel del cliente

Los clientes son la parte mds importante de cualquier organizacion, son quienes al
final decretan cuales son las organizaciones ganadoras y cudles son las destinadas a
desaparecer del mercado. Para explicar este fendmeno se usa el ejemplo metaférico
del patinaje artistico en hielo en el cual los competidores hacen lo mejor que pueden

para impresionar a un conjunto de jueces. No es un deporte como el futboll o el
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basquetboll en que dos equipos compiten directamente entre si. El patinaje en el
hielo en cambio es una organizaciéon de personas que tratan de impresionar y
deleitar a un panel de jueces, que en el caso de las empresas son los clientes. Se
puede ganar al otro equipo en competencia directa pero perder el partido del éxito
empresarial. En el patinaje en el hielo se trata de obtener notas maximas de cada

juez, y eso es lo que se trata de obtener en la competencia por satisfacer al cliente.

La practica de la administraciéon de empresas debe estar basada en un conocimiento
profundo de las caracteristicas de los clientes en por lo menos tres &reas:
expectativas, necesidades y competencias de la empresa. La observacién de los
mercados modernos parecen indicar que los administradores conocen bien las
expectativas, pero no tienen un conocimiento profundo de las necesidades del

cliente y las competencias de la empresa para satisfacer estas necesidades.

La diferencia entre expectativas y necesidades es importante porque los clientes
tienen conciencia o aprenden con facilidad que es los que esperan, pero en general
no estdn igualmente conscientes de lo que necesitan. Por lo menos las
organizaciones deben cumplir con la satisfaccion de las expectativas del cliente para
mantenerse competitivas. Cudles son estas expectativas y como se pueden descubrir,
es un proceso cuyo fin es determinar la expectativas especificas de los clientes que
interesan a la empresa, las posibilidades de que el producto o servicio que entrega la

empresa cumpla estas expectativas si se desea permanecer vigente en el marcado.

El desafio critico para la empresa es definir el foco estratégico relativo a las
expectativas de los clientes que se desea retener. Cada organizacion debe tener la
capacidad de cumplir o exceder la definicién especifica de calidad que tienen los
clientes. La organizacion debe disefiar su estructura y procedimientos para satisfacer

las necesidades de los clientes que se desea retener.
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Una vez que las expectativas del cliente han sido identificadas y se estdn
cumpliendo, el préximo paso es llegar a conocer las necesidades subconscientes del
cliente lo que va a crear una diferenciacién con otras empresas que compiten en el
marcado. Se ha llegado a la conclusién que los clientes tienen tres necesidades
claves, y ellas deben ser satisfechas para entregar excelencia en los productos y
servicios, éstas son:

1.- Seguridad; la necesidad de sentirse seguro y sin amenazas fisicas,
socioldgicas o econdmicas.

2.- Estima; la necesidad de sentir que la autoestima es mantenida y aumentada
por terceros.

3.- Justicia; la necesidad de sentirse tratado con justicia.

La orientacién al cliente estd dirigida a comprender por qué los clientes actian
como lo hacen, especialmente en la forma que reaccionan a las fallas en los

productos y servicios y por qué son reacios a adquirir nuevos productos y servicios.

Los clientes no sélo entregan expectativas y necesidades para que la organizacion
las satisfagan, también entregan competencias. Las organizaciones que pueden
capitalizar sobre las competencias del cliente pueden obtener grandes ganancias de
ello. Los clientes pueden ser una parte de los recursos humanos de la empresa tan
importantes como los empleados de la organizacidn, participando en forma activa en
el disefio de los productos y servicios y en la generacion de procesos de atencion al

cliente.

3.3.2 El nivel limitrofe

El segundo nivel de orientacion al cliente esta ubicado en los lugares de trabajo,

oportunidades en que el cliente interactda con la organizacion. En administracion de

empresas este acto se conoce como ‘“el momento de la verdad”. La mayor parte de la
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interaccién entre personas ocurre en el limite donde se encuentran cara a cara los

vendedores o empleados de la empresa con los clientes.

Los empleados que participan en estos encuentros, desempefian un rol especial
dentro del nivel limitrofe y merecen que se les entregue atencion especial. Las
caracteristicas intangibles del contacto con el cliente requiere que los empleados
desplieguen iniciativa para desempefar una acciéon mds favorable a la empresa,
necesitan ser mas flexibles y sensitivos, también deben ser mds cooperativos que lo

que son sus colegas de manufactura y administracion.

El nivel limitrofe y la forma en que se interviene en el, es el pegamento que une a
los clientes con la empresa. Los empleados que actiian en este nivel estan cerca del
cliente en lo fisico y lo sociolégico y deben cumplir por lo menos dos roles que son
importantes para la organizacion:

1.- Impresion favorable:

Para la mayoria de los clientes, el empleado es la organizacién. Esto quiere decir
que su comportamiento y la impresidon que crea en los consumidores forma parte de

la calidad que el producto o servicio tiene a los ojos del cliente.

2.- Controladores de la informacion:

Los empleados que tienen contacto con el cliente y estdn en interaccion constante
con ellos son una fuente poderosa de informacién al cliente. Estos empleados deben
adquirir por observacion directa informacion sobre la actitud del cliente, estrategias
de los competidores e ideas sobre formas de mejorar la calidad de los propios

servicios y productos.

La contratacién y entrenamiento de los empleados que estdn en contacto con el

cliente es un aspecto importante de la administracion de recursos humanos.
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Debiendo considerarse el otorgamiento de incentivos a estos trabajadores para que

logren excelencia en su desempefio.

Los contactos personales con los clientes aunque no sean directos y cara a cara,
también se consideran importantes y son parte del nivel limitrofe porque tienen
considerable impacto sobre la percepcion del cliente de la calidad del producto o

Servicio.

3.3.3 El nivel de coordinacion

La coordinaciéon es una responsabilidad de la administracién superior, en la
actualidad se considera la tarea mds importante para la operacion de la empresa.
Algunas consideraciones claves para una coordinacion eficiente son las siguientes:
1.- Tener decisiones estratégicas claras y precisas sobre el mercado objetivo
tanto actual como potencial o deseable. Las funciones internas de la empresa deben
ser coordinadas en forma eficaz para buscar, mantener y expandir estos mercados.
2.- Asegurar que el nivel limitrofe tenga los sistemas y el apoyo logistico y de
recursos humanos necesarios para satisfacer las expectativas y necesidades del los
clientes.

3.- La administracién superior debe entender y satisfacer las necesidades y
expectativas de los empleados que actian en el nivel limitrofe y hacer lo necesario

para satisfacerlas.

34 FUNCIONAMIENTO FLUIDO EN LA ENTREGA DEL PRODUCTO O

SERVICIO:CLAVE PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE

Se entiende por funcionamiento fluido que el producto o servicio en todas sus dimensiones es
entregado sin dificultades para el cliente. Debe ser a las vez confiable, responsable,

competente, cortés y cumplidor. Las instalaciones y herramientas necesarias para cumplirlo
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deben operar en forma fluida sin interrupciones o atrasos. Una atencion fluida es algo que

todos los clientes buscan y esperan.

La experiencia global indica que en general las organizaciones y en particular las
organizaciones de gobierno no hacen un buen trabajo en la creacién de un servicio fluido. La
experiencia de los clientes es que su relaciéon con la empresa esta llena de detenciones y
tramitacion, debiendo rehacerse consultas que ya se han hecho previamente en forma
incompleta con largas demoras e incertidumbre respecto al resultado. Ademas del servicio de
post venta que es deficiente por caer en las dificultades que se presentan por diferencias entre

funciones o departamentos.

El funcionamiento fluido esta dirigido a lograr la meta de crear un entorno en el cual el nivel
limitrofe y el nivel de coordinacién trabajen en armonia para que el nivel del cliente opere en

forma fluida.

3.5 RETORNO SOBRE LA CALIDAD DEL SERVICIO

La evidencia es cada vez mads clara para demostrar que la calidad es el factor mds importante
que afecta el desempefio de una unidad de negocios. Esta evidencia se obtiene de la base de
datos PIMS( Profit Impact Of Marketing Strategy / Impacto sobre las Utilidades de la
Estrategia de Comercializacion , que contiene informacion sobre estrategia y desempefio de
mas de 3000 empresas en todo el mundo. Demuestra que la calidad le entrega a las empresas

seis ventajas claves para su desempeiio en el mercado, que son:

. Mayor fortaleza en la lealtad del cliente.

. Mayor nimero de compras repetidas.

. Menor vulnerabilidad a las guerras de precios.

. Habilidad para disponer de mayor precio relativo sin afectar el segmento d mercado.
. Menores costos de comercializacion.

. Mejoras en aumento del segmento de mercado.
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Cada vez con mayor intensidad las empresas estdn descubriendo el valor de la calidad de
servicio para su salud econdmica y rentabilidad en el largo plazo. Existen multiples casos en
que las empresas tienen sus propios sistemas de investigacion para descubrir e identificar las

necesidades y deseos del cliente.

3.6 LA REGLAS DEL JUEGO

Lograr un funcionamiento fluido en el servicio al cliente y una calidad progresiva en los
productos y servicios entregados, depende de obtener una integracion eficaz con las
necesidades del cliente, en forma fluida y coordinada .esta integraciéon se resume en los

siguientes aspectos:

. Satisfacer las expectativas del cliente

1.- Administrar los aspectos intangibles del servicio.

2.- Buscar la salida a las expectativas tradicionales.

3.- Identificar las expectativas tanto obvias como ocultas de los clientes.
4.- Analizar el concepto de calidad que tienen los clientes.

5.- Planificar la correccidn a las fallas en los sistemas.

6.- Conocer a las personas que conocen a los clientes.

7.- Administrar la calidad para mejorar, no solo para obtener datos.

. Respeto a las necesidades del cliente

1.- Asumir y reconocer que la calidad comienza con las necesidades.
2.- Reconocer que no cumplir una necesidad significa perder un cliente.
3.- Respetar la necesidad del cliente por su seguridad.

4.- Respetar la necesidad del cliente por su autoestima.

5.- Respetar la necesidad del cliente de ser tratado con justicia.
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. Utilizacion de los talentos del cliente

1.- Tener claridad de rol del cliente como coproductor.

2.- Capacitar al cliente mediante seleccion y entrenamiento.

3.- Motivar a los clientes para que participen.

4.- Realizar evaluaciones de desempeiio de los clientes.

5.- Buscar clientes con caracteristicas de lideres.

6.- Incluir a clientes en el proceso de disefio del producto.

7.- Incluir a los clientes en el disefio de los procesos de entrega.

. Administracion de los contactos personales a través de la contratacion y el
entrenamiento

1.- Reducir lo més posible la dificultad que enfrenta el trabajador del nivel limitrofe en

la disyuntiva de servir a la vez la empresa y al cliente.

2.- Contratar personas que satisfagan el perfil buscado.

3.- Profundizar el conocimiento del empleado para mejorar su desempeio.

4.- Contratar basado en el comportamiento de los futuros empleados en el proceso de
contratacion.

5.- Contratar aquellas personas cuya personalidad cumpla rigurosamente con el perfil.
6.- Aplicar el entrenamiento informal por medio de la experiencia.

. Administrar los contactos personales con un sistema de incentivo

1.- Motivar a los empleados por medio de incentivos.

2.- Asegurar que los incentivos sean justos, eficientes y eficaces

3.- Diversificar lo mds posible el sistema de remuneraciones e incentivos.

4.- Reconocer los éxitos de los empleados.
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. Administracion de contactos no personales

1.- Concentrase en la relacién de las partes tangibles del servicio y la sicologia del
cliente .

2.- No publicitar la calidad del servicio, sino que entregarla.

3.- Reconocer que su negocio depende de la calidad de sus productos y servicios

4.- Crear una condicién fluida de servicios por relacion directa y relaciéon no personal

de contactos con el cliente.

. Disefiar un sistema de servicios orientado al cliente

1.- Adoptar una l6gica de servicios en forma transversal a todas las funciones

2.- Asegurar conformidad entre las operaciones y la estrategia del negocio.

3.- Administrar la orientacién al cliente de acuerdo con sus estrategia de mercados
objetivos.

4.- Invertir en investigacion y desarrollo para obtener informacién del comportamiento

del cliente.

5.- Hacer auditoria de servicios internos y servicios al cliente.

. Creacion de una cultura de servicio

1.- La administracion debiera realizarla la cultura, no los administradores.

2.- Evitar a toda costa las direcciones contrapuestas en el fomento de la cultura .

3.- Usar a los empleados como fuente de informacion del comportamiento de los
clientes.

4.- Dar poder a sus empleados para que respondan inmediatamente, en el lugar de los

hechos las inquietudes de los clientes.

5.- Insistir en la coordinacion de la cultura de orientacion al cliente.
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3.7 LAS EMPRESAS CHILENAS ORIENTADAS AL SERVICO DEL CLIENTE

Las empresas chilenas estan corrigiendo sus modelos de negocios orientdndolos en funcién del
cliente. Estas estrategias son percibidas por los clientes, segin quedo demostrado en ultimo
Indice Nacional de Satisfaccion de los Consumidores, estudio que viene realizando hace tres
aflos Procalidad que abarca mdas de 13 mil encuestas en las principales ciudades del pais,
demostré que la satisfaccion del cliente a aumentado. La informacién recolectada se presenta
agrupada en los siguientes resultados:

- Excelencia: Porcentaje de entrevistados que califican con nota 6 y 7 la situacién o
aspecto de servicio.

- Satisfaccion Neta: Porcentaje de entrevistados que califican con nota 6 y 7, menos
porcentaje que califica con nota 1 a 4. La nota 5 es neutra y no se considera.

- Deficiencia: Porcentaje de entrevistados que califican con nota 4 o menos la

situacion o aspecto de servicio.

El graficos N°3.1 permite hacer un andlisis de la satisfaccion neta del cliente entre el primer
semestre del 2002 y primer semestre del 2003, la cual aumenté casi en 10 puntos. Los que son
explicados en una parte por el incremento del nimero de personas que ponen notas 6 y 7 a los
servicios recibidos y por otra la disminucion del nimero de personas que pone nota menor a 4.

Un 70% de los encuestados asigna estandar de excelencia a los proveedores.
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Grafico N°3.1: Evolucién de la satisfaccion global con el servicio.
(Fuente: Indice Procalidad, Universidad Adolfo Ibafiez, Adimark,
CNPC 2003)
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Grafico N°3.2: Satisfaccion global con el servicio Primer semestre 2003.(Fuente:

Indice Procalidad, Universidad Adolfo Ibafiez, Adimark, CNPC 2003)
El grafico N°3.2 revela la opinién de los chilenos frente a los distintos servicios. Evidenciando
que en aquellos sectores donde hay mayor competencia la nota colocada fue superior, como es
el caso de malls, farmacias, estaciones de servicio, grandes tiendas, proveedores de gas,

supermercados y telefonia movil. Contrastando con los sectores peor evaluados como
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municipalidades, transporte publico y telefonia fija, en donde hay menos competencia y

muchas regulaciones.

Los sectores de la industria con mayor tendencia al alza son TV cable y telefonia mévil (ver
grafico N°3.3). Ambos sectores tienen en comun alta inversién en tecnologia con empresas
competitivas e innovadoras, que buscan la diferenciaciéon por medio de ofrece casi todos los

meses algo nuevo a sus clientes.

Sectores que aumentan y disminuyen en la satisfaccién del cliente desde el
2°semestre del 2000
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Grafico N°3.3: Sectores con mayores alzas en el servicio al cliente. (Fuente:

Indice Procalidad, Universidad Adolfo Ibafiez, Adimark, CNPC 2003)

En el caso de la Banca muestra la tendencia inversa, lo que se puede atribuir a las
fusiones que afectaron la percepcién de la calidad del servicio. Otro factor relevante es
que en esta industria el ejecutivo de cuentas ain es la cara visible, y que estos
funcionarios manejan carteras de hasta mas de mil clientes. La satisfaccion decreciente
de los clientes podria estar demostrando que este modelo de negocio estd agotado y que

lo que corresponde es dar mayor cuenta del desarrollo tecnolégico del sector.

En cada sector podemos identificar empresas con nombre propio, dedicadas a la

excelencia en el servicio al cliente Jumbo y CGE quienes obtuvieron nota 7. Las
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siguientes empresas obtuvieron posiciones destacadas: Falabella, Farmacias Ahumada,
Farmacias Cruz Verde, Farmacias Salcobrand, Lipigas, Mall Plaza Oeste, AFP Habitat,

BCl, Banco estado, Bellsouth, Entel Pcs, VTR Internet.



CAPITULO IV
“INCREMENTO DE VALOR QUE SE GENERA
EN LAS EMPRESAS AL COMPETIR EN LOS
MERCADOS ECONOMICOS BAJO LAS REGLAS
Y NUEVAS EXIGENCIAS DE ESTE, DADA LAS

ACTUALES ECONOMIAS GLOBALIZADAS”
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4.1. INTRODUCCION

La globalizaciéon es un fendmeno que ha provocado la dindmica del cambio que se esta
configurado desde la década anterior, modificado los estilos de vida, revolucionado las dreas

filoséficas, tecnoldgicas y econdmicas en la Produccion de Bienes y Servicios.

La historia ha plasmado durante el transcurso de los afios los acontecimientos que han
provocado la transformacion de los mercados. El afio 1978 puede tomarse como la fecha en
que se iniciaron profundas transformaciones a nivel mundial, moldeada por tendencias

politicas y econdmicas que ha cambiado drasticamente su fisonomia.

Margharet Thatcher, en 1979 inicia un proceso de cambio. Que durante tres mandatos
consecutivos (1979-1990) impulsé la idea de libre mercado en el mundo. En 1981 Ronald
Reagan asume como presidente de Estados Unidos durante dos periodos 1981 y 1988. A él se
le atribuye la reactivacion de la economia, dando fuerte impulso al libre comercio, a una
politica interna de recortes fiscales y a una politica exterior de firmeza frente a los conflictos

internacionales.

Estados Unidos y la Unién Soviética firman luego de seis afos y medio de negociaciones
firman el Tratado de Limitacion de Armas estratégicas Salt II, lo que trajo una distension del

clima confrontacional que enfrentaba a Oriente y Occidente.

La ocupacion por parte de Saddam Hussein de Iraq, el cautiverio de 49 rehenes
norteamericanos en la embajada de Estados Unidos en Irdn, la invasion Soviética en 1973 a

Afganistdn; anticipan el nuevo esquema confrontacional que viviria en lo sucesivo el mundo.

Si en la década de los setenta la tendencia mundial era establecer economias centralizadas en
las que el estado se encargaba de programar la produccion y distribuir sus recursos, en los

ochenta esta corriente comenzaba a perder fuerza. Los excesivos gastos fiscales y la necesidad
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de ampliar los mercados contribuyeron a una revalorizacién del papel de la empresa privada

como promotora de la riqueza de las naciones.

La economia mundial iniciaba una nueva etapa en la que el traspaso de empresas estatales a
manos de pequefios y grandes inversionistas se convirtié en la nueva tendencia. Paises que
tradicionalmente habian adoptado modelos de corte socialista optaron por la libre competencia
y la expansion del sector privado, en busca de mayor eficiencia. Iniciando reformas

estructurales a las economias.

En 1985 Mijail Gorbachov asumia como Secretario General del Partido Comunista de la
URSS. Durante su mandato introdujo la prestroika (reestructuracién econémica), y la Glasnost

(apertura informativa), mientras avanzaba en direccion a una apertura democratica.

En 1991 desaparecio6 la Unién Soviética cuando 11 republicas firmaron un acuerdo que creo la
Comunidad de Estados Independientes, proyecto gestado y llevdo adelante por Boris Yeltsin.
Este acuerdo dejé sin ninguna autoridad a Gorbachov, quién tuvo que dejar el poder luego de

seis aflos de mandato.

En 1989 los soldados Hiingaros comenzaron a desmantelar las barreras en la frontera con
Austria, constituyendo la primera apertura al mundo occidental de la RDA. Los alemanes del
Este podian pasar al otro lado a través de Hungria y Austria. El gobierno de Berlin solicité al
gobierno Hungaro enviar de regreso a los refugiados, pero éste se negd, y en sélo tres dias 15
mil alemanes del Este pasaron a Alemania Federal. Este fue el principio de una serie de
protestas y reformas que finalizé con el derrumbe del Muro de Berlin, simbolo de la Cortina
de Hierro, invisible separacién erigida tras la segunda guerra mundial que dividia al mundo

democratico del bloque socialista.
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Los afios de la Guerra Fria, del proteccionismo, de las barreras, de los muros, comenzaba a
quedar atrds abriendo paso a una nueva tendencia de aperturas y globalizacién en el

ordenamiento mundial.

Este proceso no ha estado exento de obstaculos. En 1995 América Latina sufrié los efectos de
una crisis, la cual se concentro principalmente en México y Argentina. En tanto en 1997 se

inicio la crisis asidtica, fendmeno cuyos efectos se extendieron a otras zonas del mundo.

En 1998 Rusia emiti6é bonos de deuda publica que terminaron siendo papeles sin valor.

Estados Unidos entre los afios 1992 - 2001 presenta un fuerte crecimiento, el cual termina en
el afio 2001 con la recesion, y acontecimientos como los fraudes corporativos y los efectos

devastadores del atentado terrorista del 11 de septiembre del 2001.

Pero el mundo sigue a ritmo acelerado formando bloques econdémicos que potencian la
colaboracion y la unién de fuerzas que incentivan la integracion, mientras se acelera el proceso

de la globalizacion que se sustenta en los avances tecnoldgicos.

Las innovaciones tecnologias y el desarrollo de las comunicaciones, fueron el resultado de las
necesidades de la empresa de contar con informacién real y al instante. Para tener integrados
sus flujos internos de informacion y sus relaciones comerciales externas logrando mejorar la

productividad, la calidad, el servicio al cliente y reducir costos.

Las empresas que han entendido este nuevo orden econémico, abogan por un cambio interno
en sus modelos de negocios para aumentar la competitividad, "adelgazando" las
organizaciones, aplicando nuevos métodos de trabajo, utilizando la tecnologia existente,
eliminando el desperdicio de recursos; para disminuir los costos, los tiempos de respuesta, la
variabilidad en los procesos, aumentar la calidad, la flexibilidad y el servicio al cliente. Todo

esto dentro del marco normativo que entregan los Sistemas de Calidad Total y la
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administracién del recurso humano como fuente potencial de ventajas competitivas para la

empresa.

4.2 INTERNET: UNA NUEVA FORMA DE HACER NEGOCIOS

Internet es la comunicacién mundial que permitié descentralizar el control, disminuy6 la
importancia de las fronteras fisicas, obligd a cambiar la tradicional forma de hacer negocios,

acercando al cliente con su proveedor al punto de poder entregar un servicio personalizado.

Pero todo este nuevo impacto de Internet puede tener dos caras: La primera de ellas es obtener
los beneficios del acercamiento con los consumidores que permite Internet, pero para esto
debe existir necesariamente un cambio en el modelo de negocios, ya que Internet establece sus
propias normas. Y la otra cara es no entender las nuevas reglas de esta comunicacién y caer en
el fracaso en la Web. Las empresas deben centrar sus objetivos en el cliente y entender el
poder que éste a adquirido al comparar precios por medio de sitios Web, resultdndole fécil
buscar el precio mds bajo para un producto de una misma calidad y hacer un andlisis de
compra que en la antigua forma de hacer negocios solo estaba al alcance de grandes
corporacién porque el acceso a la informacion era limitada. También la Internet a provocado la
disminucién de los intermediarios ya que este medio acerca al productor en forma més rapida

y directa al consumidor final.

4.3. LA CREACION DE VALOR COMO FUENTE DE RIQUEZA

Este nuevo orden impulsado por las innovaciones tecnolégicas y el desarrollo de las
comunicaciones, implanté un modelo de negocios que elimina las ineficiencias, impone la
reingenieria inteligente de los procesos de negocios, siempre en la busqueda de superar las

expectativas de los clientes.
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Las empresas deben estar continuamente evaluando sus modelos de negocios y las dreas
funcionales que se ven afectadas por esta dindmica, como son la funciéon de produccion, las
relaciones laborales, el servicio al cliente, la logistica de distribucién, la generacién de
economias de escala, redundan en una creacién de valor y quiénes no responden y se

mantienen con las misma forma de hacer negocio desde que se iniciaron destruyen este valor.

Los ejecutivos en este ambiente tan competitivo buscan el equilibrio entre generar ganancias y
generar crecimiento. Existe un estudio realizado en mds de 1.100 compaiifas de 24 industrias
en 34 paises, abarcando el periodo que va desde 1987 a 1998 de la consultora A.T. Kearney
que descubrié que las empresas que se concentran en el crecimiento incrementan el valor para

el accionista a razén de un 10% por encima de las que centran sus objetivos en las ganancias.

Las empresas que crecen para generar valor, estdn continuamente reinventando sus procesos
para poder adaptarse al dinamismo del mercado, permitiéndole crecer atn en épocas de
recesion, ya que entienden que es riesgozo buscar ganancias en el corto plazo. Elaboran
estrategias de valor orientadas a la innovaciéon y expansion geografica, redefiniendo
continuamente sus mercados objetivos. Lo que los mantiene siempre activos en buisqueda de
oportunidades no exploradas. Los periodos de poca actividad son aprovechados para renovar

recursos, elaborar nuevas estrategias y comprender mejor la dindmica del mercado.

Las compaiifas con mayores crecimientos presentan las siguientes caracteristicas:

- Vision del crecimiento claramente definido, ambicioso y bien comunicado.

- Estrategias de crecimiento que protejan, potencien y amplien el negocio central, por
medio de un crecimiento interno o por adquisiciones.

- Cultura organizacional que promueve el servicio al cliente.

- Preocupacién por el recurso humano.

- Estructuras internas s6lidas que crecen conjuntamente crece el negocio.

- Invertir en el negocio para Potenciar y desarrollar las capacidades de la empresa.
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- Busqueda de nuevas formas de interactuar con el cliente o mejorar las actuales, al
punto de buscar la atencién personalizada.
- Incentivan la creacién de redes a lo largo de la cadena de abastecimiento para una

colaboracion e interaccion que permite obtener beneficios.

44. CHILE Y LA GLOBALIZACION

Chile no ha quedado ajeno a los efectos de la globalizacion y los desafios que trae consigo.
Enfrentando con un modelo de desarrollo con orientacién exportadora, marco en el cual se

potencia una incorporacion mas plena de la economia en los mercados externos.

La apertura del mercado a sido un factor importante para el crecimiento y la diversificacion de
las exportaciones, debido a que los mercados internos son pequefios y en cambio los
mercados de exportacién son ilimitados; ademads, en la mayoria de los paises en desarrollo la
transformaciéon tecnolégica procede casi integramente del extranjero y, finalmente, la
expansion de las exportaciones genera las condiciones para un crecimiento econdmico global

y donde la diversificacion de éstas asegura su estabilidad.

Para la insercién en una economia globalizada, donde los cambios son cada vez mds rapidos y
menos predecibles, las empresas deben estar continuamente innovando, lo que junto a la
flexibilidad les permite adecuarse y anticiparse con fluidez y velocidad a los cambios. Cabe
destacar nuevamente que el desarrollo tecnolégico esta revolucionando la actividad
econdmica, cambiando los patrones de conducta de la sociedad e impactando los sectores
productivos. Tanto es asi que el afio 2002 un estudio de Competitividad Mundial del Institute
for Management Development (IMD) y la Universidad de Chile, coloca a Chile como el pais
mdas competitivo de América Latina. Las variables medidas que posesionaron a Chile en le
primer lugar fue el mejoramiento de la eficiencia en los negocios, eficiencia del gobierno y
comportamiento econdmico. Sin embargo, las variables relacionadas con las nuevas

tecnologias de informacidn presentan un escaso desarrollo en comparaciéon con otros paises;
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ocupando el lugar 43 en computadores per cépita, 33 en telefonia celular y 32 en usuarios de

Internet.

La tabla N°4.1 muestra la penetracion digital en las empresas chilenas:

Empresas 8 Peque | Pequenas/medianas | Medianas Grandes
nas

Sin PC 41,9% 9,6% 2,9% 1,6%

PC s/Internet 21,2% 22.5% 12,3% 5,8%

Internet 21,2% 38,6% 40,3% 28,1%

Conmutado

Internet Dedicado 15,7% 29,4% 44,5% 64,5%

Tabla 4.1: Penetracion digital en las empresas chilenas. Fuente: Subsecretaria de
Economia de Chile 2002.
Las nuevas exigencias de los mercados globalizados han sido encarados por las empresas
chilenas con bastante éxito, entendiendo que una apertura comercial trae aparejada beneficios
como dificultades o retos, dentro de estos el aumento de la competencia con economias mas

desarrolladas.

Frente a los tratados de libre comercio, aumentar la competitividad es un desafio para las
empresas chilenas. Y una de las estrategias ya utilizadas en otras economias y con resultados
positivos es elevar el nivel de satisfaccion de sus empleados para lograr los objetivos

organizacionales.

Las empresas transnacionales buscan el bienestar de su gente como una técnica para obtener
mayores dividendos. Por el contrario las empresas chilenas ain no logran entender que un

buen clima laboral puede ser el éxito de esta.

La siguiente encuesta realizada por Great Place to Work Institute evalda el clima laboral en
Chile , participando 5 mil compaifiias y mds de 52 mil trabajadores. Se evaluaron 5 puntos-

credibilidad, respeto, imparcialidad, orgullo y camaraderia- dejando en evidencia la debilidad
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de las compaiiias chilenas frente a estos factores, sobre todo frente a la imparcialidad. Este
aspecto es entendido como la percepcion que tienen los empleados de que la empresa en la que
trabajan actia equitativamente en la entrega de los reconocimientos y recompensas, da

igualdad de oportunidades y es justa en sus politicas y practicas.

Analisis del clima laboral entre
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Grafico N°4.1: Andlisis clima laboral entre Nacionales v/s Multinacionales.

(Fuente: Capital, Great Place to Work Institute, 2003)
En este ranking las transnacionales ocuparon lugares de excelencia, ocupando los 10 primeros
lugares las empresas con casas matrices en Estados Unidos y Europa. Dentro de las mejores
25, sélo el 28% corresponden a capitales chilenos. Teniendo en cuenta que desde el 2001 al

presente las empresas nacional han ido en descenso en el ranking; 2002 obtuvieron un 44% y

el 2001 un 48%.

El grafico N°4.1 demuestra una mejor gestion de personas, particularmente en las dimensiones

de imparcialidad y respeto.

En los tres afios de estudio, se aprecia una mejoria en la gestién de personas en relacion a cada
una de las dreas en las 25 empresas que componen el ranking, destacando particularmente los

resultados de la presente version, como se analiza en el siguiente grafico N°4.2.
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Analisis del clima laboral durante los
anos 2001-2003
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Grafico N°4.2: Analissi clima laboral entre los afio 2001-2003.
(Fuente: Capital, Great Place to Work Institute, 2003)

A la hora de poner nombres a las empresas preocupadas del bienestar de sus empleados el
primer lugar lo obtiene Adt Security seguido de Bellsouth, 3M, Microsoft, AC Nielesen, AFP
Summa Bansander, Ingram Micro, Kodadk, Glaxo SmithKline, Merck, BCI, Banefe, Banco
Security, Coca-Cola, Enaex, FedEx, Gerdau Aza,Homestore, mall Plaza, Masonite, Merck
Sharp & Dohhme, Principal Financial Group Chile, Procter & Gamble, Transbank, Typack.
Estas empresas se han dado cuenta que el invertir en el Recurso Humano es fuente de creacion

de valor para la empresa.



105

OBSERVACIONES Y CONCLUSIONES

La conclusién que parece mds importante es que el proceso de globalizacién de la economia
ha traido como consecuencia una agudizacién de la competencia en los diferentes mercados
que ahora son mundiales y por lo tanto tienen muchos mads participantes, tanto en la oferta

como en la demanda.

El consumidor esta mejor informado de la oferta existente en el mercado en precio y calidad,
con lo cual se hace mas dificil para los productores de materias primas, bienes y servicios de
competir por precio, ya que el comprador al tener mejor informacién puede deducir la
estructura de precios de los proveedores del mercado. Esta situacion elimina un factor que se
aplicaba por tradicion en la venta, que consistia en traspasar los mayores costos a los clientes.
Esta dificultad se agrega al hecho de que existen también restricciones legales y sociales a las
reducciones de personal que era uno de los resortes que aplicaban los proveedores para reducir
costos. Por lo tanto se ha hecho indispensable reducir costos en los procesos, los que deben ser
implantados mediante las multiples herramientas que han surgido para suplir esta necesidad.
La mayoria de estas herramientas nacieron en los paises desarrollados y progresivamente se
han incorporado a la administracion de las industrias en los paises en vias de desarrollo. Estas
herramientas tienen algunos nombres funcionales en inglés como son: Outsourcing
(Tercerizaciéon), Benchmarking, Control de Calidad Total, Enpowerment, y entre ellas las

herramientas orientadas a realizar un control més directo, oportuno y exacto de los inventarios.

A principios de la década de los 80’ surgié una herramienta computarizada a la que se dio el
nombre de Enterprice Resources Planning (ERP), conocida en castellano como Planificaciéon
de los Recursos de la Empresa en su versidon genérica, que cuenta con varias versiones
privadas patentadas por empresas de software. A principios de los 90’ estos sistemas
comenzaron a aplicarse en Chile, comenzando por las empresas més importantes de gobierno,
publicas y privadas. Entre ellas la mds aplicada en Chile es el sistema SAP AG, que fue

materia de estudio para esta tesis.
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Las diferentes herramientas mencionadas en el texto de la presente tesis han comenzado a ser
aplicadas en un nimero cada vez mayor de empresas nacionales, las que incluso estd siendo
aplicadas en empresas medianas y pequefias, por cuanto estas empresas se ven obligadas a
cumplir con los requerimientos que le imponen las empresas grandes con el fin de establecerse

como proveedores oficiales.

Los programas que existen el mercado van mas alld de exigir precios que influyen en el costo,
también considera la calidad como un factor importante en la oferta de sus propios productos,
otro factor es la agilidad y eficiencia del proceso de entrega en las materias primas y los

productos terminados.

El software ERP esta orientado a enfrentar diferentes problemas que afectan a las empresas en
su competitividad, uno de ellos es la escasez de materiales, lo que tiene como consecuencia la
valorizacién de las materias primas por calidad y eficiencia en la entrega. El control de

inventarios pasa a tener una importancia crucial en la administracién de empresas.

El problema de los inventarios se ha convertido en un punto central de atencién, porque es
facil cuantificar los beneficios de un programa exitoso de reducciéon de inventarios. Las
empresas que logran establecer métodos de reduccion de inventarios sin que provocar un
impacto sobre la calidad de servicio al cliente, pueden realizar importantes aumentos en su
rentabilidad. Este aumento en las utilidades en la mayoria de los casos justifica los costos en

Hardware, Software, y capacitacion.

Las empresas de bienes y servicios al utilizar ERP logran mejorar la administracién de los

siguientes problemas: :

- Falta o exceso de materiales.

- Falta de informacion para determinar la oportunidad y la cantidad de material que se debe
adquirir.

- Inhabilidad para cancelar 6érdenes de compra.
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- Laexistencia de inventarios obsoletos.

- Proveedores que no entregan los materiales en las fechas comprometidas o en cantidades
que no son las ordenadas.

- Incapacidad de programar entregas Justo a Tiempo.

- Perdidas de inventario.

- Inhabilidad para verificar la exactitud de los inventarios.

- Existencia excesiva de Stock de Seguridad.

La exigencia de calidad en los productos se ha transformado en la norma del mercado
globalizado. Los costos de las deficiencias en calidad aparecen como recursos dilapidados,
desechos, repeticion de trabajos ya terminados, costos de inspeccidn, costos de garantia y
costos por 6rdenes perdidas. El ERP contribuye a reducir los problemas de administracion de
materiales en las empresas, con la consiguiente reducciéon de costos de operacion y
administraciéon. Los sistemas ERP dentro de su infraestructura tienen un modulo de materiales,
que tiene entre sus funciones enfrentar las causas que afectan la calidad de los productos:

- Dificultad en la evaluacién de calidad de las materias.

- Inhabilidad de evaluar la calidad de las partes parciales del producto final.

- Imposibilidad de programar las inspecciones de los productos que llegan.

- Instrucciones incompletas para los productos que llegan .

- Falta de una documentacién completa para auditorias futuras.

- Inhabilidad de identificar materiales obsoletos.

- Inhabilidad para crear y mantener al dia Lista de Materiales

- Inhabilidad para detectar el origen y uso de materiales defectuosos.

- Escasez de materiales.

En cuanto a la importancia de la calidad de servicio al cliente se ha establecido que ésta es
una herramienta competitiva que puede usarse con eficacia para lograr una diferenciacion de

productos, beneficiosa en el mercado. El hecho que los costos derivados de un servicio al
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cliente insuficiente o defectuoso sean dificiles de cuantificar, no disminuye la importancia de

esta herramienta estratégica para la empresa.

En lo referente a la productividad el ERP se constituye en una herramienta importante y tal
vez crucial para un mejoramiento continuo de los procesos administrativos y operativos. Su
uso entrega una mayor exactitud en las cifras que se manejan y una menor predisposicion del

sistema al error. El sistema esta orientado a evitar los costos en vez de reducirlos.

La conclusién anterior explica la orientacion a evitar los costos, estd conclusion esta enfocada
a enfrentar otro importante problema que afecta a la productividad, la productividad del
dinero. El sistema ERP incluye médulos financieros que ayudan a la empresa a administrar
todos sus recursos, incluyendo materiales, mano de obra, capacidad instalada y capital. El
Departamento de Compras, Cuentas por Pagar, Cuentas por Cobrar y Procesamiento de
Ordenes estan incluidos en mddulos especificos del ERP que contiene varias caracteristicas
disefiadas para ayudar a las empresas a controlar uno de sus recursos mas valiosas como es el
dinero. Los altos inventarios son la principal causa de la deficiente administracién del dinero,

influyendo también los factores de pagos a proveedores y clientes.

El sistema ERP es particularmente util a las empresas que cuentan con un sistema de
multiplantas y una red extensa de distribucion de sus productos. El sistema provee de

informacién transversal para cubrir la diferentes ubicaciones geograficas y funciones.

La dificultad en obtener datos reales sobre la operacion del ERP en empresas chilenas se gesta
por la resistencia de los empresarios a entregar informacion referida a los resultados de sus
negocios. Al mismo tiempo en el ambito empresarial local no existe atin una cultura orientada
a compartir o adquirir experiencias con nuevas tecnologias o los métodos que se sustentan en
estas nuevas tecnologias. Las encuestas enviadas a las empresas que utilizan el sistema ERP,

solo lograron respuesta de una de ellas.
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