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INTRODUCCION



ELECCION DEL TEMA

La empresa en la que laboro se dedica a la fabbitadle empaques flexibles,
principalmente para alimentos, a partir de pelEufdésticas de polipropileno (OPP),
polietileno (PE) y poliéster (PET). Los productodsmwepresentativos de la empresa son las
etiquetas de OPP usadas en botellas desechabtebgiadas, las bolsas de PE usadas para
empaqgue de diversos productos tales como pan,gsadetechables y toallas femeninas, asi
como los rollos de OPP usados para empacar pradaotoo botanas saladas, dulces, pan y

galletas.

La fabricacién de empaques flexibles a partipelkéculas plasticas involucra algunos
procesos industriales tales como extrusion, imgnedaminacion, corte y empacado. Estos

procesos se realizan usando maquinas especialigaidaslta tecnologia.

Esta empresa fue fundada en 1969 como un negocilidia para dedicarse
exclusivamente al suministro de empaques para isttds plantas de un reconocido
fabricante de pan en México. En 1972 se iniciGVamdificacion de la cartera de clientes para
incluir a otras empresas productoras de alimentdg wtros productos, aunque el cliente
original nunca dejo de ser el principal, situacjtie prevalece hasta la fecha. En 1986 dej6 de
ser una empresa familiar al ser adquirida por unpresa trasnacional alemana. Tras una
serie de adquisiciones y fusiones, en 2009 se itgystcomo parte de un conglomerado
industrial estadounidense dedicado exclusivamergefabricacion de empaques a partir de

peliculas plasticas.



En 2005, a raiz de la expansion de los negocioxldgite principal, la empresa
comenzo a exportar materiales hacia los Estadagodnprincipalmente bolsas de PE y rollos
de OPP para empaque de pan. En 2008 se inicidplartaxion de bolsas de PE para toallas
femeninas hacia Canada. El inicio de las actividatieexportacion hacia los Estados Unidos
se realiz6 en forma abrupta, y la empresa no est@parada para ello. Esto generd multiples
problemas en relacion con la calidad de los pradugiroblemas de logistica y problemas de

tipo comercial.

En términos generales, los problemas de calidageseraron debido a que los
requerimientos del cliente principal en Estadosddsitienen un mayor nivel de exigencia
gue los requerimientos del mismo cliente en Méxias problemas logisticos y comerciales
se generaron por desconocimiento de aspectos progdacionados con la exportacion de los
materiales y también por la gran complejidad de dpsraciones, ya que, por ejemplo,
mientras que en México el cliente principal regeiempaques para aproximadamente 120

productos distintos, en Estados Unidos requiereagomgs para mas de 600 productos.

Desde 2005 a la fecha se han tomado acciones @aosiar todos estos problemas,

sin embargo, estas soluciones han sido merosipatiajue no han atacado las causas raiz.

El objetivo de este trabajo es hacer un analisipsi@rocesos de exportacion de la

empresa y proponer acciones para la solucion dertddemas mencionados anteriormente.



ANTECEDENTES

Histéricamente, en las empresas los departameatssderados importantes han sido
produccion y marketing, y en muchas ocasiones seirftagrado sus actividades bajo una
sola administracion, en aras de tener una adecuoadalinacion de ambos, usando el
argumento de que si los productos de una emprepgagaten producirse o venderse, lo demas
poco importa. Los departamentos de logistica ndvase considerado importantes, quiza
porque errbneamente se pensé que sus actividadegyregan valor a los productos o

servicios esenciales para la satisfaccion de lestek.

La preocupacion del marketing es colocar sus ptoduo servicios en canales de
distribucion convenientes para facilitar el procdedntercambio. Produccion, por otra parte,
se preocupa mas por las actividades de manufagtsraprincipal objetivo es producir al
costo unitario mas bajo respetando las especifinasi del producto. La diferencia de los
objetivos de marketing y de produccién puede llevaina fragmentacion de intereses. Por
ello hoy las empresas reconocen la importancisadeattividades que se realizan entre la
produccion de un bien, o incluso antes, y su velatias son las actividades logisticas y

afectan la eficiencia y la eficacia de las actidiekade produccion y de marketing.

El primer texto que hizo énfasis en la importamgaas actividades de logistica y de
la conveniencia de integrarlas bajo una misma adtrécion, en union a todas las demas
actividades de las empresas, apareci6 en 188 en dia las actividades logisticas en las
empresas deben agruparse bajo una misma admiidstram importar si estan relacionadas

con la produccién o con cualquier otro departameBtabjetivo final debe sefllevar los

1 Vid. Edward W. Smykay, Donald J. Bowersox y Frank H. 8foan, Physical Distribution Management: Logistics
Problems of the FirmMacmillan, Nueva York, 1961.



bienes y servicios al lugar adecuado, en el monmeagguado, y en las condiciones deseadas,

a la vez que se consigue la mayor contribuciénesnipresa®

Actualmente la logistica reviste una vital impodianen virtud de la globalizacion.
Las empresas estan buscando estrategias globaleSanido sus productos para un mercado
mundial y produciéndolos donde la materia prims,domponentes y la mano de obra pueden
hallarse a bajo costo, o simplemente producenrueate y venden a nivel internaciofial.
Esta tendencia se ha visto fortalecida por el &stahiento de acuerdos y tratados
comerciales como la Unién Europea y el Tratado ileeLComercio de América del Norte

(TLCAN).

Otro aspecto que ha ocasionado que las actividimgsticas adquieran mayor
importancia en las empresas es su capacidad pEawvalor. Por lo general se reconoce que
una empresa puede crear cuatro tipos de valor gmaglucto:valor de forma creado por la
manufactura, que convierte materias primas en ptoduerminadosyalores de tiempo y
lugar, controlados por las actividades logisticas, fpalmente mediante el transporte, el
flujo de informacion y el control de inventariosn&mente esta elalor de posesignque
puede ser creado por marketing mediante la publicid otros aspectos tales como el precio

de venta y el acceso al crédtto.

Dentro de las empresas, la gestion de las actieglémbisticas se realiza mediante la
llamadaadministracién de la cadena de suministrosSCM por sus siglas en inglés. Una
cadena de suministrmpuede definirse como un grupo de tres o0 mas elggléorganizaciones

6 individuos) directamente involucrados en flujgsendentes o descendentes de productos,

2 Ronald H. Balloulogistica — Administracién de la Cadena de Suminiftearson Prentice Hall, México, 2004, p. 6
% Ibid., p. 16
*Ibid., p. 18



servicios, recursos financieros y/o informacionddesna fuente hacia un cliente. Una cadena
de suministro directa consiste de una compafiiggroveedor y un cliente inmediatos. Una
cadena de suministro extendida incluye a la conapafjproveedores del proveedor inmediato
y clientes del cliente inmediato. Una cadena deimstro suprema incluye todas las
organizaciones involucradas en flujos ascendentéesgendentes de productos, recursos

financieros y/o informacion desde el proveedorianibasta el cliente final.

En los dltimos afios en las empresas se ha incradwatl preocupacion por la calidad
de los productos y/o servicios que ofrecen. Esitlfiar una definicion del término calidad,
dado que es muy amplio y puede adquirir diferertesnotaciones, pero tratando de
generalizar el concepto puede decirse que la catigh producto 6 servicio es la resultante
total de las caracteristicas del producto o deliger en cuanto a aspectos de logistica,
mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantemioiea través de los cuales se dara
satisfaccion a las expectativas del cliéh@ualquier actividad realizada por un individuo o
por un grupo u organizacion, que pretende aseguyuar el producto cumple con los
estandares deseados o especificados puede corstdecso una actividad de control de

calidad’

La calidad como concepto ha estado en el pensamiemhano por milenios, pero
hasta hace poco tiempo cobré importancia. Confaghtegombre evoluciond, evolucionaron
también sus actividades. Desde tiempos remotosadtss encaminados al control de la
calidad no eran conscientes, mas bien se hacidorem inconsciente como parte de las

actividades de la vida diaria.

5 Cf. John T. Mentzeret. al, “Defining Supply Chain Management”, dournal of Business Logistickombard, Illinois,
Vol. 22, Nim. 2, 2001, p. 4.

b cf. Armand Feingenbaungontrol Total de CalidadCECSA, México, 1993, pp. 7-9

7 Jerry Banks,Principles of Quality ContrglWiley, Singapore, 1998, p. 4



La historia indica que miles de afios antes de raiest, el hombre era capaz de
realizar actividades que requerian de la técnicgol ende, la calidad inconsciente e
individual tuvo que cambiar. No se sabe con exattél momento en que se terminé la
calidad como proceso inconsciente, pero los hal&zarqueoldgicos de las estructuras
antiguas sugieren que el control de la calidadiGnen la época en que se construyeron

grandes obras como las piramides de Edipto.

Hoy en dia, la calidad es algo tan importante queuede concebirse a una empresa
como competitiva si no ofrece productos y/o seogiccon ella, es decir, que cumplan o

satisfagan las expectativas de los clientes.

Como ya se habia mencionado anteriormente, la lggab&n ha hecho que algunas
empresas fabriquen sus productos localmente peso clamercialicen en mercados
internacionales. Esto, en la mayoria de los casysica tener representantes comerciales en
cada pais o region del mundo que se requiera.fastde generar dificultades, sobre todo de
comunicaciéon y entendimiento, entre las plantasdymtivas de las empresas y sus
representantes comerciales, los cuéles en mucha®oes hablan idiomas distintos y tienen
patrones culturales muy diferentes. Con tantos@gatecnoldgicos, hoy estamos en la era de
la informacion y es relativamente facil establagea buena comunicacion entre los distintos

departamentos de las empresas, y s6lo es necqearaxista voluntad para hacerlo.

En el caso especifico de la empresa en la cuatdabas mercados se encuentran en
una esfera de accion nacional e internacionalaeto tque la produccion esta concentrada en

una esfera nacional, en Guadalajara, Zacapu y Megtey las actividades de logistica

8 Loc. cit.
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adquieren una gran importancia porque proporcioglapuente entre las ubicaciones de
produccion y las de mercado. En cuanto a la caliiatbs productos, los requerimientos de
los mercados estadounidense y canadiense son toggjaé los requerimientos del mercado
mexicano. Finalmente, el hecho de tener represestaomerciales en el extranjero implica

muchos problemas sobre todo de comunicacion.

Si esta empresa quiere realmente diferenciarsesdempetidores y crear valor, sobre
todo para sus clientes fuera de México, debe temeradecuada administracion de la cadena
de suministros, mejorar la calidad de sus produgtosmejorar en algunos aspectos
relacionados con su operacion comercial, de taldaque se puedan solucionar los problemas

gue se exponen a continuacion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los problemas comerciales, logisticos y de caligiael se han generado a raiz de la

exportacion de materiales hacia los Estados Unidas,representado pérdidas econdmicas

para la empresa y pérdida de mercado, por lo quanpertante que se analicen y se

propongan acciones que los solucionen lo anteblposi

Los problemas de calidad que se pretenden atawar s

- Incumplimiento a los requisitos técnicos de logrdiés en Estados Unidos

debido a desconocimiento de los mismos, problereasochunicacion y falta

de capacidad técnica
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- Incumplimiento a requisitos de los clientes en @&s$dJnidos relacionados
con entrega de documentaciéon como certificadosatidacl y certificados

de origen

Los problemas logisticos que se pretende atacar son

- Extrema dificultad para tener informacion confiabtebre los inventarios
de materiales que tienen los clientes en sus bedetgbido a la gran
cantidad de productos que se manejan

- Extrema dificultad para hacer una programacion weyrcion eficiente
gue permita cumplir con todos los requerimientosr@eeriales por parte
del cliente

- Extrema dificultad para hacer un envio eficiente rdateriales desde
Guadalajara hacia los Estados Unidos, de tal fajuelos fletes no sean

muy caros, y los materiales lleguen a tiempo aestirtb en perfecto estado

Los problemas comerciales que se pretende solucsonma

- Total desconexion entre los representantes de sjeqtaenes radican y

trabajan en los Estados Unidos, y las plantas daripresa ubicadas en

México y responsables de la fabricacion de los rizdés.

Establecimiento de compromisos comerciales con lieinte, por parte de los

representantes de ventas, sin consultar con lataplde la empresa ubicadas en México.

12



OPCION DE TITULACION

De acuerdo al problema planteado, considero quepd¢&dn de titulacion adecuada
para solucionarlo es la deesarrollo de Proyectgsen la modalidad démplantacion y
seguimiento de un modelo necesafid proceso de exportaciones dentro de la empresa,
aunque con deficiencias, ya esta trabajando, y sslmecesario hacer algunos ajustes y
conducirlo a través de un modelo o sistema operatiwve permita la solucion de los

problemas planteados, de tal forma que el procseficiente.

JUSTIFICACION DEL TEMA

Una vez que este trabajo esté terminado e implastéas acciones propuestas, se
pretende que la empresa experimente una mejorédeaaisle en su proceso de exportacion,
como resultado de la solucion de los problemas meados con anterioridad. De hecho, es
muy factible que la empresa comience a exportagniadts hacia América Central y América
del Sur a partir de los primeros meses de 2011lgpque considero que es muy importante

hacer mas eficiente la exportacion de materiakes po incurrir en los mismos errores.

OBJETIVOS

Los objetivos que se pretenden alcanzar cuandotesiajo esté terminado son los

siguientes:

- Asegurar el cumplimiento de los requisitos técnid®sos clientes

13



Asegurar la entrega de documentacion como cedificade calidad y
certificados de origen

Establecer un procedimiento que permita obtenesrimdcion confiable
sobre los inventarios de materiales que tienertlieates en sus bodegas,
de tal forma que se pueda hacer una programaciéta dgoduccion
eficiente y cumplir con sus requerimientos de nialtes

Establecer un procedimiento para tener un envideete de materiales
desde Guadalajara hacia los Estados Unidos, redicieostos y tratando
de que los materiales estén en las instalacionkss adienteslust in Time
Conformar un equipo de trabajo multidisciplinargue incluya a los
representantes de ventas que laboran en los Estddim®s y a los
responsables de la operacién de las plantas denpaesa ubicadas en
México, de tal forma que se establezca una buemaicacion entre ellos
y se evite asi el establecimiento de compromiso®ecdales que no puedan

cumplirse.

METODOLOGIA

Para la realizacion del presente proyecto se sefgugiguiente secuencia de pasos:

Obtencion de la informacién de la empresa, lo d¢omlica el acceso a
reportes de ventas a los clientes de exportacioeesrtes de envio de
materiales, reportes de gastos en bodegas de Edthuidos, reportes de
gastos de transporte entre la planta y las bodegasre las bodegas y las

plantas del cliente, reportes de aseguramientalittad, reportes de indice

14



de servicio (porcentaje de pedidos entregados eanpth y cantidad) y
reportes globales de toda la compafila. Todos estpertes estan
totalmente disponibles y no existe ninguna limiéagdara su acceso.

- El proceso de exportacion de materiales inici6 6052 por lo que se
accedera a toda la informacion mencionada en dbpamterior de 2005 a
la fecha.

- Una vez que se tenga toda la informacién recopilseldara el analisis de
los datos, de tal forma que puedan identificarseploblemas de calidad,
logisticos y comerciales que se tienen con lositeede exportacion

- Una vez que se tenga el andlisis de la informacs@nprocedera a la
aplicacién de la filosofialust In Timepara mejorar todos los procesos
involucrados en fabricacibn y envié de materialedoa clientes de
exportacion

- Se buscaré finalmente la integracion plena deddadfiaJust in Timecon
las herramientas que actualmente maneja la emguesaon el ISO 22000

y la Mejora Continua (CI por sus siglas en inglés)

LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Entre los factores externos que pudieran incidim#mera negativa en el desarrollo

normal de este proyecto esté el siguiente:

- Pérdida de la relacion comercial con algunos ogdds clientes que tiene

la empresa en los Estados Unidos y Canada. Silegtoa a suceder este

proyecto perderia su razén de ser

15



DELIMITACIONES DEL ESTUDIO

El presente proyecto esta planeado para aplisateecon los clientes de exportacion,
particularmente de Estados Unidos y Canadéa. Selsdtados son buenos, no se descarta la
posibilidad de aplicarlo con los clientes del mdoaacional, pero eso no forma parte del

alcance del proyecto actual.

Se pretende aplicar el modelo tedrico dest in Timeen la programacién de la

produccion y el envio de materiales. No se aplioargun otro modelo.

16



Capitulo 1

MARCO TEORICO
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La filosofiaJust in Time (JIT)creada por Taiichi Ohno en Japon en los primaiios
de la década de 1970, es “una filosofia japonesadd@nistracion, aplicada en procesos de
manufactura, que implica tener los productos addsjacon la calidad adecuada, en la
cantidad adecuada, en el lugar adecuado y en elemtonadecuadd”. Las plantas de
produccion de Toyota fueron las primeras en intcadal JIT, como una respuesta a la
escasez de petrdleo y otros recursos naturales.ifptico la reduccion de desperdicio y el

uso de materiales y recursos de la forma mas efecjgosible.

En sus inicios)IT fue un método para reducir los niveles de invésgadentro de los
astilleros japoneses. Actualmen®T ha evolucionado para convertirse en una filosdéa
administracion con una estructura que comprendextanso grupo de principios y técnicas
de manufactura. Existen fuertes aspectos cultuedesiados con el surgimiento déT en
Japon. Uno de esos aspectos culturales lo corstidugtica japonesa de trabajo, que implica

los siguientes conceptos:

- Los trabajadores son fuertemente motivados a buscar mejora
continua

- Las empresas trabajan en equipo unificando esfsiggam alcanzar
objetivos, mediante la combinacion de talentopukesta en comudn de
conocimientos, ideas y destrezas

- El trabajo por si mismo es mas importante que deeezion. No es

inusual que un trabajador japonés trabaje catansidiarias.

1 T.C.E. Cheng, S. Podolskjuist in Time Manufacturing - an IntroductioBhapman & Hall, Londres, 1996,
p. 2
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Los trabajadores tienden a permanecer en una cémgafante toda
su carrera laboral. Esto les permite afinar susreless y habilidades
ofreciéndole numerosos beneficios a la compafia

Existe un alto grado de conocimiento de grupo Yiderde igualdad
entre los japoneses. Son una raza homogénea dasdéiférencias

individuales no son explotadas o celebradas.

Las diferencias que existen entre la cultura japaneotras culturas pudieran sugerir

gue JIT no puede trabajar de forma efectiva en empresasifactureras en cualquier parte

del mundo. Sin embargo, muchas empresas en el moitdm implementado exitosamente.

La implementacion de un sistema de tral#ijoen una empresa implica los siguientes

aspectos:

Establecimiento de relaciones cercanas con pocas/e@dores y
transportistas, de preferencia que se encuentreadds en proximidad
fisica a los puntos de demanda

Distribucién, entre compradores y proveedores, de idformacion

relacionada con la programacion de la producciéperacion, de tal forma
que los proveedores puedan anticiparse a las dedes de los
compradores, reduciendo de esta forma el tiemporedpuesta y la
variabilidad

Adquisicion y produccién de bienes en forma freteeyn en pequefias

cantidades, dando como resultado niveles minimasveéatarios

2 Cfr. Ibid. pp. 3-4.
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- Eliminacion, en lo posible, de la incertidumbreoddrgo de la cadena de
suministros
- Establecimiento de objetivos de alta calidad, ya qualquier material

defectuoso afectaria enormemente la cadena deistnmin

Cuando se aplicalT a un proceso de manufactura, se deben integras\alementos
para trabajar arménicamente. Esos elementos ebmanig incluyen las funciones de
recursos humanos, produccion, compras, manufacplemeacion y organizacién. Esos
elementos pueden ser agrupados en personal, phrsatemas, de acuerdo al llamado

Sistema de Produccién Toydta

El éxito del JIT depende enormemente del soporte y consentimienttodbs los
individuos involucrados en el logro de los objesivarganizacionales. Obtener el soporte y el
consentimiento de los empleados requiere que sealucrados e informados y debe
despertarse su interés en la compafia. Esto paddeir significativamente el tiempo y los
esfuerzos involucrados en la implementacionJd€ly puede minimizar la probabilidad de
que aparezcan problemas. Las organizaciones laisptales como los sindicatos, deben ser
informadas acerca de los objetivos #i@ y deben ser prevenidas acerca de los posibles
cambios que este sistema de trabajo puede gener@asepracticas laborales. Si no se
involucra a las organizaciones laborales se pueatgnar resistencia al cambio y no
cooperacion. Adicionalmente, la implementacién & implica que la direccion de la
empresa, en todos los niveles, esté preparadaspava de ejemplo a los trabajadores e

iniciar el proceso de cambio de actitudes.

3 Cfr Ronald H. Balloulogistica — Administracién de la Cadena de Suminifearson Prentice Hall, México, 2004, pp.
428 — 429.

“ Cfr. T.C.E. Cheng, S. Podolskyp.cxit, p. 6.
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Por otro lado, la implementacion dBT implica también cambios significativos en las
plantas productivas, que pueden incluir movimiemiodoslayouts produccion jalada por la
demanda o demand pull formacion de trabajadores multifuncionalekanbans
autoinspeccion, mejora continua, etcétera. El camb ellayoutde las plantas se hace con el
objetivo de tener maxima flexibilidad de los trashjres respecto al proceso productivo y
respecto a los productos mismos y para esto seerequirabajadores multifuncionales. El
término demand pullo produccion jalada por la demanda implica queldenanda de un
producto dado debe ser la sefial de que debe seifanamado y no antes. El uso demand
pull permite a las compafiias producir sélo cuando@geralo, en la cantidad apropiada y en
el momento adecuado. Por otra paambanes una palabra japonesa que significa sefal, y
usualmente es una tarjeta que acompafa un produrdeés de la planta. En dicha tarjeta se
anota el nombre o niumero de codigo para identificadel producto, la cantidad requerida,
las operaciones requeridas y el destino o depantantie la planta hacia la cual debe viajar.
La autoinspeccion realizada por cada empleado ke Hacer para asegurar que agreguen
valor a los productos que manufacturan medianteraccion de errores cuando éstos apenas
se estan generando. Por otra parte el conceptoejlrancontinua implica un cambio en
actitudes hacia la total efectividad de una organdn. La mejora continua es una parte
integral delIT y, para ser efectiva, debe ser adoptada por céadabro de la organizacion, y
requiere que una vez que cada objetivo sea alcanzadncremente éste, pero siempre en un
rango razonable y alcanzable. Esto permitira afapafiia alcanzar una constante mejora en

sus operaciones, productos y finalmente en lafaeti®n de sus clientes.

Dentro de una organizacion, los sistemas se refiaréa tecnologia y los procesos

usados para unir, planear y coordinar las activdadmateriales usados en produccion. Dos
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de esos sistemas son RMR 6 planeacion de requerimiento de materiales PRM 0

planeacion de recursos de manufactura.

Dada la naturaleza délT, la calidad asumira una importancia significatizhuso del

control total de calidad es un elemento adiciohDtl y es importante para asegurar que se
alcancen estandares de calidad apropialdamplica lo que se denomina “calidad desde el

origen”, lo que quiere decir que los productos del@nufacturarse correctamente desde la

primera vez. Calidad desde el origen contrastanesmente con el tradicional enfoque de la

calidad denominado “después del hecho”, que impdicaspeccion del producto una vez que

éste es producidb.

La siguiente tabla

muestra los aspectos mas imperale la filosofidIT.?

Factor

Descripcion

Inventario

Es un pasivo. Debe hacerse todo el esfu@osible para
deshacerse de él

PS4

Tamafio del lote
Cantidades requeridas

Cumple necesidades inmediatas solamente. Se desa
cantidad de reabastecimiento minima tanto para bieses
fabricados como para los adquiridos

Configuraciones

Las hace insignificantes. Esto ie¥qu una conversid
extremadamente rapida para minimizar el impactoresdas
operaciones, o disponibilidad de maquinas extreoydiguradas

se practique y permite que se fabrique una amplieedad de
partes

La conversion rapida permite pequefios tamafiostde#ra que

Inventario de trabajo e
proceso

inventario entre procesos, surge rapidamente lasidad de
identificar y corregir problemas

hLos elimina. Cuando existe una pequefia acumulacién

Proveedores

Se consideran como comparfieros deotréBlaproveedor s
ocupa de las necesidades del cliente y el clieraén tal
proveedor como una extension de su fabrica. Seeamocos
pero el riesgo de interrupciones en el suministiwede
incrementarse

Calidad

El objetivo son cero defectos. Si la calide esta a 100%,

produccion y la distribucion estaran en riesgo

® Cfr. Ibid., p. 9

® Ronald H. Ballou, p. cit, p. 432

22




Mantenimiento de equipd EI mantenimiento preventivola capacidad en exceso |es
esencial. La suspensiéon temporal del proceso pon@esgo lag
operaciones subsecuentes cuando no se cuenta daveatario
gue actie como amortiguador

Tiempos de entrega Los mantiene cortos. Esto iremearlos tiempos de respuesta a
lo largo del canal de suministros/distribucién yduee la
incertidumbre y la necesidad de inventarios de racayl

Objetivos deDIT’

Para el JIT existen tres principales objetivos en relacién o procesos de
manufactura. Esos objetivos son universales y pusde aplicados y adaptados a muchas

organizaciones e industrias.

El primero de esos objetivos es incrementar lalidad de la organizacién para

competir con companias rivales y ser competitil@largo del tiempo.

El segundo objetivo es incrementar el grado deiegiita dentro del proceso

productivo.

El tercer objetivo es reducir el nivel de despeadien materiales, tiempos y esfuerzos

involucrados en el proceso productivo.

Estos tres objetivos son aplicables para cualgeiepresa, sin embargo, existen

algunos otros objetivos que pueden ser especifiacsd determinadas organizaciones. Esto

" Cfr. T.C.E. Cheng, S. Podolskyp.ccit, pp. 9-12.
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significa que elJIT debe ser adaptado a cada empresa para que éstaosgaicamente
redituable. Cada organizacion es Unica en sus gosade produccion, en sus objetivos, en la
prioridad de éstos y en la forma de conseguirladiciBnalmente existen otros objetivos,
complementarios a los tres anteriores, que tamiéésigue elIT, los cuales pueden ser a

corto y a largo plazo, los cuales incluyen los isigtes:

- ldentificar y responder las necesidades de loatelge

- Apuntar hacia una éptima relacion calidad/costo

- Eliminar desperdicios innecesarios

- Apuntar hacia el desarrollo de relaciones confembln los proveedores

- Disefiar las plantas productivas para una maximaieafiia y una
manufactura sencilla

- Adoptar la ética de trabajo japonesa de apuntaraham mejora continua

aun si se han alcanzado ya altos estdndares dactglimanufactura

Aunque empresas norteamericanas adoptaratiTehace algunos afios, muchas de
ellas todavia no han disfrutado del completo pottrde beneficios aunque se han hecho
mejoras significativas. Esto significa queJ€l es un proceso a largo plazo que no puede ser

implementado, obviamente, en un corto periodoatapb.

El JIT puede ofrecer a las empresas una ventaja cormpeidra ofrecer a sus clientes

productos de mejor calidad que sus competidor@spweer un mejor servicio, o desarrollar

mejoras en la produccion que les permitan alcamasgor eficiencia y mayor productividad.
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Capitulo 1l

DIAGNOSTICO
DE LA
EMPRESA
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Como ya se habia comentado anteriormente, la sapmmenzd a exportar empaques
flexibles a Estados Unidos en el afio 2005. Actuatmel cliente principal en dicho pais
representa ventas mensuales de 700 toneladagjdapantre bolsas de polietileno (PE), con
aproximadamente 80 por ciento del volumen, y rolts polipropileno (OPP) con
recubrimiento acrilico, con el restante 20 por wietel volumen. Tanto las bolsas como los
rollos, alrededor de 650 productos distintos, agtos en diferentes marcas que el cliente
maneja, se utilizan para empacar diversas varisdadel@limentos. La cantidad de productos
es tan grande porque se requiere un empaque espgudia cada tipo de alimento y el
mercado estadounidense estd muy diversificado, ehdbi alimentos para diferentes

nacionalidades, con ingredientes especiales, amepos especiales de fabricacién, etcétera.

La siguiente tabla resume los pasos principalek dabricacién y envio de los dos

tipos de productos que actualmente se estdn ergortal cliente principal en Estados

Unidos.
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Bolsas de polietileno (80%)

(20%)

Rollos de OPP con recubrimiento acrilica

a. Adquisicion de las materias prim
principales: tintas y polietileno qellets.*
Adquisicion de materias primas secundarig

a&. Adquisicion de materias primas principa
tintas y pelicula de OPP con recubrimie
agcrilico. Adquisicion de materias prim

b. Proceso de extrusidme polietileno pari
generar pelicula plastica

pelicula ya que se compra extraida

asecundarias. No hay proceso de extrusiorf

les:
nto
as

N de

c. Preparacion de archivo electronico (
separacion de colores

separacion de colores

tdn Preparacion de archivo electrénico (

ron

d. Actividades de preprensa: preparacion deActividades de preprensa: preparacion de
placas para impresion placas para impresion

e. Impresion d. Impresion

f. Bolseo y empaque e. Corte

g. Envio hacia bodegas de la empreksaEnvio hacia bodegas de la empresa en los
ubicadas en los Estados Unidos Estados Unidos

h. Envio desde las bodegas de la emprgsaEnvio desde las bodegas de la empresa

hacia las plantas del cliente

hacia las plantas del cliente

Todos los empaques que se exportan hacia el elipmncipal de la empresa en

Estados Unidos se fabrican en la planta ubicaddlaguepaque (Guadalajara), y para la

impresion de los mismos se utiliza el proceso ebeofjrafia®

Actualmente, el proceso completo de fabricaciorest®s empaques, en el caso de

productos nuevos, requiere aproximadamente detdréiias calendario, mientras que en el

caso de productos de linea, es decir, productdabyacados previamente, es de quince dias

calendario. Estos tiempos de respuesta son mugslag relacion a los requerimientos del

! Muchos plasticos, después de haberse sintetizafiniaagmente, se comprimen y fragmentan en pequefias
particulas denominada®llets, para facilitar su transportacion y posterior psamiento. Logellets pueden

tener diversas formas (cilindrica, esférica, etegte

2 El proceso de extrusién de plasticos consisteatentar lospellets del mismo, dentro de una camara cerrada,
hasta alcanzar su punto de fusion. Una vez quegsé lo anterior, se ejerce alta presion sobrédlaaza y se
obliga al plastico fundido a pasar a través de almertura muy pequefia (en algunos casos de milésimas
milimetro), generando una pelicula de plasticospiendurece al sumergirla en un bafio de agua fria.

% El proceso de impresién por flexografia se realigando placas de plastico, denominadisses, las cuales
tienen marcado en altorrelieve lo que se desedrimpy estan adheridas a un cilindro que les sit®esoporte.
La impresion se realiza cuando las placas al gearmpregnan de tinta, al pasar sobre un rodilt;n&uior
denominadanilox, y la depositan sobre la pelicula plastica, quebtén se estd moviendo.
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cliente, ya que éste solicita que los productosvowmieestén listos en veinte dias como

maximo, y los productos de linea en diez dias cor@imo.

Para poder cumplir con estos requerimientos dehtdi es necesario que la empresa
mejore en cuestiones logisticas, tales como laisidgin de materiales, la programacion de
la produccion en todas sus etapas, y el envio Hasidodegas de la empresa y hacia las
plantas del cliente. El cliente tiene plantas, & d@ae hay que enviar materiales, en los
siguientes estado&alifornia, Oregon, Colorado, Texas, lllinois, Miryd, Carolina del Sur,
Missisipi, Pensilvania y Nueva York. Actualmentetiseen bodegas en California y en Texas
y desde ambas se distribuyen los materiales. Sanpaljos costos por almacenamiento,
manejo y envio de materiales. Si se requieren ojmeras especiales en las bodegas, tales
como revision, reempaque Yy re-etiquetado de mésyihay que pagarlas y con frecuencia
representan costos muy altos. Adicionalmente, @idee tener dos bodegas es problematico,

ya que se tienen que controlar inventarios y ersioambas.

Se supone que todas las actividades de logistitanpde la informacién relacionada
con los inventarios de materiales que tiene ehtdieen sus plantas y la empresa en sus
bodegas, asi como de un histérico de consumosdEiatel cliente debe tener en sus plantas
inventario para cada producto de una semana demmany solicita que el inventario en las
bodegas de la empresa sea de cuatro semanas. Bargemcon frecuencia se tienen
productos con inventarios de hasta diez o docers&snéb cual genera sobregiro en los gastos
de almacenaje, y, por el contrario, también haylygectos con inventarios muy bajos, una o
dos semanas de consumo, generandose problemasstecahiento al cliente y en algunas
ocasiones hasta paros en sus lineas de produceipand La realidad es que tanto el cliente

como la empresa parten de informacién equivocaolaejgmplo, se han presentado casos en
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los que el cliente en un momento dado reporta venitario muy alto en sus plantas de un
producto especifico, y con base en esa informaceisu historico de consumos se decide no
fabricar ese producto por el momento. Varios déspdés actualizan la informacion y se dan
cuenta que dicho inventario no existe o es sigatifamente menor del que habian reportado,
o el histérico de consumos no era real, y se okdiga empresa a fabricar ese material

urgentemente. Estas urgencias a su vez generaps#a la produccion de otros materiales.

Los problemas logisticos se agudizan porque nsert bien establecidos criterios de
prioridad respecto a los productos del clienteo Bgjnifica que no se tienen criterios claros
para definir, por ejemplo, qué producto tiene jpdiad de ser fabricado. También se tienen
problemas con el control de inventarios de matgrrémas, ya que mientras de algunas de
ellas se tienen en grandes cantidades, de algures s® tienen inventarios nulos o muy

bajos, aunque la politica en este sentido es sepre grandes inventarios.

En el caso de productos nuevos, el departamenteadecting y disefio del cliente no
envia a la empresa los archivos electrénicos codikefios graficos de los empaques para ser
procesados y posteriormente generar las placasndeesion. Por otra parte, el area de
compras del mismo cliente presiona a la empresaqa entregue los productos a tiempo y
se generan muchos problemas cuando esto no sugkieddp que el cliente mismo esta

generando el atraso.

Por otra parte, los vendedores con frecuenciar&n @ incrementar el volumen de
venta o de no perder determinados productos, estblacuerdos con el cliente, en cuanto a
la entrega de materiales, que son imposibles delauem tiempo y cantidades, y si se hace

un esfuerzo por cumplirlos, se generan atrasoa &bticacién de otros productos. Todo esto
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sucede porque los vendedores estan en Estadossynastan desconectados totalmente de la
operacion de la empresa en México. En resumen,red de ventas debe establecer
compromisos de entrega de materiales de formameapte, y sustentados en las capacidades

reales de la empresa en cuanto a produccion ygentiee materiales.

También es necesario que mejore en cuestioneslidacc@ara evitar rechazos y re-
procesos que retrasan o alargan los tiempos de&dalim y entrega. En un principio se
tuvieron muchos problemas de calidad debido a qugreoraba que los requerimientos del
cliente en Estados Unidos eran mas exigentes gudelomismo cliente en México, como ya
se menciond anteriormente. El gran nimero de ptodugue se manejan, hizo crisis con el
sistema tradicional de Aseguramiento de Calidadoy procedimientos de produccion,
inspeccion y prueba tuvieron que ser modificaddSe tuvieron, por ejemplo, muchos
problemas de materiales revueltos o mal identibsadh\ctualmente los requerimientos del
cliente ya se conocen y en términos generales e##filo satisfechos. Sin embargo, en
ocasiones el cliente todavia genera problemas ligadacon respecto a los tonos o colores
que deben usarse para imprimir determinados elesgnéficos, ya que no tiene una politica
estandar para establecer sus requerimientos. Bk, para algunos productos solicitan
gue los colores se ajusten contra una muestra tehanproducto pero fabricada por un
competidor, mientras que para otros productos isolgue los colores se ajusten contra un
catalogo de colores ya establecido. Por otra padesontinuas urgencias en la fabricacion de
materiales generan desorden y confusion, y estove@z hace que aparezcan una y otra vez
problemas de calidad que se suponia que ya haldanselucionados. Los vendedores
también generan con frecuencia problemas de caligldque carecen de conocimientos
técnicos y ofrecen materiales con caracteristicastécnicamente la empresa no puede hacer

e incluso bloguean el contacto directo de la paperativa o técnica con el cliente. En
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ocasiones el cliente no sabe lo que quiere, y aubmdabe, no lo expresa adecuadamente. Si
esto se suma a que el vendedor no lo entiendeybademas lo comunica mal a la parte
operativa de la empresa, el resultado final esasastre Ocasionalmente también se tienen
problemas con el manejo de los materiales por mietepersonal de bodegas en Estados
Unidos 6 por los transportistas, ocasionando queliehte reciba los materiales sucios o

dafados y no pueda utilizarlos. Esto se presemtanayor frecuencia en los envios urgentes.

La siguiente tabla resume cuales son los problegnasse tienen con el sistema de

trabajo actual y que precisamente son los queetenaten atacar.
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Tipos de problemas

Descripcion

Logisticos
comerciales

y

- Incumplimiento en fechas de entrega.

No se estan cumpliendo los tiempos de entregaitadios por e
cliente: veinte dias calendario para productos osigvdiez dias
para productos de linea. En realidad se estan gamile
productos nuevos en treinta dias y productos éea km quince

- Envio tardio de graficos de productos nuevos

En el caso de productos nuevos, el cliente no entiempo los
graficos que deben imprimirse. Esto genera atremwmsla
produccion e incumplimiento a las fechas de entrega

- Operacion de dos bodegas en Estados Unidos
Se entregan materiales a las distintas plantaslegite desdg¢
dos bodegas, ubicadas en California y Texas

- Inventarios de producto terminado inexactos

No se cuenta con informacién exacta de inventalgproductq
terminado en las plantas del cliente y en las basladp lq
empresa

- Inventarios de materia prima inadecuados

No se tiene un control adecuado de inventarios déenmas
primas. De algunas se tienen inventarios altosggmeran alto
costos a la empresa y de otras se tienen investasaficientes
gue ocasionan atrasos en la produccion

- Prioridad de fabricacion de materiales no estatieci

No se tienen criterios de prioridad establecidosa p&a
fabricacion de los materiales del cliente. Por @jem en
igualdad de circunstancias, al momento de prodnoirse tieng
establecido qué producto del cliente tiene priatidabre log
demas
- Compromisos de entrega de materiales imposibles

cumplir

El area de ventas, en aras de no perder produdtuduso de
incrementar el volumen de ventas, establece coniposnte
entrega de materiales que no pueden cumplirse

\1%4

Uy

D
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Tipos de problemas

Descripcion

Calidad

- Alto nivel de calidad requerido por el cliente

Los requerimientos del cliente en Estados Unidasguanto g
calidad de los materiales, son mas exigentes que
requerimientos del mismo cliente en México

- Materiales revueltos y/o mal identificados
Cliente maneja una gran cantidad de productos nthst
haciendo muy compleja la operacién de la empresi &gue
generando ocasionalmente problemas de materiateslies o
mal identificados

- Gestion ineficiente de la calidad en envios urgente
Cuando se fabrican y envian materiales con urgenocisse

gestiona adecuadamente la calidad de los mismegyesentan

problemas que en abstracto habian sido solucion
previamente

- Materiales con problemas de tonos fuera de espacifin

Se tienen continuos reclamos por parte del clipatgroblemas

de tonos o colores usados en la impresion de stesriades.
Estos problemas los genera el mismo cliente alemert un
criterio universal para la establecer sus requeritos

- Compromisos de cumplimiento a requisitos técniogsosibles
de cumplir

El area de ventas bloguea el contacto directo @denlaresa co
las areas técnicas y operativas del cliente y aeouéncia
establece compromisos, en relacién a las caraataggécnicas
de los materiales, que son imposibles de cumplir

- Materiales sucios y/o dafiados
Se tienen problemas de mal manejo de materialdéoeagas q
durante la transportacion de los mismos, ocasianane el
cliente reciba materiales dafiados 0 sucios queuealgn se
utilizados. Esto se presenta con mayor frecuennieemvios

ados

D

—

D

urgentes

Es claro que la empresa trabaja bajo un esqueniandauje de la produccion”, es

decir, se trata de tener un alto inventario de rizsgrimas para “cuando se necesiten”, se

tiene alto inventario de producto en proceso, potga maquinas “no pueden estar detenidas”

y cuando no hay productos qué fabricar se decideadps produciendo aquellos materiales

gue tienen gran demanda y que se sabe que vameggeridos “uno de estos dias”.
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La propuesta central de este trabajo es cambiaresgeema por el de “jalar la
produccion” con base en la filosoffast in Time. Esto significa que, en primer lugar, la
informacion de inventarios de materiales en lasitpk del cliente y en bodegas de la
empresa, asi como del histérico de consumos, dagbmoefiable, de tal forma que represente
un buen punto de partida para el proceso de fativicale materiales. Con base en el analisis
de dicha informacion, se debe determinar qué ptoduteben fabricarse, para cuando y en
qué cantidades, y esto a su vez debe disparamglasidon de materias primas, solo en las
cantidades necesarias. La idea es que el programeaoduccion se congele dos semanas, es
decir, que se elabore con dos semanas de antimipgaio se estén generando cambios en el

mismo, a menos que realmente se presente unadetesitrema de hacerlo.
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Capitulo 3

PROPUESTA DE MODELO PARA MEJORAR LAS
EXPORTACIONES (MME)
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En el capitulo anterior se plantearon los problepragcipales que estd enfrentando la
empresa en virtud de su operacion de exportaciomaeeriales a los Estados Unidos. A
continuacién se propone un modelo de trabajo, lmasada filosofialust in Time, ¢ JIT. Dicho
modelo de trabajo, que se denominara Modelo pajarktdas Exportaciones (MME), pretende
dar solucion a dichos problemas, o al menos mimirnog de tal forma que no representen un
riesgo para la operacion de la empresa, que nocepaus costos, con la consecuente reduccion
de utilidades, y que no se afecte tampoco la ojeratel cliente debido a la entrega tardia de
materiales o a la entrega de los mismos sin curogtifios minimos requerimientos de calidad.

La siguiente tabla contiene informacion generahudsmo.

MODELO PARA MEJORAR LAS EXPORTACIONES ( MME)

En relacion a Logistica y Ventas:

- Entregar al cliente productos nuevos en veinte ciendario
y productos de linea en diez dias calendario. katiefdad

minima para este objetivo debera ser 95%

En relacion a la calidad de los productos:

- Alcanzar un nivel de rechazos maximo de 1% mengal
cualquier causa

- Atender reclamos por problemas de calidad en umpiie
maximo de 7 dias calendario. Cerrar completameaote |

reclamos en un tiempo maximo de 30 dias calendario.

Aseguramiento de Calidad

Mejora Continua

Aseguramiento de Calidad
Mejora Continua
Ventas
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Planeacion de la produccion
Compras
Logistica
Servicio a Clientes (Customer Service)
Servicio Técnico a Clientes
Investigacion y desarrollo (R&D)
Recursos Humanos
Produccion
Mantenimiento
Embarques
Personal de bodegas en Estados Unidos
Arte Electrénico
Transportistas
Proveedores de materias primas
Resinas de polietilen
Peliculas plasticas
Tintas
Adhesivos de lamirderci

Se plantea la implementacién del modelo como ucaeseia de cuatro
etapas que deberan seguirse ordenadamente, esriesie debe avanzar
hacia la siguiente etapa hasta que las accionda éépa previa estén

completamente implementadas.

Etapal Preparacion
- Difusion de la situacion actual (problemas comégsid
logisticos y de calidad), del modelo de trabBiBIE y de

los principios basicos déIT
- Establecimiento de canales y flujos de informagién
apropiados para poder trabajar dbh

Etapa 2 Elaboracion de plan maestro de operaBii®]

Este plan permitird definir las acciones espedficque deben

implementarse para alcanzar los objetivos propaesto
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Etapa 3 Evaluacion del proceso de exportacion daripresa después de

cuatro meses de operacion con base eMe&

Etapa 4 Mejoras #MO con base en los resultados obtenidos en la etapa

anterior

Maximo 10 meses

- Cuatro meses para las etapas 1y 2

- Cuatro meses de operacion con base eMé&

- Dos meses para las etapas 3y 4

Detalle de etapas de implementacion del modedME

Etapa 1 Preparacion

Objetivo: Que todo el personal de los departamentos patit®s conozca la
problematica actual, los principios basicos del yI3e establezcan los mecanismos adecuados

para que se establezca un buen flujo de informataditro de la empresa y con el cliente.

Actividad 1 : Difusiéon de la problematica actudél modelo de trabajMME vy de los

principios basicos del T

La primera actividad de esta etapa de implememad& modeloMME debe ser la
difusion al personal de los departamentos invoti@msade la problematica actual de la empresa
(problemas logisticos, comerciales y de calidaduegfps a detalle en el capitulo 2), de los

principios basicos del T y de los objetivos que se persiguen al implemesitsiME.
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La difusion de la problematica actual de la empessanportante porque el personal debe
conocer qué retos y problemas esta enfrentandmpaesa y por qué se quiere implementar un

nuevo modelo de trabajo.

El establecimiento de un modelo de trabajo basaddl® implica el compromiso y
soporte serios por parte de todos los actoresunxadios, tal como se expuso en el capitulo 1. Se
deben difundir los lineamientos basicos dlidl (también expuestos en el capitulo 1), es decir, se
debe hacer énfasis en el hecho de que trabajaestanfilosofia implica tener disponibles los
productos adecuados, tanto materias primas contugias finales, con la calidad adecuada, en
la cantidad adecuada, en el lugar adecuado y momlento adecuado. Hay que sefialar también
que para conseguir lo anterior es importante estabkelaciones estrechas con los proveedores y
con el cliente, con un intercambio amplio de infacmn, adquirir materias primas en las
cantidades necesarias, producir solo lo requegtiminar toda incertidumbre en la cadena de

suministro y trabajar en un entorno de mejora coiati

Finalmente, debe difundirse a detalleMME como una respuesta, basadalen a la

problematica actual de la empresa.

Dicha difusién puede realizarse mediante la cetédmnade una reuniébn con personal de
todos los departamentos involucrados. Dicha reupigde conducirse a manera de seminario y
debe ser organizada y coordinada por personal sladépartamentos de Aseguramiento de
Calidad y de Mejora Continua, debido a que ellosirsdos lideres y responsables de la

implementacion deVIME.
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Actividad 2 : Establecimiento de los flujos de imimcidn necesarios para implementar el

MME con base edl T

Este modelo de trabajo basado 2h necesita establecer mecanismos adecuados para
contar con informacion real y oportuna. Dicha infacion puede ser interna, es decir, generada

dentro de la propia empresa, 0 externa, como laprpweéene del cliente.

En la siguiente tabla se enlista la informacioerima que es necesario tener al inicio de la

implementacion deMME, con actualizaciones minimo una vez por semanelEaso de los

inventarios de materias primas y producto termireglonportante tener actualizaciones diarias.

INFORMACION INTERNA SOPORTE DEL MME

Capacidad real de produccion Es importante conocer cuantas maquinas estan didpsnpara
satisfacer la demanda del cliente de exportacipmué capacidad
de produccién tiene cada maquina. Es necesaritaséfia posibles

limitaciones de cada maquina, por ejemplo, si agim ellas pued

11

procesar Unicamente un sélo tipo de materiales.
El departamento de Produccion es responsable deragery

actualizar esta informacion

Inventarios de materias primas y su Se debe generar un listado de todas las mateifmagpnecesarias
disponibilidad para producir los materiales que requiere el dield exportacion,
mostrando los niveles de inventario de cada urellds.

Se debe también conocer la disponibilidad de caatana prima, es

Inventarios de materias primas y su decir, en dénde se encuentra almacenada (bodegE®ais 0
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disponibilidad

1%

externas), en cuanto tiempo se puede disponerlae ezt caso d
ser necesario, dénde estan ubicadas las instatsciale oS
proveedores, en cuanto tiempo los proveedores gmoceadd

materia prima, en cuanto tiempo pueden reacciasapioveedore

o

en caso de una emergencia, qué materias primasicagesen
mediante compra directa, cuales de ellas se adquiaediante ur
esquema de consignacion, etcétera.

El departamento de Logistica es responsable deajenactualiza

esta informacion

Inventarios de producto terminado
almacenado en las bodegas ubicadas €

Estados Unidos

Las bodegas ubicadas en Estados Unidos (LaredasTefntario,

nCalifornia) no son controladas directamente pogrfgresa. Por I

tanto, son consideradas como proveedores de sEYyici

(almacenamiento y envio de materiales), y comosatieben
colaborar con la empresa para proveer diariamerfteniacion
exacta sobre los inventarios de producto terminado.

El departamento de Logistica es responsable délesta los
canales de comunicacion adecuados con las bodegasjpe esta

informacion se genere y se actualice apropiadamente

Capacidad de envios de producto
terminado hacia las bodegas en Estadq

Unidos

Se debe conocer la capacidad de envio de mateffimakes
s (cuanto material puede enviarse por semana, clélasto de log
envios, se usan camiones de carga consolidadasaeecamiones$
sélo para transportar productos de la empresajeesdéa las
bodegas de Estados Unidos, considerando limitasidiscas

(tamafio de camiones, frecuencia de los envios,teetdéy

limitaciones de otro tipo, tales como operaciénadeanas en la

frontera con Estados Unidos, reglamentos y leyem pga

exportacién de materiales, etcétera.
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Capacidad de envios de producto
terminado hacia las bodegas en Estadq

Unidos

El responsable de generar y mantener actualizadanésrmacion

s es el departamento de Logistica.

Capacidad de envios de producto
terminado desde las bodegas en
Estados Unidos hacia las diferentes

plantas del cliente

Se debe conocer la capacidad de envio de matefiladdss desde
las bodegas en Estados Unidos hacia las diferqitagas del

cliente, considerando la informacién del punto doie

Capacidad de operacion del

departamento de Arte Electrénico

Se debe conocer cudl es el tiempo que necesitaleptetamentd
para procesar un producto nuevo a partir de laafeghla que s
recibe el disefio gréafico autorizado por el cliente

El responsable de generar y actualizar esta inftidmaes el

departamento de Logistica.

Eventualidades que pudieran afectar la

operacion en general

Se debe contar con informacién oportuna sobre eatifes
situaciones extraordinarias que pudieran afectapkracion de I
empresa en general, tales como: desperfectos emdagsiinas,
actividades de mantenimiento en las mismas, int@da de
nuevas materias primas, sustitucion de proveedpreklemas en |3
catastrofes naturaless talemo

operacion de los mismos,

terremotos, inundaciones o tornados, eventos siledic dias
festivos, nuevas disposiciones legales, eventosrtieps, sociales
ylo culturales que pudieran generar incrementocvetieento de I3
demanda de productos por parte del cliente (pomm@e las
olimpiadas el mundial de futbol), etcétera.

Todos los departamentos involucrados en la impléawé&m del
MME son

responsables de generar y actualizar toda

informacion.

|

1%

esta
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Una vez que se tenga toda la informacion antgriee conjunte, se podra conocer la

capacidad real de operacion de la empresa, tal tmmoestra el siguiente esquema.

CAPACIDAD REAL DE OPERACION DE LA EMPRESA

Status de materias

primas

Eventualidades Capacidad de envio
de productos hacia

las bodegas en E.U

Capacidad real de
operacion

Capacidad de envio de
productos de bodegas
hacia las plantas del

cliente

Capacidad de
produccion

Capacidad de
operacion de arte
electronico

El departamento responsable de recopilar todairfstanacion y establecer la capacidad
real de operaciéon de la empresa es Planeacién de&rolduccion. Este departamento sera
responsable también de sistematizar esta informagidlicandola via intranet, y también debera

dar el seguimiento a la misma, registrando cuatquambio que se genere.

Hasta aqui se ha establecido qué informacion natees importante tener para la

implementacion exitosa d®MME. Sin embargo, también es necesario estableceamsetos

para asegurar el flujo de informacién proveniermtectiente.
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Es importante mencionar que actualmente se resideanalmente, por parte del cliente,

los siguientes reportes:

- Inventarios por material en cada una de las bodgigi@adas en las plantas del

cliente

- Consumo semanal de cada material por planta

Estos reportes se reciben por separado en arcligog&xcel independientes y la
informacion que contienen no es exacta y debe atange manualmente a un archivo maestro de
control de inventarios que se maneja en la emprese incluye los inventarios que se tienen en

bodegas, que, por cierto, tampoco son exactos.

En dichos reportes no se recibe informacion sobsecbnsumos estimados para las
proximas semanas, ni sobre la prioridad que pudiegaer algunos productos sobre otros, ni
sobre los posibles picos de demanda. La informaatationada con la introduccion de nuevos
materiales o0 la suspension en el consumo de otagabe por separado mediante correos

electroénicos.

Comprometer al cliente para el establecimientoldies adecuados de informacién no
sera tarea facil ya que esto implicard un cambsbasgial en su forma de operar. Por lo tanto,
considero que es importante celebrar una reunigoscompradores de cada planta del cliente,
con los compradores corporativos y con los encagate preparar los disefios gréaficos de
nuevos productos. Ademas de hablar con ellos dobmmismos temas abordados en la difusion

interna del proyecto, en esta reunién es importaef@larles que dicho proyecto va a generar
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beneficios mutuos, es decir, se vera favorecidaripresa porque cumplira cabalmente con todos

los requerimientos de materiales de empaque pevpas/iamente, beneficiara al cliente porque

se eliminaran problemas de abasto por entregaimsandpor entregas de materiales sin cumplir

los requisitos de calidad. Se debe convencerlagdaltonveniencia de manejar un reporte unico

semanal, donde se incluya toda la informacion nedaelncluso se les puede proponer que la

empresa pague la contratacion provisional de palsxperto en informatica para que se disefie

dicho reporte y se ponga en operacion.

La siguiente tabla muestra la informacion que gebporcionar el cliente.

INFORMACION PROVENIENTE DEL CLIENTE

Inventarios de producto

terminado

Es importante conocer los inventarios reales podycto en todas las plantas ¢
cliente. Esta informacion debe unificarse de tainfm que no se tengan que eg

consultando diferentes reporfes.

lel

tar

Consumos reales de
materiales por planta y

por producto

También es necesario conocer los consumos reatgsrgducto en cada plan
del cliente. Igual que en el caso anterior, esfiarimacion debe consolidarse

un solo reporte que se envie por correo electrénico

a

Consumos esperados para Esta informacion es importante que la proporcidréiente, ya que junto con Ig

cuatro semanas por

adelantado

consumos reales de materiales por planta y poruptodpuede generarse

modelo matematico que prediga, de forma tedrica, gl@nta del cliente, lo
consumos futuros de cada producto. Este modeloaagueh la planeacién de
produccion. Se debe contratar a personal espexalipara que se genere ¢

modelo matematico.

n

un

la

ste

1 En el anexo 1 se encuentra la propuesta de uraforpara que el cliente muestre inventario de prodierminado

por planta y producto.

2 El anexo 2 contiene la propuesta de un formattodeumos de producto terminado en plantas deltelien
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Posibles aumentos o El cliente debe avisar sobre cualquier evento auiepa incrementar o disminujr

decrementos de demanda | la demanda de determinados productos. Estos evpataen ser, por ejempl

O

las Olimpiadas, el Mundial de futbol, la Serie Miatdle béisbol, la Navidad, ¢
dia de Accion de Gracias, etcétera. Al inicio ddacafio se debe celebrar una

reunion con el cliente para generar una lista dmtes que pudieran impactar|la

=

demanda durante ese afio y hacer estimacioneseddbreafio de dicho impact

0]

Esta lista de eventos deberd tenerse siempre peegeborrar eventos qu

pudieran cancelarse 6 afiadir algunos otros quegudsurgir de improvisd.

Prioridad en fabricacion y | El cliente debe establecer las prioridades endadacion y envio de materiales

envio de materiales sobre todo en el caso de productos nuevos. Estdeplacerlo el cliente via

correo electronico, semana a semana.

Introduccion de productos | El cliente debe avisar con un mes de anticipacitancorreo electronico, sobre |a
nuevos y/o suspension enintroduccion de productos nuevos y/o la suspensitrel uso de materiales de
el uso de materiales de linea, de tal forma que no se generen inventafs®letos (en el caso de lps
linea materiales que van a salir) ni tampoco retrasolemprimeras entregas de Ips

productos nuevos.

Una vez que se conjunte toda la informacién exdeten la tabla anterior se tendra

completa la informacion proveniente del clientéctano lo muestra el siguiente diagrama.

% El anexo 3 muestra un formato propuesto sobréekdaxion estimada en el consumo de productos &b)lplor
eventos especiales
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INFORMACION PROVENIENTE DEL CLIENTE

Inventarios de producto
terminado

Introduccién de nuevos
productos o salida de
productos de line

Consumos reales
semanales

Informacion
proveniente del cliente

Prioridad en fabricacién
envio de materiales

Consumos esperados p.
préximas cuatro semanas

Aumentos o decrementos
de demanda

A partir de que eMME se implemente, todas las actividades sefialadastaractividad

de la etapa 1, deben incorporarse a los procediosi@l® trabajo habituales de la empresa, dentro

del sistema de gestion de la calidad que esta ean@bajo las normas ISO 9000 e 1ISO 22000.

Etapa 2 Establecimiento del plan maestro de operam 6 PMO

Objetiva Ordenar la operacion de la empresa para solucianaroblematica que se

enfrenta con el cliente de exportacion.

Una vez que se han establecido adecuadamente todoflujos de informacién

mencionados en el paso anterior, el departamenBlageacion de la Produccién debe establecer

un plan maestro de operacioRPBIO para fabricar y enviar materiales al cliente deogbacion.

El PMO permitird ordenar la operacion de la empresa,ugaaqn este momento trabaja de

forma anarquica con la consecuente generaciornsdaddlemas descritos en el capitulo .
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El PMO debera ser elaborado con base en la capacidadeegleracion de la empresa y en la

informacion proveniente del cliente.

El PMO debe ordenar toda la operacion de la empresae desgrocesos iniciales, hasta

el envio de los materiales terminados a las platgdss clientes.

PLAN MAESTRO DE OPERACION ( PMO)

Procesos iniciales (Ventas, Servicio a Clientete Atectronico y Preprensa)

Los procesos iniciales son aquellos en los queesartbllan todas las actividades previas
a la fabricacién de los materiales requeridos parliente. Aqui se encuentran incluidas, por
ejemplo, todas las actividades que realiza el depento de Ventas para poder conseguir que el
cliente emita un pedido de materiales, la captaerdidho pedido en el sistema SAP por parte del
departamento de Servicio a Clientes, el trabajopdeparacion de disefios graficos en el
departamento de Arte Electrénico y la preparaciércitindros y/o placas de impresion en el

departamento de preprensa.

El departamento de Ventas ha venido causando ainecite algunos de los problemas
descritos en el capitulo 2. Ademas, este departanainestablecer acuerdos comerciales con el
cliente, es el que marca el inicio del proceso awi¢acion de materiales. Por lo tanto, es

importante ordenar su trabajo con base en losesitgs lineamientos:
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No establecer con el cliente compromisos de entlegaateriales sin consultar
con el departamento de planeacion de la produccion

Cualquier informacion que reciba del cliente, relaada con pedidos, 6rdenes
de compra, prioridades de fabricacion, incremedéodemanda, etcétera, debera
comunicarla a los departamentos de Servicio a tekey de Planeacion de la
Produccion en un maximo de 24 horas, a través mleaslectronico.

En caso de que el cliente solicite productos nueys impliquen alguna
innovacion (uso de peliculas o tintas especiales, giemplo), antes de
establecer compromisos con el cliente, se deber hamee verificacion con los
departamentos Teécnico y de Investigacion y Dedarrphra determinar si la
empresa tiene capacidad técnica y logistica pa@upir esos materiales con la
innovacion requerida

Debe negociar con el cliente algunas politicas pasauministro de productos,
entregandole un documento donde estén impresadsa®politicas se detallan a

continuacion.

» Para productos nuevos, el cliente debe entregafaligrafico,
en archivo electrénico, en la misma semana en dasguemita
el primer pedido

» El departamento de Arte Electronico tiene una @iedpacidad
de operacion semanal (la cual debera especificansgdiara su
trabajo los dias lunes de cada semana con losodisgfe haya
recibido hasta el viernes inmediato anterior. Lésefibs ya

trabajados se iran enviando al cliente, para soriaation,
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conforme se vayan procesando, quedando el comprodas
gue todos deben estar enviados al cliente a nder tar jueves
de cada semana, a las 16 horas.

Conforme el cliente vaya recibiendo los disefiodrghajados
por Arte Electrénico, debe emitir su autorizacidmet mismo

dia que los reciba, quedando el compromiso de ltenaydos

autorizados a mas tardar el viernes de cada semdas 12

horas.

Los materiales nuevos se entregan en bodegas maximo de

guince dias calendario, no menos. Estos quinceetiigezaran
a contar a partir de que el cliente autorice eéftisde cada
producto

Los materiales de linea se entregan en bodegas eméximo

de diez dias calendario, no menos. Estos diezedi@ezaran a
contar a partir de que el cliente confirme su pe@id/entas o a
Servicio a Clientes

En caso de presentarse urgencias generadas pané,cantes
de establecer cualquier compromiso de entregeelse mlantear
al cliente cuales son los productos que estan pmoapios para
producirse en ese momento, para que defina quégimd qué
productos hay que atrasar para hacer espacio agénaia.

Cualquier consecuencia derivada de estos atrasoselen
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programa de produccion ya establecido sera respitidsa del
cliente

* En caso de presentarse urgencias generadas ploeneé,clos
gastos extras que se generen por la transportesigedita de
los materiales (fletes aéreos, por ejemplo) debsearcubiertos

por el cliente

Todos estos lineamientos deben quedar bien esidddeen un procedimiento escrito que

debe darse de alta en el sistema de gestion @didaad (ISO 22000) que maneja la empresa.

El siguiente departamento involucrado en los prasemiciales de fabricacion de
materiales es el de Servicio a Clientes. Este tlpanto se encarga de recibir del departamento
de Ventas y del cliente mismo los requerimientosdéeriales (pedidos), los disefios graficos en
archivo electronico (en el caso de productos nyeydedas las especificaciones técnicas y de
calidad para cada producto. Los representantesedact® a Clientes tienen la obligacion de
enviar los disefios graficos al departamento de EBléetrénico y también deben alimentar al
sistema SAP que maneja la empresa, toda la infadmé&écnica de cada producto, las cantidades
requeridas y las fechas en las cuales deben ergeedbodo esto debe hacerse dentro de las
siguientes 24 horas después de haber recibidddarmacion del cliente o del departamento de
Ventas. Este departamento se encarga tambiénrdeegaimiento, junto con Planeacion de la
Produccion, a la fabricacion y envio de todos lostemales al cliente. Estos aspectos se

abordaran mas adelante en ¢3#O.
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Como se mencion0 anteriormente, otro departamem¢olucrado en los procesos
iniciales es el de Arte Electronico. Este departgamese encarga de recibir de parte del
departamento de Servicio a Clientes los archivest@nicos con los disefios gréaficos de todos
los materiales que van a producirse, y de haceastdds manipulaciones y adecuaciones
necesarias para que puedan imprimirse en las nasjaon las que cuenta la empresa (retoques,
aumentos en el tamafio de textos al minimo impremibéparacion de colores, etcétera). Como
ya se habia mencionado anteriormente, este demartancuenta con una capacidad instalada
limitada que debe especificarse al cliente (pampje 50 disefios por semana). El departamento
de Arte recibira disefios del cliente desde el ldeesada semana a las 9 horas hasta el viernes a
las 16 horas y los procesara en la siguiente serihimaden en que seran procesados los disefios
sera cronoldgico, es decir, se procesara primegoeke reciba con mayor anticipacion, a menos
que el cliente establezca alguna prioridad paragsar el disefio de algun producto especifico.
Es importante establecer que este departament@l® grocesar disefios de productos que no
tengan pedido confirmado por el cliente. Una vez lgs disefios sean autorizados por el cliente,
Arte Electronico tiene la responsabilidad de liblesa hacia el departamento de Preprensa el
mismo dia en que se reciban las autorizaciones.(H#iho departamento produce las placas para
impresion flexogréfica, de acuerdo a las indicaesoque emita el departamento de Planeacion de

la Produccion.

Programa de Producciéon

El departamento de Planeacion de la Produccion dsbablecer el Programa de

Produccion con base en los siguientes aspectos:
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- Inventarios y disponibilidad de materias primas

- Inventarios de producto terminado en bodegas g®&plantas del cliente

- Prioridades establecidas por el cliente

- Prioridades generadas por la propia empresa (parpdp, urgencias generadas
por descompostura de alguna maquina)

- Lineamientos basicos déT expuestos en el capitulo 1

- Capacidad de operacion de la empresa (cuantas magogestan disponibles, qué

cantidad de material puede procesar por dia cadaing etcétera).

Se establece como politica de este modelo queogkdma de Produccion se establezca
con dos semanas de anticipacion y se congele cas e sufra cambios a menos que se generen
urgencias justificadas, en el entendido de quegaigd urgencia en la fabricacion de un material

generara forzosamente retrasos en la fabricaci@trds.

El dnico departamento de la empresa autorizado l@rar cambios en el Programa de

Produccion es el de Planeacion. Cualquier camtbe der gestionado a través de ellos.

El Programa de Produccidn debe establecerse Iesldi@s de cada semana, por la

mafana, y deben revisarse sus avances todos bgalida tarde o cuando se presente alguna

situacidn extraordinaria que implique un posibésgo a su cumplimiento.

El Programa de Produccion debe ser muy especifisefialar, primero, la lista completa

de productos que se van a procesar en las dos asrastablecidas, y después qué cantidad se
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debe fabricar de cada producto, en qué fecha, énntaquina, y cualquier otra informacion

relevante al respecto.

La gestion de las materias primas debe hacersebasa siempre en el programa de
produccion, es decir, se debe tener inventario deenmas primas sélo para las dos semanas de
produccion, y una semana mas, para hacer frenteiaiguier eventualidad que pudiera
presentarse. Afortunadamente ninguna de las materimas usadas para la fabricacion de los
materiales del cliente de exportacion es dificicdaseguir. Se deben establecer acuerdos con los
proveedores, si es posible, para manejar los ralsra consignacion y de esta forma la empresa

pague los materiales conforme los vaya utilizando.

Con base también en el Programa de Producciorepalrthmento de Planeacion debera
indicarle al departamento de Arte Electronico queefibs graficos deben estar listos, y al
departamento de Preprensa qué placas de impresbé@nptoducir, en qué fecha deben estar listas
y en qué maquina se usaran. El departamento deeRsgpno debe procesar ninguna placa de

impresion para ningun producto que no esté enagrBma de Produccion.

Los departamentos de Impresion y Bolsa deben apegatrictamente al Programa de
Produccion establecido y no deben procesar ningaterial que no se encuentre contemplado en
dicho programa. No deben generarse inventariog@ego, salvo los estrictamente necesarios.
Por ejemplo, si un producto tiene que pasar poptoseso de impresion, formacién de bolsa y
empaque, después del primer proceso, que serfptasion, debe formarse la bolsa y empacarse

en un plazo maximo de 24 horas. Para cada pro@duptocesar se deben conocer los requisitos
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técnicos y de calidad que deben cumplirse y queofu@reviamente proporcionados por el

cliente.

El departamento de Aseguramiento de Calidad debeceo el Programa de Produccion
para tener a la mano toda la informacion necegara que la gestion de la calidad de todos los
productos a fabricarse se realice de una formauadec Esto implica que deben estar accesibles
para cada producto, por ejemplo, las hojas de iagafl los acetatos los estandares de tonos 6
muestras autorizadas por el clieh&icétera. Las hojas de ingenieria se obtienentdirente del

sistema SAP, que es el software que usa la empagaaontrolar toda su operacion.

El departamento de Aseguramiento de Calidad teladaéitoridad para abortar cualquier
produccion de materiales de los cuales no se tef@anacion técnica completa. De igual forma,
se deben programar las rutinas de inspeccion ybprggle son necesarias para liberar cada
producto y ponerlo disponible para su envio alntde Por ningin motivo deben obviarse,
abreviarse u omitirse estas rutinas. Esto garaatigae ningun producto se envie al cliente sin

cumplir los requisitos de calidad.

Finalmente, el programa de produccion también detlair los embarques de producto
terminado desde la empresa hasta las bodegas ato&diinidos y, posteriormente, desde las

bodegas hacia las plantas del cliente. Se estabteoe politica que deben hacerse sélo dos

* Las hojas de ingenieria son documentos que cemtigna la informacion técnica (tipos de peliculsar, tintas,
medidas, forma de empaque, requisitos de calmatsideraciones especiales, etcétera, de cadagiodd

® Los acetatos son impresiones de cada productmearip natural, sobre plastico transparente. Al méonge
arrancar la impresion de un producto, el acetatmkeea sobre la pelicula impresa haciendo cointidios los
elementos gréficos, uno sobre otro, y de esta feengerifica que todos estén bien impresos (textodgenes,
etcétera).

® Estas muestras contienen los tonos que debemiinpei con cada una de las tintas usadas
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embarques por semana hacia las bodegas (lunemgsjgede tal forma que los camiones crucen
la frontera por Laredo los lunes (para el embadgleviernes) y los miércoles (para el embarque
del lunes). Por cuestiones de costos estaran padokilos embarques aéreos hacia las bodegas o

hacia las plantas del cliente (a menos que ellgagracosto del flete).

Para eliminar la complejidad en la operacion de Basegas y reducir costos, se
recomienda dejar de usar la bodega de Californisay solamente la de Laredo (ésta es mas

barata).

Por cuestiones de seguridad alimentaria (los ptodude la empresa se usan como
empaques de alimentos), esta prohibido embarcagri@as hacia las plantas de los clientes
usando transportes de carga consolidada, ya gom, 0 nombre lo indica, consolidan las cargas
y es probable que dichos productos de la empresatsnsportados junto a venenos o sustancias
potencialmente téxicas o peligrosas. Por lo tadelgen embarcarse camiones completamente

llenos y exclusivamente transportando materialda denpresa.

En el anexo 4 se muestra el programa de embarqoesgsto desde la bodega de Laredo.

El siguiente diagrama muestra, a manera de resuloerfactores que influyen en el

establecimiento del Programa de Produccion.
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FACTORES QUE INFLUYEN EN EL ESTABLECIMIENTO DEL PRO GRAMA DE

PRODUCCION

Prioridades de la
empresa

Capacidad real de
operacion de la
empresa

Inventarios y
disponibilidad de
materias primas

Programa de
Produccion

Prioridades
establecidas por el
cliente

Lineamientos
basicos dellT

Inventarios de
producto terminad

en bodegas y en
plantas del cliente

El siguiente diagrama muestra la secuencia de tadaxtividades que se realizan para la
produccion de materiales para el cliente de expidmna una vez que se ha establecido el

Programa de Produccion.
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ACCIONES QUE DEPENDEN DEL PROGRAMA DE PRODUCCION

(TODO REALIZADO PROCURANDO LA GESTION DE LA CALIDAD )

Gestion de la Calidad

1.- Gestion de
materias
primas

2.- Trabajo de
7.- Embarque disefios
desde bodeg: graficos en
hacia plantas Arte
del cliente Electronico

Programa de
Produccion

3.-
Preparacion ¢
placas de
impresion en
Preprensa

6.- Embarque
hacia bodege
en Estados
Unidos

5.- Formacior
de bolsa o
corte.

Empaque

4.- Impresion
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Etapa 3 Evaluacion del proceso de exportacion de Empresa después de cuatro meses de

operacion con base en &#MO.

Una vez transcurridos cuatro meses después deld@dO haya sido completamente
implementado, se debe hacer una evaluacién dekgwode exportacion de la empresa para
verificar, primeramente, que los problemas logisticcomerciales y de calidad planteados en el
capitulo 2 hayan sido resueltos, y posteriormesgedebe verificar también que las politicas

planteadas en el propRMO se estén aplicando sin afectar la operacion dmf@esa.

Para realizar esta evaluacion es convenientezagalina reunion con todos los
departamentos involucrados en el establecimientowk/o modelo de trabajo para mejorar las

exportaciones.

Con base en a los problemas mencionados en dlilcalbiy al PMO, los puntos a evaluar

se mencionan a continuacion.

- Fechas de entrega
¢, Se estan entregando al cliente los productos sumvd5 dias calendario (después de
gue se recibe el disefio grafico aprobado), y loslymtos de linea en 10 dias calendario

(después de que se recibe el pedido) ?
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- Informacion interna
¢, Se tienen ya establecidos los flujos de inforémariternos para determinar la capacidad
real de operacion de la empresa ? Esto incluyeléoutidormacion interna mencionada en

la actividad 2 de la etapa 1 déME

- Informacion proveniente del cliente
¢, Se tienen ya establecidos los flujos de inforémaproveniente del cliente, descritos en

la actividad 2 de la etapa 1 NBME ?

- Compromisos comerciales
(El area de Ventas estd estableciendo compromiso®erciales con el cliente
consultando previamente a Programacion de la Peatu@ ¢ El departamento de Ventas

esta cumpliendo con las politicas de trabajo estatds en éPMO ?

- Calidad de los productos entregados al cliente

¢, Se estan entregando al cliente los productos lmmdp con todos sus requisitos de
calidad ?

¢, Se han generado rechazos o devoluciones ? Hainsgenerado ¢, cuales han sido las
causas ? ¢ Se han implementado acciones corge@tiva Han sido éstas efectivas ?

Los problemas de calidad especificos de matenialageltos, mal identificados, impresos
fuera de tono y sucios y/o dafiados, ¢, han vugitesentarse ?

¢, La gestion de la calidad en productos procesag@ntemente se ha realizado de forma

adecuada ?
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¢, El area de Ventas ha establecido compromisoscééccon el cliente sin consultar
primero con los departamentos técnico y de invasidy y desarrollos ?

¢, Se han generado problemas de calidad por faltdatenacion por parte del cliente ?

¢, El departamento de Aseguramiento de Calidad sarrdélado las actividades que le

fueron asignadas enMO ?

- Aspectos generales

¢, Toda la operacion de la empresa ha cumplido @@stablecido en MME y en el
PMO ?

¢, Al implementar elMME, se han cumplido las politicas béasicas didl (jalar la
produccion, inventarios de materia prima al minimegesario, inventarios de producto en
proceso al minimo necesario, etcétera) ?

¢, La implementacion dMME ha solucionado los problemas planteados en eiutaj@ ?

¢, Hay algunos problemas que no han sido totalmsoligcionados ? ¢ Surgieron
problemas nuevos como resultado de la implemema@MME ?

¢, Qué mejoras pueden hacérseleMME ? ¢ Qué aspectos dRIME deben ser

reforzados ?

Una vez que se han evaluado todos estos aspeotttgstando (como minimo) a las
preguntas planteadas, el departamento de Asegunanae Calidad debe elaborar, y difundir via
correo electronico a todos los departamentos imvatlos, un diagndstico completo. Este

diagnostico servira como base para la siguienmmetalMME.
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Etapa 4 Mejoras al PMO con base en el diagnéstice@nerado en la etapa 3

En esta etapa dBIME es vital la participacion de los departamentog\seguramiento
de Calidad y de Mejora Continua. Como se menciariéramrmente, con base en el diagndstico
generado en la etapa 3, se debe elaborar un plamepgas aMME, tomando como base la

siguiente lista:

- Identificar las areas de mejora enMME y elaborar planes de acciones para
implementar dichas mejoras

- Identificar los problemas logisticos, comercialedeycalidad, expuestos en el
capitulo 2, que no han sido solucionados, o pasilgeoblemas nuevos
generados por la implementacion MWE

- Usar herramientas de Mejora Continua (5S, anali&ézen, mapeos de
procesos, etcétera) para identificar las causessale los problemas que no han
sido solucionados y/o de los problemas nuevos,nybase en ello elaborar un

plan de acciones correctivas

Una vez que todas las mejoras y las acciones toashan sido implementadas, se debe
dejar trabajar a la empresa otros cuatro meseseyamente hacer una evaluacion como la
descrita en la etapa 3. Si los problemas expuestos! capitulo Il han sido solucionados,

entonces puede considerarse que la implementaeildtMiE ha sido exitosa.
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Una vez completada la etapa 4 d4ME se tendrda una operacion mas eficiente con
respecto a la elaboracién y embarque de produeita has plantas del cliente de exportacion. Es
importante mencionar que el departamento de M&artinua debe estar haciendo analisis del
MME de forma periodica para detectar cualquier areapdetunidad, propiciando su adaptacion
a los posibles cambios en la operacion, generadesiamente o por el mercado (cliente), y asi

evitar que se vuelva obsoleto.
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CONCLUSIONES
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1.- La falta de comunicacion entre todos los ing@dos, la falta de un sistema de control y
de una logistica adecuada, y la operacién desaddefiaeron los principales problemas que
buscaron atacarse directamente con el planteamitshtdME, ya que éstos generan otros
problemas, tales como el incumplimiento a los r&itps técnicos y/6 de calidad. Por lo tanto,
puede decirse que al atacarlos directamente se agstando también a los problemas

secundarios.

2.- Se escogiod la filosofidust in Time como soporte para &MME debido a que dicha
filosofia implica, en resumen, tener los producdecuados, con la calidad adecuada, en la
cantidad adecuada, en el lugar adecuado y en eemonadecuado. Esto implica mejorar la
comunicacion, tener sistemas logisticos y de cbrdadecuados y un alto orden en la

operacion.

3.- El planteamiento deMME, teniendo como base ideol6gica Jekt in Time, pretende
involucrar a todos los participantes en el procgsdabricacion y envio de materiales al
cliente de exportacion, incluyendo al cliente misestableciendo canales de comunicacion y
flujo de informacién adecuados, ordenando todo@tgso y estableciendo reglas y tratando
de que todos tengan metas en conjunto y una fonifigada de evaluar el desempefio de la

empresa como proveedora de empaques de plastico.

4.- Si se implementa MME en la empresa, en el corto plazo se tendran aglmgtvisibles, el
cliente tendra mayor satisfaccion, los procesasstrarriran en forma ordenada, la empresa
reducira sus costos, la calidad de los productiaséeasegurada y se elevara su confiabilidad

ante los ojos del cliente.

5.- En resumen, la implementacion 88VIE hara que la empresa sea indispensable para los

clientes, comprometida con su satisfaccion y canaapacidad de respuesta adecuada.
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Anexo 1 Formato propuesto para que cliente muestentario de producto terminado por planta

y por producto

INVENTARIOS DE PRODUCTO TERMINADO EN PLANTAS DEL CLIENTE

Cantidades de balsas expresadas en millares (miles de balsas)
Cantidades de rallos expresados en llbrag
Inventarias al viemes 14 de Mayo de 2010

{2 py, A i
44
ki
o Al 16 14 B 100
i i
2 il s il a0
ok s kL il
18 f 10 48
il [l 2z 4 al 2z
{2 2z il o fl
3 20 19 bl
b4l 30 1260 blA odd 1440
30 25 Ly
2 1260 1440 il
1280 L bl 3 256 152
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Anexo 2 Formato propuesto para que cliente muesineumos reales por producto por planta

(solo se muestran 2 plantas del cliente por razdeespacio)

CONSUNOS DE PRODUCTO TERMINADO EN PLANTAS DEL CLIENTE

Cartitades oe qnlsas exprasadas en mlares (s de bl
Cartitades oe olos expresads en nas
Ditos fomnacos aliemes 14 ce Meya de 2010

i i i il A o L
L I} i 1 I}
i 1 i 1] i
i il b il fi W [
b i i B b
L I} Il 1} i b i i b Il
X i 2 ] i i iy n | Ml
W)W W | W TR IR
D00 % R |0 W e R W
N
R e
N I I
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Anexo 3 Formato propuesto para que el cliente mésobre eventos que pudieran incrementar o

disminuir la demanda de productos

AFECTACIONESTIADAEN EL CONSUNO DE PRODUCTOS (6LOBAL] POREVENTOS ESPECIALES

Log valors mosfadss ndca e fctor pore gue debe mulipcase o constmo narmal el roduct s afener e consuroesfady
et futarOn 2n e onsumn 3 esEme e 0cUra U Seransprenaal e
Achalzadoaf 14 de My de 2010

14 1 13 1 1 RN 1 13 ! !
14 1 13 1 1 RN 1 13 ! !
14 1 13 1 1 RN 1 13 ! !
14 1 13 1 1 RN 1 13 ! !
14 1 13 1 1 RN N 1 13 ! !
14 1 13 1 1 RN N 1 13 ! !
14 1 13 1 1 RN 1 13 ! )
14 1 13 1 1 R 1 13 ! !
14 1 13 1 1 R 1 13 ! !
14 1 13 1 1 R 1 13 ! !
14 1 12 1 I3 1 13 ! !
14 1 12 1 I3 1 13 ! !
14 1 12 1 RN 1 13 ! !
14 1 12 1 RN 1 13 ! !
14 1 12 1 L 1 13 ! !
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Anexo 4 Propuesta de programa de embarques dekdddga de Laredo

1.- Plantas de Texas (Dallas, Fort Worth, San Antokbilene, Houston y Lubbock)
Embarques salen de Laredo el martes y entregasriales miércoles y jueves. Se
requiere un camion para entregar en Dallas y Fantthy otro para entregar en San Antonio,

Abilene y Lubbock y uno mas para entregar en Housto

2.- Plantas de California (San Diego, Los Ange$es) Francisco, Sacramento)
Embarques salen de Laredo el jueves y entregagrialas martes y miércoles de
la siguiente semana. Se requiere un camion pareganten San Diego, otro para entregar en Los

Angeles y otro més para para entregar los matsrieSan Francisco y Sacramento.

3.- Planta de Oregon (Portland)
Embarque sale de Laredo el jueves y se entregaates siguiente. Se requiere un

camion para entregar en Denver y en Portland.

4.- Planta de Colorado (Denver)

Embarque sale de Laredo el jueves y se entregs Isiguiente. Se requiere un

camion para entregar en Denver y en Portland.
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5.- Plantas ubicadas en el este de los Estado®$/nid
Embarque sale de Laredo el martes, con carga parglantas ubicadas en
Carolina del Sur (Anderson) e Indiana (Indianapgligan Buren). Se entrega material el viernes
en Carolina del Sur y el siguiente martes en Iralian
Embarque sale de Laredo el martes, camga para las plantas de Maryland
(Baltimore) , Nueva York (Albany), y cuando se rega, Toronto, Canada (otro cliente de
exportacion). Se entrega material el viernes ernyMad, el siguiente lunes en Nueva York y el

siguiente jueves en Toronto.
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