esta razon, se decidié hacer una prueba piloto de la implementacion del sistema

Kanban dentro de la planta de barras de McCulloch Co. Hermosillo.
lil. MODELO DE ADMINISTRACION DE MATERIALES QUE SE USABA

A. Qué es el MRPII (Manufacturing Resourse Planning).
Este capitulo explica los principales procedimientos del sistema de
administracion de materiales que se usaba en la empresa productora de motosierras,

segln Everett E. Adam y Ronald J. Ebert, en la obra "Administracién de la

Produccién y las Operaciones”.

El MRPII es un sistema de informacidn para la administracién de materiales
que permite a los administradores aumentar la eficiencia de las operaciones, a cortar
el tiempo de espera en' la entrega de los clientes y a reducir los niveles en los

inventarios, en muchas de las organizaciones actuales.

Et MRPII se aplica en ambientes en donde los articulos terminados son
'bnodupidos a partir de muchos subcomponentes que dependen de la demanda de

ensambles y materiales del producto.

Las actividades de inicio a fin del proceso del sistema MRPII se explican a

continuacion:
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Los planes estratégicos comienzan con un examen de la naturaleza basica
del negocio y de la direccion que la administracion desea que éste tome en los
| préximos 5 a}10 afios. Se dgfinen acciones especificas, sujetas obviamente a
deﬁniciones y revisiones posteriores, adecuaciones indispensables prod[:cto del paso
del tiempd. Por ejémplo, pueden establecerse metas sobre nuevas tecnologias y
mercados geograficos extendidos; el desarrollo real con el tiempo puede requerir
.cambibs considerables en los planes futuros. La planeacion estratégica indica
direcciones generales no cursos especificos para alcanzar metas concretas; y, por lo
“éo‘mun,v no establece objetivos detallados. Esta planeacién estd involucrada con el

negocio total.

INTENTOS DE RESPUESTA DEL PLAN ESTRATEGICO

1.. ¢En qué negocio nos encontramos ahora?
2. ¢En qué queremos estar?
3. ¢Qué se debe hacer ahora para estar preparados?

4. ¢ Qué se necesitara enseguida?

-

. Plan de negocio:
| Los planes de negocio se centran en los productos y los mercados. El papel
de la alta direcciéh ‘consiste en coordinar los planes de los departamentos
individuales. El .ciepartamento de comercializacion debe definir el papel de la
compafiia en el mercado (una linea amplia versus una posicién especial); establecer

.‘metas para la participacién que se desee en el mercado, en relacion con las
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principales familias de productos; identificar aquellos para los que resulte pertinente
~ asignar mas recursos, definir las caracteristicas que se necesiten en cuanto a los
nuevos productos, establecer canales de distribucion y metas sobre los niveles de

servicio al cliente.

El departamento de p’roducci;’)n debe traducir los planés de comercializacion a
lbs _apdyos necesarios de peersonas, instalaciones, equipo y materiales en términos
a‘mpliOS y generales. Es poco probable que los detalles sean lo suficientemente
éxactos»para garantizar el esfuerzo en su desarrolio. El de ingenieria debe revelar las
direcciones en que se esta moviendo la tecnoiogia y los efectos potenciales que ésta
puede‘ téner sobre Ioé productos y los procesos. También debe identificar las
oportunidadés de investigacion, desarrollo y aplicacién que requieran acciones
preéentes para obtener beneficios futuros. Los planes financieros convierten -los
vdemés en las pfoyecciones de capital necesarias, en el flujo de caja, en

Ppresupuestos importantes y en estimaciones de utilidades.

: INTENTOS DE RESPUESTA DEL PLAN DE NEGOCIO
s 1.“¢En‘ qué fofma clasifican ahora los pfoductos y los mercados?
2. @Cuélés estan decayendo? ;Con qué rapidez?
- 3. ¢Cudles estan madUros, estables?
4. ;Cudles estan creciendo? ¢ Con qué rapidez?
5. 'z,Qué nuevos productos se necesitan?

6. ¢Qué acciones se necesitan?



2. Plan de produccion:

Debido a que el Plan de produccién afecta todos los departamentos
func‘;ionales', llega.a ser el “plan de caza” para las operaciones de la empresa. Se
‘esp-e'r'a, éntonces, que produccién trabaje de acuerdo con los niveles de compromiso
une ,el‘departamvento de ventas asuma a esos niveles y finanzas- asegure los

2

recursos financieros adecuados.

Los planes de produccion desarrollan el siguiente nivel de detalle que da
éoporte a los planes del negocio. Por lo comun. tienen el mismo horizonte, pero su
enfoque esté sobre las instalaciones y la produccion requerida para dar apoyo a los
planés‘dél negocio. El extremo del frente ( 1 a 2 afios) es particularmente importante,

puesto que éste se confrontara con los planes detaliados de la operacion. Un
proérama tipico de produccién se desarrollard como sigue: '
Primer afio, 12 periodos mensuales, subfamilias.

‘Segundo afio, cuatro periodos trimestrales, familias.

Tercer afio, dos periodos semanales, grupos de familia.

Cuar'to_y quinto afios, totales anuales, grupos de familia.

Los planes“de produccién tienen tres funciones:
“1. Definir con mas detalle Ia porcién de fabricacion en los planes del negocio.
2. Establecer cuotas de fabricacion de las familias de productos.

3. Proporcionar la base del control administrativo de las operaciones.



INTENTOS DE RESPUESTA DEL PLAN DE PRODUCCION

—

. gQué tan bien se esta utilizando el plan actual?

2. ~(';Qué solicitudes se haran en relacién con él1?

w

. ¢ Qué nuevas tecnologias estaran involucradas?

4 ¢ Qué nuevos productos seran introducidos?

T

. ¢ Qué productos dejaran de fabricarse?

o

. ¢Qué planta, equipos nuevos se necesitaran?

3. Pl;néacién de requerimientos de capacidad aproximada (CRP).

La Planeacion de requerimientos de capacidad aproximada (CRP) brinda
he'rram‘ientas para resolver el problema esencial de proveer suficiente capacidad,
. para satisfacer las necesidades de manufactura y compra de la empresa. Primero,
debevdeterminarse la capacidad que implican los Programas de Produccion y

Compras; se debe estar seguro que ésta sea suficiente.

Si no es asi, ni dentro ni fuera de la compafia, entonces la opcién sera

- cambiar- los programas,’ajusténdoms a la capacidad disponible de la Planta o del

‘proveedor.

4. Programa mae#tro de produccién (MPS).

Pbr definicién, el MPS es un enunciado detallado sobre cuantos articulos se
planea producir y‘en qué periodo de tiempo. Asi. el MPS de cualquier compafiia es
una matriz de arﬁculo_s programados y periodos de tiempo cubiertos para cada

~ articulo p’rogram_ado'. Los periodos de tiempo mas utilizados con la mayor frecuencia



son semanales, aun cuando en ocasiones se utilizan periodos bisemanales o
"mensuales para grandes y complejos productos, como equipo de generacidn de
énergia y barcos. EI MPS estabiece Io que se puede y debe producir; los problemas

quye resultan de exagerar el MPS son inmediatos y muy serios.
Como se dijo antes, el MPS proporciona a la direccion uno de los controles en

el negocio. Esto lo hace proveyendo:

1. Un medio para autorizar y controlar los niveles de la fuerza de trabajo, inversion
en inventario y flujo de caja, dando apoyo a las metas sobre servicio al cliente,
rentabilidad e inversion de capital.

2. Un mecanismo para coordinar las actividades ‘de comercializacién, ventas,
ingenieria, pr@duccién y finanzas, con el objeto de desarroliar un plan comun y
mejorar el trabajo en equipo.

3. Un dispositivo para reconciliar la necesidad de comercializacién y ventas con las
capacidades de fabricacion (produccién).

4. Un mediq ba,ra medir el desempefio de cada grupo en la ejecucion del plan

comun.

5. Planeacion de requerimientos de material (MRP).

La Iégica de procesamiento del acepta el programa maestro y determina los
brogramas componentes para los articulos de menores niveles sucesivos a lo largo
de las estructuras del producto. Calcula, para cada uno de los periodos

(normalmente periodos semanales) en el horizonte del tiempo de programacion,
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cuantos de cada articulo se necesitan (requerimientos en conjunto), cuantas
“unidades del inventario existente -se encuentran ya disponibles-, ta cantidad neta
que se debe de planear al recibir las nuevas entregas (recepcién de ordenes
p‘-laneadas y cuando deben de colocarse las 6rdenes para los nuevos embarques -
colocacién de’ 6rdenes planeadas), de manera gue los materiales lleguen
exéctamente cuando se nécesitan. Este procesamiento de datos contintia hasta que

se han determinado los requerimiento para todos los articulos que seran utilizados

- ‘para cumplir con el programa maestro de produccion.

6. Planeacion de requerimientos de capacidad detallada (CRP).

B Cada vez que el sistema de MRP es actualizado, surge el problema de si la
capacidad del taller es suficiente para implantar los planes actuales. La planeacion
“dc—l)tallada de la capacidad es una técnica que se refiere a este problema y o hac;e en
mayor detalle que el método de capacidad aproximada, que se presentd antes del
MPS. L‘a nueva informacion obtenida sobre el MRP permite algunos refinamientos

que no eran posibles al nivel aproximado.

7.v Contrbl del taller.

La tercer fase en la planeacion y el control de la produccién se relaciona con la
autorizacion de 6rdenes de produccién, vigilar y controlar el avance de las 6rdenes y
obtener_inform'aci,én actualizada sobre el estado de las ¢rdenes. El departamento de
adquisiciones es el _responsable de estas funciones entre los proveedores. El término
cor_ltrpl de piso o taller se emplea para describir estas funciones, cuando se realizan

en las fabricas de la propia compafiia. En términos basicos, el control de piso o taller
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se relaciona con la administracién del trabajo en proceso de la fabrica. Es mas
imborftante en el trabajo de taller y en la produccion en lotes, en donde hay varias
- solicitudes diversas en el taller (esto se refiere a ;que se pueden requerir al mismo
tieméo dos tipos de barras de 5 medidas diferentes cada una), con que deben

programarse y vigilarse de acuerdo con sus prioridades relativas.

8. Control de compras.

| | En la mayoria de los casos, el departamento de compras recibe la peticién de
un articulo, en donde se estipula la cantidad, la descripcion y la fecha en que se
requie(e. Estos requerimientos generados internamente soh necesarios, porque la
-g,erencia‘ s6lo permite que haga adquisiciones el departarpento que tiene relaciones
cbn los proveedores, este es el enfoque que ha demostrado mas eficiencia para la

realizacion de las adquisiciones.

Para que todo el proceso del sistema MRPII sea mas claro, nos apoyamos en

- un diagrama de flujo que muestra su funcionamiento.



'DIAGRAMA DE FLUJO DEL SISTEMA MRPII.
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- B. Como trabaja practicamente el sistema MRPII.
El sistema MRPII en una empresa productora de motosierras trabaja de la

siguiente manera:

- Plan de negocio y Plan de produccion.

EI departamento de mercadotecnia realiza mensualmente un pronéstico de
venta, basado en la informacién que proporciona la fuerza de ventas de las
'di’ferentes divisiones, en el ambito mundial. Después se procesa esta informacion,
arrojando el ntumero total de productos terminados que espéran vender. Cada mes,
el prondstico es corregido sobre la base de estas expectativas; se realiza esta

correccion con el objetivo de que el pronéstico se acerque mas a la realidad (cosa

gue nunca sucede). -

Posteriormente, se hace una correccién semanal del prondstico sobre la base

“de la informacion real de ventas, por cada semana que transcurre.

MPS, MRP Y Capacidad de la planta:

- Asi pues, como una cadena, también se corrige el MPS (Master Production
, S,ch‘edu'le), semanal‘ménte,- tomando como datos de entrada el prondstico de venta
corregido, el nivel de inventario de producto terminado y las 6rdenes de trabajo ya

. programadas, donde éstas estan dentro del periodo en firme.
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El periodo en firme en el MPS es el tiempo en el que ciertas las érdenes de
trabajo han sido planeadas, las cuales no pueden ser canceladas; a &xcepcién de
*. contar 6on la autorizacién de la vicepresidencia de la compafia. Este periodo en
ﬁﬁné oohsiste en 16 semanas para producir barras y un periodo en firme de 6
éemanas para otroé productos.

Eéto se debe a que en el proceso actual es necesario poner en firme las
ordenés de trabajo para que el departamento de compras adquiera los materiales.

Puede decirse que estas actividades se hacen en serie.

El periodo en firme depende del tiempo de entrega de los materiales. En el
proceso actual una orden en firme significa que los materiales necesarios para ésta
,ya' han sido ordenados, por lo que para modificar la orden es necesaria la

autorizacion de la vicepresidencia.

’U.n.a vez modificado el MPS, surge la creacién de ordenes de trabajo por
pfoductoftermiriado, para programarlas dentro del periodo en firme. De esta manera

se define el programa de produccion.,

‘ Posteriormente es necesario crear érdenes de trabajo para subensambles que
seran requeridos para producir productos terminados. Estos subensambles también
- se planearan en periodo en firme. La Planta de Barras produce subensambles

- necesarios para el producto terminado.
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Control de compras.

Cada dia sabado se 4 corre el MRP (generacion de requerimientos de
méteriales), para ‘actualizario con los cambios e}w el MPS, y en esta fase es donde
embieza a involucrarse el area de compras. Los dias lunes, los compradores revisan
el MRIV3 para ver los requerimier]tos de material, después generan oOrdenes de

[l

compra y, partiendo de esta fecha, empieza el tiempo de entrega de los proveedores.

'COﬁtfol de taller o piso.

Al recibirse el material en la planta, se procura que liegue una semana antes a
lafepha en la que va a ser utilizado para la produccion. Es importante mencionar que
el subsistema CRP (Capacity Resourse Planning) se esta aplicando desde la
actualizacién del MPS hasta la colocacion de ordenes de compra. Considerando las

restricciones de capacidad de produccioén de la planta productiva.

El control de piso o taller (Shop Floor Control) se realiza a partir de que se

. recibe el material, y se empiezan a formar kits para las 6rdenes de trabajo.

Formar kits significa hacer un conjunto de materiales que se requieren para
producir una orden de trabajo, basandose en la cantidad requerida en la lista de

" materiales y la canfidad de la orden, por ejemplo:

La orden 245 es para producir 300 Barras negras, cada una de este
subensamble requiere de 6 piezas diferentes, es decir, una Barra negra esta

compuesta por 6 materiales diferentes.



SUBENSAMBLE “BARRA NEGRA CON DISCO”

LISTA DE MATERIALES
PARTE ’ CANTIDAD REQUERIDA
-'Base de lado ’
Base del centro 1
Pintura negra 25
Disco de base 1
* Diente de disco 24
Rotador ’ 1

~Por lo tanto, el kit de la orden 245 estara compuesto por:

ORDEN DE TRABAJO 245

PARTE CANTIDAD REQUERIDA

Base de lado 600
Base del centro 300
Pintura negra 75
Disco de base - 300
Diente de disco 7200

Rotador 300

Ya que se arma el kit, se entrega a produccién y al ser terminado se envia el
producto o subensamble al almacén para su distribucion o uso posterior en algun

otro producto terminado.



Posteriormente, se debe conciliar las discrepancias de la orden de trabajo
-entre la cantidad requerida por la orden y la cantidad realmente surtida, de cada
componente. Para dar por terminado el proceso de conciliacion, la orden de trabajo
no debe tener discrepancias de mas del 3% de la cantidad total de la orden de

trabajo.

Por dltimo, se procede a finalizar la orden de trabajo una vez que se ha
‘thciliado las discrepancias. Con esta etapa se concluye el proceso de orden de
Atrabajo. Continuando con el ejemplo de la orden 245, si se entregaron fisicamente
300 piezas de disco de base, esto debe reflejarse también en el sistema.

Es muy comun tener diferencias, ya que puedé haber error al formar el kit,
"de‘bido a que mucho material se maneja a granel y algunas veces las basculas no
son exactas; iguaimente, cuando no se captura el movimiento del material en
sistema, habiéndolo hecho fisicamente; ademas, esto trae como consecuencia la no

confiabilidad de los inventarios.

Al conciliar totalmente la orden de trabajo con los ajustes que se hayan
realizado, ésta se cierra, de este modo se cumple con el mismo objetivo. Igualmente
debera procederse con las 6rdenes que siguen, que consiste en cumplir con el

programa de produccion.

Teoricamente hay solo dos razones por las que no se pudiera cumplir el

Programa Maestro-de Produccién:
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a. Que haya un cambio de demanda.

b. Que los proveedores no cumplan con su tiempo de entrega.

.

Para que todo el proceso del sistema MRPI resulte mas comprensible, nos

apoyamos con el diagrama de flujo que se mostré anteriormente. Pero, para que el

.

control de piso sea mas claro, toda vez que se trata del paso mas complicado, a
continuacion se presenta un diagrama de flujo de las operaciones que se realizan en
la practica, concretamente en el control de taller o piso en la-empresa productora de

motosierras.



DIAGRAMA DE FLUJO DEL CONTROL DE PISO EN
LA PLANTA DE BARRAS DE McCULLOCH CO.
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~C. VENTAJAS'Y DESVENTAJAS DEL SISTEMA MRPII.

Las ventajas que muestra el autor Mikell P. Groover en la obra "Fundamentos
de Manufactura Moderna" materiales, procesos y sistemas, acerca del sistema MRPII

son:
é. Reduccion de inventarios.
b: RespL;esta mas rapida a cambios en la demanda.

c. Cdstbs.reducidos de reparacion y cambio.

d. ‘Mejor utilizacién de las maquinas.

e. Mayor Qapacidad para responder a los cambios en el programa maestro y

f. Apoyb para poder desarrollar el programa maestro.

Asi-kmismko, las desvehtajas que sefiala el mismo autor, y que provocan la falta dé
éxito del MRPII, son:

' a. Aplicacion inadecuada.

,. b. Los célculos del MRP se basan en datos imprecisos y

c. Ausencia de planeacion de la capacidad.

"Es.importante mencionar que en la planta de barras de McCulloch Co, no se
presenté ni una sola ventaja de las que se mencionan anteriormente y las Unicas tres
desventajas que se mencionaron se multiplicaron, dando como resultado los

problemas que se expusieron en el capitulo II.
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IV. MODELO DE ADMINISTRACION DE MATERIALES QUE SE
 IMPLEMENO

- A. Que es el sistema Kanban.

~ Es muy comun que la asociacion de KANBAN=JIT o KANBAN=CONTROL DE
"INVENTARIOS, KANBAN funcionara efectivamente en combinacién con otros
elementos de JIT, tales como calendarizaciéon de produccién mediante etiquetas,

* buena organizacion del area de trabajo y fiujo de produccion.

Este capituio explica el sistema de administracién de materiales que se
. implement6 en la empresa productora de motosierras, segin lo plantea Shigeo

Shingo en la obra "El Sistema de Produccién Toyota desde el punto de vista de la

“ingenieria”.

Kanban es una herramienta basada en la manera de funcionar de los

' supermercados, y en japonés significa "etiqueta de instruccion".

La etiqueta KANBAN contiene informacion que TAMBIEN sirve como orden de
trébaj_o, siendo ésta es su funcién principal. En otras palabras, es un dispositivo de
direccion automatico que nos aporta informacion acerca de lo que se va a producir,

en qué cantidad, mediante qué medios, incluso, cémo trasportarlo.

28



FUNCIONES DEL KANBAN.

Son dos Jas funciones principales de KANBAN: Control de la produccion y
mejora de los procesos. Por control de la produccion se entiende la integracion de los
' diferehtes procésos y el desarrollo de un sistema JIT; en la cual, los materiales
IIegéran en el tiempo y cantidad réquerida por las diferentes etapas de la fabrica y, si

. es posible, incluyendo a los proveedores.

La funcién de mejora de los procesos debe ser entendida como la facilitacion
de mejoramiento en las diferentes actividades de la empresa mediante el uso de
KANBAN. Esto se hace mediante eliminacién de desperdicio, organizacién del area
de trabajo, reduccién de setup, utilizacién de maquinar}é vs. Utilizacién basada en la

‘demanda y reduccion de los niveles de inventario.

Basicamente, KANBAN nos servira para io siguiente:
1. Estar ‘en ‘condicic_)nes de iniciar cualquier operacion estandar en cualquier
moment_o.‘
. 2.. Dar inks'trucc‘:iones basandose en las condiciones actuales del area de trabajo.
 3. Prevenir y évitar que se agregue trabajo innecesario a aquellas ordenés ya

empezadas, y eliminar el exceso de papeleo.

Otra funcion de KANBAN consiste en el movimiento de material, la etiqueta
KANBAN se debe mover junto con el material. Si esto se realiza correctamente, se

alcanzaran los siguientes logros:
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. Eliminacién de la sobreproduccion.

Prioridad en la produccién, el KANBAN con mas importancia se pone primero que

le resto.

| Se facilita el control del material.

INFORMACION NECESARIA EN UNA ETIQUETA KANBAN

La informacion en la etiqueta KANBAN debe satisfacer tanto las necesidades de

manufactura como las del proveedor de material. La informacién necesaria en

- KANBAN (segun el autor Taiichi Ohno en la obra : "El sistema Toyota"), mas alla de

ia produccién a gran escala, seria la siguiente:

1.
2.
T3

. 4.

5

6. Coddigo de denominacién de piezas.
7.
8.

Q..

Horario de entrega’s, y cantidades de entregas.
Cdédigo de barras.
Cédigo de suministrador de piezas.

NUmero de entrega por dia y nimero de kanbanes que pueden acumularse.

. Color de anaqueles en punto de destino.

Numero de referencia y nombre.

-Cantidad alojada.

Destino de entfeg,as.

10. Lugar de entrega.



Tarjeta Kanban

,. -, E .w,

L Wy

NOTA: Cada numero de la tarjeta Kanban corresponde al lugar donde debe de ir la

informacion contenida en base a la secuencia que se enumerd interiormente.

Implementando KANBAN
Es importante que el personal encargado de produccion y compras,
comprenda como un sistema KANBAN (JIT), va a facilitar su trabajo y mejorar su
eficiencia mediante la reduccién de la supervision directa.
‘ Bésiééménte, los sistemas KANBAN pueden aplicarse solamente en fabricas

‘que impliquen produccién repetitiva.

Antes de implementar KANBAN es necesario realizar una produccién variada,

para suavizar el flujo actual de material. Esta debera ser practicada en la linea de
- ensamble final. Sin embargo, de existir una considerable fluctuacién en la integracién
de los procesos, KANBAN no funcionara y, por lo contrario, se creara un desorden.

También deberan que implementarse sistemas de reduccion de setups, de
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produccion de lotes pequefios, jidoka, control visual, poka-yoke, mantenimiento

preventivo, etcétera. Todo ello es prerequisito para la introduccion KANBAN.

Asimismo deberan tomarse en cuenta las siguientes consideraciones, antes de

implementar KANBAN:

1

Determinar un sistema de calendarizacion de produccién para ensambles finales,

a fin de desarrollar un sistema de produccion mixto y etiquetado.

. Establecer una ruta de KANBAN que refleje el flujo de materiales. Esto implica

designar lugares para que no haya confusion en el manejo de materiales, y debe
hacerse obvio cuando el material se encuentra fuera de su lugar.

EI uso de KANBAN esta ligado a sistemas de produccion de lotes pequefios.

. Se tomara en cuenta que aquellos articulos de valor especial, deberan ser

fratados de manera diferente.

Debe establecefse magnifica comunicacion entre el departamento de ventas y de
produccién, con relacién a aquellos articulos ciclicos o de temporada que
requieren mucha pfoduccién, de tal forma que el requerimiento se realice con

bastante anticipacion.

El sistema KANBAN debera someterse a una constante actualizacion y mejorarse

continuamente.

IMPLEMENTACION DE KANBAN EN CUATRO FASES.

Fase 1

Entrenar‘ a todo el personal en los principios de KANBAN y detallar los

beneficios de su aplicacion.



Fase 2.

Implementar KANBAN en aquellos componentes con mas problemas, con el
proposito de facilitar su manufactura y poner de manifiesto los problema§ ocultos. El
’entrenamiento del personal continta en la linea de produccion.

- Fase 3.

' I_mplementar KANBAN en el resto de los componentes. Esto no debe
presentar problema, toda vez que los "operadores ya tendran cbnocimiento sobre las
ventajas de KANBAN. Ademas, deberan tomarse en cuenta todas las opiniones de
los operadores, en el entendido de que son ellos los que mﬂejor conocen el sistema.
Por lo que sera de gran importancia, informarles con anticipacion cuando se va
trabajar en su area.

Fase 4.
| Esta fase consiste de la revisién del sistema KANBAN, los puntos de reorden y
sus niveles. Es importante tomar en cuenta las siguientes recomendaciones para el
funcionamiento correcto de KANBAN:
- 1. Ningun trabajo debe ser hecho fuera de secuencia.

2. Sise encuentra algun problema, notificar al supervisor inmediatamente.



REGLAS DE KANBAN
Regla 1: NO SE DEBE MANDAR PRODUCTO DEFECTUQSO A LOS PROCESOS
SUBSECUENTES. |
’ - La eiaboraciéﬁ de productos defectuosos implica pérdidas significativas, lo que
representa el mayor desperdicio. Si se localiza un defecto, deben tomar las medidas
necesérias, antes que todo, para impedir que este se repita.
* Observaciones para la primera regla:
'.V-\Elypr‘oc_eso que ha generado un producto defectuoso, lo descubrir inmediatamente.
- El problefna descubierto debe informarse a todo el persénal implicado, no debe

permitirse su recurrencia.

'Regla 2: LOS PROCESOS SUBSECUENTES REQUERIRAN SOLO LO

NECESARIOQ.

” Esto significa que. el proceso subsecuente pedira el material que necesita al
A‘procesc‘) anterior, en la cantidad necesaria y en el momento adecuado. De no
- presentarse esta s_incronia en actividades sefialadas, se genera una pérdida. Es
| décir, si él procesﬁ anterior provee de partes y materiales al proceso subsecuente en
el momento el "que ésfe no los necesita o en una cantidad mayor a la requerida. Este
m'ecanismoAdeberé ser utilizado desde el Ultimo proceso hasta el inicial.

v Exiété una se‘rie‘ de pasos que permiten garantizar que los procesos
subseguentes no jalaran o requeriran arbitrariamente del proceso anterior. Veamos:
1. No se debe requérir material sin una tarjeta Kanban.

2. Los art‘icu!os» qué sean requeridos por las estaciones de trabajo no deben exceder

el nimero de KANBAN admitidos.
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3. Siempre, una etiqueta de KANBAN debe acompariar a cada articulo.

’Regla 3: PRODUCIR SOLAMENTE LA CANTIDAD EXACTA REQUERIDA POR EL
PROCESO SUBSECUENTE.

N Esta regla fue establecida con el propésito de que fuera el mismo proceso el que
~ restrinja su inventario al minimo. Para lo cual deben tomarse en cuenta las siguientes
observéciones: . ’

1.‘ No producir mas que el nimero de KANBANES.

2. Producir en la secuencia en la que los KANBANES son recibidos.

Regla 4: BALANCEAR LA PRODUCCION.

En la medida en que se produzca solamente la cantidad necesaria requerida
'pdr los procesos subsecuentes, se hara necesario §ue todos los procesos
mantengan el equipo y los trabajadores indispensables, de tal manera que puedan
producir materiales en ei momento y en la cantidad necesaria. En este caso, si el
_proceso subsecuente solicita material de una manera discontinua con respecto al
- tiempo y la cantidad, el proceso anterior requerira personal y maquinas en exceso,
: para podér satisfécer esé necesidad. En este punto hace énfasis la cuarta regla: la

produccién debe realizarse de manera balanceada o suavizada.



" Regla 5: KANBAN ES UN MEDIO PARA EVITAR ESPECULACIONES.

‘KA-NBAN se constituye en .Ia fuente de informacion para produccién vy
“transportacién; y dado que los trabajadores depeﬁderén de KANBAN para llevar a
caboi su trabajo, el balance del sistema de produccion adquirira gran relevancia.

'Nd se permite especular sgbre las posibles necesidades del proceso
subsebugnte. El prbceso SUbs‘ecuente tampoco puede preguntarle al proceso anterior
7 si podria empezar el siguiente lote un poco mas temprano; y ninguno de los dos
pu‘éde fnandar informacion adicional al otro, a excepcion de la contenida en las
tarjetas KANBAN. En conclusién, es muy importante que la produccion esté bien

balanceada.

- Regla 6: ESTABILIZAR Y RACIONALIZAR EL PROCESO.
El trabajo deféctu'oso se presenta cuando el proceso no se ha estandarizado y

‘racionalizado. Si no se corrige este aspecto, seguirdn produciéndose partes

, ' defectuosas.

TIPOS DE KANBAN Y SUS USOS
LQs KAN‘BAN y sus usos varian de acuerdo a su necesidad:
KANBAN DE PRODUCCION.
. Este tipo de KANBAN es utilizado en lineas de ensamble y otras areas donde
el tiempo de setu.p es cercano a cero. Cuando las etiquetas no pueden ser pegadas
al material; por ejemplo, si el material esta siendo tratado bajo calor, éstas deberan
colocarse cerca del lugar de tratamiento, de acuerdo a la secuencia correspondiente

en el proceso.
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‘ :KANBAN SENA_LADOR/KANBAN DE MATERIAL O TRANSPORTE.
Este tipb de etiquetas se utiliza en areas como prensas, moldeo por inyeccion
'y estampado. Se coloca la etiqueta KANBAN sefialador en ciertas posic{ones en las
, ;ézreas~de almacenaje, y especificando la produccion del lote. La etiqueta sefalador
KANB'AN funcionara de la misma manera que un KANBAN de produccién.
COMO CIRCULAN LOS KANBANES
(CASO TOYOTA)

1. Cuando‘las piezas necesarias en la linea de montaje se van a utilizar primero, se
recoge un KANBAN de transporte y se coloca en una posicién especifica.

2. Un trabajador lleva este KANBAN hasta el proceso previo para obtener piezas
procesadas‘ Retira un KANBAN de produccion de un palet de piezas procesadas
ylo coloca en‘ una.posicion prefijada. EIl KANBAN de transporte se coloca en e

. palet y éste se tranéporta a la linea.
3. El KANBAN de trabajo en proceso o0 KANBAN de produccién retirado del palet en
el proceso previo, sirve como tarjeta de orden e instruccion de trabajo que
promﬁeve el. procesahiento de piezas semiprocesadas aprovisionadas desde el
: proceso pre;/io'; , |
4.> Cuando 6curre esto, la tarjeta de produccion correspondiente al proceso anterior,
, ‘ée rétira de un palét de piezas semiproducidas y se reemplaza por un KANBAN
de trahspoﬁe. ‘El sistema de produccion intenta minimizar los inventarios de
tra‘bajos en 'proceéo, asi como los stocks de productos acabados. Por esta razén,

requiere una produccion en pequefios lotes, con numerosas entregas y
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transportes frecuentes. No se utilizan las tarjetas de instruccién de trabajo y
trasferencia de los procesoé convencionales de control. En vez:de ello, los
tiempos y los lugares de las entregas se espéciﬁcan en detalle. El sistema se
eétablece como sigue:

1. Las ehtregas se realizan varias veces al dia.

2. Los puestos de entrega fis'ica se especifican en detalle para evitar colocar piezas
en aimacén y después tener que retirarlas para transferirlas a la linea.

3. ‘Elnespacio disponible para la colocacién de piezas se limita para hacer imposible
acumular excesos de stocks.

El movimiento de los KANBANES regula el movimiento de los productos. Al
-mismo fiempo, el numero de KANBANES restringe el nimero de productos en
, circulacié{n, el Kanban debe moverse siempre con los productos.
| Para apoyar el proceso de un KANBAN se presenté el diagrama de flujo qL;e

ilustra las operaciones de este sistema.
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* UN SISTEMA KANBAN PROMUEVE MEJORAS EN DOS ASPECTOS:

"~ EIKANBAN hace patentes las situaciones anormales cuando se provocan por
a\./erias de magquinas y defectos del producto.
Una réduccién gradual' enel nﬂmeﬂro de KANBANES conduce a reducciones en el
STOQ_K, lo que termina c;on el rol de STOCK como amortiguador frente a las
inestabilidades de la produccion. Estc pone al descubierto los procesos
fihfracapacitados y los que generan anomalias, asi mismo simplifica el
descubrimiento de los puntos que requieren mejora. La Eficiencia global se

incrementa concentrandose en los elementos débiles.

‘Una de las funciones de KANBAN es la de transmitir la informacion al proceso
"anvterior' para‘ conocer las necesidades del proceso actual. Si hay muchés
KANBANES, la informacion deja de ser efectiva; ademas, si hay muchos
“ , _- KANBANES, no se sabe qué partes son reaimente necesitadas en ese momento.

Por el ‘c‘ontr‘ario,f si se .reduce el numero de KANBANES se reduce el nimero de

setups. Mientras menos KANBANES existan, sera mejor la sensibilidad del sistema.



B. Como trabaja practicamente el sistema kanban.

iEn este inciso se explicara la definicion del sistema Kanban para el caso
, pérticular de la planta de barras dentro de McCulloch Co. También se desarrollara la
définicion-de sistema en general y la de las funciones del MRP, MPS y programacion

5

de la produccion. :

‘Procedimiento general del Kanban.

| El Kanban se trabajé con inventarios maximos y minimos segun la politica de
la compariia. En McCulloch cada semana se modificaba el MPS porque también se
.modiﬁca -el pronéstico de ventas, pero en esta fase de la implementacion, el
prondstico solo se utiliza para darse una idea de como seria el comportamiento de
Ias "ve'ntas en el fgturo. Ademas, el MRP se utiliza para observar la orden de compra
que se han colocado,' cuando se empieza a trabajar con Kanban los compradores
-deben identificar qué proveedores trabajan con Kanban y quienes con MRP. Ya que
el material que se ordene bomprar sera para mantener un nivel de inventario minimo
y. maximo, que se’ detérmina basandose en lo que producen de 1 a 7 dias

dependiehdo del ﬁempo de entrega del proveedor.

- 1. Los proveedores MRP entregan material al almacén para que cuenten con un
inventario de seguridad y estén en condiciones de surtir los contenedores con su

- inventario Kanban, de donde jalen material las estaciones de trabajo.



El almacén de soporte tendra inventarios variables, dependiendo de que tanto
* material se empuja y que tanto se jala. Este almacén de soporte es urt precio que se

tiene que pagar por no tener a los proveedores en Kanban.

2.- Los proveedores Kanban entregan material directamente a los contenedores,
repo"niendo el material que se utilizd dias anteriores con el objetivo de que los
“inventarios no disminuyan del nivel minimo, ni que pasen del nivel maximo definidos.

Q’ju‘iAen‘ supervisa esta actividad es el planeador de materiat.
NEXO CON MPS Y MRP Y PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

En esta fase ya no existe el periodo en firme. Como se mencioné en el
: cﬁépitulo anterior, el‘v periodo en firme en el MPS es el tiempo en el que han s:ido
‘planeadas ciertas ordenes de trabajo, que soélo pueden ser canceladas con la
autorizacién de la vicepresidencia de la compania. En el MPS, el periodo en firme
_para barras era de 16 semanas y para otros productos era de 6 semanas, este
tiempo en firrhé efa para que el area de compras pudiera adquirir los materiales, pero
".como el siétema Kanban se basa en inventarios mininos y maximos, le ayuda a la
empresa a tener siempre material disponible (anteriormente analizado). Por esta
' r-azc’;n,' el periodo en firrﬁe se reduce de 16 y 6 semanas, a solamente 2 dias: 1 dia

-para su’ p‘roduci:ién y otro dia para su distribucion.

- Con base en los anterior, concluimos que el MPS y MRP se derivan de los

materiales a.comprar, no de un pronéstico.
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Ahora la creacion de las ordenes de trabajo se programa en base a un pedido
del cliente, por ejemplo: si el cliente pidi6 5000pzs. de producto temin?do, para el
“dia mi’ércoles, quiere decir que la orden se liberd ellunes por la tarde para producirla
. el martes y entregarla el miércoles. Entonces las ordenes de trabajo de
: subehsambles que se utilizaron para producir barras se programaran, de igual
formas se libera el dia lunes para producirse el martes y surtir él inventario Kanban el
mismo dié y al tiempo en que los subensambies son utilizados, con el objetivo de
"fe‘pqn‘é.r el material (subensambles) que se utilizd al producir las 5000pcs. del
producto términado. Y garantizar que siempre exista material disponible para

producir.

APLICACION DE BACKFLUSHING
Baqkflushing es un elemento que contribuye a que el sistema Kanban sea mé§
viaﬁle, y.consiste en: '.

No realizar papeleo cuando el hateriai se estd moviendo, solamente se
,_Aresponsabiliza al materialista de capturar, a través de un scanner, el producto
“terminado o ensar‘hb!es péfa que posteriormente se distribuyan.

Al capn‘Jrar de esta forma, el Backflushing trabaja descargando
aUtométicamente de cada inventario Kanban de componentes, la cantidad de piezas
que'se utilizaron. Eéta hérramienta disminuye notablemente los margenes de error

, ’er’x papeleo. |

-Para que el Backflushing trabaje sin problema, el tnico requisito que existe es
que Ios inventarios sean correctos para que descargue en sistema lo que realmente

se utilizo fisicamente, y que la lista de materiales sea correcta, También ayuda al
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Kanban, por la cantidad de transacciones que implica la captura de la produccion,

gue si se hicieran de la manera tradicional, haria muy dificil su Implementacién.,

" DEFINICION DEL FLUJO DE MATERIALES CON EL SISTEMA KANBAN
VAl i‘njcio de este vcapitu'lo se explicd, en general, el proceso del sistema Kanban,
ahoré vamos al caso particul‘ar dent;o de una empresa productora de motosierras.

AI corresponder a la secuencia fisica de las maquinas con el flujo del proceso,
unaﬂve‘z reorganizado el Layout, se le llama a cada maquina “Estacién de trabajo™;
p'osteriormente se requiere organizar otras necesidades del piso, para definir
- claramente el flujo de material. En cada estacion de trabajo debe haber un inventario
' Kanbén de los diferentes componentes utilizados en la estacién de trabajo, para
estar en condi}ciones de producir cuando el cliente n‘ecesite de algunos de los
pfoductos de la planta. de barras. Este debera encontrarse a la mano del opera&or
que esté laborando en dicha estacion de trabajo. Al lugar que ocupe en el piso ese
inventario se le llamara “Kanban #1”, el nimero de este nombre dependera de la
maquina en laque se encuentre el inventario.

. Por ejemplo: -
S; esta e.n‘ia maquina #2, ese espacio en el piso se llamara “Kanban #2" y siestaen
la:_ma'quina #3, se flamara “Kanban #3".

Cuando el ﬁrdcéso de produccion coincide con la distribucién de las magquinas,
y que 6on_ocemos_ los lugares donde estaran los inventarios, lo que sigue es
preguntarnos: ;Qué informacion contiene, QUé necesitamos para utilizar las tarjetas

Kanban y donde se colocaran?

43



La tarjeta Kanban de la planta de barras de McCulloch Co contiene la

siguiente informacién:

1.

2.

15

o o s

Numero de parte.

Descripcion. )

Cantidad que IIev_a cada.contenedor.
Lugar en qué se debe entregar el material.
La orden a la que corresponde.

Ndamero dé Kanbanes.

Tarjeta Kanban

*La tarjeta Kanban contiene la orden de trabajo a la que corresponde (5), s6lo en el

‘arranque de la implementacion del sistema, para cerciorarse que el material se esta

usando para la prdeh que se programo.

Se utilizarad un par de tarjeteros de vinil, adheridos a cada méaquina: uno

dondekdiga “Suﬁir" y otro donde diga “Entregado”. Y s6lo en la lltima estacién habra,

ademas del tarjetero “Surtir’ y “Entregado”, un tarjetero que se llame “Produccion”.
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Si imagihamos la planta de barras, éstas ya tiene los tarjeteros listos para
usarse y los espacios Kanban ya definidos, ahora debemos precisar la forma en la

- que se utilizan las tarjetas.

El ‘sistema Kanban‘ nos dice que cada tarjeta Kanban que se utilice, equivale a
un contenedor de material; e:s decir, que en cada estacién debe haber 2 tarjetas
Kanban por 2 cajas de material. En la ultima estacion de trabajo el tarjetero de
“bedudcién" tendra la cantidad de tarjetas, equivalentes & la cantidad de cajas de

-barras que se deben producir.

Lé tarjeta que da la orden de produccién, es la que se encuentra en la Gltima
estacion de trabajo en el tarjetero “Produccion”, una vez que se sabe lo que se va a
'préducir. Al finalizar Ia primer caja de producto terminado la tarjeta de produccién ée
adhiere a este contenedor y se envié al Kanban del cliente para completar el
. ‘ inventario Kanban de ese producto. Cuando se termina de utilizar el material de este

‘ conteﬁed‘or (barraS),’ entonces toma la tarjeta un supervisor de almacén y la entrega
‘él planea_dor devproduccién, el mismo planeador toma una vez al dia todas las
t‘arjetasv y libera las ordenes de produccion correspondientes para satisfacer la

demanda del cliente. -

. Esa produccion debe terminarse el siguiente dia. El planeador, ademas, define
el orden de produecion y entrega las tarjetas en el tarjetero de produccién, del cual el
supervisor de produccion tomara en orden las tarjetas para producir el siguiente dia.

Al siguienté’ dia, el operador de la Ultima estacién de trabajo ve en la tarjeta de
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produccion el modelo que corresponde producir y empieza a tomar los materiales y
subensambles necesarios en su misma estacién de trabajo. Cuando los niveles de

sus Kanban llegan a su minimo, entonces toma la tarjeta correspondiente del espacio

“Entregado” al de “Surtir”.

®
’

| El material.ista, una vez que ve una tarjeta Kanban en el area “Surtir”, debe

iomar un contenedor ya sea del aimacén (para el caso de proveedores que entregan

‘ erf MRP) o0 de la estaéién de trabajo anterior (para el casi) de subensambles). Si el

material a surtir es entregado por un proveedor que se ‘encuentre en la cadena

| Kanban, entonces el proveedor sera el responsable directo de “Surtir” la estacién de
~ trabajo y asi sucesivamente. .

- En la planta de barras de McCulloch Co. se presentaron varios beneficios al
implementar el sistema Kanban, el stock en exceso en almacén y en la linea de
produccion empezé a reducirse, por lo cual el inventario tenia menor costo, se
eliminaron los mbvilmientos de material por papeleo, empez6 a haber confiabilidad en
los inventarios; se elimind uno de los almacenes mas grandes de material, mejoro la
i:omunicacién entr’ev los departamentos de produccién y materiales, los operadores
empezaron a sentifs'e involucrados en el proyecto. Sin embargo, el Gnico punto que
ho ha favorecido ala comparia consiste en que la implementacion del sistema
Kanban lleva tiempo (1 a 5 afios), no obstante este aspecto no se considera una
desventaja, toda vez que se trata del tiempo de transicion para el cambio a un nuevo

'sistema de administracion de materiales, por el cual se obtendran beneficios a futuro.
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Para apoyar la explicacion del proceso del sistema Kanban en la planta de barras de

_ McCuIIoch Co., acontinuacién se presenta el diagrama de flujo correspondiente.



'DIAGRAMA DE FLUJO DEL
SISTEMA KANBAN
EN LA PLANTA DE BARRAS DE McCULLOCH Co.
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C. Ventajas y desventajas del sistema Kanban

Las ventajas que muestra el autor Shiego S}1ingo en la obra "El sistema de
proﬁUccién Toyota desde el punto de vista de la ingenieria", son las siguientes:
1. Reduccion en los ni\'/eles de invgntario.
2. Reduccién en WIP (Work. in Process).
"3. Reduccién de tiempos caidos.
4’ Fléxibilidad en la calendarizacién de la produccién.
5. Trabajo en equipo, autonomacion (decision del trabajador de detener la linea).
6. Li’mpieza y mantenimiento.
7. Pro;/ee informacion rapida y precisa.
8. Evita la sobreproduccion.
9. Minimiza desperdicios.
Una informacién muy importante que debemos destacar en esta Gltima parte
del capitulo, se refiere a que en la bibliografia utilizada para elaborar este trabajo no
se mencionaron desventajas en el sistema Kanban: sin embargo, existe una
| actividad que,‘ a_undue no se menciona, puede ser la Unica que no agrega valor a los
‘produétos.y serié:

*El incremento en la transportacién para reemplazar material y/o producto
'terminado incrementa.

Enbra planta de barras de McCulloch Co se comprobé que, efectivamente, las
ventajas mencionadas en los libros se presentan en la realidad, pero también es

* verdad que la transportacién para reemplazar material y/o producto terminado

incrementa en comparacién con el sistema MRPII. Por lo tanto, a la conclusion a la
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que se llegd es que aun considerandose una desventaja, no es determinante

comparandola con todas las mejoras que se obtienen al implemeéntar el sistema

.

_ Kanban.



