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RESUMEN

La industria del calzado ha alcanzado su madurez industrial en el siglo XX, la actividad artesanal
de principios de siglo se ha transformado a finales del mismo, en una industria altamente
mecanizada. Las nuevas tecnologias se han incorporado a los procesos de confeccion del calzado.
Paralelamente a los avances técnicos incorporados, puede observarse como aspectos tales como
la planificacion y programacion de la produccion en la fdabrica de calzado son una norma

olvidada.

Este articulo realiza una comparativa entre el enfoque tradicional de produccion en la fabrica de
calzado, donde la orden o nota de fabricacion es el instrumento alrededor del cual se mueve todo
el conjunto organizativo de la fabrica, y el sistema MRP implementado en una empresa del sector.

1 Introduccion.

El caso expuesto se refiere a una empresa, situada en la provincia de Alicante (60 empleados
y una facturacion de 2.500 millones de pesetas). Esta empresa ha experimentado un
crecimiento espectacular de sus ventas en los ultimos cinco afios sin haber cambiado su
estructura organizativa tradicional. La empresa tiene su propia marca comercial ademas de
colaborar con una marca alemana de reconocimiento internacional.

La implantacion de un sistema MRP en 1999 supuso para la empresa un cambio en su sistema
de fabricaciéon que contaba con algo mas de 20 afos. Este cambio aportaba ventajas e
inconvenientes frente al sistema existente.

2 La Empresa.

La empresa en la cual se centra este articulo es de tipo familiar. Fue fundada en la década de
los setenta. Su actividad principal es el disefio, produccién y comercializacion de calzado de
tiempo libre.

La presion de la competencia hace que cada vez los plazos de entrega exigidos por los clientes
se reduzcan mas (plazo medio entre 20 y 30 dias). La empresa empez6 a detectar problemas
cuando el niimero de reclamaciones de clientes por retrasos en las entregas se incremento, asi
como devoluciones y anulaciones de pedidos sin servir. Ademas, se tenian dificultades para
saber en todo momento cual era el inventario fisico en almacén. Las secciones eran incapaces
de controlar correctamente el gran numero de notas generadas, asi como de aumentar su
productividad. La empresa se habia acostumbrado a fabricar las reclamaciones en vez de los
pedidos.
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2.1 El Proceso de Produccion/Logistico.

El proceso de produccion del calzado, por sus caracteristicas y requerimientos de calidad
sigue manteniendo, en parte, su caracter artesanal. La estacionalidad de la demanda es
también un aspecto representativo de la industria del calzado, pudiendo distinguirse dos
temporadas bastante diferenciadas (otofo-invierno y primavera-verano).

El segmento de mercado al que se dirige la empresa se caracteriza por un publico juvenil, con
un poder adquisitivo medio-alto y compradores de moda. Se crean unas 200 referencias
nuevas cada temporada que multiplicadas por las tallas correspondientes suponen un total de
2000 items distintos cada temporada. En lo referente al producto, €ste habia evolucionado
hacia estructuras cada vez mas complejas, lo cual multiplicaba los problemas de planificacion
de compras y fabricaciéon de componentes.

El proceso de produccion del zapato, de forma simplificada es el siguiente: En primer lugar se
cortan en la seccion de Cortado todas las piezas que componen la piel de empeine y el forro,
ademas de clasificarlas para su mejor comprension en el aparado. En la subseccion de
Preparado se preparan las pieles (rebajado, dividido, doblado, picado, etc.) para finalizar
siendo ensambladas por medio del cosido en la seccion de Aparado. En la seccion de
Montado se preparan las suelas y demas materias que intervienen en el proceso de montado y
se realizan los trabajos de acoplamiento y sujecion de todos los materiales que integran el
zapato. Las tareas de limpieza, reparado y demas trabajos consistentes en cuidar el detalle de
presentacion del calzado, se realizan en la seccion de Acabado/Envasado. Las fases de
produccion de cortado, preparado y aparado tienen un enfoque “job shop” en el que las piezas
se desplazan a centros de trabajo dependiendo de los pasos de fabricacion que se requieran.
Las fases de montado y acabado/envasado tienen un enfoque de flujo en linea acompasado
por los operarios, en el que los productos se mueven a través de una cinta transportadora en la
linea de montado.

Los pequenos detallistas son el principal cliente de la empresa, especialmente en Espafia. Los
detallistas ejercen un poder de compra importante en el sector debido al exceso de oferta
existente en la actualidad. La situacién de este sector de pequefios comercios junto a la
generalizacion del fendmeno pronto-moda y la diversidad del catdlogo de productos ofertado,
afecta a los fabricantes de calzado que se ven forzados a producir sin programaciones, servir
en plazos mas cortos y con alto riesgo de anulacioén de pedidos, devoluciones o impagados.

2.2 Enfoque tradicional en la Planificacion y control de la fabricacion.

Cada pedido de cliente se fabrica sobre una base Unica, es decir, se fabrica sobre pedido. La
orden o nota de fabricacion, es la pieza clave para el desarrollo normal del proceso de
fabricacion del zapato. La nota de fabricacion se realiza en funcion del pedido del
representante o cliente. En la nota se transcriben integramente todas las caracteristicas del
modelo vendido. La nota acompafiara en todo momento a la partida en su proceso de
fabricacion. La propia nota dispone de una serie de cupones o notillas, las cuales se emplean
como control de produccion de las operaciones efectuadas. La nota que coincide con una linea
de pedido de clientes es el instrumento alrededor del cual se mueve el conjunto organizativo
de la fabrica.

La programacion de los trabajos en la fabrica de calzado, es una norma olvidada. La
programacion suele realizarse en las secciones por parte de los Encargados que se basan en las



fechas de servicio de las notas, clientes y reclamaciones del personal del departamento
comercial.

2.2.1 Ventajas principales.

El conocimiento rapido de la situacion de los pedidos de clientes es la principal ventaja de
este sistema. No obstante, la deficiente organizacion de una empresa queda de manifiesto en
el momento en que por circunstancias determinadas, se precisa conocer el estado de un
pedido.

Por otro lado, la expedicion de pedidos es muy facil, cuando la partida del cliente llega al
final de la linea de montado o almacén de producto acabado se realiza el envio.

2.2.2 Inconvenientes principales.

Como se vende principalmente a detallistas, las cantidades pedidas por modelo en cada
pedido suelen ser muy pequeiias (entre 6 y 12 pares), cuando el tamafio de lote 6ptimo de las
notas para las distintas secciones es de 60 pares surtidos por tallas. Existen fabricantes
subcontratados que por su configuracion prefieren trabajar con tamanos de lote mayores. En
general, al trabajar con partidas pequefias la productividad en todas las secciones es muy baja.
Ademas, el control de todas las notas pequenias se hace muy laborioso.

Cada temporada suele haber anulaciones de pedidos. Las partidas anuladas son paralizadas y
quedan pendientes para ser aplicadas por los propios Encargados de seccion. La experiencia
daba un numero elevado de partidas en stock, bien en cortes o bien en zapato acabado. Estas
partidas en stock implican materias primas y componentes inutilizados, asi como costes
incurridos en mano de obra.

El numero de partidas de clientes en proceso se hace inmenso. Los clientes reclaman y puede
darse el caso que hayan zapatos fabricados pero "pertenecen" a otro cliente. Se facturan los
pedidos cuyas partidas se han fabricado, con lo que se termina fabricando en las distintas
secciones las reclamaciones.

Se acumulan los stocks de materias primas y componentes sobre todo al inicio de cada
temporada en espera de ser utilizados. Finalmente, el desconocimiento del stock de zapato
acabado formado bien por anulaciones, devoluciones de clientes o errores de fabricacion es un
hecho que se arrastra hasta al final de la temporada, momento en el que se cuenta
manualmente para saldarlo.

3 Laimplementacion del sistema MRP.

La implementacion del sistema MRP en la empresa se llevo a cabo a través de la implantacion
de un sistema ERP, basado en un MRP II estandar. En este articulo sélo se reflejaran los
aspectos concernientes al sistema MRP.

La primera dificultad a vencer para que el proyecto tuviera éxito era la aceptacion por parte de
las personas implicadas en el proceso de fabricacion del nuevo sistema a utilizar. Las
principales dudas que el personal de la empresa se planteaba eran del tipo: (Como saber la
situacion de un pedido cuando el cliente llame por teléfono si las notas ya no se generan a
partir de pedidos sino de necesidades de diferentes pedidos? ;Coémo se realizaran las



expediciones en el almacén de producto acabado si la nota no indica el cliente? ;Qué pasa con
las tallas qué se queden sin surtir en el almacén?

3.1 Ajuste del sistema MRP a las necesidades de la empr esa.
Las caracteristicas del sistema MRP implantado son las mismas de las de cualquier MRP
estandar, no obstante, se realizaron los siguientes ajustes para adaptarlo a las necesidades

particulares de una empresa de calzado como la definida anteriormente:

En primer lugar, las Ordenes de Trabajo (OT’s) deben ser lanzadas a fabricacion
correctamente surtidas por tallas tal como se indica en la Figura 1:

Talla | 39 | 40 | 41 | 42 | 43 | 44 | 45 | 46 | Total
Pares 3 5 10 12 12 10 5 3 60

Figura 1: Ejemplo del surtido de una OT para un modelo de caballero.

Como para el sistema cada modelo con su talla es un producto diferente, el MRP genera una
OT diferente para cada modelo y talla, con un méaximo de pares previamente definido en
funcion del fabricante. Tras el proceso estandar del MRP de generacion de OT's planificadas,
se realiza la agrupacion y renumeracion de las mismas con el objetivo de conseguir ambos, el
tamaio del lote y surtido de tallas 0ptimos para cada fabricante.

Por otro lado, cuando existe una OT en fabricacion (OT;) con una fecha posterior a la de un
pedido entrante, el sistema MRP estandar genera una nueva OT (OT3) con la misma fecha de
la OT}, y en los mensajes de accion indica que hay que adelantar la OT a la fecha del pedido
entrante. En el caso de la empresa de calzado, esto no era operativo debido a que la mayoria
de los centros de trabajo son externos y situados en localidades diferentes, el nimero de OT’s
era bastante grande y ademads estaba el problema de que se quedasen tallas que no formasen
surtidos en el almacén. Por todo ello, se decidi6 que era més conveniente que no se
modificaran las fechas de vencimiento de las OT’s ya lanzadas a fabricacion y que las
necesidades de los pedidos quedaran cubiertas por quincenas, es decir, las necesidades netas
de una quincena deberian poder satisfacerse con las existencias disponibles en el almacén
junto con las recepciones programadas de las OT’s liberadas para esa quincena.

No se parte de un plan maestro de produccion, ya que al inicio de cada temporada,
coincidiendo con las ferias de Marzo y Septiembre, es habitual en la industria del calzado la
recepcion del grueso de los pedidos de cada temporada. Estos pedidos iniciales de cada
temporada han servido siempre a estas empresas para determinar las lineas a seguir en sus
fabricaciones.

Finalmente, en el caso de la produccion referente a la subcontratacion de la marca alemana en
el que la variedad de modelos es menor, los pedidos por modelo son generalmente mayores de
60 pares y las posibilidades de anulaciones son casi inexistentes; o en el caso de pedidos que
requieren caracteristicas de envasado especiales, pedidos de exportacion o aquellos que por
cualquier motivo quieran ser distinguidos, se trabaja con el sistema de generar OT’s a partir
de pedidos. Por tanto, podemos afirmar que se trabaja con un sistema mixto en el que se
generan OT’s a partir de pedidos y se ejecuta el MRP semanalmente.

3.2 Temas técnicos.



El MRP se ejecuta de forma automatica semanalmente en un proceso nocturno que suele
durar entre 3 y 6 horas. Se utiliza el proceso del cambio neto, es decir, sélo se reconstruyen
los registros afectados por un cambio. Al principio de cada temporada se suele ejecutar el
MRP regenerativo, en el que todos los registros de productos se reconstruyen completamen te.
También existe la posibilidad de ejecutar un MRP selectivo para determinados productos,
almacenes, etc.

El MRP de la empresa trabaja con un horizonte de planificacion que abarca una temporada, es
decir, seis meses o 180 dias. La politica de orden es “cantidad de orden por periodos” (POQ).
En este caso “los periodos a combinar en dias” son 15, lo que significa que cada orden debe
combinar periodos quincenales de necesidades netas.

En el enfoque tradicional se trabajaba con un cédigo de producto acabado de cinco
caracteres. Los tres primeros caracteres representaban la horma y los dos ultimos el modelo.
Las variaciones de color de los diferentes modelos se indicaban manualmente durante la
grabacion de pedidos. Con el sistema MRP fue necesaria la definicion de un cédigo de
producto acabado para cada modelo, esto incluia color y talla. El cédigo de producto pasa de
cinco a once caracteres. Esto es, se paso de un codigo del tipo 53040, donde 530 indicaria la
horma y 40 el modelo, a un codigo 53040-00/36, donde se afiaden los caracteres “00” que
indican la combinacion de color y los caracteres “/36” que indican que se trata de la talla 36.

Por ultimo, la integridad de la base de datos es critica para el buen funcionamiento del
sistema MRP. Es decir, la base de datos debe reflejar la realidad.

3.3 El planificador MRP.

Las personas encargadas de la planificacion de la produccion, control de inventarios y
departamentos de compra han modificado sus actividades adecuéndolas a los outputs del
sistema MRP. Las tareas principales adoptadas incluyen:

1. Aprobacién de las 6rdenes planificadas (Ordenes de trabajo y Ordenes de compra).

2. Liberacion o lanzamiento de las 6érdenes aprobadas.

3. Andlisis y actualizaciéon de los datos de planificacion de los productos.

4. Cancelacion o anulacion de las OT's indicadas en los mensajes de accion del MRP.

5. Solucién de errores o inconsistencias del sistema intentando eliminar las causas basicas de
estos errores.

6. Determinacion de las areas de conflicto que requieren una accion para evitar problemas

futuros.

7. Resolucion de problemas de falta de materiales en la planta o de producto acabado en el
almacén a través del histérico de transacciones del sistema.

8. Indicacion de posibles ampliaciones o mejoras del sistema que podrian hacer mas facil el
trabajo del planificador.

3.4 La asignacion del producto acabado a los pedidos de clientes.

En el enfoque tradicional de fabricacién de calzado, las expediciones de los pedidos a los
clientes se realizan cuando las partidas llegan al final de la cinta transportadora en la seccion
de acabado/envasado. El Encargado del almacén de producto acabado introduce las cajas de
zapatos en las cajas de embalaje adecuadas. Seguidamente estas cajas son expedidas a los
clientes.



En el sistema MRP, la finalizacion de las OT's en la seccion de acabado/envasado se traduce
en un incremento de las existencias disponibles del producto acabado. Es necesario pues la
asignacion de estas existencias disponibles a los pedidos de clientes. La asignacién de
existencias disponibles a los pedidos se realiza siguiendo los siguientes criterios: primero a
los pedidos con OT propia; después los pedidos atrasados reclamados por los clientes o
puntualmente los indicados por el Dpto. Comercial; seguidamente se asignan las existencias
disponibles a los pedidos de clientes considerados como preferentes, dentro del grupo de
clientes preferentes se asignan los pedidos por orden de fecha de vencimiento y dentro de la
misma fecha de vencimiento por numero de pedido; y finalmente, se asignan el resto de
pedidos siguiendo los criterios de fecha de vencimiento y nimero de pedido.

3.5 Implicaciones organizativas.

La implementacion de un sistema MRP implic6 un cambio organizativo importante en el
sistema de fabricacion de la empresa. El primer implicado en dicho cambio tuvo que ser el
Director General, quien tenia que conocer las necesidades, objetivos, medios e implicaciones
del cambio.

Respecto a la funcion del planificador, éste no existia como tal. Es decir, al inicio de cada
temporada el Director General distribuia las fabricaciones de las lineas de producto entre las
distintas fabricas en funcidon de su maquinaria, capacidad de produccion y las ventas por
modelo. A partir de ese momento, el personal administrativo asignado creaba y distribuia las
notas cuando los pedidos llegaban. El proceso de creacion de notas a partir de los pedidos, era
laborioso y rutinario. De modo que cuando el personal administrativo de produccion, con una
larga experiencia en su puesto de trabajo, absorbe las funciones del “planificador MRP”
indicadas arriba, muchas de sus tareas rutinarias anteriores desaparecen sustituyéndose por
otras tareas de planificacion y control mas amenas para el personal y al mismo tiempo mas
beneficiosas para la empresa.

Las secciones de Cortado, Aparado y Montado salieron beneficiadas en los siguientes
aspectos: las OT's son en su mayoria de 60 pares; las secciones se limitan a fabricar OT's en
funcion de su fecha de vencimiento y lanzamiento, y ya no son “responsables” por no fabricar
la nota de un cliente determinado; y el control de las 6érdenes de trabajo se informatiza.

La seccion que mas duramente tuvo que asumir el cambio fue sin duda el almacén de
producto acabado. Nos encontrabamos ante un personal de almacén poco reconocido. No
existe realmente el concepto de almacén con entradas y salidas que hay que controlar, no se
realizan recuentos periddicos, etc. Realmente no es un almacén de pares de zapatos sino de
cajas con pedidos para clientes.

El cierre de una OT ocurre cuando la misma se deposita en el almacén de producto acabado y
se convierte en existencias disponibles. La asignacion de las existencias disponibles a los
pedidos es el paso previo antes de que del almacén salgan las mercancias para los clientes.
Este nuevo papel del almacén requiere de un control estricto del mismo que garantice la
integridad de los datos, es decir, debe existir un paralelismo entre el sistema fisico y el
sistema de la base de datos. Para facilitar el control del almacén se colocaron estanterias y se
sefializaron las diferentes areas del almacén.

Uno de los aspectos que no llegd a entenderse en la organizacion era la necesidad de un buen
profesional dentro del almacén. Por el contrario, el aumento del trabajo que supuso envasar



los pares desde las estanterias (los zapatos son llevados a las estanterias por el personal de la
seccion de acabado/envasado mediante carritos), fue absorbido por personal contratado joven
y sin formacién ni experiencia. Las labores de control seguian a cargo del personal existente
que desconfiaba de un sistema que le desbordaba.

Durante la primera temporada de funcionamiento del sistema, mientras que la produccion
diaria en las secciones de montado y acabado/envasado aumentaba debido a la notable
disminucion de notas pequefias, el almacén de producto acabado llegd casi a ser un cuello de
botella. Se descuidaron aspectos tales como: errores en el envasado de pedidos (modelos o
tallas); control estricto del almacén (salidas y entradas); mantenimiento del orden y la
organizacion en el almacén; control informatizado del almacén.

La deficiencia de los aspectos anteriores llevd a una situacion caracterizada por la falta de
pares de zapatos en las estanterias para completar las asignaciones, otros zapatos sin embargo
reposaban en las estanterias sin asignaciones y por ultimo, esto se tradujo en multiples no
conformidades de los clientes debidas a errores de envio. Para dar solucion a este problema,
por un lado, se realizaron reuniones frecuentes con el personal del almacén en las que
intervenia el propio Director General para motivar y buscar el origen del problema. También,
sesiones formativas sobre el “nuevo” concepto de almacén, control informatico, necesidad de
recuentos periddicos, etc. Finalmente, la sustitucion del recurso que envasaba los pedidos,
anuld de una forma contundente un problema que habia sido continuado a lo largo de la
temporada, los errores en el envasado de pedidos. Respecto a la organizacion y el control
informatico del almacén, se crea un nuevo puesto de trabajo que engloba tareas hasta el
momento un poco dispersas y con responsabilidades poco definidas. Estas son, la asignacion
de pedidos ya comentada anteriormente, las reclamaciones de clientes por pedidos retrasados
y el apoyo al Encargado del almacén de producto acabado para la organizacion y el control
informatico del almacén.

Los problemas del almacén de producto acabado practicamente fueron nulos a partir de la
segunda temporada de funcionamiento, pero aun hoy (inicio de la quinta temporada) es la
seccion que mas problemdtica presenta ante el sistema. Esta situacion del almacén de
producto acabado no fue extensible a la totalidad de las empresas subcontratadas sino so6lo a
aquellas en las que se dieron las mismas circunstancias relativas al personal del almacén.

Un aspecto final a resaltar es el sentimiento generalizado de toda la compaiiia de estar
“integrados”, es decir, “si ti lo haces mal, me afectara a mi trabajo”, por ejemplo, una
estructura de materiales incorrecta en el sistema afectara al personal responsable del
lanzamiento de ordenes de compra, una orden de compra mal cerrada implicard una
reclamacion innecesaria al proveedor, etc.

4 Conclusiones.

Este articulo pretende mostrar el proceso de cambio vivido por una PYME del sector del

calzado al serle implantado un sistema de planificacion y control de la produccion basado en

un MRP utilizado por muchas empresas de otros sectores. Se detallan a continuacion los

principios mas importantes de este articulo:

= El uso efectivo de un sistema MRP permite la planificacion del flujo de materiales.

= El sistema MRP permite integrar las decisiones relativas al sistema de fabricacion
alrededor de una sola base de datos global de la empresa.



= La integridad de los datos es fundamental, los registros del sistema deben reflejar la
realidad fisica.

En cuanto a las ventajas encontradas hay que destacar:

* Aumento de la productividad, medido a partir del indicador produccion semanal de las
secciones de montado y acabado/envasado.

*» Disminucion de los plazos de entrega, medido a partir del indicador mensual %
incumplimiento de las fechas de servicio .

» Incremento de la satisfaccion del cliente medida a partir de la disminucion de los
siguientes indicadores: n° reclamaciones de clientes por retraso al mes, n° devoluciones
de clientes por retraso al mes y n° anulaciones de clientes por retraso y la temporada.

* Disminucion del stock del producto acabado al final de la temporada.

= Disminucion del stock de materias primas en curso.

= Existencia de informacion a todos los niveles del sistema de fabricacion.

= EIl personal de la empresa ha adquirido una formacion en el sistema de planificacion y
control de la fabricacion MRP.

Los inconvenientes mas notables pueden ser:

= Los costes y la formacion del personal necesarios para implantar un sistema MRP son
sustanciales.

= La existencia de tallas con la necesidad de ir surtidas en los pedidos, ha ocasionado: la
modificacion de numerosos programas del software adquirido; gran cantidad de datos en
el sistema; y tallas sin surtido esperando OT's que completen pedidos en el almacén.

» Adaptacion dificultosa por parte del almacén de producto acabado al nuevo concepto de
“almacén”.

* El seguimiento del “pedido del cliente” como tal durante las fases de fabricacion
desaparece. Ya no es suficiente con mirar una pantalla y ver donde estd la partida
reclamada del cliente.

Por ultimo, concluir que el sistema MRP se ha implantado en un entorno de fabricacion
tradicional con el objetivo inicial de realizar la planificacion de los requerimientos de
materiales y sistemas de control en la planta. Se han notado las mejoras de productividad y las
diminuciones de stock de producto acabado. También, se han mejorado los plazos de entrega
pero todavia siguen existiendo pedidos retrasados e imprevistos. El paso siguiente es
profundizar en la programacion de las distintas secciones utilizando el MRP, y estudiar el
proyecto de implantacion del modulo CRP (planificacion y control de la capacidad) para
pasar de un MRP a un MRP IL
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