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P R. O L O G O 

El presente Seminario de InvestigaciOn Administre.tiva se concibiO -

con la intención de lograr los siguientes objetivos: 

Desarrollar un estudio pr~ctico en una empresa industrial 1 acerca de las -

posibles aplicaciones de nuevos conceptos de Teoría de Sistemas, relativos 

al modelo de un Sistema Integral de AdministraciOn, (l)~~ 1 estableciendo -

las bases para el diseño conceptual del mismo, enfocado a un Centro de Pr~ 

ducciOn, haciendo ~nfasis en el Subsistema de InformaciOn, 

Examinar los mecanismos de Control de ProducciOn y los Inventarios y la n~ 

turaleza de los mismos, con. objeto d13 proporcionar al hombre de negocios -

una perspectiva que le permita tomar mejores decisiones, mediante la pla--

neaciOn de las operaciones cotidianas de la empresa, al trav~s de una admi 

nistraciOn más eficiente de los recursos de la misma, 

Integrar y compendiar una serie de experiencias y conocimientos teOricos y 

prácticos acerca de los ,Sistemas de ProducciOn y de I.nventarios y de los -

Sistemas de InformaciOn Gerencial para la AdministraciOn de un Centro de -

ProducciOn, obtenidos me.diente investigaciones de campo y bibliográficas, 

Para la elaboraciOn de este Seminario y con objeto de realizar la -

investigaciOn de campo correspondiente, seleccionamos a la fábrica de fibras_ 

·textiles y productos químicos Celanese Mexicana, S.A., debido a que ocupa en_ 

el mercado nacional el primer lugar en la producciOn de fibras textiles (ver_ 

* Los nOmeros contenidos en los par~ntesis indican las referencias bibliogr_! 

ficas utilizadas para el desarrollo de este Seminario de InvestigaciOn, -

las cuales se encuentran al final del mismo. 



Cuadro N6m, 1 1 Capitulo II), logrando así que la manufactura de prendas de_.. 

vestir ascienda a un valor de 4 mil millones de pesos, representando la pro-" 

ducci6n total de 9,300 fabricantes, siendo fuente de trabajo de 80-mil perso-

nas {ver Capítulo II, Marco General de Actuación), De igual manera esta em~ 

presa en la fabricaci6n de productos químicos tiene una participaci6n muy im-

portante en el mercado nacional e internacional, ya que actualmente rabrica -

40 diferentes productos, siendo fuente de trabajo de 6519 empleados, La gran 

mayoría de sus productos son de exportaci6n, encontrándose entre sus princip,2 

les compradoras: Estados Unidos, U,R.S,S,, Suiza, Francia y Venezuela, los~ 

cuales representan el 72.lo/a del valor total de sus exportaciones¡ estando in-

tegrado E!l 27,9'~ restante distribuido entre compradores como China, Rumania,_ 

Alemania, Costa Rica, Colombia, El Salvador, Holanda y Guatemala entre otros, 

(ver Capitulo II), Aunado a todo esto, fact~r muy importante para seleccionar 

a dicha empresa para nuestra investigaci6n, fua la gran cooperación y disposi 

ci6n por parte de los directivos de la misma, para permitirnos desarrollar ~ 

los estudios e investigaciones necesarias en su Centro de Producci6n Toluca,_ 

en el Estado de M~ico y en su Departamento de Sistemas en el Distrito Fede--

ral, con objeto de analizar el Sistema Actual de Control de la Prcducci6n y -

de los Inventarios y el Sistema Actual de Información respectivamente. 

· Este Seminario de Investigaci6n Administrativa está integrado por -

tres capítulos: 

En. el Capitulo I 1 "Los S.istemas en el Control da la Producción y de 

los Inventarios", tratamos los aspectos conceptuales básicos. de la "Teoría de 

Sistemas": la naturaleza de los sistemas, su estructura y utilización, la ef,i 

cacia y eficiencia de los enfoques de sistemas de una organizeci6n, los sist,!¡! 

mas de información y los sistemas de información gerencial, T61llbi~n tratamos 

los conceptos generales de control, producción y control de la producción, y_ 

establecemos las bases para el diseño conceptual de un Sistema de Control de_ 

la Producción y de los Inventarios, 



No tratamos.de presentar un modelo rígido para el control de la pr2 

ducción y de los inventarios, puesto que no hay sistema alguno que sea univer 

salmente aplicable y además, que sea de éxito seguro en todas las industrias, 

a6n cuando existan dos fábricas completamente iguales, Nos daremos cuenta -

que el mejor control coincide con la mayor flexibilidad o adaptabilidad, así_ 

como tambi~n con m~todos que no est~n viciados con una determinada organiza--

ción. 

Sí es nuestra intención proporcionar datos indispensables y preci-

sos para los distintos informes y registros, para control y toma de decisi~ 

nes, y todo aquel material considerado como necesario para de ahí trazar los_ 

modelos que se estimen convenientes para cada organización en particular, 

En e:L Capitulo II, "Descripción del Sistema Actual", hacemos una -

análisis de esta empresa a tres niveles: 

a) MARCXJ GENERAL: Tratamos lo que representa la industria considerada a ni-

vel nacional e internacional. Describimos: su estructura organizacional, 

sus líneas de producción, la ubicación de sus plantas productoras y su -

producción, los terri~orios servidos, sus metas y objetivos, su crecimie.IJ 

to y desarrollo y sus'politicas y prácticas principales, 

b) MARCXJ ESTRUCTURAL: Tratamos los el~mentos que constituyen o integran la_ 

empresa considerada, Describimos: recursos utilizados, ·captación y capa-

citación del personal, estructura financiera, productos fabricados, merc.5! 

dos servidos y utilización de materias primas entre otros aspectos, 

c) MARCXJ OPERATIVO: En el que por razones de amplitud solemente analizamos_ 

una de las plantas productoras más importantes de la industria considera-

da, Describimos: sus instructivos y manuales de operación (procedimien-

tos utilizados para el control de los inventarios y la producción), fun-



cienes y responsables de su ejecuci6n, diagramas de bloque y de flujo del 

Sistema Actual de Informaci6n sobre producción e'inventarios, documenta--

ción fuente y formatos de control, reportes y salidas (product~s del sis-

tema) 1 retroalimentación y control del sistema, así corno los mecanismos -

de diagn6stico del sistema para porderar su eficiencia y determinar si --

cumple o no con sus objetivos. 

En el Capitulo III 1 "Diseño de un Sistema Integral para la Adminis-

tración de un Centro de Producción11
1 diseñamos un Sistema Integral de Aci"nini.§ 

tración de los Inventarios y la Producción de la planta considerada, Descri-

bimos: su funcionamiento e integraci6n 1 las instrucciones de operación, los -

diagramas de flujo del sistema, los documentos fuente y formatos de control,_ 

los reportes o productos del sistema, el banco de datos a utilizar y los mee~ 

nismos de retroalimentación y control del sistema, El diseño de este sistema 

está basado en el modelo pro¡:uesto por el Profesor AcKoff .(1), denominado -

"Sistema Integrado de Administraci6n 11
1 el cual est~ constituido por los si-

guientes subsistemas: de Toma de Decisiones, de Análisis y Diagnóstico, de M~ 

moría y Comparaci6n, de Detección de Síntomas y de Informaci6n, 

Finalmente, sólo nos queda agradecer a n~estras maestros, así como_ 

tambi~n a los miembros y directivos de Celanese Mexicana, S.A. su colabora---. 

ción, sin la cual no hubiera sido posible la realización de este Seminario de 

Investigación Adninistrativa¡ aunque como es de rigor, toda la responsabili--

dad es nuestra, 



M E T O O O L O G I A 

Establecemos como metodologia a seguir para la elaboración de este_ 

seminario de Investigación Administrativa, el m~todo generalmente aceptado en 

un "Proceso de InvestigaciOn", El objetivo que perseguimos· es el de plantear 

los problemas que se presentan en la empresa Celanese Mexicana a nivel de sus 

sistemas de información y de control de la producción y los inventarios para_ 

la administración de su centro de producción situado en Toluca 1 Estado de M~ 

xico. Una vez hecho esto, analizamos dichos problemas y tratamos de propor--

cionar con bases sólidas, las mejores soluciones¡ para esto, utilizamos como_ 

referencia el libro del Prof, Arlas Galicia, intitulado: "Introducción a la -

T~cnica de Investigación", (Ver Referenci~s Bibliogr~ficas (2)), 

Las principales etapas que desarrollamos en la elaboraciOn de_ este_ 

Seminario de InvestigaciOn son: 

a) PLANTEAMIENTO Da PROBLEMA.- Con relación a este punto plante~ 

mos en el Capitulo II, "Descripción del Sistema Actual", los problemas que se 

presentan para la administración del centro de prcducción Toluca de la empre-

sa seleccionada para esta i_nvestigación, los problemas que se presentan a ni-

ven de diagnóstico de los sistemas actuales, tanto de información como de con 

trol de la producción y de los inventarios. 

b) PLANEACIDN DE LA INVESITGACION,- Por lo que a esta etapa se ~ 

fiera, definimos en el Prólogo de este Seminario los objetivos que pretende--

mas alcanzar, exponemos las razones por las cuales seleccionamos a dicha em--

presa y explicamos los capitulas que contiene el mismo, De igual manera en -

la Introducción del Seminario planteamos las hipótesis que tratamos de demos-

trar y se explica la importancia de la producción desde la ~poca de la "pro--

ducción dom~stica", hasta la "producción de hoy en dia", 



.Tambi~n con relaciOn a este punto, en el Capitulo I de este Semina-

rio, independientemente de los planteamientos te6ricos acere.a de "sistemas" y 

"producci6n y los Inventarios", presentamos un modelo teOrico en el cual se -

establecen las bases para el diseño conceptual de un sistema de control de la 

producci6n y los inventarios. Este modelo es utilizado como una herramienta_. 

para que en forma práctica; con las experiencias y conocimientos del sistema_ 

actual, estemos en posibilidad de diseñar un "Sistema Integral para la Admi-

nistraciOn de un Centro de ProducciOn", 

1 
e) RECOPILACION DE DATOS.- Con el objeto d~ contar con informa---

ci6n suficiente para la elaboraci6n de este Seminario de Investigaci6n1 util! 

zamos básicamente la investigaciOn documental (Referencias Bibliográficas) ~ 

por una parte, y por otra, la investigaciOn de campo, mediante el m~todo de -

análisis de la información con la que cuenta actualmente la empresa seleccio-

nada, 

El m~todo de análisis consiste en la descomposiciOn de un todo en -

sus partes, con el propOsito de estudiarlas. Este irétodo nos permite hacer -

un estudio a detalle de la situación actual de la empresa en cuesti6n. Estu-

diamos principalmente: objetivos, pollticas, estructura organizacióna1 1 l:f.-

neas de producciOn y plantas productoras, territorios servidos, crecimiento y 

desarrollo, recursos utilizados, captación y capacitaciOn de personal y es---

tructura financiera, técnicas de mercado utilizadas y procedimientos para co!! 

trol de la,producciOn y los inventários 1 as! como el sistema de inforrnaci6n -

utilizado con el misrno fin 1 entre otros aspectos, (V~r Capítulo II). 

d) PROCESAMIENTO DE INFORMACION,- Durante la investigaciOn reali-

zada, tanto bibliográfica como de campo, se obtienen registros cuantitativos_ 

(vol~menes de operación, cifras estadisticas y de costos, análisis financie--

ro 1 etc. 1 ); asi como también se establecen registros y parámetros para el tr~ 

tamiento cualitativo de la informaciOn (eficiencia y eficacia en el funciona-



miento de los sistemas de información y de control de la producción y los j 

ventarios). 

Todos aquellos registros que se consideran de importancia, se reco-

pilan y presentan en este Seminario de Investigación, 

e) EXPLICACIDN E INTERPRETACION.- Por lo que respecta a esta eta-

pa, en el Capitulo III de este Seminario, se plantea con base en el esquema -

propuesto por el Prof, AcKoff, relativo al Sistema Integrado de Administra---

ción1 el proyecto de diseño de un Sistema Integral para la Administración de_ 

un Centro de ProducciOn, explicando el funcionamiento de cada uno de los sub-

sistemas que lo componen, haciendo un ~nfasis muy especial en el subsistema -

de información, 

f) COMUNICACION Y SOLUCIDN.- Como resultado de la investigaciOn -

realizada, en la parte relativa a Conclusiones, se plantean los resultados o,e 

tenidos, Las soluciones que se presentan están estrechamente vinculadas a --

las hipOtesis planteadas en la parte de IntroducciOn, con el objeto de tratar 

de demostrar si se cumplen o no. dichos supuestos, 
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l. 

l N T RO O U·C C ION 

Uno de los objetivos que persigue cualquier empresa industrial, es_ 

el de lograr el máximo de las utilidades con el mínimo de inversiOn, Por -

ello, se hace patente la necesidad de una buena organizaciOn y coordinaciOn -

de los diferentes procesos y at:?tividsdes que desarrolla, asi como un buen CO.!:), 

trol de los mismos, medida que le permitirá en un momento dado, determinar a_ 

través de la ponderación de sus sistemas, c6mo está op8rando, c6mo se está~ 

desarrollando y qué imagen tienen las personas de ella. Todo esto, aunado a_ 

un buen criterio de dirección, le permitirá adoptar decisiones atinadas, pla-

near utilidades y controlar operaciones, 

En este Seminario de. Investigaci6n Administrativa, partimos de las 

siguientes hipOtesis: 

1.- El modelo propuesto por el Profesor AcKoff (1), relativo al --

"Sistema Integrado de Administración", no solamente describe un conjunto de -

planteamientos teóricos acerca de la teor1a de sistemas; sino que, en ajiciOn 

a esto, este modelo es aplicable en cualquier industria o empresa~ Tratar~ 

mas de demostrar que dicho modelo funciona· en la práctica cotidiana, utilizá.!:), 

dolo como una herramienta para la AdministraciOn de un Centro de Producción._ 

(Ver Capitulo III). 

2.- El proyecto que proponemos como diseño 'de un Sistema Integral_ 

para la AdministraciOn de un Centro de ProducciOn, proporciona a los directi-

vos de una industria un esquema que le.s permite obtener un enfoque más estru~ 

turado y sistemático para la toma de decisiones y el control de las operacio-

nes de una empresa. (Ver Capitulo lII). 

3.- El proyecto que proponemos como diseño de un Sistema Integral_ 



2. 

para la Ad_ministración de un Centro de Producci6n 1 permite evaluar en· forma -

sistemática los procedimientos establecidos y desarrolla un conocimiento más_ 

profundo del negocio. Dicho sistema brinda a los directivos diversos paráme-

tros a medir, obteniendo así ventajas considerables en relaci6n al funciona--

miento del sistema actual, el cual r.o considera estos parámetros de· control -

en sus procesos, (Ver Capitulas II y III), 

4,- En el modela que proponemos como un Sistema Integral para la -

Administraci6n de un Centro de Producción, los mecanismos de control que se -

establecen en cada uno de los subsistemas que lo componen, tienen como objet!_ 

va determinar que los resultados que se obtengan de los procesos en cada sub-

sistema, satisfagan las necesidades de la organización. (Ver Capitulo III). 

La marcha dinámica de la industria moderna se manifiesta en una in-

cesante mejora de los productos y de las técnicas de fabricaci6n, asi como en 

el aumento de la complejidad de los mercados y de sus condiciones de compete!! 

cía. 

Estos fenómenos, causa y resultado a la vez, del progreso general,_ 

son comunes a la industria de la mayoria de los paises del mundo, más especi-

ficamente 1 a la de todos los paises occidentales, El desarrollo diverso, ca~ 

plejo y acelerado de la industria, impone a los dirigentes un continuo examen 

de los productos, de la producción y de la producti\/idad, vigilancia indispe~ 

sable para la existencia misma de sus empresas. (?). 

Es preciso que las tareas de la producción y los aspectos de la pr,2 

ductividad se mantengan, en ritmo y eficacia, acordes con la marcha dinámica 

de la industria o con el adelanto general. Para esto, la primera condición -

es determinar a tiempo qué actividades se apartan de las tendencias normales_ 

y pueden conducir a una situación dificil. Es preciso analizar la potencial! 

dad de la productividad; es decir, tratar de incrementar la eficiencia de op~ 
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ración de la empresa. (7). 

Por todo esto, quienes ocupan puestos directivos en todos los nive-

les de la industria, deben disponer de un sistema de administraci6n integral_ 

para auxiliarles en la mejora de los m~todos de operación, de modo que puedan 

advertirse a tiempo las causas de posibles deficiencias y con precisión, con~ 

cer el origen de las dificultades actuales y prever lo que probablemente suce 

da en -el futuro. Esto seria la base para establecer los mecanismos eficaces_ 

y eficientes en la operación cotidiana de la industria. 

Las t~cnicas que utiliza actualmente la industria para el control -

de la producciOn y los inventarios son mejores que nunca, En la práctica co-

tidiana se están experimentando continuos cambios, debido sin duda alguna, a_ 

que en cada momento se puede disponer de equipos y sistemas de proceso más 

perfeccionados, 

Act1;almente 1 la mayoría d8 las empresas industriales,· debido a los_ 

grandes vol~menes de producción e inventario, asi como a la actividad const8!l 

te de entrada y salida de sus productos, y a otras muchas situaciones que en_ 

su funcionamiento .se prese~tan,.necesitan un control en sus fases de opera---

C:!.ón, lo cual requiere el diseño de un sistema integral de administración que 

comprenda un procesamiento de datos eficaz y oportuno, (3), 

Mediante los sistemas de producción proporcionamos a la comunidad -

para su consumo diario, los bienes y servicios en las enormes cantidades que_ 

se requieren. Por este motivo 1 la administración de los procesos productivos 

en sus infinitas variedades, es una de las actividades m~s interesantes en la 

vida moderna. Hace un siglo, a un hombre se le consideraba instruido por sus 

conocimientos en Arte, Literatura, Lenguas, Clásicos, etc, En el mundo ao---

tual a un hombre dif1cilmente se le puede considerar perteneciente al grupo -

de los instruidos si no sabe nada respecto a Comercio, Econom!a, Ciencia y -

Tecnología, (15), 
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La administración de la producción no está representada por alguno~ 

de estos campos en particular, sino que es una delicada combinación de todos 

ellos y algunos otros también. 

La administración de la producción se refiere a la torna de decisio-

nes relacionada con los procesos de producción, de modo que los· bienes o serw 

vicios resultantes se produzcan de acuerdo a las especificaciones de los -

clientes, de una manera eficiente en las cantidades y fechas de demanda, a un 

costo mínimo. Al cumplir con estos objetivos, la admi.nistración de la produ_s 

ción está intimarnente relacionada con el diseño de sistemas de control de la_ 

producción. · ( 8) • 

.ANTECEDENTES HISTORICOS 8'l LA TAREA o::: CONTROLAR LA PRODUCGION 

Con objeto de interiorizarnos un poco más en todos estos conceptos, 

vale la pena analizar de una manera muy breve la importancia de la producción 

y de la productividad a través de la Historia, distinguiéndose básicamente -

los siguientes periodos: 

a) PROOUCGION DOMESTICA.- En el que la familia se convierte en la 

unidad de actividad de la producción, Al acrecentarse las necesidades, los -

miembros de la familia forman una unidad, manteniéndose ellos mismos por la -

agricultura; producían además muchos de los articulas necesarios para reali-

zar su trabajo y para la subsistencia de la familia, A menudo podían hacer -

algunos articulas mejor que sus vecinos y en cantidades mayores de las que n~ 

cesitaban para su propio uso y, _por consiguiente, disponían de un sobrante p~ 

ra el cambio o trueque. 

b) PROOUCCION ARTES/lNA EN GRLPO ,- Es una evolución práctica del -

periodo antérior 1 en el cual un individuo contrataba a trabajadores extraños_ 
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a su familia, para realizar algunas operaciones de la producciOn en su casa o 

bien en sus propios hogares. El patrOn proporcionaba los materiales y por lo 

general, las herramientas, El hilado y el tejido se hac1an a manudo de esta_ 

manera por trabajadores contratados. Esas pequeñas aglomeraciones de materi,:: 

les, iredios de producci6n y trabajadores, fueron' realmente el comienzo de le_ 

fabricaci6n, 

c) LA REVOLUGION INDUSTRIAL.- Hasta el año de 1769 1 la fuerza de_ 

la mano o del pie del hombre, la fLlerza animal, la del viento y la del agua,_ 

fueron los medios empleados para mover la maquinaria y los aparatos, como los 

pequeños tornos de hilar y las mtiquinas trilladoras, las bombas para elevar -

el agua y los molinos de granos. La misma fuerza hidrflulica producia la ma-

yor cantidad de energia para una mtiquina o un grupo de máquinas y se utilizO, 

cuando se disponia de ella, en. algunas empresas para la producci6n artesana -

en grupo, A partir del año de 1769 1 en Inglaterra, James watt patenta su má-

quina de vapor¡ la cual no sOlo libera a la producciOn de su dependencia de -

otras fuentes de energia y de la necesidad de situarse sobre la~ corrientes -

de agua para cons~guir la energia hidráulica, sino que también permite conse-

guir potencias mucho ma~ores¡ mayor flexibilidad en la disposiciOn de las má-

quinas y de trabajadores en un mismo lugar pera realizar la producciOn. Todo 

esto da la pauta para iniciar una vasta transformaciOn y produce perturbacio-

nes fundamentales en la vida econOmica y social de esta época, 

Aunque la máquina. de vapor producia fuerza motriz suficiente para -

mover la maquinaria en las fábricas grandes, esta fuerza estaba confinada a -

la producciOn local, ya que se transmitia a través de correas y poleas. 

El afortLJnado desarrollo de los generadores eléctricos, movidos por 

máquinas de vapor hidrtiulicas, de gas o petr6leo, durante la segLJnda mitad -

del Siglo XIX, liberO la transmisiOn de energia de sus anteriores lirnitacio--

nes, Fue entonces posible por nBdio de lineas eléctricas de transmisiOn, 11~ 
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var la energ1a a bajo costo y con gran flexibilidad a los motores eMctricos 

que impulsaban máquinas aisladas 1 grupos de máquinas 1 ·o departamentos ente-. 

ros, no s6lo dentro de una misma flibrica sino también en ~oda comunidad impar 

tente, en las cuales las centrales eláctricas da servicio póblico soportan -

hoy un al to porcentaje de la carga :i.ndustrial. 

la introducci6n de la turbina de vapor y el diseño y la construo---

ción de gigantescas turbinas hidráulicas para impulsar enormes generadores de 

gran capacidad, extendieron el uso de la energia eléctrica, 

la mayor1a de las máquinas pueden obtenerse hoy con motores indivi-

duales 1 de modo que se adapten a cualquier tipo de fábri.ca 1 o a cualquier ca!!! 

bio que se introduzca en la disposición de ésta, sin perturbar en lo mAs m.~n! 

mo la estructura del edificio. De estr:t ·nanera, pueden adaptarse a sistemas -

imaginados para el movimiento de los materiales y del trabajo en la fabrica--

ción económica de los productos. 

Hoy se encuentr'3.11 en el mercado motores estandarizados de todas las 

potencias para todos los tipos de transmisión destinada a la impulsiOn de m€!-

quinas. Las máquinas y herramientas potentes tienen a menudo varios motores 

eléctricos, todos ellos sincronizados y controlados muchas veces por un solo_ 

operario, 

Además de accionar la maquinaria para la producción 1 los motores -

eléctricos se usan para una gran cantidad de servicios auxiliares de la pro--

ducciOn, como la manipulación de los materiales, el transporte, las operacio-

nes de conservación y reparación y el accionamiento de centrales de fuerza mo 

triz 1 auxiliares o transformadores. 

d) PRODUCCIDN EN LA ACTUALIDAD.- La producción en g1•an escala o -

producción en masa a bajo costo de la época actual, no hubiera sido posible -
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sin el generador el~ctrico 1 el motor eléctrico y los numerosos aparatos y di~ 

positivos auxiliares, reguladores y de control, que se han creado para.su fu~ 

cionamiento, Aplicada a las herramientas y dispositivos directos e indirec--

tos· de fabricaci6n 1 la maquinaria eléctrica ha proporcionado la solución para 

ciertos problemas de la producción, que de otra manera hubiera sido imposible 

solucionar, 

En el presente siglo se producen en el mL1ndo dos gr511des aconteci-

mientos, las guerras mundiales. Los enormes medios que entrañan la fabrica--

ción de inmensas cantidades de armas y municiones, suponen inversiones asonr-

brosas y alcanzan proporciones exorbitantes en maquinaria, armas, materiales_ 

y potencial humano, 

Aparte de las dificultades de organizaci6n 1 se plantea el enorme ~ 

problema f1sico de obtener, repartir y poner en producción millones de máqui-

nas y aparatos por valor de miles de millones de pesos y emplear o trasladar, 

trabajos en tiempos de paz a trabajos en tiempos de guerra, a millones de tr~ 

bajadores, 

Es éste, un enor~e problema de control de la producción, que empie-

za con los programas fundamentales fijados por las grandes potencias milita--

res de la época, y se extiende siguiendo los diversos cauces de contratistas_. 

y subcontratistas 1 hasta que las tareas llegan a diferer.~es fábricas e inclu-

so en estas unidades mucho mi!l.s pequeñas 1 la tarea de controlar la producción_ 

es mucho más importante y difiCil que en las condiciones normales de funciona 

miento comercial. 

Los resultados concretos que se obtuvieron de estos acontecimientos 

fueron los stguientes: la aplicaci6n más general de los principios fundamenta 

les de la producción; la manipulaci6n y el control en masa, que se habl'..an con 

siderado antes inaplicables a todas las industrias, salvo las grandes facto--
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rias. El reconocimiento y el uso más amplio de estos principios fue en gran_ 

parte 1 una consecuencia de las duras necesidades que la demanda creada por -

las guerras impuso a las naciones, a los fabricantes, a los trabajadores y a_ 

la enorme sangr1a hecha a los recursos financieros, materiales y humanos de -

los paises, impuesta para la defensa nacional correspondiente, 

Los que trabajaban en la industria aprendieron que los mismos m~to

dos que dieron tan buen resultado al fabricante importante, pod1an transfo~ 

marse en procedimientos ~tiles para las f~bricas más pequeñas, La diferencia 

en la posibilidad de aplicaciOn no estaba en la naturaleza o el volumen de la 

fábrica, sino en la manera o en el grado en que podían utilizarse estas medi-

das. 
1 

Se produjeron también avances muy importantes en el campo del pers~ 

nal. Se descubriO la importancia de las normas y programas bien organizados, 

minuciosamente formulados y hábilmente realizados en lo que a la capacitaci0n1 

entrenamiento y deserTollo de personal se refiere; as1 como el establecimien-

to del principio econOmico de la administraciOn de sueldos y salarios unido a 

una elevada producciOn, logrando así un alto rendimiento industrial. 

La importancia de la divisiOn de producciOn como parte de un siste-

ma de organizaciOn industrial, no necesita demostrarse, Sus actividades y --

responsabilidades son distintas de las propias de las divisiones de mercado--

tecnia 1 finanzas o recursos humanos entre otras, pero debe de existir entre -

todas ellas la más íntima coordinaciOn y cooperaciOn para alcanzar los objeti 

vos planeados por la direcciOn de la industria en particular, 

Los procedimientos de fabricaciOn varíen de una industria a otra, -

es por eso que los programas de fabrl.caciOn que se implanten, deber&1 estar -

estrechamente vinculados con los planes que se vayan a desarrollar, 
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Para poner en orden la producciOn y regularizarla, se deberán esta-

blecer los métodos de organizaciOn que sean necesarios, los cuales se adapta-

r&i a las necesidades y caracteristicas de la ffibrica en cuestiOn, 

El conocimiento de los planes, la organizaciOn y el control de la -

producci0n1 da medios al director de una empresa para seleccionar de las dis-

tintas fuentes a su alcance, aquellos elementos que le permitan lograr una m~ 

yor eficiencia y eficacia en la organizaci0n 1 de conformidad con las politi~ 

cas establecidas y los objetivos planeados, 

1111 
' 

/ 
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CAPITU..O I 

LOS SISTEMAS EN EL CONTROL DE LA PROOUCCION Y DE LOS INVENTARIOS 

En este Capítulo tratamos las bases conceptuales de la "Teor!a de -

Sistemas". Describimos: la naturaleza de los sistemas, su estructura y su -

utilización, asi como la eficacia y la eficiencia de los sistemas en una org~ 

nización; los sistemas de información.y los sistemas de información gerencial. 

Tambi~n tratarnos los conceptos generales de control, producción y control de_ 

la producción, y establecemos las bases para el diseño conceptual de un Sist~ 

rna de Control de la Producción y de los Inventarios, 

LA NATURALEZA GE LOS SISTEMAS, SU ESTRUCTURA Y UTILIZACION 

La administración de una organización consiste fundementalmente, en 

la capacidad pera el mane,; o de los sistemas que la componen. La organización 

en si constituye un sistema que, a su vez, se rige por un sistema de planes -

{~). De ahí que para obtener la comprensión cabal del proceso de planeamien-

to y control de la producción en una organización, resulta necesario compren-

der primero el concepto de "sistema". 

Un "sistema", es un conjunto de elementos interrelacionados con un 

fin común (5). Un sistema es entonces un todo integrado, pudiendo ser un siz. 

terna económico, social o tecnológico¡ pero en todos ellos lo más importante -

es que el todo funcione armoniosamente y cumpla con sus objetivos prefijados, 

El t~rminá "sistema", generalmente se refiere al resultado de cambiar entre -

sí, L1ns serie de operaciones para alcanzar una rr.eta u objetivo dentro del mar 
' -

co de la organización. 
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Los sistemas se encuentran en todas partes del universo y son obser 

vados por el hombre con el propOsito de entenderlos, mejorarlos, transforma~ 

los, etc, 1 y vivir de una manera operante, 

Los sistemas pueden ser concretos o abstractos. Un sistema concre-

to es aquel formado por objetos físicos como puede ser el sistema solar, una_ 

red telefónica o bien el sistema nervioso de los animales, Los sistemas abs-

~ractos tienen una estructura muy diferente a los concretos y mucho más com--

pleja, Los sistemas abstractos se manifiestan al través del conocimiento o~ 

ganizado del hombre y le permiten ~stos comprender de una mejor manera el me-

dio ambiente que le rodea, ejemplos de sistemas abstractos son: sistemas numé 

ricos, el lenguaje o bien las teorias científicas. 

Los sistemas tienen una estructura jerárqueica y por lo general, e!! 

tán corr.puestos por una serie de sistemas menores deno:r,inados subsistemas; de_ 

ambos tipos, abstractos y concretos, Pueden tambi~n distinguirse los siste--

mas naturales de los artificiales, Los naturales sen aquelloa que se presen-

tan de manera espontánea en la naturaleza y los sistemas artificiales son ~ 

creadoa por el hambre, Ejemplo de los primeros es el sistema pluvial y de --

los segundos, el sistema de. inforrnaciOn, 

Es necesario muchas veces especificar los limites o fronteras que abarca un -

sistema para poder contar con una imagen adecuada de su ámbito de actuaciOn._ 

Aunque generalmente las fronteras de un sistema se definen de manera arbitra-

ria y de modo que la definición del sistema resultante sea conveniente para -

el estudio posterior del mismo, Por ejemplo, una computadora puede ser cons! 

derada como un sistema independiente y estu~iarla como tal (es el caso de los 

ingenieros de mantenimiento de las computadoras), En otros casos la computa-

dora puede ser considerada corno un subsistema o un elemento de un sistema ma-

yor (tal es el caso de las organizaciones en donde la din>ctiva observa a la_ 

computadora corno un elemento que forma parte del todo), Ahora bien, si cbser 
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vamos un sistema, este podrá ser parte de otro mayor y diremos que el primero 

es un subsistema del segundo, pero el tamaño de un sistema depende de un pun-

to de vista totalmente subjetivo, dado por la necesidad de situarnos para in-

vestigar, estudiar o manejar a ~ste. 

La parte cirm1ndante que no pertenece al sistema o que está fuera -

de las fronteras del sistema, constituye el medio ambiente del sistema. En -

esta relaci6n se establecen dos tipos de variables, endOgenas y exOgenas, 

Las primeras son usadas para describir un sistema y consideradas con objeto -

de obtener un grado de control significativo, Las variables exOgsnas son de-

finidas como no controlables, 

En general, los limites del sistema se establecen en función del ~ 

campo de influencia o de autoridad del tomador de decisiones pai·a quien se e~ 

tudia el sistema. Es interesante hacer notar que el campo de influencia del_ 

sistema no termina de manera abrupta, sino que va.haciéndose menos intenso~ 

conforme nos alejemos de las activitlades principales. Por ejemplo, el direc-

tor de una organizaciOn tiene influencia directa sobre la misma y puede in---

fluir en cierta medida sobre otros elemento.s como clientes¡ proveedores, fi-

nanciamiento 1 etc.¡ en forma aón menos importante sobre la rama de activida--

des a que se dedica la organización, sobre el sistema social, el gobierno, -

etc, (13), 

Entre las características más importantes de los sistemas podemos -

señalar las siguientes: (5), 

a) LA ORG/INIZACION: La afirmaciOn de que el todo es más que la S!:! 
ma de sus partes, señala el hecho da que la organizaciOn confiere al agregado 

caracter:!.sticas no s6lo diferentes de las consideradas en forma individual 1 -

sino que a menudo no aparecen er estas ólti~as. Debe entenderse que la suma 

de las partes significa ne la suma nurr.érica, sino su agregación, 
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b) LA INTERACCION: SL1s interrelaciones pueden ser mi;tuas o unidi-

reccionales, lineales, no lineales, o intermitentes y exhibir distintos gra--

dos de eficacia o prioridad causal, La tendencia a estudiar sistemas como e~ 

tidades, no como conglomerado de partes, concuerda con la tendencia de la -

ciencia contempor~nea a someter a examen las interacciones en lugar de aislar 

los fenOmenos en contextos estrechos, 

c) LA INTERDEPB-.JDENCIA: El t~rmino sistema sugiere la idea de un_ 

grupo de entidades individuales, cada una de las cuales tiene una parte pecu-

liar y esencial que cumplir¡ pero que cada una de ellas es enteramente depen-

diente para su efectividad de las comunicaciones establecidas entre ella y --

las otras partes, 

d) LA Il~TEGRACION: ·Significa hacer un todo o totalizar¡ traer Pfl!: 

tes y juntarlas dentro de un todo, 

e) LA ESTABILIDAD: El todo se renueva a si mismo co~stantemente -

al trav~s de un proceso de transposiciOn¡ la identidad.del todo y su unidad -

se preserva, pero las partes cambian, Este proceso continua indefinidamente¡ 

algunas veces es planeado y observado, en tanto otras ocurre sin notarlo; a -

menudo es alentado, pero otras veces se le resiste, 

Un sistema recibe del medio ambiente una serie de insumos o entra--

das, las cuales son procesadas por ~ste 1 obteni~ndose una serie de productos_ 

o resultados de dicho proceso¡ existiendo mecanismos de control, los cuales -

tienen como funciOn determinar que los resultados obtenidos satisfagan los r.=, 

querimientos o necesidades del sistema, A estos mecanismos de control se les 

conoce con el nombre de retroalimentaci6n del sistema, (9), 

Desde el punto de vista de sistemas, la organizaciOn es un sistema, 

En términos del ciclo de insumo-proceso-producto-retroalimentaciOn¡ la organ! 
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zaci6n toma insumos de un sistema más amplio que es su medio embiente, proce-

sa esos insumos y los regresa transformados en productos Otiles; ya que la s~ 

brevivencia de la organizaciOn depende de que también satisface las necesida-

des de la sociedad¡ es por lo tanto imperativo que la organizaci'On desarrolle 

medios que ajusten los bienes o servicios a las demandas, necesidades o reql~ 

rimientos del medio ambiente. Estos medios de ajuste los constituyen los ca-

nales de comunicaci6n, los cuales permiten conocer a la organizaciOn sus de--

mandas. ( 4), 

La Teor1a de Sistemas enfatiza, para lograr de una manera eficaz y_ 

eficiente los objetivos pla~eados 1 la importancia de la respuesta al conteni-

do da la inf ormaciOn proporcionada por la retroalimentaci6n; en un sentido ~ 

m~s general, la retroalimentaciOn es un proceso din€imico por el que cualquier 

organismo aprende mediante sus experiencias con el medio ambiente. Vista más 

especif~camente 1 la retroalimentaciOn se refiere a la informaciOn que refleja 

las consecuencias de un acto o una serie de actos desarrolladqs por un indivi 

duo o por un grupo de individuos u organizaciones. (12). 

La "Teor1a de Sistemas" es tambi€ln apropiada para evaluar la efécti 

v~dad de los sistemas dentro de una organizaci0n 1 ya sean de producción, ven-

tas, personal, compras, legal, ingenier1a1 etc,, en t~rminos de la Teor1a de_ 

Sistemas cada uno puede ser visto como l1n sistema con sus propias entradas, -

procesos y salidas y adeptaciOn de sus actividades, las cuales deben ser opt.!_ 

mizadas para la efectividad de la organizaciOn en general, 

"La efectividad puede definirse en t€lrminos de un óptimo balance e!:! 

tre las diferentes adaptaciones de la organizaciOn a su medio ambiente y al -

mantenimiento de sus funciones" ,· (?). Entre las principales actividades de -

una arganizaci6n que determinan su funcionamiento podemos citar: la obtenci6n 

de rncursos como primer paso en el ciclo de insLlmo-proceso-producto 1 y se re-

fiere especÍfict1JT1ente al elemento de entrada; podemos identificar entre ~stos 
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al dinero, a la gente, a la materia prima y a la maquinaria, como recursos~ 

principales que deben de adquirirse en una organización 1 dicha adquisición de 

éstos bienes se realiza al través de las actividades especializadas de las ~ 
·• 

finahzas (recursos material.es), compras (recursos técnicos) y el departamento_ 

de .personal (recursos humano~, cada una de las cuales tiene una función. 

Otra de las actividad"lS para alcanzar la efectividad, es el uso efi 

ciente de los insumos en relación con el producto; esta actividad está en el 

corazón del proceso de estos elementos en la teoria de sistemas de la organi-

zación; es decir, los insumos deben combinarse en tal forma, que el máximo de 

producción debe lograrse con el rninimo de uso de recursos, ya que es esto lo 

que en realidad define al concepto de eficiencia, Algunos de los indicadores 

o indices de eficiencia en una organización podrian ser la razón de utilide--

des al total de activos 1 1.os costos L1ni tarios 1 la producción por horas hombre, 

los desperdicios, etc., cada uno de estos indicadores refleja la definición -

fundamental de eficiencia como una razón de insumo a producto, 

La producción de bienes y/o servicios es otra de las actividades, -

la cual define al elemento de salida de un sistema; esta actividad en reali--

dad consiste en cuatro asp~ctos: la determinación de la apropiada mezcla de -

productos, mantiene la cantidad, asegura la calidad y programa el flujo de --

productos a través de la planta,· 

La estructura de sistemas describe a estas actividades órganizacio-

nales antes mencionadas, como aquellas que determinan la eficiencia, Enfati-

za que 1 la efectividad de una organización depende del grado en que se man ti!:, 

ne un balance; es decir, logra una relación óptima entre todas sus activida--

des, Asi la efectividad es un compuesto de un ni'.lmero de actividades, cada --

una de las cuales se relaciona con el ciclo de entrada-proceso-salida-adapta-

ción a su medio ambiente (retroalimentación), (?), 
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En una u otra forma, todos nos vernos envueltos en sistemas. Desde 

el momento en que nacemos, hasta el instante en que morimos, nuestras vidas -

estén re¡Jidas y controladas por sistemas. Generalmente nacemos bajo un sist;:. 

ma religioso particular, crecemos dentro de un sistema político, rec.:i.bimos --

instrucción en un sistema escolar, y es probable que seamos atendidos al amp~ 

ro de un sistema de reclutamiento militar. (13), 

Podemos afirmar que, un sist~ma para que pueda subsistir, debe ser 

din~mico, o sea ajustarse continuamente a un ambiente mutable. Por otro la--

do 1 debería reconocerse adern€is 1 que aunque los Umi tes y las relaciones entre 

los componentes de un sistema no siempre pueden s8r definidos claramente, es_ 

necesario al menos conocer sus caracteristicas; y aunque el sistema subsiste_ 

es un ambiente controlado desde el exterior 1 debe verse siempre al sistema c.!! 

mo una entidad. 

Hace varias centurias, cuando la vida era mucho menos complicada de 

lo que es ahora, la mayoría de los gobiernos y las empresas estaban dirigidas 

por un solo hombre. En el gobierno los parlamentos evolucionaron y despoja--

ron al rey de muchos de sus poderes y deberes, creándose grupos burocráticos_ 

a. los que se les asignen responsabilidades en §reas específicas. El resulta-

do fue el debí li tamiento de la autoridad de la figura central y la fragmenta-

ci6n de la responsabilidad. 

En los negocios, el propietario se inici6 administrando su propia -

negociaci6n 1 pero conforme crecieron las empresas y el propietario adquirió -

nuevas firmas ya no le rue posible vigilar todas las operaciones, haci~ndose_ 

necesario delegar autor~dad en otros individuos. Como la empresa siguió cre-

ciendo, esas personas a su vez. tuvieron que delegar autoridad. Cuando la fir 

rna creció hasta convertirse en una empresa gigante, esta situaci6n siguió ad;:, 

lante 1 obteni~ndose cor.io resultado que el propietario con frecuencia tenia e~ 

caso conocimiento y control de las decisiones que se tomaban en los niveles -
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inferiores, del mismo modo que las personas en estos niveles desconocían si -· 

sus decisiones eran afines a los que tornaban mucl1os de sus colegas en toda la 

organizaci.6n, 

Debido a la imposibilidad -de que una persona tuviera un buen conoci 

miento general de la compañía, la fragmentación en muchos departamentos era -

la única manera de administrarla, y aquellos hombres que trabajaban con prop2 

sitos opuestos representaban un "mal necesario", 

Sin embargo, esta situaci6n no es de las que se puede seguir tole--

rancio indefinidamente, la tecnología ha proporcionado los medios para pasar -

de la fragmentación de la· autoridad, a la integración de los conocimientos, y 

de la misma autoridad 1 siendo una de estas herramientas la conocida como "tea 

ríaderedes", (9). 

En las naciones industrializadas, los ciudadanos viven en complejos 

de redes: la de caminos, la de distribuci6n de energía, la de las telecomuni-

caciones, la de las vías €iereas; sin olvidarnos de los sistemas administrati-

vos, comerciales; de las interconexiones de los bancos con sus sucursales; la 

de los radiotaxis y 1 sobre ,_todo, la de la radiodifusi6n y de la televisi6n, -

Esta lista podría ampliarse a muchas.páginas. Estamos por decirlo así, "ata-

dos", a est-e conjunto de redes hoy día indispensables. Este sistema de redes 

tiene dos componentes fundament:tles; la componente "erogmática", que se refie 

re al tratamiento de la materia y/o la energía, a la cual se le pueden agre--

gar todas las transferencias y todos los transportes y la componente "inform~ 

tica", que se refiere al tratamiento y a la transformación de la informaci6n, 

Después de la Revolución Industrial, le sigue otra revolución, la del trate--

miento y transformaci6n de la información, La sociedad de consumo de los pa!, 

ses desarrollados se va a ver desplazada por una sociedad de consumo de infO[ 

maci6n mucho más que de productos. 
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Con objeto de ubicarnos aCin más en un contexto adecuado, es conve-

niente analizar el papel que juegan los sistemas de infornaci6n, como parte -

del sistema organi'zacional en el que se desarrollan y al cual sirven, 

Entendemos por sistemas gerenciales, aquellos que abarcan a una or-

ganizaciOn en general y que se estructuran para lograr los objetivos que lista 

establece, (13), 

Estos sistemas, desde el punto de vista funcional, est~n integrados 

por subsistemas operativos y de servicio (producciOn, personal, ventas, fin8!:! 

zas, etc.,). Los subsistemas b~sicofu que constituyen un sistema gerencial~ 

son: el subsistema de toma de decisiones, compuesto por directivos y comités 

o asambleas¡ el subsistema de informaciOn; el subsistema de banco de datos; -

el subsistema de memoria y comparaci6n¡ el subsistema de análisis y diagnOs~ 

co y subsistema de detecci6n de síntomas, que en interacción todos ellos re-

troalimentan y controlan las actividades, a efecto de evaluar el avance en el 

logro de los objetivos previstos. (1). 

Todos estos sistemas constituyen el sistema integral de administra-

ción¡ es decir, constituyen un proceso de comunicaci6n en el cual la informa-

ción es captada, procesada y retroalimentada para la toma de decisiones y la-

bores rutinarias en la planeación, operaciOn y control, con el propOsito de -

alcanzar las metas y objetivos prefijados con la mejor distribuci6n y aprove-

chamiento de los recursos humanas 1 tlicnicos y materiales, Entre los objeti-

vos principales con las que se encuentra comprometido un sistema integral pa-

ra la gerencia podemos mencionar: el proporcionar a los funcionarios de una -

instituciOn, toda la información relevante, oportuna y suficiente para la to-

ma de decisiones; el entregar resultados absolutamente confiables a cada área 

y nivel de la institución; el presentar la informaciOn necesaria para la for-

mulación de planes a corto y largo plazo; el permitir la entrada al sistema -

de toda la informaciOn generada en los diferentes niveles de la institución,_ 
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procesarse y retornarse a los niveles que la requieran, y por óltimo, el pro-

cesar la información en la forma más adecuada y oportuna. (11), 

El subsistema de información capta los datos necesarios del medio -

embiente y de la propia organ1zación y l.os procesa hasta obtener un producto_ 

utilizable llamado información, la cual es suministrada al subsist.ema de toma 

de decisiones, Este óltimo pide al sistema de información la verificación de 

la información recibida, información adicional o complementaria y/o detalles_ 

especificas sobre algunos elementos de información. El subsistema de inform~ 

ción utiliza el banco de datos o busca y obtiene datos adicionales del medio 

ambiente y de la organización, para atender a los requerimientos planteados -

por el subsistema de toma de decisiones. Una vez que se han satisfecho los -

requerimientos de la toma de decisiores, este subsistema emite instrucciones 

a la organización o al medio ambiente que puede controlar. El subsistema de_ 

información emite adicionalmente información sobre los resultados obtenidos -

de la operación de la organización, Esta información es la base del proceso_ 

de comparación, realizado por el subsistema del mismo nombre, verifica los o.E, 

jetivos y metas previstas y permite al subsistema de detección de sintomas 1 -

informar de las desviaciones que se presentan para que se tomen las medidas -

correctivas necesarias por,_. el subsistema de decisiones. ( 1), 

Como ya habiamos mencionado, la caracteristica esencial de los sis-

temas de información, es que estfui compuestos de partes que se interrelacio--

nan; es esta interacción la que definirá a cada sistema y su funcionamiento._ 

En otras palabras, la manera en que los diferentes elementos que forman un -

sistema se relacionen 1 definirá a ~ste , permitiendo su tipificación. Los co!1_! 

puestos de un sistema se ligan al trav~s de entradas y salidas, las cuales --

pueden ser portadoras de materiales o de información, Cada uno de los dife--

rentes componentes del sistema transforma lo que entra, desarrollando un pro-

ceso y entregando el resultado de la transformación a la salida. 
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En la vida real se observan dos clases de sistemas: aquellos donde_ 

la transformaciOn primaria o f undanental trata con elementos f!sicos y la in-

f ormaci6n es un elemento que coordina esta transformaciOn o proceso; y por -

otra parte, aquellos que sOlo tratan con informaciOn, como son ios sistemas -

de informaci6n 1 los cuales forman parte del "sistema gerencial", De cual--

quier forma, resulta necesario mencionar que es esencial diseñar un sistema -

que se adapte y aprenda, El sistema debe adaptarse a situaciones cambiantes_ 

al trav~s de un proceso de aprendizaje, lo cual tiende a mejorar continuamen-

te la efectividad en una organizaci6n, (13), 

Bajo estas condiciones el sistema no necesariamente opera en las ~ 

condiciones de Optima eficiencia, pero tiende a ello aón en situaciones adver 

sas, cambiantes o muy complejas y que no son optimizables, 

Para conseguir el objetivo fijado en toda organizaci0n 1 se hace ne-

cesario coordinar todas sus dependencias y ponerlas en armon!a, puesto que t~ 

das trabajan en la consecuci6n de un fin comOn, conforme a politices conoci~ 

das. Este es el problema de la organizaci6n 1 en donde sus dependencias est.§n 

relacionadas por un conjunto de individuos que integran la estructura de aut~ 

ridad y responsabilidad, y que permite la administraciOn de las decisiones, -

tanto de los niveles directivos; parte dinámica, como de los operativos; par--

te mecánica, y que tiene como fin el lograr el m©<imo de eficiencia dentro de 

los planes ·señalados. 

Partiendo de la base de que la organizaci6n consiste en dar una se-

cuencia 16gica a las actividades en una empresa, resulta f~cil darse cuenta -

de que la organización debe ser evolutiva y siempre cambiante, ya que existe_ 

una fuerte interacción, entre las necesidades de la empresa y el elemento htr-

mano que la integra; de tal manera que como la.s primeras amoldan las actitu--

des, ambiciones y capacidades de las personas, el elemento humano es el que -

hace funcionar a la organización, adaptando los objetivos y las pol!ticas a -
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los.nuevos planes y a las necesidades de la sociedad en que se desarrolla la_ 

empresa. Esta din&mica hace que las organizaciones nunca terminen del todo,_ 

puesto que aOn los mejores planes p!"Onto se vuelven obsoletos, debido a los -

cambios en el trabajo y en el personal. La necesidad que existe de las modi-

ficaciones es interminable; por lo que no se puede concebir a la organizaciOn 

como una parte estAtica, puesto que es un $Ístema social en evoluciOn, consi-

derando como una disciplina del contenido de.la administraciOn, que fija el -

m~todo a que deben sujetarse las actividades normadas por las politicas, 

La organizaciOn consiste en crear o modificar Organos o unidades de 

trabajo, determinando sus funciones y relaciones, adaptAndolas a los elemen--

tos· humanos, materiales y t~cnicos de que se disponga, mediante el estableci-

miento de un sistema por el cual se alcancen con eficiencia, los objetivos de 

la unidad de trabajo, (13), 

CONTROL 

El concepto de "Control ha tenido diferentes interpretaciones, en -

funciOn de la aplicaciOn y amplitud con que se le ha querido utilizar, De ma 

nera breve, se puede definir el control como la medida que permite detectar y 

corregir las fallas que se presentan en la operaciOn de un sistema, Es la --

ponderaciOn o mediciOn de los resultados obtenidos en relaciOn a lo planeado, 

a fin de detectar los desviacic.1es y corregirlas. (6), 

El control en su interpretaciOn mAs amplia estA constituido por ac-

ciones de un sistema, reglas que rigen las acciones, comparaciOn de los resu}; 

tados obtenidos al desarrollarse las acciones contra lo previsto por las re--

glas y la aplicaci6n de medidas correctivas, en caso de detectarse desviacio-

nes al realizarse el ~unto anterior, 

El control para que sea efectivo, debe permitir la correcciOn de ~ 
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irregularidades con toda oportunidad, El objetivo del· control en las empre--

sas, es asegurar que los resultados de los sistemas satisfagan los requeri---

mientos de los mismos. Para ello al realizarse el diseño de sistemas, hay -

que determinar CL1files son las características que se deben controlar, para -

mantener la operaci6n del sistema dentro de los márgen~s establecidos, 

En cuanto a la aplicaci6n del control se pueden distinguir dos ti-

pos: el autom~tico y el externo, 

El control automático es aquel que se realiza en forma integra den-

tro de la operaci6n de un sistema, Realiza la correcci6n de sus fallas por -

sí mismo, Un ejemplo de este control es la operaci6n de un calentador automá 

tico, el cual se enciende y apaga en forma automátic~ 1 cada vez que .la tempe-

ratura del agua baja o sube de los límites establecidos, 

El control externo es aquel que se realiza por personas o disposit1 

vos exteriores o predeterminados, Para ilustrar este tipo de control, se p~ 

de citar un ejemplo parecido al anterior, basado en la operaci6n de un calen-

tador normal, el cual se tiene que encender o apagar por una persona, cada --

vez que ~sta determine, segOn su juicio, que la temperatura del agua ha subi-

do o bajado de los limites requeridos. 

Es muy importante determinar las acciones y elementos que se deben_ 

controlar, as! como la forma de realizarlo, Conviene seleccionar solamente -

aquellas acciones que sean representativas de su operaci6n, ya que serla muy_ 

difícil establecer controles para cada una de ellas, 

La finalidad de implantar medidas de control en los sistemas, no se 

reduce tan s6lo a detectar y cor1·eg:!.r errores, es necesario determinar la cau 

sa de €Jstos y tomar medidas tendientes a evitar que se repitan, 
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Es importante destacar que siendo el control uno de los componentes 

en los sistemas, en algunos casos constituye el objetivo principal de los mi_§ 

mas. Estos sistemas son conocidos en general, como "sistema de control". 

En los sistemas administrativos, la aplicaciOn del control se hace_ 

con el fin de asegurar que los datos e informaciOn, se reciba, procese y en--

tregua en forma exacta, ordenada, completa y oportuna! 

En la operaciOn de un sistema administrativo el control se debe re.!:! 

lizar dentro y fuera del centro de proceso de datos, o sea a todo lo largo -

del sistema, desde que se generan o presentan todos los datos fuente, hasta -

que se entregan procesados a las personas que los requieran. 

La implantaci6n de medidas de control dentro de los sistemas se re_!;! 

liza con el fin de evitar errores, sin emba..'"go en necesario considerar el au-

mento de trabajo que puede representar su costo, conveniencia de irnplantaciOn 

y fonna m€is adecuada. (9), 

La aplicaciOn del control en la €!poca actual, requiere de criterios 

mfis flexibles y pr€icticos ~ue los tradicionalmente e~pleados. Cuando el cos-

to del control es mayor que la recuperabilidad lograda por la identificaciOn 

y correcciOn de errores, no es conveniente su irnplantaciOn. Tambi€!n hay que_ 

considerar, despu~s de localizados los errores, culiles de ellos es convenien-

te corregir y cu€iles nó valen la pena, tomando en cuenta que en muchos casos_ 

la correcciOn de un error.puede implicar la correcciOn de todo un trabajo. 

Hay errores tan pequeños que resulta mucho m€is conveniente ignorarlos. 

M€is importante que tratar de realizar un control minucioso sobre C,!;! 

da operaciOn, es que el control se realice en los casos que se requiera, con_ 

la oportunidad adecuada y no mucho tiempo despu~s de haberse presentado los -

errores, ya que en este caso seguramente se habr€in difundido y ocasionado ---
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otros como repercusi6n 16gica de los primeros. 

No siempre es necesario comprobar la exactitud de cada uria de las -

operaciones, es posible efectuar compr'Obaciones parciales que de ser suficíen 

tes y representativas del conjunto, pueden controlar con bastante aproxima---

ci6n grupos· de operaciones, 

En una arganizaci6n, un m~todo de control adecuada debe permitir la. 

identificaci6n del errar en su origen, asi como su correcci6n irvnediata con -

el menor esfuerza pasible, 

PFIOOUCCION E INVENTARIOS 

En primer t~rmina, cuando hablamos de sistemas productivos, estamos 

pensando en algo más que en la mera producci6n fisica, Si adaptamos la defi-

nici6n general de 1as economistas, según la cual "la producci6n es el procesa 

mediante el cual se crean bienes y servicios", alcanzaremos la amplia perspel!:: 

tiva de que los sistemas productivos abarcan una enorme gama de actividades -

en el gobierno, educaci6n, transporte y distribuci6n, tanto como las de manu-

f.actura. En todas las sistemas productivas tiene lugar algún proceso de --

transformaci6n que.representa la creaci6n de bienes o servicios, 

En la manufactura se trata de una transformación.fisica de las mat_!! 

rias primas que intervienen coma insumas para crear un producto, En la dis--

tribuci6n de ese producto, la transfarmaci6n se refiere a la disponibilidad -

en un lugar, en relaci6n con su disponibilidad en otra lugar y tiempo. Para_ 

entender el enfoque de las sistemas de producción e inventario, a menudo ha--

brá que entender el sistema de manufactura y el de distribución como un gran_ 

sistema global de flujo, parque los das sistemas ria son independientes entre_ 

si, (3). 
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En otras clases de sistemas productivos, lo que se transforina p:.:ede 

ser informaciOn sobre un pedazo de papel o en una computadora, como sucede en 

los bancos y en las oficinas administrativas de escuelas y dependencias gube~ 

namentales, Un tipo de sistema para el control de la producción no bastaría_ 

para todas las situaciones de una rr.anufacturera. El sistema de control de -

una planta de ensamble de eutorr,óviles es completamente diferente del que nec~ 

sita una compañia que pn:iduzca prensas troqueladoras de un solo tipo, La el~ 

se de sistema empleado para el control depende de la producción, por lo tanto 

es imperativo conocer algo las clases de ésta. (4), 

Para organizar algunas materias vale m~s la pena empezar definiendo 

los dos extremos y despu~s clasificar los matices de sentido que ocupan los -

l,ugares intermedios, Las cosos no siempre son blancas o negras 1 pero sólo s~ 

biencto qué es lo blanco y qué e5 lo negro, podemos notar las móltiples grada-

ciones de gris que hay entre ellas. As! es como vamos a examinar los tipos -

de producciOn. 

Los dos extremos bien definidos y entendidos en la industria son: 

a) La producción por trabajos pequeños y variados¡ en d::inde la distribución_ 

de las m~quinas en ia f~brica se hace en razón a grupos de éstas, segón -

la clase de trabajo que realizan, En este caso la demanda se refiere a -

artículos a la medida¡ o bien, cuando la tecnología de producc:i.On crea --

una situación en que la capacidad es muy grande, en relación con la cierna!:! 

da del articulo, el sistema productivo debe ser flexible para poderlo ~ 

adaptar a una gran variedad de estilos, tamaños o diseños, Ejemplos de -

éstos son los establecidos p¿'.ra producir a máquina partes metálicas y mo! 

des, A tales sistemas se les denominan comC1nmente a la orden, de produc-

ción intermitente o de trabajos variados y los ejemplifica el taller de -

m&quinas y herramienta, (8), 
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Entre las principales caracteristicas de los talleres de trabajos -

variados o sistemas de producci6n intermitentes encontramos los siguientes: 

M€iquinas semejantes agrupaLias con inspección comOn. 

Los ciclos de fabricación son largos, 

Las cetrgas de trabajo están desequilibradas y las máquinas pueden pasar -

dias enteros inactivas. 

Los operarios de las m&quinas son muy expertos y ajustan sus propias m~ 

quinas. 

Puede haber grandes depOsitos de materias primas por las muchas clases de 

materiales que se tienen en existenr.ia, 

O¡;¡bido a lo lai'go del ciclo de fabricaciOn y a que el material se maneja_ 

en lotes, las existencias de material en elaboración son grandes, 

Es muy considerable en este tipo de sistema de producciOn el manejo de -

los materiales. 

El control de la producciOn tiende a ser más complejo porque hay muchos -

trabajos en curso a la vez, lo cual implica muchas instrucc:l.onea 1 tarje-

tas de tiempo y ot:ras formas necesarias para cumplir los programas de -

tiempo, 

El rendimiento del taller de trabajos ve.riadas es flexible de conformidad 

con las cargas de produccUm de €lste, 

b) En la linea de montaje o de producción, las máquinas estfm dispuestas en_ 

la fábrica, segOn la serie de operaciones necesarias para fabricar el prE 
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dueto, En este caso, la demanda se refiere a un volumen relativamente ~ 

grande de un producto estandarizado, de ordinario encontramos líneas de -

producciOn cuidadosamente diseñadas para producir articulas en masa, A -

estos sistemas se les llama comClnmente continuos o de producciOn en se--

rie 1 ejemplo clásico de éstos , son las lineas de producciOn de las empr~ 

sas automovilisticas, ( B), 

Entre las principales características de los sistemas de producciOn cont!_ 

nua o en serie encontramos las siguientes: 

Máquinas dispuestas segOn el orden de las operaciones necesarias para ha-

cer un producto, 

Los ciclos dEi fabricaciOn son cortos y las fechas de entrega son tempra--

has. 

Las cargas de trabajo tienden a equilibrarse más y se· hace cuanto es pos! 

ble 1 para que las máquinas funcionen todo el tiempo. 

Los mecánicos son muy 1¡ixpertos pero sólo en una clase de operación, 

Puede haber grandes depOsitos de materias primas por las cantidades de ma 

terial consumido. Lo ideal es que se calculen las entregas de éste cuan-

do haga falta. 

Las existencias de· material en elaboraciOn son generalmente pequeñas, en_ 

comparaciOn con las grandes cantidades producidas, 

El objeto del trabajo en linea es reducir los costos de manipulación de -

los materiales, 
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El control de la producciOn no es muy complejo porque lo que interesa -

principalmente es el suministro de materiales con.las lineas de trabajo. 

El espacio puede utilizarse con mayor eficiencia y los costos unitarios -

de la linea de producciOn serán más bajos si la producciOn se mantiene -

cerca del nivel Optimo, 

En la práctica real hallarnos plantas que operan entre éstos dos extremos 

descritos con anterioridad, combinando la producci.On de taller 1 variado o 

intermitente con la de serie o continua, Algunos modos de producciOn in-

termedios merecen su propia clasificaciOn especial, pero como su import8!2 

cia no es muy grande los describimos como tipos menores de prcducciOn, e.!:! 

tre los cuales encontramos: el taller de montaje, el talle de reparecio--. 

nes y los talleres de modelos, 

c) El taller de montaje consiste en llevar partes y material a un lugar cen-

tral 1 donde se ensambla Lin producto. Por lo general, la cantidad es pe-

queña y el producto no es fácil de transportar, De este modo se producen 

los grandes transformadores, las turbinas y productos semejantes, La pr;: 

ducci.On se hace de acuerdo con planos 1 pero no se usan las hojas de opero!:! 

ciones comunes en otras plantas, 

d) El taller de reparaciones es un servicio muy comCm en lf! industria de -

equipos y aparatos eléctricos para el hogar, Puede ser parte de una gran 

instalaciOn o parte de la funciOn de servicio y hasta puede funcionar con 

juntamente con una oficina de venta regional, 

e) Los talleres de modelos como suelen producir pequeñas cantidades 1 pueden_ 

ser1ir para varios fines, Los emplean para investigaciones de productos_ 

y tambi~n para producir pequeñas cantidades de un producto con fines de -

estudio del mercado. 
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Una vez analizado el concepto de "producciOn" y los principales si2, 

temas o modos de producciOn, examinaremos la funciOn del "control de inventa-

rios o existencias"; no sOlo como elemento de entrada en el sistema de con--

trol de la producciOn, sino tambi~n como sistema en s1, ya que la informaciOn 

del sistema de inventario es energía de entrada para los sistemas de compras_ 

y de costos, as1 cori10 para los de ventas y producciOn. ( 14). 

Un sistema de "control de inventario o existencias" consiste en man 

tener un nivel adecuado de mercancías en el almacén para lograr la satisfao--

ciOn de las necesidades de li:!s clientes, con el mínimo de inversiOn; al tra--

v~s del man~enimiento de registros con las cantidades disponibles: control de 

entradas y salidas de articulas del almacén, determinaciOn de la cantidad ec.9. 

nOmica de articulas a ordenar, la ponderaciOn de cada cu€indo ordenar, la de~ 

tecciOn de los niveles máximo y mínimo, el control de los materiales en proc~ 

so separados de los articulas terminados y listos para venta y la estimaciOn_ 

del costo del inventario, entre otros; considerando estos registros como los 

de mayor utilidad para lograr la eficiencia en la adminis.traci6n de las exis-

tencias, (14). 

Básicamente, par~ efectos de control podemos distinguir dos tipos -

de inventarios: 

a) El inventario de materias primas y materiales en proceso de fabricaciOn,_ 

el cual se puede controlar a través del proceso contable de inventarios -

perpetuos, por medio de las Cuentas de Almacén, Ventas y Costo de Ventas, 

que al final del registro y su ponderapiOn van a reflejarnos: cu€into fue_ 

lo que vendimos, a qu~ precio fue vendido y cu€into es lo que nos queda; -

pudiendo si es que as1 se quiere 1 evitar el chequeo físico del inventario 

el que es muy laborioso y problemático, si se trata de inventarios de una 

gran diversidad de art!culos y magnitL1d. 
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b) El inventario de articulas terminados, el cual se va a controlar a trav~s 

del E ,Q,Q, (cantidad económica a ordenar) 1 el stock o colchón de seguri-

dad, detectando niveles máximo y rninirno, punto de reorden y el cada cuan-

do ordenar, as! corno los costos de mantenimiento y adquisición, (Ver Fi-

gura NOrn. 1), 

En la práctica cotidiana exi"sten un sinnCirnero de factores que infl.!:;! 

yen en forma adversa para el logro de la poli ti ca de mantenimiento de un ni-

vel 6ptimo de inventario 1 como lo son: la mayor demanda de un prodc:cto en un_ 

momento dado, la entrega tardia del proveedor, materiales defectL1osos 1 falta_ 

de fuentes de .:ibastecimiento 1 entrega tardia del departamento de producciOn,_ 

errores en los procedimientos o controles en la organización, etc,, todos es-

tos factores habrán de tomarse en cuenta para lograr un buen control de las -

existencias, con objeto de operar en forma eficiente. Los parMetros siguie!2 

tes sun los más relevantes para estos efectos: 

a) E,O,Q, (cantidad econOmica a ordenar), 

2 ( Na x Ga) 

( Cu X Gm) 

Na - Necesidades anuales ( nOmero de piezas), 

Ga - Gastos anuales de adquisiciOn (por lotes), 

Cu - Costo unitario, 

Gm - Gastos de mantenimiento (expres..,.dos P.n porciento) 

b) Determinac:i.On de los niveles máximo y minimo: 

Máximo E ,Q,Q, + sto~k (mayor demanda, en'~rega tardia del proveedor), 

Minimo - Tie:npo de entrega+ tiempo de revisiOn, 

c) Cada cuando comprar: 3 · Na c = -E,íl,Q. ( nOrnero de veces al año) 
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Mínimo Punto de Reorden. 

EN UN CICLO REAL DE INVENTARIO OEBERAN EXISTIR LOS 
SIGUIENTES CONTROLES. 

E. O. Q. (Cantidad Económica a Ordenar.) 

Máitlmo y Mínimo. 

Punto de Reorden. 

Stock (Colchón de Seguridad. J 

Necesidades mensuales, semestrales o' anuales. 

Costos (Mantenimiento y ad qulslclón. 1 
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c3 Cada cuando comprar. 

Na = Necesidades anuales (nOmero de piezas). 

E,0,Q, Cantidad eóonOmica a ordenar, 

d) Costos: 

·C,T, = C,M, + C,A • 

. c. T. Costo total. 

C.M. = Costo de mantenimiento. 

C.A. = Costo de adquisiciOn. 

COSTO DE MANTENIMIENTO 

Dependen del tipo de errpres~, en -

M~xico oscilan entre un Z7 y 33 -

porciento anual sobre el valor to-

tal del inventario y se distribu--

yen de la siguiente manera: 

Obsolescencia. 

Interés sobre inversiOn.'., 

Deterioro fisico. 

OperaciOn y manejo. 

Transporte. 

Seguro. 

Espacio en alma~n. 

Total 

? 

12 

4 

3 

0,5 

0,25 

0,25 

ZJ,O 'fo 

COSTO DE ADQUISICION 

Costo de hacer el pedido, 

Costo de preparaciOn de la --

planta para fabricar un lote. 

Siempre el costo unitario de un 

producto es menor, a medida que 

el lote es mayor, 
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Una de las principales pol~ticas pera el mantenimiento de un nivel 

de inventario 1 se refi~re a la operaciOn de ~ste a un· costo m!nimo. Las erg!: 

nizaciones deben _establecer las politicas financieras y de valuaciOn de inven 

tarios, que sean necesarias para la determ:l.naciOn qe los costos de operaci0n1 

en razOn de los beneficios que.se generan, con lo cual podrán acercarse al -

punto. de Optima correlaciOn de sus recursos financieros y humanos, con el ni-

vel de inventarios y producciOn, ( 4). 

Los principales ~todos ·de· valuaciOn de inventario3 que existen son 

los siguientes: 

a) PEPS (Primeras Entradas - Primeras Salidas), En términos generales este 

~todo es aconsejable cuando el mercado tiende a la deflaciOn, ya que asi 

se valuará.el inventario al precio m~s bajo de adquisiciOn y se está en~ 

opciOn de respetar la regla de valuaciOn y cuantificaciOn de este rubro -

en los estados financieros, que consiste en valuar los inventarios al pr.!!. 

cio más bajo 1 tanfo los de articulas destinados a la venta 1 como los de -
' . ' 

uso, Es aconsejable "lste procedimiento al valuar inventarios f:tsicos, -

en que se tiene que trabajar sin más antecedentes que las facturas de ad-

qui sicitSn de los proveedores, ya que localizando las relativas a las Olti 

mas entradas, será posible valorizar el inventario de los articulas en -

existencia, 

b) UEPS (Ultimas Entradas - Primeras Salidas), Este ~todo es m~s com¡:ilic_!! 

do para su manejo 1 muy especia:u·rente cua1~do el movimiento de un almacén -

es bastante numeroso 1 ya que ~ara averiguar el precio de las primeras PE!! 

tidas que nominalmente son la•; que se tienen e:i existencia, habrá que re-

mi tirse a tarjetas muy antiguas. Se recomienda su :;plicaciOn cuando el -

mercado tienda al alza, debiéndose respetar la regla de valuaciOn antes -

mencionada, 
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c) Costo Prorredio (Precio Medio), Este m~todo es el m~ accesible y· por ca~ 

siguiente el que tiene más apl.~caciOn por su f&cil manejo y resultados s~ 

tisfactorios, Su aplicaciOn exige un sistema de contabilidad de inventa-

rios, lo que implica utilizar el sistema de inventarios perpetuos; es de-

cir, que se cruce el recuento fisico con los reportes contables, Este m! 

todo consiste en determinar el costo unitario, dividiendo el saldo entre 

el nOmero de unidades en existencia, para valuar las salidas a ese precio 

promedio, 

Los inventarios constituyen una funciOn vital en la producciOn y distrib.!:!, 

ciOn de bienes o servicios en cualquier econom!a, Mientras los consumid!;! 

res dependen de los comerciantes para mantener existencias de los art!cu-

los que desean comprar, los comerciantes a su vez dependen de sus provee-

dores, Puede decirse entonces, que la administrac:i.On de inventarios es -

la actividad que permite determinar el nivel, cantidad y fuentes de abas-

tecimiento de los bienes o servicios necesarios para satisfacer parcial o 

totalmente la demanda, de tal suerte que los costos asociadÓs al sistema 
' -
sean· m!nimos, 

BASES PARA EL DISEÑO CONCEPTUAL DE LN SISTEMA DE CONTROL 

DE LA PRDDUCCION Y LOS INVENTARIOS 

Corresponde ahora exponer los planteamientos teOricos con objeto de 

establecer las bases para el diseño conceptual de un sistema de control para_ 

la producciOn e inventario. 

Tomaremos como referencia las fases del proceso administrativo para 

describir las caracter1sticas 1 funciones y elementos para el control de la ~ 

producciOn e inventario, que inter:vienen en cada una de sus etapas; todo ello, 

con el objeto de proporcionar un "Sistema Integral para la AdministraciOn de 



35. 

un Centro de Producci6n11 , dicho sistema pretende estar orientado a la alta g~ 

rencia 1 constituyendo as! un Sistema de InformaciOn pára la.Gerencia (M.I.s.). 

~xplicaremos les elementos m~s importantes que.intervienen en la~ 

planeaci6n 1 organización, ·dir.acciOn y control de la producci6n e inventario -

en su parte te0rica1 ya que en el Capitulo III 1 "Diseño de un Sistema Inte---

gral para la AdministraciOn de un Centro de Producci0n" 1 presentamos un mode-

lo práctico que establece los principios y muestra los elementos principales_ 

que deben conformar lo que pretende ser un Sistema Integral de AdministraciOn 

para un Centro de Producci6n1 dicho modelo es planteado por el Profesor ~ 

AcKoff en su libro· ¡¡Un ca'ncepto de PlaneaciOn de Empresas" como un "Sistema -

Integrado de AdministraciOn11 • (1). 

PLANEACION OEL CONTROL r:t LA PAOOUCCION Y LOS IN~TAAIOS 

La planeaciOn de la producciOn es la función directiva que sistema-

tiza por adelantado los factores representados por los operarios, materiales, 

máquinas y dinero para obtener una producciOn que se fija previamente en rel~ 

ciOn con la ganancia que se desea obtener, la demanda del mercado, capacidad_ 

de la f~brica y medios de fabricaciOn utilizados, Esta funciOn opera correc-

tamente, si y sOlo si satisface el cómo, el cuándo y el dOnde de la fabrica--

ci6n. Se sistematizan con anterioridad a la producci0n 1 lós trabajadores, -

las máquinas y los medios de f abricaci6n para obtener una producción determi-

nada en función de la demanda predeterminada en las ventas y de los costos y_ 

las utilidades deseadas, .y proporciona los medios que permitan a la fábrica -

prestar continuamente el tipo de servicio que los clientes esperan hoy reci~ 

bir e insisten en obtener. 

El planeamiento de la producciOn consiste en determinar qu~ trabajo 

se realizarA 1 cOmo se realizará, dónde se ejecutará y cuándo deberá hacerse -
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el trabajo. Esta técnica comprende los siguientes factores: determinar los -

materiales para la producci6n y la disponibilidad de los mismos, deterl)linar -

la caPa.cidad de producci6n por máquina y los estándares da calidad para los -

diferentes productos, determinar el método de fabricaci6n y el orden de suce-

si6n de las operaciones y determinar los tiempos para cada operaci6n y la 

asignaci6n de las fechas en que deber~ estar terminado el trabajo, (3), 

El objetivo fundamental de la funci6n de planeaci6n del control de_ 

la producci6n, es facilitar la produccifin efectiva¡ encargarse de las activi-

dades necesarias que no son inherentes de la f abricaci6n inmediata de los ar-

tículos, detenni~ar el progreso del trabajo desde la recepcitSn de ~os pedidos 

de los clientes hasta la entrega de las mercanc:!as, pasanClo por los diversos_ 

procesos de fabricaci6n, Es la funci6n que traza las disposiciones de acuer-

do con las cuales se realizará la fabricaci6n, formula las instrucciones nec~ 

sarias sobre el volumen del trabajo en curso y el método para realizarlo y, -

dirige el progreso del trabajo desde un proceso a otro. 

El control de la producci6n por medio del planeamiento implica el -

control de cuatro elementos del proceso de fabricaci6n, que son los siquien--

tes: las 6rdenes de fabriqaci6n, el material correspondiente para fabricar --

esas 6rdenes 1 el equipo, máquinas, herramientas y lugares de trabajo y por ú]: 

timo, los mismos trabajadores, 

El planeeuniento de la producci6n toma estos cuatro elementos, trab~ 

ja con ellos y los maneja de modo que el producto se fabrique en el tiempo y_ 

por el método deseado. 

Esta funci6n coordina todos ,estos factores, de modo que se desarro-

llan una serie de operaciones bas~das en las necesidades de las 6rdenes de f ~ 

bricaci6n, en las capacidades del equipo productivo y de los trabajadores y 

en .er,l estado del material. Luego, se disponen esas operaciones, se vigilan y 
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se relacionan de tal manera, que el tr6bajo prosiga al trav~s de la f~brica -

lo m~s suave.y ordenada· que sea posible. 

Entre las principales actividades en la planeaciOn de la producciOn 

estrui: el control de las existencias, estudios de.tiempos y ·an~sis de las -

tareas, herramientas, plantillas, dispositivos, fijaciOn de rutas, programas_ 

y despacho de trabajo, c~lculo del costo de los productos, fijaciOn de rutas, 

programas y despacho de trabajo, c~culo del costo de los productos, fijaciOn 

de los m~todos de trabajo y necesidades de fabricaciOn, estudio de la disposi 

ciOn de la f~brica, establecimiento de un programa de Ordenes de fabricaci0n 1 

seguimiento y despacho de las mismas; acoplamiento de las neci;isidades de ven-

tas a los medios de fabricaciOn y fijaciOn de las fechas de entrega de los --

productos entre otras actividades, 

La planeaciOn del control de la producciOn formula las reglas nece-

sarias que el control de la producciOn se encarga de.llevar a la pr~ctica. -

El planeamiento decide la fabricaciOn de cierto volumen de producciOn, de ---

acuerdo con un plan determinado en un tiempo igualmente determinado. Basa -

ese pla1 en la informaciOn (sistema de informaciOn), proporcionada por la fl.J!! 

ciOn encargada de la comparaciOn (sistema de memoria y comparaciOn), 

La administraciOn (sistema de toma de decisiones). asegura luego que 

todas las funciones se combinen eficazmente para la ejecuciOn de ese plan. -

(1). El planeamiento hace el plan para la producciOn, La administraciOn con 

trola la ejecuciOn de ese plan, 

Cuando las funciones de la planeaciOn del control de la producciOn_ 

se organizan y se administran como es debido, el resultado usual es una util!_ 

zaciOn m~s econOmica del capital fijo y circulante de la empresa. Se estabi-

liza la producciOn, se controla la carga de la maquinaria e instalaciones, se 
\ 

hacen lotes de un tamaño econOmico, se aumenta la producciOn, se controlan -
A 
~ 
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las existencias, se reducen al mínimo los pedidos urgentes· de materiales, di~ 

.minuye el desecho y el desperdicio y se obtiene mayor utilidad por cada peso_ 

invertido. 

Es evidente que no es muy práctico pedir a un plan¡ una base de ej.:, 

cuciOn y rendimiento de un cien por ciento, Pueden atribuirse.mAs fracasos a 

este error que a cualquier otro elemento de planeamiento, Es seguro que se -

presentartm emergencias y consecuentemente, habrá que tomar medidas alternat! 

vas.1 para obtener alguna flexibilidad y para poner a contribuciOn el talento_ 

en los puntos criticas, 

Es inOtil esperar que el planeamiento resolver~ todos los problemas 

de la producciOn o sustituir~ a una direcciOn competente; es simplemente una_ 

de las herramientas Otiles a la direcciOn moderna y 1 en manos de una direo--

ciOn capaz, que conozca su LltilizaciOn y sus limitaciones, es una herramienta 

sumamente eficaz, El planeamiento tiene que basarse en funciones y princi~

pios universales, aplicados de modo que se adapten a las éondicfones particu-

lares de cada fábrica. Esta funciOn bien coordinada, debe revelar prantanien-

te las excepciones a la marcha ordenada y cumplir su deber haciendo saber esas 

excepciones a los dirigent~s. (4), 

ORGANIZACION DEL CCXllTROL DE LA PRODUGCION Y LOS INVENTARIOS 

La organizaciOn del control de la producciOn e inventario, consiste 

en disponer en el orden adecuado y en la relaciOn debida, los diversos elemeD 

tos del control de la producciOn y establecer el mecanismo necesario del sis-

tema para hacer funcionar los elementos reunidos, La organizaciOn es el me--

dio para alcanzar el control de la producciOn, 

La organizaciOn del control de la producciOn deberá efectuarse de -
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acuerdo con las condiciones impuestas por: el tipo de fabricaciOn, el volumen 

y las características de los productos 1 la disposiciOn física de la f!brica,_ 

1,,. índole, estado e importancia de la maquinaria, la experiencia del., personal 

y los gastos que la empresa pueda soportar para obtener el control de la pro-

ducciOn, (15). 

Entre los principios fundamentales para organizar el control de la 

producciOn y reducir el costo de fabricaciOn estrui: la estandarizaciOn de los 

productos, la departamentaciOn de la f~brica m!s bien por productos que por -

procesos, la creaciOn de un programa de producciOn, el mínimo transporte o m_!;! 

nipulaciOn de los materiales en la fAbrica, el control visual de los trabajos 

en lugar del control remoto por registro, el control automAtico de las exis--

tencias, las cifras de costos analizados por totales, la plena responsabili~ 

dad del operario sobre su trabajo y el esforzarse no para vencer dificulta:--

des, sino para evitarlas siempre que sea posible. Todo esto tiene que coord!_ 

narse para formar un conjunto suave, flexible e integral, hay que fijar cu(¡._. 

les ser~ los contactos con otros departamentos, qui~nes ser~ los response:--

_bles en cada una de las actividades que se desa:r>r0llan 1 qui~nes fungir~ como 

coordinadores, etc. Hay que tomar disposiciones para la pronta transmisiOn -

de la informaciOn y de los datos que se originen en el departamento de produ_2 

ciOn y que sean vitales para el trabajo de otros departamentos como ventas, -

compras, finanzas y recursos humanos. Debe tenerse presente que siempre pod~ 

mos planear mejor que eJecutar; en consecuencia, los planes. para organizar y_ 

las disposiciones propuestas para el planeamiento detallado, la fijaciOn de -

los programas de trabajo, asi como tambi~n la fijaciOn de las rutas y el des-

pacho deben examinarse mimiciosamente antes de ponerlos en vigor. ·( 15). 

Por consiguiente, el control organizado de la producciOn no debe~ 

ser desechado, corno ha sucedido con demasiada frecuencia, estableciendo una -

organización a base de querer obtener resultados del cien por ·ciento, Corno -

hemos dicho antes, en la mayoría de los casos, cualquier tentativa de esta in 
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dale para obtener la perfección, aumentan los costos.de la mano de obra y del 

personal administrativo, fuera de toda proporción en relación a los benefi~ 

cios obtenidos, 

Existen cuatro fases o actividades principales dentro de la organi-

. zación del control de la producción, estas actividades se encuentran en cual-

quier empresa, independientemente de su importancia y son las siguientes: 

a) El señalamiento de ruta o fase de orientación, la cual determina dónde se 

va a realizar la labor, A veces empieza esta función con la representa--

ción del producto ~n un plano y se decide cada detalle de cómo. va a ejec_!;! 

tarse el producto, hasta el punto de designar concretamente m~quinas y h:;; 

rramientas. Otras veces determina todo el proceso de fabricación algan -

otro grupo y en la orientación se decide Onicamente la m&quina que se va 

a emplear. 

b) La fase de programación en la cual se decide cu~ndo se har&.el trabajo. -

Es la organizaciOn del tiempo de control de la producción parecida a la -

fijación de horarios en los ferrocarriles y teatros y otras actividades -

semejantes. 

· c) La fase de despacho consiste precisamente en el despacho de órdenes a su_ . 

debido tiempo, funciOn semejante a la de dar salida a los trenes en el --

ferrocarril, 

ct) La fase de cumplimiento, expeditar o activar consiste en determinar si el 

trabajo avanza o no, como estaba planeado, En los primeros tiempos de la 

industria se designaba esta función mediante expresiones m&s descripti~

vas, como seguir la mercancia o seguimiento, y a veces todavia se sigue -

llevando asi. El expedidor es como el elemento regulador entre la ejecu-

ción del trabajo y las funciones de programación y orientación del ca~ 

trol de la producción, 
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En un ambiente más moderno, la labQr del expedidor es minima porque 

en su lugar existen los· informes del avance de la operaciOn 1 recogidos y ela-

borados mediante un procedimiento automático de datos •. Un nOmero excesivo de 

expedidores es probablemente un indicativo de operaciOn ineficaz. 

Hemos examinado los principios importantes y las fases de la organi 

zaciOn del. control de la producciOn, pero todo esto por si solo, no controla-

rá la producciOn ni formará algOn sistema, SOlo el esfuerzo humano organiza-

do puede dar vida a los elementos inertes del control de la producciOn y ha-

cer de ellos fuerzas vivas que actuen en bien del cliente, en beneficio de la 

compañia y en provecho del trabajador, (12), 

DIRECCION DEL CONTRll.. DE LA PROOUCCION Y LOS INVENTARIOS 

Hay ocho principios fundamentales en la direcc:!.On de la producciOn_ 

y son los siguientes: 

a) Establecer una disposiciOn adecuada de las plantas de la f&brica y de las 

instalaciones. Desde un punto de vista cient!fico la disposiciOn de una_ 

f~brica depende del tratamiento de los materiales y del movimiento del ~ 

trabajo al trav~s de ella, Tenemos que conocer no sOlo la !ndole de la -

maquinaria e instaiaciones y la serie de operaciones o .procesos que hay -

que :realizar, sino tambi~n la variedad de los productos, o el trabajo y -

el volumen de los diferentes productos o variedades de trabajo. 

Es conveniente hacer primero un diagrama de la produc?iOn indicando su m2 

vimientn 1 desde que se reciben las materias primas hasta que se embarca -

el producto terminado y mostrar el movimiento a la vez, en sentido hori-

zontal y vertical, si las operaciones se realizan en edificios de varios_ 

pisos, describiendo la relaciOn existente entre los departamentos, 
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La disposiciOn de la fábrica depende en gran parte, del tipa· de fabrica--

ción y de la !ndale del producto, Muchos fabricantes vacilan en modifi~ 

car la disposición de la factoría o inclusa de un departamento, Conside-

ran un pasa de esta índole como un refinamiento costoso de ingeniería y -

como una casa innecesaria, Los contrario suele ser la realidad, Por otra 

parte, son muy pocos los fabricantes que llevan registros para conocer el 

costo que entraña la manipulación de los materiales, no tienen una idea -

global de la importancia de esos costos, el principio fundamental en el -

que se apoya una disposición adecuada de la fábrica es el del movimiento_ 

libre e ininterrumpido de los materiales con el minimo de manipulación,_ 

Algunos fabricantes que han visto las economías que puede producir una --

buena disposición de la f€i.brica y la maquinaria, hacen plantillas a esca-• 

la de cada m€i.quina y de cada unidad de producción; pueden obtenerse mode-

los a escala que permitan obtener fácilmente un golpe de vista en tres d1, 

mansiones de la instalación, Antes de pensar en adquirir más espacio o -

construir nuevos edificios para una fAbrica, deben agotarse todas las po-

sibilidades de los medios existentes, imaginando nuevas disposiciones de 

los mismos• Uno de los principales factores en el costo de la producción 

es el de la disposición científica de los medios de fabricación, Nunca -

se insistir€! bastante ~n la importancia de este factor, del que se pres--

cinde con tanta frecuen.cia, en cualquier sistema para el control de la -

producción económica, (3), 

b) Establecer los estfüidares para la producción horaria, Para fijar el pro-

grama de fabricación y controlar flsta, es esencial conocer la producción_ 

efectiva por hora y tambifln cuál debe ser esa producción, Se necesita c_s 

nacer con exactitud lo que puede producir cada m€i.quina 1 centro de produc-

ción y estación de montaje o fase de fabricación en una hora, en condici~ 

nes estándares, conocer tambifln la calidad del material suministrado, las 

herramientas y los dispositivos para el sostenimiento de la maquinaria y_ 

los medios para llevar los materiales al sitio en que se necesitan y tras 
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nuos y si los c~culos de la producciOn han de ser exactos, hay que acum!:!. 

lar datos y analizarlos; de lo contrario, cualquier tentativa que se efe,5: 

tOe para regular y controlar la producciOn no ser~ otra cosa que puras -

conjeturas, y los resultados ser~ tan variables que darán lugar al colaE, 

so de cualquier sistema de control. Los informes de producciOn tienen -

que revelar la siguiente informaciOn: la producciOn total de articulas -

acabados, la producciOn total para cada tarea en el montaje, la produo---

ciOn total por unidades, clases o grupos en cada departamento y para tan-

tas unidades como sean necesarias 1 el rechazo de los productos y la razOn 

para desecharlos y los factores anteriores traducidos en producciOn por -

hora. 

Los an~sis de las tareas, operaciones y estudios de tiempo necesarios -

para obtener los datos fundamentales y permitir el c~lculo y estableci~ 

miento de la producciOn horaria estandar, Si querernos establecer una pr~ 

ducciOn horaria estandar 1 tenemos que ir a las mismas raices del problrna_ 

de la produccifin y estudiar todos aquellos factores y elementos que tie-

nen que coordinarse y ser equilibrados para conseguir una producciOn ord~ 

nada y regular. Entre esos factcres están los siguientes: el suministro_ 

de mano de obra, el abastecimiento de materiales, el equilibrio de la má-

quina o instalaciones, el suministro de pequeñas herramientas, plantillas, 

dispositivos y calibres, la disposiciOn de la instalaciOn, los procedi~ 

n~entos de f abricaciOn y los diseños de ingenier1a. 

El departamento de producciOn y la misma direcciOn de la organizaciOn pu;; 

den mantenerse en estrecho contacto con la situaciOn por medio de infor--

mes r€ipidos, que muestren la producciOn horaria real comparada con la es-

tandar. 

c) Establecer los medios para comparar la producciOn real con la estandar y_ 
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los costos reales con los costos estandar. Por el principio que antecede 

a éste, hemos visto que el establecimiento de una producciOn horaria es -

muy conveniente y, en ciertos casos, de importancia fundamental. Análog~ 

mente, es importante crear el mecanismo para registrar la producciOn real 

y compararla con los estándares previamente fijados, al igual que los co~ 

tos implicados en la misma. Los registros son casi inOtiles si no son -

comparativos. A menos que sean comparativos no podrán descubrirse las -

tendencias y las diferencias, ni determinar su significaciOn real. 

d) Establecer los medios para localizar, aislar y remediar prontamente los -

retrasos, los paros, las dificultades y los malos rendimientos. En gene-

ral se hallará que salvo accidentes, son las pequeñas .cosas las que estor 

ban la producciOn y la retrasan; pero cualquiera que sea la causa, esas -

dificultades tienen que manifestarse prontamente y facilitar medios para_ 

llamar sobre ellas la atención de las personas responsables. No deben -

permitirse a los trabajadores intentos para corregir dificultades que es-

tén fuera de su control o de su campo de actividad, pues en'realidad la -

responsabilidad por los mismos incumbe a la direcciOn. 

e) Establecer los medios para que los trabajadores alcancen los estándares._ 

Es inOtil fijar estándares de ejecución o determinar estándares de produ~ 

ciOn horaria, si no se desarrollan medios y procedimientos equitativos -

que permitan al trabajador ::iumentar su remuneración 1 si su· producción al-

canza el estandar o lo supera. Con demasiada frecuencia se fijan tari-

fas de salarios sin tener en cuenta las condiciones inherentes a una pro-

ducci6n regular, ordenada y sostenida. Es necesario determinar los está!} 

dares, por supuesto, pero primero hay que coordinar y corregir las condi-

ciones fund¡¡¡mentales que rodean a la producciOn. Luego hay que estable-

cer lns estándares para los trabajadores, junto con los medios para remu-

nerarlos equi tativ0mcmte 1 y los que les pe.rmitan alcanzar los estándares. 
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·La experiencia ha mostrado que por regla general, cuando el establecimie~ 

to de las tarifas y las modificaciones de las mismas se manipulan sobr-e -

una base equitativa, se presentan pncas dificultades, pues el sistema prE! 

porciona medios que permiten a los trabajadores alcanzar los estándares. 

f) · Establecer los medios para que merezca la pena alcenzar los estándares, -

Este principio forma en realidad parte del anterior, salvo el hecho de --

que se tiene en cuenta la organización total de la producción ( inspecto--

res 1 capataces, auxiliares y trabajadores), al establecer la remuneración 

para alcanzar los estándares, Baste decir que es preciso hacer un análi-

sis minucioso a todos los niveles de la organización antes· de aplicar el_ 

principio, Su aplicación detallada dependerá por entero de las condicio-

nes en las que tiene que f"uncionar 1 y su áxito dependerá, no tanto del --

sistema ele[Jido, como de la exactitud de la dirección, los trabajadores y 

el sindicato, adem~ del cuidado con que se instale el plan y de la habi-

lidad que se despliegue para convencer de la bondad del mismo a los que -

tendrán que trabajar con arreglo a.él y beneficiarse de su aplicación, 

(4). 

g) Establecer los medios para controlar la calidad. Toda dirección compete~ 

te se esfuerza por controlar la calidad, Este control se implanta no s6-

lo por medio de estándares minuciosamente establecidos y bien comprendi-

dos y mediante el u~o de la instalación y maquinaria técnica que pueda e.!!! 

plearse satisfactoriamente en una escala corrercial 1 sin~ también haciendo 

que merezca la pena para el trabajador y pí:!ra la organización controlar -

la calidad 1 haciendo de este control uno de los. factores del sistema de -

remuneración, Con todo, hay casos en los que el control de la calidad e!:! 

tá fuera del alcance del trabajador y, en esos casos 1 hay que obtener el_ 

co;itrol por otros medios que la remuneración de aquel, La ciencia moder-

na nos ha provisto de muchos medios parn multiplicar, mantener y sostener 

un grupo dado de condiciones. Si esas condicionEs pueden controlarse Pº.!: 
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medio de aparatos o instrumentos científicos y eliminarse el elemento hu-

mano 1 salvo en :!. a lectura de las gráficas o los instrumentos 1 el control_ 

de la calidad es más fácil y más seguro, Los casos más difíciles son los 

·que dependen de la inspecci6n visual o auditiva sin instrumentos, cali--

bres o estándares. Siempre que sea posible, deben establecerse por prue-

ba, medida, muestra o dispositivo de estos casos. El control de calidad_ 

es uno de los factores vitales en cualquier plan para controlar la produ:;: 

ción, el procedimiento de inspección, y el establecimiento de los estánd~ 

res, los m~todos y el personal tienen que pensarse bien y planearse, si -

se quiere que el control de la calidad sea satisfactorio y caiga dentro ~ 

los llmi tes comerciales. · 

h) Establecer los estándares de dirección, Si se han aplicado bien los sie-

te principios que acabamos de exponer, la dirección habr€! avanzado basta!:! 

te en la preparación del camino para establecer los estándares directi~

vos, Debe estudiarse a la organización y utilizar principios correctos -

de organización; los deberes, responsabilidades y autoridad deben definir 

se y delegarse bien; si la fli.brica funciona cor.io un ~sistema bien proyect!:! 

do y se ha implantado la base del presupuesto, se habrán determinado por_ 

necesidad, estándares ~ara cada uno de los presupuestos respectivos. 

·cuando se ha establecido realmente el control presupuestario, puede decir 

se que la dirección ha establecido estándares directivos. (3), 

Fayol, Taylor 1 Gantt y otros iniciadores han reconocido y desarrollado es-

tos principios fundamentales. Toda la dirección afortunada de la produo-

ciOn se basa,en la aplicación correcta de estos principios, a las condi-

ciones impuestas por el tipo de. fabricaciOn y por el carácter de los pro-

ductos, La aplicación correcta de estos principios conduce a ~n objetivo 

fundamental: planear la producción y producir en un tiempo especificado y 

con un costo también especificado, 
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CONTROL DE LA PRIDUCCION Y LOS INVENTARIOS 

La moderna direcciOn industrial concibe todos los medios de fabrica 

ciOn y distribuciOn de una empresa como una unidac integral de trabajo y ey-i~ 

ge que los programas de producciOn, ventas y financiamiento, y todas las acti 

dades relacionadas, se concentren efectivamente en una organización ónica. 

(s). 

El.control de la producc:i.On consiste en obtener el m&ximo rendimie!l 

to en la producciOn, fabricando la cantidad necesaria de productos de la cali 

dad exigida, en el· tiempó exigido y por el m~todo mejor y más econOmico. El_ 

diseño de un sistema para el control de lo producciOn e inventario consiste -

en idear y planear una unidad compleja de muchas partes diversas para·éjercer 

una influencia moderadora o directora en la fabricaciOn de mercann!as, 

El control de la producciOn puede dividirse en t~rminos generales,_ 

en dos fases: una fase es la confección de un programa general amplio y se d~ 

nomina planeamiento de la producciOn; la otra fase más conocida con el nombre 

de control de la producciOn, es el detallado planeamiento u organización de -

las operaciones dia tras dia y la confecciOn del programa de trabajo en donde 

son ajustados los tiempos de fabricaciOn, la maquinaria, los trabajadores y -

los medios de f abricaciOn para la ejecución adecuada de las Ordenes de traba-

jo, 

Los objetivos pri.mordiales de cualquier control de la producci6n -

son los siguientes: 

a) Pen1i tir a la compañia satisfacer las necesidades de sus clientes o las -

necesidades de sus caL1ces de ventas, en lo que respecta a las fechas de -

entrega, 
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b) Utilizer los medios de producciOn de la compañia de la manera m~s eficaz 

y econ6mica, cosa que no puede hacerse si la compañia trabaja siguiendo -

un programa irregular, con horas extraordinarias en un per1odo y con un -

volulÍIBn reducido en el siguiente. 

El control de la producciOn e inventario implica siete factores pr,! 

mordiales a saber: 

a) El control de los materiales· (pedidos, recepciOn, inspecciOn a la llegada, 

almacenamiento, inventarios y manipulaci6n de los materiales), 

b) El control de la instalaci6n o dispositivos para la fabricac:..On (seleD-'--

ci6n1 disposiciOn, dispositivos de sujeciOn y alimentaciOn y plantillas,_ 

herrBmientas y accesorios, calibres, fuerza motriz y conservaci5n y repa-

raciOn), 

c) El control del personal (contrataciOn, instrucciOn, organizaciOn, remune-

raci6n1 disciplina y condiciones de trabajo). 

d) El control de le fabric;:aciOn (tratamiento de los materiales 1 fabricaciOn_ 

y montaje, ootodos de fabricaciOn y carga de l11s m~quinas). 

e) El control del tiempo (operaciones, programas de trabajo, rutas, despacho 

y embarques). 

f) El control de la calidad (métodos, dispositivos, calibres e inspecciOn). 

g) El control de los costos (confecci6n de los presupuestos, autorizaciOn de 

los gastos, comparaciones). 

Hay dos métodos generalmente ar.:eptados 1 para conseguir el control -

en la préctica industrial a saber: 
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a) El seguimiento de las existencias y la producción, Este inétodo consiste_ 

en ejercer presión' sobre las partidas que escasean o se retrasan, ya sea_ 

en el suministro o en la producción, cuando·aparecen las dificultades o -

se descubre la inminencia del incumplimientQ de las fechas de entrega p~ 

metidas. 

b) El planeamiento previo. Este método consiste en la elaboración de un p~ 

grama previamente planeado y minuciosamente confeccionado, se basa en el_ 

conocimiento de todos los detalles del suministro, del trabajo y de la ~ 

circulación del material en el programa de producción. 

Hasta el año de 1910 poco más o menos, las fábricas en su inmensa -

mayoría utilizaban el método del seguimiento de las existencias, luego el pé,¡:¡ 

dula osciló en 'sentido opuesto casi con la misma intensidad y se hicieron teu 

tativas para aplicar los principios de ia dirección científica de Frederick -

W, Taylor y el método del planeamiento previo; como un método flexible y una_ 

proposición de ordenamiento del trabajo, adaptándose al tipo de fabricación,_ 

a la 1.nciole del producto, al servicio exigido, a los hábitos y a la mentali~ 

dad· del personal de la organización, sin perder de vista los gastos proporci,g 

nales que la empresa pueda soportar para su funcionamiento, 

Es evidente que son muchos los facto~es que hay que controlar y su_ 

número depende del tipo de fabricación y de los proyectos 9e fábrica; con to-

do esto, esos factores pueden agruparse en: materiales y suministros inclui~ 

dos los inventarios, la capacidad de máquinas o de la instalación productiva, 

incluyendo las herramientas, plantillas, dispositivos, calibres, etc., lama-

no de obra, el tiempo de fabricación y entrega de los productos, la cantidad, 

la calidad y el costo de los materiales, Todos estos factores considerados -

como los más importantes para el control de la producción, Es un hecho entG~ 

ces que el control de la producción comprende la organización, el planeamien-

to, la comprobación de los materiales, los métodos, el herramental, los tiem-
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pos de ejecución, el orden de sucesión de l~s operaciones, la carga u ocupa~ 

ción de las máquinas, la fijación de las rutas ·para el trabajo, la confección 

de los programas de fabricaci6n deseados desde el cuádruple punto. de vista de 

la cantidad, calidad, costo y tiempo, 

La dirección de cualquier empresa, teniendo en cuenta este cuadro 

de bases para el diseño conceptual de un sistema de control de la producción_ 

y los inventarios, tratado empliamente en' este Capítulo, se encontrará en con 

diciones de organizar planes y métodos que la conduzcan al dominio de la pro-

ducción y los inventarios y, por lo tanto, a llevar el negocio como una uní~ 

dad equilibrada a los.objetivos planeados, 
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CAPITLLO II 

I 

DESCRIPCION DEL SISTEMA ACTUAL 

Siendo el medio ambiente el conjunto de condiciones externas que r:!:! 

dean a un sistema, y dentro de las cuales ~ste vive y se desarTolla, analiza-

remos en este Capitulo, en primera instancia, los elementos constituyentes ~ 

del medio ambiente en el cual el ?istema de producción e inventario de Celane 

se r.1exicana 1 S.A. opera y se desenvuelve¡ posteriormente más a detalle, hace-

mos un análisis del Sistema Actual de Producción e Inventario a tres niveles, 

En un marco general de actuación¡ es decir, lo que representa esta_ 

empresa en la industria nacional e internacional, describimos su estructura -

operacional, sus lineas de producción, la ubicación de sus plantas y su pro--

ducción, sus terTitorios servidos, sus metas y objetivos, su crecimiento y ~ 

desarrollo y sus politicas y prácticas principales, 

En un marco estructural¡ es decir, la operación e imagen de esta in 

dustria en el pais, investigamos recursos utilizados, captación de personal,_ 

estructura organizacional y financiera, productos fabricados, mercados servi-

dos y utilización de materias primas entre otras situaciones. 

En un marco operativo, analizamos propiamente una de sus plantas de 

produccitin, la planta Toluca en el Estado de M~xico, De manera particular -

describimos las funciones del Sistema de Control de la Producción y ~os Inve~ 

tarios y presentamos la operación del mismo a trav~s de diagramas de bloque -

del sistema, Planteamos la problemática en la operación del sistema, media!! 

te la elaboración de un diagnóstico y proporcionamos las soluciones viables,_ 

con objeto de resolver dicha problemática. 
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Básicamente en este Capitulo hacemos el análisis del sistema ao---

tual; etapa que consideramos de gran importancia y además necesaria por dos -

razones: 

l. Las modificaciones a un sistema e incluso el diseño de un nuevo 

sistema, deben actuar cuando menos, tan bien como el sistema actual. Por lo_ 

tanto 1 la" comprensión del sistema actual proporciona un punto de partida y es 

el cimiento lOgico para el diseño del nuevo s~stema, 

2. La comprensión del sistema actual es necesaria para obtener una 

imagen clara de tiempos transcurridos, secuencias de operación, ti~mpos unit_!! 

ríos de operación y costo de operación. 

Presentamos información general con objeto de obtener una perspect!_ 

va más amplia de las operaciones de la compañia; al hacerlo, el planeador o -

diseñador de sistemas se familiariza con la estructura sobre la que se apoya-

rá el nuevo sistema y ayuda a evitar errores, asi como a preparar las recome!! 

daciones a la gerencia, permitiendo la concentración sobre los hechos que son 

importantes para la administración del negocio, 

La información estructural describe la interacción con el ambiente 

externo del negocio (clientes y proveedore.s) con los mismos recursos del neg2 

cio, La información estructural es requerida para preparar al planeador en -

el análisis operativo y en el trabajo de proyecto de sistemas, desarrollando_ 

una amplia comprensión del negocio, 

Una vez obtenidas la información general y estructural, el planea--

dar de sistemas examina el negocio en marcha, obteniendo la información oper~ 

tiva, Las operaciones existentes son analizadas con el propósito de entender 

las en t~rminos de verdaderos requerimientos de procesamiento de datos para -

el futuro sistema. 
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Una vez comprendidos los lineamientos a seguir para el desarrollo -

de este Capítulo, iniciamos entonces la descripción del Sistema Actual. 

MARCO GENERAL 

* PANORAMA GENERAL DE LA INDUSTRIA TEXTIL 

Durante 1974 1 al igual que en años anteriores; la industria textil_ 

se vió afectada por sus males crónicos: maquinaria anticuada y obsoleta, al--

tos costos de operación, aumento de salarios y baja productividad. Nos obs--

tante, la importación de maquinaria textil llegO a 1.6 mil millones de pesos, 

alcanzando con ello el 78"/o la modernización en telares y husos automAticos de 

la industria. 

Hay urgente necesidad de implantar nuevos sistemas de operación, d!, 

versificar producción, etc._, para .utilizar al ~áximo la capacidad en las fA-

bricas, lográndose as! bajar los costos de producción y poder ofrecer la me~ 

cancia a precios más accesibles para la demanda interna, asi cómo para poder_ 

competir en los mercados exteriores. 

El problema de aumentos de salarios se agudizó a mediados de 1974,_ 

cuando estalló una huelga general que casi paralizó a la industria. Conse---

cuentemente 1 se acordó un aumento del lff/o en salarios y un pago equivalente -

al 6o/o del salario de cada trabajador a un fondo de retiro, entre otras prest~ 

cienes laborales. Seis meses más tarde, como resultado de los costos excesi-

vos de operación, varias fábricas cerraran, dejando un desempleo de 10 mil --

* Ultimas datos obtenidos acerca de la situación de la Industria Textil, -
México 1 D. F,, 1974, 
FUENTE: Secretaria de Industria y Comercio, Dirección General de Indus--

trias 1 Subdirección de la Industria Textil y del Vestido, 



' personas (un l~ ce la fuerza laboral de la industria textil). 

Con la escasez de materias primas, el alza en los precios del algo-

dOn y la lana, y la misma erogaciOn cada vez mtis fuerte de los gastos de ope-

raci0n1 no es bueno el.panorama futuro para fibras naturales~ No se espera -

ningOn crecimiento en este sector; al contrario, s~ participaciOn dentro del_ 

mercado textil seguirá debilitándose por causa del incremento en la demanda -

de las fibras sintéticas, que durante 1974 captaron ya el 52,4~ del mercado -

_total, 

El aumento en la producciOn total del 61.godOn y lana se estima para 

1974 en sOlo un O,SJ' contra el 2,8'j(, registrado en 19?3, Tampóco .hubo aumento 

en la capacidad instalada de estos sectores. Además, las cosechas de algodOn 

cada vez son más pobres e insuficientes para satisfacer le. demanda inte:."na, -

mucho más para exportar, 

Un factor· de suma importancia es que el auJJEnto. en los castos de -

producciOn causaron una gran alza en los precios al consumidor de textiles, -

Se estima que en 1974 el aumento en precios sobrs 2S73 fue del 30'){. en hilados 

y estambres y del lBio en prendas de vestir. En 19?3 este aumento de precios_ 

fue cte 14.Bia y del 14.9'j/i, respectivamente, 

En contraste, el sector de la industria del vestido ha mostrado un_ 

desarrollo satisfactorio, La manufactura de prendas, cuyo valor se estima en 

4 mil millones de pesos, representa la producciOn total de 9 1300 fabricantes_ 

registrados con una inversiOn global de 2 ntl,l millones de pesos, siendo fuen-

te de trabajo para casi 80 mil personas en forma anual, 
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* PANORAMA GENERAL EN LA INDUSTRIA DE FIBRAS QUIMICAS 

A pesar de la aguda escasez en el suministro de. materias primas, -

asi como el aumento en salarios y costos de operaciOn,· la industria de fibras 

quimicas registr6 un incremento substancial en la producciOn de fibra palies-. 

ter y acrilica, siguiendo la trayectoria de expansiOn que e~ezO en 1971, El 

aumento en la producciOn total de fibra poliester.se estima en 16~ y en_3~

el de fibras acrilicas, Sin embargo, el volunien de la venta total de fibras_ 

quimicas alcanzo sOlo un aumento de 9'fo durante 19?4, en co~araciOn con un ~ 

10,9'){, registrado en 19?3. 

19?4 fue un afio de gran expansiOn pera los principales productores_ 

de fibras¡ se instalaron varias plantas nuevas y las inversiones por este ~ 

concepto alcanzaron la cifra de l,380 millones de pesos aproximadanente, al -

terminar el año. 

La cifra global de ventas para 19?4 en la industria de fibras sint! 

tices se estima en 5 1580 "1illones de pesos, lo que rep~esenta un 2€1'/o de aume~ 

to sobre las transacciones efectuadas en 19?3, Sin embargo, debe tomarse en_ 

cuenta que una gran parte de este aumento se debiO·al alza constante de pre~ 

cías durante dos Oltimos años de inflaciOn continua, A la fecha no existen -

datos esp~cificos confiables para determinar el volumen real de ventas y fac-

tores de precio por separado, 

En resumen, se vislumbra un brillante futuro para el mercado de fi-

bras sintéticas en México, donde existe un enorme potencial de crecimiento. -

Esto se debe a que dia a d1a va bajando la partic:!.pa;;;i6.-: :1·~ ?ibras naturales_ 

en el mercado total, debido a mOltiples problemas, como son la falta de mate-

* Ultimas datos obtenidos acerca de la situación de la Industria de Fibras -
Qu1micas. México, D. F. 1974. 
FUENTE: AsociaciOn Nacional de la Industria Química, A, c. 
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ria prima, excesivos costos de producciOn y de mano de obra, a los que han ve 

nido enfrentfuidose los fabricantes de telas de pequeña y mediana escala, mis-

mos que representan el mayo~ volumen en la fabricaciOn de telas en 10~ lana_ 

y 10~ algodOn que se consumen en este mercado, 

DBJEUVOS 

Celanese Mexicana, S.A. fundada en el año de 1944 1 basa la planea--

ciOn de sus actividades en la coordinaciOn de su trabajo, Esto significa que 

el Plan de Operaciones se desarrolla en todas sus etapas como un esfuerzo de_ 

grupo, identificar recursos, establecer estrategias y definir las acciones ~ 

que la llevan a la realizaciOn del Plan, contra el cual se miden cada uno de_ 

los resultados¡ ventas, vol(jmenes de producciOn, eficiencias, niveles de cali 

dad, utilidades y redituabilidad, son sus principales metas, 

Un aspecto muy importante, ponderando la actual ·situaciOn econOmica 

mundial, la del peis y la de esta empresa en particular, es el de dirigir sus 

esfuerzos hacia una planeaciOn que permita aumentar la redituabilidad de las_ 

inversiones en lineas exist!'lntes. 

Esto ser~ posible que se logre mediante: 

1, Una cuidadosa y continua revisiOn del plan de inversiones capi-

talizables. 

2, Una depuraciOn de la linea de productos, concentrando esfuerzos 

t~cnicos en los productos redituables. 
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POLITICAS Y PRACTICAS GENERALES DE ACCION 

Celanese Mexicana, S,A, no sOlo es la industria mt!s importante en -

la fabricaciOn da fibras sint~ticas (ver Cuadro Ndm, l); tambi~n ocupa un lu-

gar importante con respecto a las empresas en M~xico (Var Cuadro NOm, 2), 

Esta empresa se desarrolla a un ritmo aceptable, superando diferen-

tes etapas en su crecim:i.ento mediante programas de integraciOn de la produo-

ciOn y la investigaciOn de nuevos productos y sus aplicaciones; transformando 

los materiales en productos que puedan comercializarse 1 organizando y efeo--

tuando las aperacicine·s de· producciOn en forma eficiente y ecanOrrd.ca, a trav€ls 

de la selecciOn y el diseño de productos que al rrd.smo tiempo presten servicio 

a los cansurrd.dores, rindan beneficios a la empresa, detenn:i.nsndo los ~todos_ 

y procesos adecuados para la fabricaciOn de cada producto, 

De gran importancia son los programas de desarrollo y capacitaciOn_ 

del personal por medio de las cuales proporcionan a sus f6bricas y oficinas,_ 

la fuerza de trabajo necesaria y suficiente para su aperaciOn eficiente; se-

leccionan y adiestran al personal idOnea y la organizan a todos los niveles,_ 

- tratando de alcanzar la Opti.ma productividad en el desempeño de sus labores,_ 

exigi~ndole cada vez mtis preparaciOn y eficiencia, 

La pol!tica de descentralizaciOn de recursos de esta empresa, tiene 

como objetiva elevar el nivel de vida de las comunidades de los diversos Est~ 

das de la RepOblica, donde se encuentran s~s plantas mAs importantes como: --

Ocotl~ en Jalisco; Zacapu en Michoac~; R!o Bravo en Tamaulipas¡ Celaya en -

Guanajuato y San Cristlibal en Ecatepec de Morelos y Toluca en el Estado 'de M_! 

xico, Constituye esta empresa una importante fuente de ingresos para las co-

munidades en las que se encuentran establecidos estos centras de trabaja, ca!! 

tribuyendo consecuentemente al gasta nacional en forma adecuada para la cons~ 

lidacilin de la infraestructura ecanOmica del pais, 
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OJAORO NU.A. l 

EMPRESAS PROOUCTOAAS DE FIBRAS l\RITIFIC 

Y LUGARES DE PRDDUCCICJ-J 

MEXICO 

. . EMPA.ESA 

1. CELANESE MEXICANA, S. A, . 
Acetato fibra corta .. ..... , ....... , ..... ~ 
Ácetato filamento continuo textil •••••••• 

LUGAR DE 
PRO!l.JCCICJ.J 

MecrA .de acetato para cigarrillo •• ~...... Ocot1!n,jal. 
Nylon filar:ento continuo textil. •••••• , •• 
Pcliester fi:amento continuo textil •••••• 
Rayón ·cuerda ~a~a llantas ..••.•.• ~ •..••.• 
r~ylo~ al.te. te:iacidad· .................... . 
Nyl:;, S'Jerda ¡Jara llaritas., ......... , ... . 
?oliester f:!.bra corta •••• ;,, •.•••••••••••. 
Poliester alta tenacidad •••••.•••••••••• ~ 
Pol~~ster cuerda para llar.tas •••••••••••• 
Acrílica fibra carta, cable y mecha ...... 
Pel ~cula de celulosa regenerada(clarafán) 
Aay6n filam01to continuo textil ••• , ...... . 
R.ayón fibra corta., ........... , . , ... , ...• 
Ray6n alta tenacidad •.•.• ~ ••.•.•••.•••• ··~ 

. 2. CELULOSA y oaIVAOCS,S.A, 
Ac!'"!Eca n<~rél corta,. c.albe y mecha •••••• 

. Pel!cula =:~ ce: u losa regenerada~~ •••••••• 

Toluca, M~• 

Zaca;Jú 1Mich •. 

El Sal to ,Jal ~ 

- 1974 -

4. FIBRAS 
Nylon 
Nylo 

·Nylon 
Palie 
Poli e 
Poli e 

5. FIBRAS S 
Acrn 

q. 

?. 

8, 

Nylon 
Palie 
Poli 

INDUSTAl 
c.v. 
Poli 

·Poli 
INDUSTA 

· Poli 
KIMEX,S 

Nylo 
Poli 

Ra)Jn fil:.::iant:~ .cpntinuo textil; ........ . MonterTey ¡N. L.· 9. NYU:N .O 
Nylo 
Nylo 
Poli 

A3y~n alte· tencicidad ....•.••••. ~: ..•••••••.•• 
Rayón. cuerda para. llanta.,.• ••.•... , ••••• 

3, FlBP.AS AffiILlCAS,S.A, 
,!1'.'.r!lica fibra corta, calbe ~ J11echa ..... ., Cotaxt¡a , V ar. 

. 10. VISCOSA 1 

. Ray61 

~.~~~--~~~~~~----~~~~~~~~~~~~~ ...... ~~~~........¡ * Ultirrcs ·cdtos ootenic!Os .acerca de los principales Productores de F~bras y 
Fuente: Oi,re:;C:.~n Ge:i~al ele Este.d!sUca,· B.I.C. 



CUADRO NU-A. l 

OOUCTOAAS DE FIBRAS ARITIFICIALES Y SINTEfICAS* 

Y LUGARES DE PROOUCCION 
:. ·• . 

MEXI.GO 

;,. 19?4 - . 

LUGAR DE 
PROOOCCIOO 

Ocot1~n,Jal. 

Toluca, M~~· .. 

Zaca;::iG ,Mich •. 

El .Salto,Jal~ 

Monterrey ¡N. L.· 

Cotaxtla,Var. 

EMPRESA 

4. FIBRAS QJIMICAS ,S. A. 
Nylon filamento continuo textil. ••• , •••• • 
_Nylon al_ta tenacidad ..• ,., •• , •• , •• , •. •,.•. 

LUGAR DE 
PADDUGC!ON 

· Nylon cuerda· para llantas ••••••••••• , •.•• · Monterrey ,N. ~· 
Poli ester filamento continuo te:d;il,.,, •• 
Poli ester alta tenacidad •• ,,,, •• , ••• ,,, •• 
Poli ester cuerda para llanta.·.,.,,,.,,.-,, 

5. FIBRAS SINTETICAS,S,A. 
Acrílica fibra corta ..••••••.•.•• , , • , • , •• , Cotaxtla, Ver. 
Nylon filamento continuo_textil .•••••••••. M~xico,D~F. 
Poli ester filamento continuo, •• ,,.,., ••• ,· 
Poli ester fibra corta., ••••••••• ,,.,,,,., 

q~ INDUSTRIAS PETROQÜIMICAS MEXICANAs,s.A .. DE -
c.v •. 
Poliester filamento continuo textil., •.•• 

· Poli·ester fibra corta •• , •• , .•• ,,,,, •• ,.,.• El Salto ,Jal. 
?. INDUSTRIAS POLIFIL,S.A. 

Polipropileno filamento continuo textil,, Tlaxcala,Tlax. 
8, KIME.X,S.A. 

Nylon filamento continuo teY.til. . , , •••••• 
Poli ester. filamento continuo textil •••• ,. M€!xico ,D.F. 

9. NYLCf.J DE MEXÍCO;S.A, 
Nylon· filamento continuo textil, ••• ,,., •• 
Nylon fibra corta .. , .. , •• ; ••.• ,.,,,....... Monterrey,N,L• 
Poli ester filamento continuo textil.'·'; .• 

10. VISCOSA DE CHii~UAl-iJA ,S.A. 
Ray6n Viscosa fibra cortada ••••• ,, •• ,~,,, Ghihuohua,Chih. 

pales .Productores de F~bras y su lugar eri la Pro'ducci6n, M€!xi.co,O.F. 1974. 
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DESARROLLO CORPORATIVO 

La preocupación de este empresa por el desarrollo integral de los -

centros productivos de las diversas entidades donde tienen instalaciones es -

permanente, 

Es interesante señalar que debido a las perspectivas que presenta -

la fibra poliester y aón no iniciadas las operaciones en la planta productora 

de Querétaro 1 se solicitó y obtuvo de la Secretaria del Patrimonio Nacional -

una ampliaciOn al permiso petro-quimico correspondiente, llegando asi a una -

capacidad total de polímero de poliester en forma similar para la fabricación 

de ésteres acr!licos, 

Con el fin de desarrollar nuevas actividades econOmicas, coordinar_ 

y establecer sistemas administrativos más eficientes entre la empresa analiz~ 

da, y las empresas afiliadas a la misma, se constituyo la sociedad tenedora -

de acciones MexCel de Desarrollo, S.A. de C.V., quedando sus estados financi.=. 

ros consolidados con los de Celanese Mexicana, S.A. (ver Apéndice A). 

Dentro de MexCel )fa Desarrollo 1 S.A. de C.V. 1 esttm comprendidas i,!:! 

versiones en empresas importantes como Industrias Quimicas de México, S,A., -

Univex, S.A. 1 Fenoquimia, S.A. y Tereftalatos Mexicanos, S.A.; proyecto en el 

cual el Sector Paraestatal es ~ropietario también de importante porcentaje. -

Este proyecto va avanzando satisfactoriamente; han negociado ya un paquete f~ 

nanciero, han contratado el equipo que se ha tenido que adquirir en el extr6!:_ 

jera y ven con optimismo esta inversión, ya que el proceso es ventajoso para_ 

aquellos productos de fibras poliestéricas que usan como materia prima el ác~ 

do tereftálico, asi como la tecnologia para producir el ácido tereftálico que 

es la más avanzada que existe. 
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CUADRO NL111. 2 

LAS EMPRESAS MAS IMPORTANTES CE MEXICO * 

BJf'AESA 

l. Petróleos Mexicanos 

2. CONASlPO 

3. Comisión Federal de Electricidad 

4. Altos Hornos de México, S.A; 

5. Teléfonos de México, S.A. 

6. Volkswagen de M~xico, S.A. de C.V. 

7. Aurrerá, S.A. 

8. Ford Motor Gompany, S.A. 

9. Chrysler de Mexico, S.A. 

10. Ferrocarriles Nacionales de México 

11. Fomento de Industria y Comercio, S.A. 

12. Cervecería Cuauhtémoc, s. A. 

13. Diesel Nacional, S.A. 

14. Empresas La Moderna, S.A. de C.V. 

15. Industrias Peñoles, S.A. 

16. Guanos y Fertilizantes de México,S.A. 

17. Anderson Clayton & Ca., S.A. 

18. Celanese Mexicana, S. A. 

19. Cervecería Moctezuma 

20. Cydsa, S. A. 

GIRO 

Petr01eo 1 derivados, 

Productos alimenticios, 

Energia el~ctrica. 

SiderCirgica, 

Comunicaci6n, 

Automotriz, 

SUpermercados, 

Automotriz. 

Automotriz, 

Transporte. 

Desarrollo industrial, 

Cervecer!a. 

Automotriz. 

Cigarros, 

Miner!a, 

Fertilizantes,· 

Productos alimenticios. 

Productos qu1fllicos 1 fibras, etc, 

Cervecerla, 

Productos qu!micos, fibras, etc, 

* Datos tomados de la Revista Expansión, las Empresas más Importantes de Mé-
xico¡ septiembre 29 de 1976, 
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PLANTAS PRODUCTORAS Y PRINCIPALES PRODUCTOS FABRICACOS 

Tanto en las oficinas centrales de M~xico, como .en cada una de sus_ 

plantas en el interior del pais, y consciente de la necesidad que tiene de ~ 

contar con recursos humanos para cumplir sus objetivos y su función social, -

ha desarrollado una politice de empleo en la cual a la fecha brinda una ocup.!: 

ciOn remunerada a m~s de 6,500 empleados y trabajadores, que laboran aproxim!;! 

demente 18,900 horas hombre por año, y de quienes dependen econOmicamente en 

forma directa, alrededor de 38,000 personas. 

Las plantas productoras de fibras textiles y productos químicos que 

a continuaciOn describimos son un ejemplo de la polOtica de descentralización, 

ya que se encuentran la mayor parte de ellas, en pequeñas comunidades que no_ 

son propiamente industriales, pero que cuentan con servicios de infraestruct.!:! 

ra, provocando en algunos casos, el establecimiento de otras empresas (ver F!_ 

gura ·Nam. 2), 

COMPLEJO INDUSTRIAL DE OCOTLAN 1 JALISCO 

El 12 de abril d~ 1947 inicia actividades este complejo industrial, 

formado por las plantas de Acetato, nylon, poliester y celulosa en escamas, 

Los productos que en este complejo industrial se fabrican son: ace-

tato de celulosa en escamas, filamento acetato y filamento acetato de color,_ 

fibra corta de acetato, mecha para filtro de cigarro, filamento nylon y po--

liester filamento, siendo su producción total al año de 57 1010 toneladas y el 

personal que labora actualménte es de 386 empleados y 2 1208 obreros. 

COMPLEJO INDUSTRIAL DE ZACAPU, MI01DACAN 

El 29 de octubre de 194? inician las operaciones de este complejo,_ 
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·formada por una planta que produce: filamento continuo de rayón 1 fibra corta 

de rayón 1 cuerda ray15n ·para llantas 1 claraflí.n (papel ·celof€m) 1 esponja y sul-

fato de sodio, y por otra parte productora de fibras acr:tlicas. Su produc-

ciOn anual es de 28,785 toneladas, teniendo act~talmente 258 empleados y 1,025 

obreros. 

PLANTA DEL RID BRAVO, TAMAULIPAS 

Inici5 sus operaciones en marzo de 1952. Esta planta es fabricante 

de la celulosa obtenida de la boITa de semilla de algodOn que es materia pri-

ma· para la elaboraciOn de fibras y productos de las plantas de Ocotlán y Zac~ 

pu. La celulosa que se produce también se exporta a Europa y Asia. Su pro--

ducción anual es de 24 1000 toneladas, su personal consta de 40 empieados y ~ 

117 obreros, 

COMPLEJO INDUSTRIAL DE TDLUCA, ESTAOO DE MEXICO 

En marzo de 1954, dan principio las actividades de esta planta (ver 

Figura NCtm. 3). 

Los productos que se fabrican en esta son: nylon de alta tenacidad 

para aplicaciones industriales, cuerda nylon para llantas, rayOn de alta ten~ 

cidad, cuerda rayOn pera llantas, tereftalato de polietileno que es la mate--

ria prima en la elaboraci15n de fibra poliester, la fibra corta poliester y ~ 

cuerda poliester para llantas. 

La producciOn total actualmente, es de 24 1955 toneladas al año, y -

el personal que labora a la fecha es de 166 empleados y 546 obreros, 

PLANTA oi:: SAN CRISTOBAL, ECATEPEC DE MORELOS, ESTAOO DE MEXICD 

La planta inició sus operaciones el 23 de abril cte 1957. Produce -
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acetato de celulosa (cristacel), 1€imina y pel1cula de acetato de celulosa y -

propionato de celulosa (propiocel). 

Su producci6n total anual es de 11 835 toneladas; la mano de obra --

consta de 31 empleados y 85 obreros, 

COMPLEJO J:NDUSTRIAL CE CELAYA, GUANAJUATO 

La iniciaci6n de actividades en este complejo industrial es en no--

viembre de 1964 y forma parte de la Oivisi6n Qutmica de Celanese Mexicana, es 

el m~s importante conjunto de plantas petroquimicas de la empresa, . 

Los productos que en esta planta se fabrican son: acetato de vini--

lo 1 anhídrido acético, ~cido acético, 2 etil hexanol, butanol, netil isobutil 

cetona, acetato de etilo, acetato de butilo, acetato de isopropilo, acetona -

(D.M.K.), metil etil-cetona y metil isobutil carbinol. 

Su producci6n total anual es de 127 1965 toneladas, con un personal_ 

que consta de 121 empleados y 190 obreros. 

PRINCIPALES PRODUCTOS FABRICADOS Y SU UTILIZACION 

Celanese Mexicana, S.A., elabora a la fecha m~s de 40 productos pa-

ra la industria textil, llantera, alimenticia, farmacéutica y cigarrera, asi 

como también para diversas aplicaciones industriales • 

. FIBRAS QUIMICAS PARA USOS TEXTILES 

Acetato filamento - brillante, opaco y en color teñido en masa 

Acetato fibra corta 

Acrílico mecha, fibra corta y cable 

Nylon fibra corta 

.. 



Nylon filarrento 

PolHister filamento 

Poliéster filamento texturizado 

Poliéster fibra corta 

Rayón Filamento - brillante, opaco y en color·te~ido en masa 

Rayón fibra corta 

Rayón fibra corta, quimicamente rizada 

FIBRAS QUIMICAS PARA USOS INDUSTRIALES 

Mecha de acetato para filtro de cigarro 

Nylon cuerda para llantas ( enlatizada y sin enlatizar) 

Nylon industrial 

Poliéster cuerda para llantas (enlatizada y sin enlatizar) 

Poliéster industrial 

RayOn industrial 

PRODUCTOS INDUSTRIALES 

Acetato de celulosa en escamas 

Celulosa de borra de algodOn (grado quOmico y para papel} 

Polimero de nylon 6 (policaprolactama) 

Polimero de poliéster (tereftalato de.polietileno) 

Papel celof fm 

PRODUCTOS QUIMICOS 

Acetato de butilo 

Acetato de etilo 

Acetato de isopropilo 

Acetato de metil amilo 

Acetato de vinilo 

Acetona (CMK) 

Acido acliitico 



PLASTICOS 

Acrilato de metilo 

Acrilato de etilo 

Acrilato de butilo 

Acrilato de 2 etil hexilo 

Anh1drido acético 

Anh1drido ftálico 

Alcohol butilico normal 

Alcohol 2 eti1 hex1lico 

Dibutil ftalato 

Dietil ftalato 

Dimetoxietil fta1ato 

Dioctil ftalato 

Metil isobutil carbinol 

Metil etil cetona (MEK) 

Metil isobuti1 cetona (MIBK) 

Sulfato de sodio 

LAminas, películas y co~uestos de moldeo: 

Pelicula y lámin~ de acetato de celulosa - "Claracel"* 

Copolimero de acetal - "Celcon" 

Resina de acetato de celulosa - "Cristacel"* 

Resina de ny1on 6 

Resina de propionato de celulosa - "Propiocel"* 

* Marcas registradas de Celanese Mexicana, S. A. 

E X P O R T A C I O N E 6 
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El principa1 producto de exportación es la celulosa de borra de al-

godón, a continuaci6n, la mecha de acetato para filtro de cigarrillos, y el -
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rayOn filamento y el acetato de celulosa de escamas respectivamente, Cabe s~ 

ñalar que estos productos en conjunto, representan casi el valor total expor-
.. 

teda, el resto a otros productos tales como hilo de alta tenacidad de nylon y 

poli~ster 1 sulfato de sodio, rayOn fibra corta y otros productos qu!micos), -

pl€isticos. 

Entre los clientes m€is importantes est€in Ar~entina, como el princi-

pal comprador. Estados Unidos y la LFlSS; Suiza a donde se exportan variados_ 

productos, Francia y Venezuela. 

El conjunto de estos paises representan el 72,1% del valor total de 

las exportaciones, estando integrado el restante 2?,9r:Jfo en paises entre los -

que destacan la RepOblica Nacionalista de China, la RepOblica Federal Alema--

na, Rumania, Costa Rica, Colombia, El Salvador, Guatemala y Holanda. 

La situación general de M~xico es la siguiente: desde 1972 nuestras 

exportaciones r:e telas lOfJ'/o de algodón 1 las de rrezclas de algodOn y fibras -

sint~ticas, as! como de prendas de vestir, habian sido muy buenas gracias a-, 

una gran demanda en el mercado exterior para estos articulas. Pero durante -

el segundo semestre de 1974 la demanda externa empezO a bajar dr€isticarrente,_ 

Para fines de año el volumen de las ventas al exterior de hilados y tejidos -

de algodOn registrO sOlo un leve aumento del 2'fe sobre las exportaciones del -

año anterior, mientras que las de productos de lana y de fibras celulOsicas -

bajaron en un 03.ff'/o y 19,3~, respectivamente, Sin embargo, gracias al alza -

en los precios de estos articulas, el valor de las exportaciones fue superior 

al de 19?3, aumentando el de telas de algodOn en un 31.3')(, y el de hilazas y -

fibras artificiales en un 12.3~. Las de hilazas e hilos de algodOn aumenta--

ron en un 17.f!í'/o en volumen con l?,3 mil toneladas y en un 66,fl'/o en valor con_ 

547 .9 millones de pesos contra 14,6 mil toneladas valuadas en 328,9 millones_ 

de pesos·en 1973, 
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El panorama para la recuperaci6n del mercado no es halagador, debi-

do a la dificil situación econ6mica mundial, la falta de cr~ditos, una marca-

da baja en la demanda para productos textiles en general 1 y por Cil timo 1 la l!:!, 

cha constante para contrarrestar los excesivos costos de producción y mano de 

.obra que han restringido los esfuerzos, tanto de los principales fabricantes_ 

de telas, corno de los confeccionistas de prendas para producir mercancías a -

precios m~s accesibles que pudieran competir favorablemente en el mercado in-

ternacional (ver Cuadro Nórn, 3), 

AÑOS 

1967 

1968 

1969 

1970 

1971 

1972 

1973 

CUADRO NUM, 3 

IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES DE FIBRAS QUIMICAS * 
- millones de pesos -

IMPORTACIONES DE 
FIBRAS QUIMICAS 

86,0 

42.0 

87.0 

53,0 

49.9 

70.8 

179,7 

EXPORTACIONES DE 
FIBRAS QUIMICAS 

10.3 

36,0 

32,4 

33.4 

74.0 

99,5 

86.0 

NOTA: Hasta ~a fecha nuestras exportaciones han sido, en su mayor parte, fi-
bras celulósicas, corno de acetato y el rayón. 

* Ultimas datos obtenidos sobre la relación existente entre exportación_ 
e importación de fibras químicas. M~xico, D, F. 1973. 

FUENTE: Dirección General de Estadistica, S.I.C. 
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MARCO ESTRUCTURAL 

MERCADOTECNIA !:€ FIBRAS TEXTILES Y PRODUCTOS INDUSTRIALES .. 

Celanese Mexicana, S.A. es la primera empresa en.México que produce 

hilo "parcialmente orientado" {POY) 1 para la industria texturizadora que tie-

ne como principales características un excelente rendimiento de calidad y te-

ñido uniforme, 

También surten grandes cantidades de hilo estirotexturizado 1 tipo -

"stretch" en bobinas o urdido, a varias industrias dedicadas al tejido de pie 

y trama, las cuales producen principalmente telas lOOJ(, poliéster texturizado 

y variantes en combinación con hilos hilados, 

La fibra acrílica es considerada como una de las m~s vers&tiles y -

funcionales en la industria tapetera. 

La capacidad de producci6n excedente de acetato de celulosa, se de2 

tina a la elaboración de mecha para filtro de cigarro 1 para cubrir el crecien 

te mercado doméstico y de exportación. Las ventas y utilidades de celof&n au 

mentan al año, con la cooperación constante del Departamento de Ventas y su -

filial Polycel de M~xico, S.A. principal distribuidor y convertidor. 

Con el propOsito de cubrir ei mercado interno, se organiza en las -

oficinas generales de ?.sta empresa, el evento denominado "Exponcel del año",_ 

con el objeto de mostrar a confeccionistas, mayoristas y almacenistas las 11-

neas de telas producidas con las tendencias de la moda. Tambi~n participa en 

ferias textiles cada año, en las que los mayoristas presentan sus nuevos pro-

ductos. Estos eventos significan para la empresa magnificas resultados, que_ 

se reflejan en sus ventas. 
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SERVICIOS GENERALES Y OC MERCADOTECNIA 

El esfuerzo de esta empresa se diversifica en coordinación con los 

fabricantes de telas (cliente directo de Celanese), distribuidores de tela, -

fabricantes de ropa y álmacenes que venden al póblico, para lograr a través -

de una serie de actividades promocionales el consumo y la demanda de sus pro-

ductos, Programas que comprenden entre otras, las siguientes actividades: 

l. Novedades en la división de fibras textiles, 

2. Adaptaciones en fibras. 

3. Orientación sobre colorido, 

4, Ayuda a fabricantes y distribuidores de telas. 

5, Mercadeo de telas a nivel de confeccionistas. 

6, Mercadeo con distribuidores y mayoristas, 

?, Salas de muestra de telas hechas en México, 

B. Informes sobre tendencias de la moda, 

9, Publicidad. 

10. Promoción de ventas. 

11. Etiquetas para identificación de prendas. 

12. Adiestramien~o al personal de almacenes acerca de las 

prendas elaboradas con sus productos. 

13. Orientación a nivel de organizaciones femeninas. 

14, Información a esruelas y universidades, 

15, Servicios técnicos al cliente. 

16. Mercadeo de nuevas telas y prendas, 

Con el fin de i_ntegrar su produccilJn y como resultado de sus activ! 

darles de mercadotecnia y servicios generales, se encuentre la constante em---

pliación de sus plantas, en relación e la creciente demanda que existe en los 

mercados, tanto nacional como ·extranjero de los articulas que elaboran, el~ 

servicio constante a sus clientes, asi como la investigación de nuevas posib!_ 
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lidades en fibras sintéticas y productos químicos. 

Acordes a las políticas gubernamentales, su capital se encuentra -

dentro de los lineamientos establecidos por las autoridades,· habiéndose mexi-

canizado el fJJ'~ del capital de la sociedad. En lo que respecta a personal e~ 

tranjero, el porcentaje representa aproximadamente el 0,02'ft,, y la mayoría se 

encuentra ocupando puestos de carácter técnico, temporalmente, 

Sus productos abastecen el mercado nacional y en le actualidad tie-

nen tambi~n exportaciones a Sud-América, Estados Unidos, Europa, Japón, etc., 

contribuyendo en esta forma a un considerable ingreso de divisas (ver Cuadro 

Núm. 3), 

RELACIONES PUBLICAS 

Con objeto de proyectarse institucionalmente, esta empresa ha part:!_ 

cipado en el desarrollo educativo de las comunidades en que se encuentran es-

tablecidas las plantas y somplejos industriales, También a nivel nacional, -

ha colaborado con institutos tecnológicos y universidades, especialmente con 

la Facultad de Química de la Universidad Nacional Autónoma de México, en la -

que un grupo de prof esionistas de la emrresa imparte un curso industrial esp~ 

cial sobre "Tecnología de Fibras Químicas", además de otras cátedras como in-

geniería de procesos y cinética; estas actividades incluyen visitas a las in~ 

talacione¡;, Se imparten pláticas de "Imagen de la Empresa" a estudiantes, -

funcionarios del sector gubernamental, empleados de nuevo ingreso y en las c~ 

munidades rurales en las cuales se localizan sus plantas productoras. De la 

misma manera, todos los años se convoca al concurso para fomentar la supera---

ci6n y el desarrollo de la tecnología nacional en la rama textil y química; -

evento que se da a conocer a través de la Prensa Nacional. 

Esta e~~resa colabora en forma amplia con sus empleados, tanto en -
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el estudio como en la solud6n de sus problemas habitacionales, pues esto re-

presenta para ellos y sus familiares, seguridad y bienestar social al poseer_ 

un patrimonio propio¡ esto lo hace básicamente en los Estados de la República 

en donde.se localizan sus principales industrias, En esta forma la empresa -

trata de cumplir con sus políticas y objetivos fijados, para dar a conocer su 

propósito y su raz6n de ser, calificando asi un mejor desa.."'t'ollo dentro de su 

ambiente económico y social, 

CAPTACION CE PERSONAL 

En la actualidad esta empresa fabrica 40 diferentes productos y -

cuenta con.6 519 empleados, los cuales constituyen una fuente de ingresos muy 

importante para las comunidades en las que se encuentran establecidas sus fá-

bricas. 

En relación a lo anteriormente dicho, vale la pena mencionar que, ~ 

cuando esta empresa inició sus actividades en el año de 1944 1 contaba con 8 -

empleados y fabricaba un solo producto, Esta es una de las e!T'presas mexica-

nas que ha crecido paralelamente al avance de la industrialización de nuestro 

pais. >. 

CESARROLLO DEL .PERSONAL 

Con objeto de lograr el desarrollo interno de los elementos que co.!!! 

ponen esta empresa, asi como de las comunidades a las que pertenecen, ha par-

ticipado activamente en los aspectos educativo, de adiestramiento y capacita-

ción de su personal, tanto a nivel local corno nacional, en el desenvolvimien-

to de centros culturales, escuela~, universidades, etc, Independientemente -

de la ayuda económica que también ha proporcionado para impartir cursos a su_ 

personal. 
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PROGRAMAS r:E SEGURIDAD INDUSTRIAL 

Dentro de los programas de seguridad industrial1se ha dado mucha -

importancia a la capacitación, para que todo el personal-tome debida concien-

cia para prevenir accidentes o incendios y sea capaz de auxiliar eficientemen 

te en los que pudieran presentarse, 

Con este fin se organizan simulacros de emergencia mayores, entre -

•:itras actividades, con la participación de instituciones especializadas, si-

guiendo los planes propios de cada planta. 

Con objeto de garantizar la .salud de su personal, la asistencia mé-

dica, la protecciOn de los medios de subsistencia y los servicios sociales n~ 

cesarías para el bienestar individual y de sus respectivos nOcleos familia---

res, todo el personal está afiliado al Instituto Mexicano del Seguro Social. 

RELACIONES INDUSTRIALES 

Esta empresa, a trav~s de comités de evaluaciOn de actuaciOn y po--

tencial, ha logrado estructurar planes de desarrollo para el mejor aprovecha-

miento de los recursos humanas de la misma. Consideran que los arreglos lo--

grados en relaciOn a la administraciOn de sueldos, ya que han estado sujetos_ 

a cambios y fluctuaciones económicas que han determinado incrementar los suel 

dos 1 les permi tirfill establecer un cuidadoso programa de mejores relaciones l~ 

borales 1 con los sindicatos y sus representantes, para poder trabajar en un -

ambiente de armenia en beneficio de todos los que componen la empresa, 

Mediante la utilizaciOn del personal interno preparado como exposi-

tor de cursos, dentro del programa de desarrollo organizacional, obtuvieron -

signífic'ativos ahorros y muy positivos resultados, así. como una alta motíva-

ciOn de los elementos participante$, En lo que se refiere al bienestar de su 

._,_,,.,w¡G.(.~._..--~~-., 
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personal; durante el presente año, el total de trabajadores qued6 incorporado 

a los beneficios del nuevo plan de jubilación establecido, mismo que por su -

alto contenido humano, es sin lugar a dudas, uno de los més elevadós del ~~ 

pais. 

SITUACION FINANCIERA 

l. Resumen de las erincipales politices contables (ver Apéndice'A). 

Las principales políticas contables seguidas por la compañia, que afectan 

los renglones más importantes de los estados financieros, se describen ~ 

brevemente en los párrafos siguientes: 

a. Principios de consolidación 

Los estados financieros consolidados incluyen los activos, pasivos y_ 

resultados de Celanese Mexicana, S.A. y compañias subsidiarias en las 

que la compañia posee más del 50"/o de su capital social. Las inversi2 

nes en compañias afiliadas, en las cuales Celanese Mexicana, o sus ~ 

subsidiarias tienen del 2r:J'/o al 50~ del capital social, se muestran al 

costo, Todas las operaciones de importancia realizadas entre Celane-

se Mexicana, S,A. y sus compaiiias subsidiarias han sido eliminadas. 

b. Inventarios 

Los inventarios están valuados al más bajo costo (Oltimas entradas ~ 

primeras salidas) o mercado (valor neto de realización). 

c) Depreciación y amortización 

Para el cálculo de la depreciación y amortización se sigue el m~todo_ 

de linea recta, tanto para efectos fiscales como financieros. 

d) Impuesto sobre la renta diferido 

Se reconoce el impuesto sobre la renta diferido que se derive de las_ 

diferencias existentes entre la utilidad contable y la utilidad pera_ 

efecto~ fiscales, principalmente por las diferencias en tiempo y ta--

sas de depreci.aci6n • 

. • 
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e. Indemnizaciones a Empleados 

La Compañía considera que bajo condiciones normales de operaci6n no -

es necesario registrar pasivo algunos por las indemnizaciones y bene-

ficios de que puedan gozar los empleados en caso de separaci6n o muer 

te, excepto por lo que se menciona en la nota 9. Los pagos correspo!! 

dientes han sido de poca importancia y se cargan a los resultados del 

año que se realizan. 

2) Inventarios 

Los inventarios se integran como sigue: 

CELAN ESE MEXICANA, S. A. CONSOLIDADO 
1975 1974 1975 1974 

Materias primas y materiales $ 301 ,151 378, 727 303 ,065 381,8Efl 

Producci6n en proceso....... 21,773 13 ,491 21,904 13,661 

Producción terminada,,...... 130, 119 83,174 135,882 86,035 

$ 453,043 475,392 . 460,851 481,555 ========== ========= ======= ======= 

3) Inversiones 

Como se señala en la nota 1 (a), las inversiones en compañías afiliadas -

en las cuales la Compa,ñía o sus subsidiarias poseen del 2Dio al EIJ~ del e.e_ 

pital social se registran al costo. Los datos financiezns de las princi-

pales compañías afiliadas son: 

Total activo •. , .• , •. ,,, ••. ,.,.,, .• ,,.,,,,,. 

Total pasivos.,.,,, ... , ..•••.•.• , •......•• , 

Interés minoritario, ... ,,,.,,.,, .. ,,,,, .. ,. 

Valor contable de la participaci6n ... ,,, ,,, 

atrás inversiones (a valor de mercado),,,,, 

Costo de las inversiones .. , . , ... , •.•.• , .... 

$ 

$ 

1975 

1,923,427 

(894,868) 

(644,941) 

383,618 

9,927 

=2934~~ 

=2~~~2~~ 

-~ 

1,377,922 

(612,886) 

(484,380) 

280,656 

6,566 

287,212 ==:::::.=.==:== 
252, 119 

======== 
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Los dividendos pagados por estas compañías afiliadas se re;:¡istran como i.!J 

gresos del año en que se perciben. Los dividendos durante e:í. año aseen--

dieron a $32,601 en 19?5 y $41914 en 1974. 

4) Propiedad, Planta y Eguipo 

La inversión en propiedad, planta y equipo se analiza como sigue: 

CEU\NESE MEXICANA,S. A. CONSOLIDADO 
1 9 ? 5 1 9 7 4 1 9 7 5 1 9 7 4 

\ 

Terrenos •. ,, •. , .•.•.••.•••. ,, •. $ 18 ,801 5,409 22,913 9,643 

Maquinaria y equipo ............ 2,279,95? 1,914,677 2,341,905 1,976,538 

Edificio y mejoras.,,, .. , •. , ... 348,098 283,?02 356,704 290,832 

Muebles y enseres ...•••. , •.•... 28,639 27,677 30,032 29,243 

Automóviles y equipo rodante, •. 6,242 4,500 6,775 4,949 

Planta y equipo en construcción 131,294 214,243 131,98? 314,7?4 

2,813,031 2,549,208 2,890,316 2,625,9?9 

Menos depreciación acumulada. , , 1, 164,535 1,053,965 1, 195,823 1,079,493 

Neto propiedad planta y equipo. $1,648,496 ~~5.!?~ 1 ,694,493 1,546,486 ========= ======= ====== 



5) Pasivo a Largo Plazo 

El pasivo a largo' plazo se int~ra de la siguiente -

forma: 

Préstamos bancarios: 
Gelanese Mexicana, S. A. 
International Finance Corporation: 
Préstamo con interés del 9.5"/o anual, pagadero en -
d6lares americanos mediante exhibiciones semestra-

.. ' ~, ... : . ' 

??. 

19?5 . 19?4 

les hasta noviembre de 1983, sin garantía......... $114.1286 128,571 

The Chase Manhatan Bank: 
Préstamo con interés del l.~ adicional sobre la_ 
tasa preferente de_ L_ondres, pagadero en Eurod6la-
res mediante exhibiciones semestrales hasta octu-
bre de 197?, sin garantía •...••.••••.••. , .•••...•. 

Préstamo con interés del 1.29'/o adicional sobre la t!:: 
sa preferente de Nueva York, pagadero en d6lares -
americanos mediante exhibiciones trimestrales has-
ta junio de 1975, sin garantía .•.•...•.•.....••.•• 

International Mexican Bank, Ltd. como representante_ 
de un grupo de bancos: 
Préstamo con interés del 1.8}'. adicional sobre la -
tasa preferente de Londres, pagadero en d6lares --
americanos a partir de febrero de 1976 hasta fe.-
brero de 1978, sin garantía .•.....•..•• · •••••.• , •.. 

Chemical Bank: 
Préstamo con interés del 1.28'/o adicional sobre la_ 
tasa preferente de Nueva York, pagadero en d6lares 
americanos mediante exhibiciones trimestrales has-
ta junio de 1975, sin garantía ........••••••.•.••. 

The Prudential Insurance, Ca.: 
Préstamo con interés del 10.68'/o anual pagadero en_ 
dólares americanos mediante exhibiciones anuales a 
partir de julio de 1979 hasta julio de 1992 ...•••• 

Financiera Banamex, S.A. 
Préstamo refaccionario con interés del 12.29'/o anual 
más sobretasa adicional del l. 2g¡(, pagadero median-
te exhibiciones semestrales a partir de agosto de_ 
1976 hasta febrero de 1984, garantizado con unida-
des industriales .•••...•••.••....•...•...••...•••• 

90,000 135,000 

17,64? 

50,000 ·50,000 

8,824 

18?,500 

250,000 250,000 
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19?5 19?4 
Préstamos con interés 'del 13.9'¡{. anual más sobretasa 

adicional del 1.5'/o pagadero ·en diciembre de 19??,: 
garantizado con inventarios ••••..••••••••••••• :... $ 50,000 

1 • 
50,000 

Préstamo con.interés del 11~ anual, pagadero mediante 
exhibiciones sanestrales hasta junio de 19?6, ·ga-· 
rantizada ·con parte de las propiedades, planta Y. -
equipo, , •... , .................. , , .•...... , ... , , .. , 

Subsidiarios 
\ 

The Indiana National Bank: 
Préstamo con interés del l. 25'¡1. adicional sobre la_ 
tasa semestral preferente de Londres, pagadero en_ 
Eurod6lares mediante exhibiciones semestrales has-

3,000 9,000 

ta abril de 19??, sin garantía ••• , , • , , ... , ..... , • . 4,68? ? ,813 

Asociaci6n Hipotecarla Mexicana, S.A. 
Préstamo con interés del 11')(, anual pagadero median 
te exhibiciones mensuales hasta 19?? y 1982, garan 
tizado con los departamentos adquiridos con el ~ 
préstamo. • • • . • • . . • • • • • • • • • • • • • • • • • . • . • . • • • • • • • • • • • 281 339 

Total Préstamos Bancarios .•••••••• ·•••·•··••• ~~,:2~ ~§2¿2~2 

Obligaciones Hipotecarias: 
Bancos hipotecarios del 9.fí'/o anual redimibles.me--
diante amortizaciones trimestrales hasta junio de_ 
19?5 •.••.••••••.••.•••••••.•.•.••••••••••.•••.•..• 

Bonos Hipotecarios de} ?.2ff'/o anual, redimibles me---
diante amortizaciones semestrales hasta mayo de -
19?? (pagadero en d6lare'S' -~'¡;¡~~lcános) ••.• ,' ;·. ~ ; ~. ; ·: 
Las obligaciones están garantizadas con hipoteca -
preferente sobre ciertas unidades industriales y -
terrenos. 

Total Obligaéiones Hipotecarias •••.••.•..••.• 

Suman los Préstamos y las Obligaciones Hipot~ 
carlas •.• , •. ,.,, •• ,.,,,.,, .• ,,, •• , ... ,,,,, ••• 

Menos importe que vence en un plazo mayor de un -
año y que se muestra en el pasivo circulante: 
Préstamos Bancarios (subsidiarias) 
19?5 $3 '183, 1974 $3 1 184 .....•.•..•.•............• 
Obligaciones Hipotecarias .... , .••....•• , , .••..•.. , 

Pasivo a largo plazo consolidado, excluyendo venc.:!:, 
mi entes menores a un ano, .. , •. , . , ...•... , , , ... , ... 

20,000 

20,000 

$894,754 

93,594 
10,000 

11,760 

30,000 

41,760 

698,954 

94,940 
21,760 

103,594 116,700 

$791,150 582,254 
======= -·====== 



Los vencimientos del pasivo a largo plazo hasta 1980, son: 

·cEI..ANESE MEXICANA,S,A. CONSOUDAOD· 
1975 1974 1975 1974 

1975 113,517 116,700 

1976 100,411 100 ,411 103,594 103,594 

1977 163,036 163,036 164,6il8 164,648 

1978 70,536 70,536 70,575 70 ,575 

1979 67,203 45,536 67,242 45,575 

1980 67,203 45,536 67,238 45,571 

Los contratos de prllstamos bancarios sin garantía pagaderos en dél_!! 

res americanos y eurodólares, establecen ciertas obligaciones para la Campa~ 

ñ!a, principalmente por lo que se refiere a contratar nuevos pasivos a largo_ 

plazo, mantener un capital de trabajo no inferior a $500,000, as! como mante-

ner una relación de activo a pasivo circulante no menor de 1.7. 

Durante el año de 1975 se celebró un contrato de préstamo con un ~ 

grupo de bancos hasta por un total de.$625,000 pagaderos en dólares america~ 

nos. Se podrán efectuar ciisposiciones sobre la suma anterior hasta el 31 de_ 

mayo de 1977 destinados a la ampliación de plantas 9 para capital de trabajo. 

El importe de los préstamos será pagadero mediante exhibiciones semestrales -

a partir del 30 de noviembre de 1977 hasta el 31 de mayo de 1982. 
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6) Relación y Transacciones con Compañías Afiliadas 

Celanese Corporation posee el 4fl'fo del capital social. de la Compañia. Las 

transacciones efectuadas con compañías afiliadas durante el ejercicio in-

cluyen cargos por $133,473 en 1975 y $139,706 en 1974 y créditos por --

$7,884 en 1974 y $14 1030 en 1974. 

7) Capital Social 

En la Asamblea Extraordinaria de Accionistas celebrada el 7 de marzo de -

1975 se acordó aumentar el capital social de la Compañía de $866,025 a ~ 

$1169, 139. El aumento de $303, 109 se efectuó mediante la capitalización_ 

de utilidades retenidas por $43,301, entregándose a los accionistas una -

acción por cada 20 que poseían y la emisión de nuevas acciones por ---

$259,808 pagadas en efectivo. 

8) Pasivo Contingente y Compromisos de Compra 

Pasivo Contingente. De acuerdo con la Ley Federal del Trabajo los emple~ 

dos y trabajadores tienen derecho a indemnizaciones y obras compensacio--

nes y beneficios en caso de despido injustificado. Como se señala en la_ 

nota 1 (e) a los estados financieros, no es política de la compañía crear 

pasivo alguno por esta contingencia. 
'· 

9) Plan de Jubilación y Retiro 

La compañía tiene establecido un plan de jubilación y retiro para todos -

los empleados y obreros que alcancen la edad de 65 años, el cual se mane-

ja a trav§s de un fideicomiso que se integra por aportaciones de la empr~ 

sa. Dicho plan cubre además, la prima de antigüedad de todos aquellos e.!!! 

pleados que alcancen la edad de jubilación, o que mueran o se invaliden -

antes de la misma. Las aportaciones efectuadas por la Compañía al fidei-

comiso ascendieron a $20,394 en 1975 y $20 726 en 1974. 
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MARCO OPERATIVO 

Los objetivos operacionales del sistema de control de la producción 

y de los inventarios con el que actualmente cuenta esta empresa, son los si~ 

guientes: 

l. Contar con información confiable y oportuna de los movimientos_ 

en el almac~n, de los productos terminados de poli~ster, nylon y acetato, 

2. Establecer un control de los movimientos de productos temina--

dos, que permita que los reportes que integran el sistema de control de la ~ 

producción y de los inventarios, contengan información confiable, real y opo! 

tuna (ver Ap~ndice 8). 

Las principales politices que norrnan las actividades del sistema de· 

control de la producción y de los inventarios, can el que actualmente. cuenta_ 

la empresa son los siguientes: 

l. Se utilizar~ para el registro y control de producción normal -

empacada, las siguientes formas: 

Baleta de praducci6n. 

Control de producción empacada, 

Pases de producción. 

2. se utilizarán para la recepción y surtido de pedidos de produc-

tos terminadas a clientes, las siguientes formas: 

- Pedido, 

Control de pedidos, 

Informe diario de carga remitida. 



Boleta de producción. 

Remisión. 

Solicitud de envio (traspaso a planta), 

82. 

3, Los departamentos emisores de documentos, son los responsables_ 

de la exactitud en la información que proporcionen. 

4. En caso ds ~r documentos fuente para captación y verifica--

ción, deber~ de incluirse anexos a los documentos, cifras control. 

5, Todo tipo de informaciOn que afecte movimientos en inventario,_ 

deber& enviarse debidamente relacionada a proceso de informaciOn. 

6, Los movimientos que afectan los inventarios deber&n ser exclus! 

vamente los siguientes: 

CLAVE 

o 
l 

2 

3 

4 

5 

6 

? 

8 

C'O N CE P TO 

Producción doméstica, 

Pi:;Oducci6n exportaciOn. 

Mercancia de reproceso. 

Mercancia a reproceso, 

Ajuste peso BISFA (Bodegas Industriales, S.A.). 

Faltante/sobrante en inventario, 

Reclasificación de inventarios. 

Mercancía v~lida (MR) directo de clientes, 

MR Traspaso entre plantas. 

?. Oeber~n utilizarse para embarque de mercancias las siguientes -

series de remisiones: 



SERIE 

l 

2 

3 

4 

5 

6 

? 

8 

e o N c E p T o 

Embarques planta, 

Embarques a Bisa (orden de entrega a cliente). 

Mercanc1a enviada para.maquila, 

Traspaso a Bisa para stock, 

Traspaso entre almacenes, 

Mercanc1a enviada como muestra, 

Mercanc1a para evaluaciOn, 

Para f acturaciOn manual en planta. 

83. 

8, La numeraciOn de las remisiones deber6 ser consecutiva dentro -

de la serie que les corresponda. 

9. La mercancia que reciban los almacenes por devoluciones, deber6 

registrarse can la misma cadificaciOn del producto que saliO y simult6neame.!). 

te elaborar un reprocesa, 

10, La orden de reproceso 1 dependiendo de la revisiOn técnica, deb~ 

r6 hacerse a los siguientes departamentos: 

- Empaque, 

Desperdicio , 

Recuperaciones. 

11, El departamento de embarques - producciOn nacional, es respon~~ 

ble de informar junto con los datos para la elaboraciOn de la remisiOn, si es 

embarque parcial a completo, de acuerdo a las siguientes claves: 

CLAVE CONCEPTO 

11 Embarque completo con segura. 



12 
21· 

22 

Embarque completo sin seguro. 

Embarque parcial con seguro, 

Embarque parcial sin seguro, 

84, 

12, El departamento de embarques - producción de exportaciOn, en -

los embarques a clientes, el ajuste a peso BISFA deberá enviarse al departa--

mento· de contabilidad planta, con la documentaciOn del.óltimo embarque de ca-

da factura, Por lo que se refiere a los movimientos de salida de inventarios, 

deberán operarse perforando las listas de empaque anexas a cada factura, 

13, El departamento de contabilidad será el responsable de checar -

. toda la documentación que procesa, asi como las cifras control que recibe en~ 

xas. También es responsable de enviar a proceso de información las cintas -

perforadas que obtiene al procesar los documentos fuente o bien, en su caso,_ 

los diskettes que graba y valida, 

14. Las reclasificaciones que se lleven a cabo sOlo podrán efectu9! 

se por los siguientes conceptos: 

Surtir una ca,lidad diferente por cualquier circunstancia. 

Por mercancia recibida en devoluciOn. 

AeclasificaciOn de inventarios en Bisa o plantas, 

En caso de reclasificaciones urgentes, las instrucciones se darán -

por tel~fono o radio, asignándoles su nómero consecutivo. Estas se tramita--· 

rán de inmediato, controlándose en un archivo especial hasta recibir en la~ 

planta la documentaciOn autorizada, 

El control de la producciOn y los inventarios se llevan a cabo a -

trav€is de Ordenes (formatos), que son las que regulan todas las actividades -

que intervienen en los procesos de fabricaciOn y en el manejo de los produc-
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tos. Estos formatos utilizados prácticamente se pueden.dividir para una me--

jor comprensiOn en tres.grupos, que son los siguientes: 

l. Las formas de acciOn, que son las que inician una actividad o -

generan una acción, Estas Formas transitan por varios departamentos y conti;;: 

nen instrucciones o autorizaciones para desarrollar un trabajo; ejemplo de é.2 

tas son los pedidos del cliente 1 las remisiones, las 6rdenes de f abricaci6n ,_ · 

etc, 

2. Las formas de memoria, las cuales permanecen en un lugar fijo,_ 

generalmente dispositivos de almacenamiento de datas, sean electrónicos como 

cintas o discos magnéticos, o bien manuales como archiveros, gaveteros, kar'--

dex, etc. Se utilizan como referencia o para consulta, ya que la información 

que contienen es histórica¡ ejemplo de éstas son el control de pedidos, el -

control de producción, la demanda de productos, 

3. Las formas de reporte, las cuales se dirigen a personas que ti~ 

nen autoridad¡ proporcionan información sobre asuntos que necesitan atención, 

Estas formas reflejan normalmente los resultados de un periodo de actividades 

determinado y se utilizan como una base para la toma de decisiones, 

Las actividades que se desarrollan en el centro de producción (ver_ 

Figurq Nóm, 4), se realizan en base a la demanda de los clientes hacia los d! 

ferentes productos y a la experiencia misma del gerente de planta. Todo ello 

en virtud del crecimiento de la demanda y, a la falta de elementos que les -

permitan planear la operación de la fábrica, como lo son las investigaciones, 

análisis y pronósticos de las situaciones por las que atraviesa la empresa -

(inestabilidad en la producción, variaciones en la demanda, desconocimiento -

de los procesas y mala distribución de maquinaria y equipo). 

Cada año las oficinas centrales realizan los presupuestos de produ~ 
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ciOn para cada una de sus plantas; pero resulta que éstos en su mayoría no ~ 

coinciden con la realidad, ya que el gerente de planta por una parte, llega a 

hacer caso omiso de estos presupuestos y determina su plan de producci6n en -

base a la demanda de los productos y, por otra parte utiliza su experiencia -

como herramienta fundamental para la administración de la producción y los i!! 

ventarios, Ahora bien, este fracaso de los presupuestos también se debe a la 

falta de coordinación entre los elaboradores del presupuesto y el gerente de 

planta. 

El gerente de planta, asesorado por los supervisores y en base a --

las maestras de fabricación de los productos, determina la cantidad de mate--

ria prima que será necesaria; la mano de obra para la elaboración de los pro-

ductos, los requerimientos de maquinaria y equipo necesarios para la fabrica-

ción, así como la finca de los pedidos a los proveedores de materia prima y -

accesorios. 

El gerente de planta lleva a cabo las funciones de planeaci6n 1 coo~ 

dinación, dirección y control de la producción y los inventarias, con base a 

los documentos y en la ejecución de los procedimientos que se describen en el 

"Apéndice 8" de este Seminario, 

Como hemos.podido darnos cuenta,. la empresa Celanese Mexicana,·S.A. 

es una de las principales y más grandes industrias en México y 1 el principal_ 

fabricante de productos químicos y fibras textiles, El desarrollo de esta in 

dustria sin duda alguna, se debe a dos motivos d13 gran trascendencia: primero, 

a los problemas en el agro para cultivar la semilla da algodón, y segundo, a 

los grandes problemas que han tenido los criadores de ganado ovino, 

A raíz de este crecimiento han venido surgiendo deficiencias en la 

operación de sus centros de fabricación 1 las cuales han sido analizadas y po-

demos resumir brevemente de la manera siguiente: la empresa en realidad cuan-
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ta con un sistema de control de inventarios que actualmente opera para produE 

· tos terminados, pero adolece de los controles necesarios para ejercer L1n con-

trol sobre los productos en proceso de fabricación. Actualmente sólo se está 

produciendo para satisfacer la demanda de los clientes y no se cuentan con ~ 

otras herramientas que permitan planear la fabricación de los articulas, De 

igual manera este sistema de control de la producción y los inventarios adol~ 

ce del control mismo en la fabricación de los articulas, ya que no ejerce un_ 

control sobre los productos en proceso de fabricación, Al'.ln más, se basa y ~ 

ejerce el control de los inventarios y la producción en la experiencia misma_ 

del gerente de planta¡ vale la pena mencionar con relación a esto l'.lltimo, que 

es obvia la conveniencia de considerar las opiniones de personas con amplia -

experiencia¡ sin embargo, debemos tener presente que las estimaciones person~ 

les de eventos fortuitos no suelen ser correctas, puesto que se tiende a con-

servar en la mente de la persona, los eventos que han producido profunda irrr--

presión y a olvidar otros; por ello en la mayoría de los casos las opiniones_ 

están inconscientemente predispuestas, 

El problema de r.ontrol de la producción y de los inventarios se ha 

agudizado a l'.lltimas fechas en esta empresa y, de una manera particular en la 

planta productora, situada en Toluca en el Estado de Máxico. Los problemas -

se tratan de resolver en el Capitulo III de este Seminario, mediante la crea-

ción de un sistema integral para la administración del centro de producción. 
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CAPITULO III 

DISEÑO. DE UN SISTEMA INTEGRAL PARA LA A[XIJIIMISTRACION DE LN.CENTRO DE PRODUCCION 

Desde el punto de·vista de la Administración de Empresas, los sist~ 

mas son los medios de que se vale una organización, a fin de lograr los obje-

tivos para los cuales se ha fundado¡ es decir, son los mecanismos con suje-

ción a los cuales se deben ajustar las actividades, como v1a de acción, sumi-

nistrando los controles necesarios para mantener esa acción sobre los rumbos_ 

indicados, de tal forma que el organismo se mueva en función de la dinámica -

de sus sistemas. (13), 

Entre más complejo es un sistema, es más dificil comprenderlo y co~ 

trolarlo, Se puede deducir entonces que un sistema posee mayor variedad o es 

~ás complejo en la medida ~n que los componentes de dicho sistema aumentan en 

nCmero y, por lo tanto, en esa medida aumentan en interrelaciones. Cuantita-

tivamente, la complejidad o variedad de un sistema puede explicarse en t~rmi

nos de la probabilidad que dicho sistema tiene, de estar en un estado especi-

fico en un momento dado, Cualitativamente, la complejidad o variedad de un -

sistema puede explicarse como el resultado combinado de la interacción de los 

siguientes factores: el nCmero de elementos en el sistema, las caracter!sti--

cas de cada uno de los elementos en el sistema, las interacciones entre los -

· elementos del sistema y el mismo grado de organización del sistema. 

Se puede controlar mejor un sistema cuando se puede subdividir o r~ 

ducir su variedad; lo que se requiere es entonces, la misma cantidad de varie 

dad en el sistema de control que en el sistema a controlar. (5). Esta es la 

Ley que Ashby ha llamado "Ley del R8quisito de Variedad", que en esencia sig-

nifica lo siguiente: si se desea controlar un sistema, se deben tener tantas_ 

acciones disponibles como estados tiene el sistema, as! como una velocidad de 
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respúesta igual o mayor a la velocidad de cambio en los estados del sistema. 

Ahora bien, independientemente de poder subdividir un sistema Ein 

subsistemas menores, con el objeto de poder ejercer un mayor control sobre di 

cho sistema¡ se hace patente una pregunta: ¿Cómo se puede reducir la incerti-

dumbre? - Lá respuesta es: "Por medio de Información" 1 puesto que· esta reduce 

la variedad y es una de las técnicas de control, no porqué simplifique el si~ 

tema a controlar, sino porque lo hace m~s predecible, 

La teoría de la información se ha venido desarrollando desde princ! 

pios de este siglo a consecuencia de que los ingenieros en comunicaciones tr~ 

taban de medir la cantidad de información que se estaba comunicando al través 

de los teléfonos, telégrafos y radios. En principio su aplicaciOn directa --

fue sólo a los equipos y no a los usuarios. Después de gran desarrollo y ex-

perimentación, esta teoría deja de estar restringida al campo de las telecom~ 

nicaciones y se asocia con los aspectos cuantitativo y cualitativo de la re--

ducción de incertidumbre anteriormente mencionados. 

Las organizaciones dependen de un sistema de información eficiente, 

que adquiera datos, los clasifique, evalúe y los ponga a disposición de quie-

nes toman las decisiones, para as! lograr una administración m~s efectiva. 

( 13), El uso de la tecnología de información para recolectar, evaluar y dis-

tribuir información en las organizaciones, se conoce usualmente como Sistema_ 

de Información. 

Independientemente de que las organizaciones requieran de un siste-

ma de informe.ción eficiente, es obvio que el problema de informaci.ón para la_ 

gerencia no es el de recolección, organización, conservación y recuperación -

de datos¡ sino el de determinar la información necesaria para la toma de dec! 

sienes, (17), Podemos decir entonces que un Sistema de Información Geren--

cial, es un sistema formal en la organización que provee a la gerencia de los 
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reportes necesarios para el proceso de toma de decisiones, De hecho este sis 

tema se desarrolla fundamentalmente para proveer la información en el proceso 

de planeacion y control. 

Entre las principales caracteristicas de un sistema de información 

gerencial se encuentran las siguientes: 

La información debe entregarse precisa y a tiempo, 

El sistema debe responder a otras solicitudes de la gerencia. 

El sistema debe proveer a la gerencia de reportes por excepción, 

El sistema debe ser capaz de una integración adicional futura (cambio de -

equipo, crecimiento, etc,), 

El sistema debe considerar los objetivos generales de la organización, 

El sistema debe tener como propósito el de suministrar a los gerentes in--

formación que reduzca el rengo de incertidumbre en una decisión, 

- El objetivo o los objetivos del sistema deberán ser determinados por la g~ 

rencia y no por el diseñ~dor, 

Es interesantes presentar lo que el Profesor AcKoff (1) señala al -

discutir la explosión de información, en donde ejemplifica de una manera vi--

vencial los errores más comunes en el funcionamiento de los sistemas de inf or 

mación gerencial: 

"Mi experiencia me indica que la mayoria de los gerentes recibe más 

datos (no información) de los que ellos posiblemente pueden absorber, aón si_ 

gastaran todo su tiempo tratando de hacerlo, Ellos sufren una sobrecarga de_ 

información, Gastan una buena parte de su tiempo separando lo relevante de -

lo irrelevante e investigando el meollo en los documentos relevantes, Por --

ejemplo, yo recibo promedio de 43 horas a la semana de material de lectura --

que yo no he solicitado, El material que solicito es además la mitad de esta 

cantidad. 
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He visto reportes diarios de inventario, de aproximadamente 600 p~ 

gines, el.cual se circula diariamente por las escritorios de los gerentes, 

He visto solicitudes de inversiOn del tamaño de un libro, varias de·las cue--

les se distribuyen todas las semanas a los gerentes", 

De las observaciones hechas por el Profesar AcKoff 1 ejemplificadas_ 

al través de sus vivencias, podemos deducir que: no se debe saturar' de infoi-

maciOn a la gerencia, ya que no siempre m&s comunicaciOn significa mejor de-:. 

sempeño. No. hay que dar m&s informaciOn a la gerencia, sOlo la 1aquisitada -

por la misma. En la medida en que se proporcione a la gerencia la informa---

ci6n ·necesaria y suficiente para la toma de deciGiones, de manera que se pue-

dan identificar errores y aprender de ellos, en esa medida la gerencia estar& 

en posibilidad de tomar mejores decisiones, Nunca se debe instalar un siste-

ma de informaciOn a la administraciOn, a menos que los ejecutivos que se sil'-

ven de él entiendan que opera lo suficientemente bien como para poder evaluar 

su rendimiento¡ es decir 1 un ejecutivo no solamente tiene que saber cOmo uti• 

lizar un sistema de informaciOn, sino debe saber también como funciona, Los_ 

ejecutivos deben controlar a la computadora, no ser controlados por ella, Pa 

ra poder evitar estas deficiencias o errores en el funcionamiento de los sis-

temas de informaciOn gerencial, es necesario crear un sistema integrado de a~ 

ministraciOn, es decir diseñar un sistema de informaciOn como un subsistema,_ 

como parte integral de un sistema de administraciOn 1 y de esta manera re·laci~ 

narlo estrechamente con los sistemas de planeaciOn, organi~aciOn y control en 

la empresa. Para ella, se debe instalar este sistema de administración en~ 

una organizaciOn en donde las metas de rendimiento sean cow.patibles con los -

objetivos globales de la empresa, estableciendo las politices necesarias y ªE 
tuando de acuerdo a éstas. Por óltimo, para poder llevar a cabo todo esto, -

se deberá hacer participe a la administraciOn superior del diseño de cada uno 

de estos subsistemas y en la misma organización, 

Este modelo de "Sistema Integrado de Administraci0n" lo plantea el 
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Profesor AcKoff en su libro Un Concepto de Planeaci6n de Empresas (1), Este_ 

sistema está integrado por una serie de subsistemas que son los siguientes: -

toma de decisiones, análisis y diagn6stico y detecci6n de sintomas, memoria y· 

comparaci.On e información, 

Tomando como referencia el modelo de sistema integrado de adminis--

tración planteado por el Profesor AcKoff {ver Figura NOm, 5), y toda vez des~ 

rrollados en el Capitulo I los aspectos conceptuales de la Teoria de Sistemas, 

su estructur'a y utilizaciOn 1 los sistemas en una organización 1 los sistemas -

de información y los sistemas de informaci6n gerencial, los conceptos de con-

trol, producci6n y control de la producciOn, as1 corno también las bases para_ 

el diseño conceptual de un sistema de control de la producción y los inventa-

rios (en sus fases de planeaciOn, organizaciOn, dirección y control)¡ y en el 

Capitulo II, una vez desarrollados la descripci6n del sistema actual de con--

trol de la producción y los inventarios (recursos humanos, técnicos y materi~ 

les del sistema como un todo)¡ desarrollamos ahora en este Capítulo III, el -

diseño de un "Sistema Integral para la Administraci6n de un Centro de Produc-

ción", en base al modelo antes mencionado, 

SISTEMA DE TOMA DE DECISIONES J 

SU FORMACION 

Este sistema está integrado por los ejecutivos encargados de cada -

uno da los departamentos que intervienen, ya sea en forma directa, o bien in-

directamente en el desarrollo de las operaciones del centro de fabricación, -

Entre los principales integrantes de este sistema, los cuales influyen direc-

tamente en los procesos de control de la producción y los inventarios se en--

cuentran: el gerente de producción, el gerente de planta, el gerente de com--

pras, el gerente de planeaciOn, el gerente de mantenimiento, el gerente de ~ 
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servicios de informaciOn y el gerente de almacenes. ·Entre 'las principales in 

tegrantes de este sistema, los cuales influyen indirectamente en los procesos 

de control de la producciOn y los inventarios se encuentran: el gerente de -

ventas, el gerente de mercadotecnia, el gerente de crédito y cobranza, el ge-

rente de finanzas y el gerente de recursos humanos, entre los m~s importan---

tes, 

Resulta obvio mencionar que, parte del sistema de toma de decisia--

nes, así como de todos los sistemas que integran el sistema integral de admi-

nistraciOn que planteamos en este capítulo, son las personas que planean, or-

ganizan, dirigen, ejecutan y controlan las funciones que desarrolla este sis-

tema integral de administraciOn. El éxito de todo sistema est~ en relaciOn -

directa a la capacidad de las personas que lo manejan¡ ya que se puede desa--

rrollar tal vez el mejor de los sistemas, pero si el elemento humano no reali 

za cada una de sus funciones de manera eficaz, consciente del papel que est~_ 

desempeñando y de la forma en que la persona participa en el sistema, de nin-

guna manera se obtendr~n los resultados que se desean, (4), 

OBJETIVOS 

El objetivo fundamental de las personas que integran este sistema -

consiste en definir las metas generales y las metas de rendimiento que se p~ 

tenden alcanzar, a través del desarrollo de las actividades cotidianas en el 

centro de fabricaciOn, planeadas a corto plazo (hasta un año), a mediano pla-

zo de uno a cinco años) y a largo plazo (a m~s de cinco años). Estas metas 

deben ser determinadas claramente y deben hacerse del conocimiento de las pe:; 

sanas que integran la organizaciOn¡ tanto a nivel gerencia, como a nivel ope-

rativo, 

Así mismo, este sistema deber~ establecer las politices que rijan o 
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normen las actividades que se desarrollan en el centro de fabricación, con la 

finalidad de que las personas establezcan criterios ~Jropiados en el desempe-

ño de sus puestos y actuen asi, de conformidad con la dirección de la empre--

sa. (18), 

Consecuentemente podemos decir que la tarea del sistema de toma de_ 

decisiones reviste dos aspectos fundamentaL~s: primero, planear los objetivos 

que se desean, .alcanzar y dirigir las actividades de la empresa, de tal forma 

que se logren las metas generales y las rrctas de rendimiento señaladas; y se-

gundo, establecer las politices y actuar de acuerdo con las mismas. El grado 

en que las personas que integran el sisteme. de toma de decisiones sean capa--

ces de satisfacer estos requisitos, determinar& en gran medida, el ~xito o el 

fracaso de la empresa y su lugar en la comunidad, 

METODDS Y TECNICAS 

El grupo de personas que integran el sistema de toma de decisiones_ 

est&n encargadas de seleccionar las mejores alternativas de acción a seguir;_ 

es decir, decidir que es 19.· que se tiene que hacer en lR organización de una_ 

determinada situación o problema que se presente, con objeto de lograr las ~ 

tas definidas en el proceso de planeación de actividades, 

Para escoger las mejores alternativas, el sistema de toma de deci~ 

sienes utiliza métodos lógicos y diversas t~cnicas para elegir la acción més 

indicada a ejecutar 1 segCin el estado de la naturaleza qL1e se presente (si tua-

ción - problema), (l?). 

Entre los principales métodos que utiliza el sistema de toma de de-

cisiones encontramos los siguientes: 
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a) El método del diagnóstico razonado, el.cual se compone de cua~ 

- FormulaciOn del diagnOstico, 

OeterminaciOn de soluciones optativas. 

An&lisis y comparaciOn de las soluciones op.tativas. 
1 

Seleccionar el plan que se adoptará. 

b) El método de simulación.- Con este método se puede utilizar la 

computadora y normalmente está basado en el método cient1fico, el cual se com 

pone de los siguientes pasos: 

Planteamiento del problema. 

Planeación (pueden utilizarse modelos matemáticos) .. 

RecopilaciOn de datos, 

Procesamiento de datos, 

ExplicaciOn e interpretaciOn, 

Comunicación y solución, 

c) El método de Hepner-Tregoe que basado en principios lógicos se_ 

e-_.·.: .. :;" de tres etapas. (17). 

Análisis de los problemas, 

Elección de los diferentes cursos alternativos de acción. 

Análisis de problemas en potencia (previsiOn). 

Entre las principales técnicas que puede utilizar el sistema de to-

ma de decisiones están las siguientes: las tablas de decisiones, la diagrama-

ci6n de procedimientos, el árbol de decisiones, la programaciOn lineal, los -

modelos de transporte, el cálculo de las probabilidades, el modelo de maximi-

zación de utilidades y minimización de pérdidas y los pronósticos de diferen-

tes factores de operación entre otros. 
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Todas estas métodos y t~cnicas antes mencionadas, ayudan al grupo -

de personas que integran el sistema de toma de decisiones a hacer menos com-

plejos los problemas que se les presentan, colocándolos en posibilidades de -

tomar decisiones rápidas y acertadas, para·asi obtener mejores resultadas y -

evitar efectos drásticos en la operación de la empresa. 

ACTIVIDADES 

Entre las diferentes actividades que desarrolla el sistema de toma_ 

de decisiones, destacan por su importancia básicamente dos de ella~: el pla~ 

neamiento de la producciOn y la dirección de la producción, 

El objetivo fundamental de la funci6n del planeamiento de la produ~ 

ciOn es facilitar la fab:l'icaciOn efectiva, encargándose de las actividades n~ 

cesarías para la producciOn de articulas. 

El sistema de toma de decisiones¡ con el auxilio del grupo de pers,S!_ 

nas que integran el sistema de análisis y diagnOstico, a través de la inform~ 

ciOn que le proporcionan, quede establecer las metas de rendimiento y los ob-

jetivos generales, asi como las politicas que servir~n para normar la conduc-

ta de la organización en todas las activid'.-Jdes que se llevan a cabo, 

El sistema de toma de decisiones, con los estudios 'que le proporci2 

na el sistema de análisis y diagnóstico, elige las mejores alternativas para_ 

la fabricación, dictando las instrucciones necesarias sobre los volCimenes de_ 

trabajo, ia utilización de mano de obra, la utilizaciOn de maquinaria y 1 eli-

ge los métodos que le permitan a la organi2aciOn cubrir las necesidades del -
mercado, 

El sistema de toma de decisiones para llevar·a cabo la función de -
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Todos estos métodos y técnicas antes mencionados, ayudan al grupo -

de personas que integran el sistema de toma de decisiones a hacer menos com--

plejos los problemas que se les presentan, colocándolbs en posibilidades de 

tomar decisiones rlipidas y acertadas, para-asi obtener mejores resultados y -

evitar efectos drásticos en la operación de la empresa. 

ACTIVIDADES 

Entre las diferentes actividades que desarrolla el sistema de toma_ 

de decisiones, destacan por su importancia básicamente dos de ellas: el pla--

neamiento de la producción y la direcci6n de la producciOn. 

El objetivo fundamental de la funci6n del planeamiento de la prod1JE 

ci6n es facilitar la fabricaci6n efectiva, encargándose de las actividades ne 

cesarias para la producción de articulas. 

El sistema de toma de decisiones¡ con el auxilio del grupo de pers.i;. 

nas que integran el sistema de análisis y diagnóstico, a través de la inform~ 

ciOn que le proporcionan, Ruede establecer las metas de rendimiento y los ob-

jetivos generales, así como las políticas que servirán para normar la conduc-

ta de la organización en todas las actividades que se llevan a cabo, 

El sistema de toma de decisiones, con los estudios que le proporci~ 

· . na el sistema de análisis y diagn6stico, elige las mejores alternativas para_ 

la fabricación, dictando las instrucciones necesarias sobre los volCimenes de_ 

trabajo, la utilización de mano de obra, la utilización de maquinaria y, eli-

ge los métodos que le permitan a la organización cubrir las necesidades del -

mercado, 

El sistema de toma de decisiones para llevar a cabo la función de -
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direcciOn de la producciOn, utiliza los estudios, ~nformes' y reportes que le 

proporcionan los sistemas de análisis y diagnóstico, información, memoria y -

comparaciOn y detección de s1ntomas; a fin de determinar la disposiéión ada--

cuada de las instalaciones del centro de producción, la mejor ubicación de ~s 

te, las modificaciones a estándares de operaciOn y la creaoHin de normas, 

El sistema de toma de decisiones coordina, planea y dirige las fun-
! 

cienes de los diferentes sistemas en la organización, a fin de evitar posi~-

bles problemas e i.ncluso detectarlos antes de que se presenten; de tal manera 

qu8 cada sistema realice eficazmente sus funciones y asi hacer factible que -

la empresa logre cumplir con los planes establecidos, 

INTERACCIONES 

El sistem~ de toma de decisiones es el cerebro del sistema integral 

de administración, ya que planea, coordina, dirige y controla las actividades 

de los diferentes sistemas en la organización, 

El sistema de toma de decisiones dicta instrucciones al sistema de_ 

análisis y diagnóstico para que éste ejecute o estudie las diferentes altern~ 

tivas viables de acción y elabore los modelos adecuados que representen la t! 

pologia de los problemas que se presentan y as1 tratar de r.esolverlos, A su_ 
q 

vez el sistema de análisis y diagnóstico elabora el identificador de s1ntomas 

y el comparador, los cuales permitirán desarrollar investigaciones más compl~ 

tas a trav~s de la detección de desviaciones y el análisis hi~tórico-estad1s-

tico de las operaciones respectivamente¡ y con ello lograr que la dirección -

tome deciciones más efectivas. Todo ello sin olvidar que toda la información 

que se genere por estos sistemas deberá ser captada, procesada y almacenada -

por el sistema de información, el cual proporcionará los reportes e informes 

de operación. 
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En virtud de lo anteri ar podemos darnos cuenta que es de gran irnpo!: 

tancia para la organización el buen funcionamiento del sistema de toma de de-

cisiones, ya que está estrechamente relacionado con todos los sistemas de la_ 

empresa, 

SISTEMA DE JINALISIS Y·DIAGNDSTICD 

SU FDRMACION 

Este sistema está integrado por grupos de investigación, los cuales 

cqntienen a especialistas en ciencias administrativas y de computación, sien-

do por consiguiente el sistema principal en el cual se apoya el sistema de tE 

ma de decisiones, Este grupo de personas están además encargadas de estudiar 

y analizar los diferentes cursos alternativos de acción a seguir, planteando_ 

las ventajas o desventajas que cada uno de ellos representan, a fin de que la 

dirección de la organización cuente con los elementos necesarios y suficien--

tes para evaluar dichas alternativas y decidir que es lo que se tiene que ha-

cer para una determinada situación o problema. También es el que recibe las 

instrucciones de la direcq.ión, a efecto d!i! realizar los cambios y correccio-

nes a los diferentes modelos de planeación utilizados en la organización. 

Las personas que integran este grupo se encuentran ubicadas én los_ 

diferentes departamentos y secciones que intervienen directa e indirectamente 

en la función productiva del centro de fabricación. Así podemos ver que el -

centro de fabricación en cuestión, se integra por .un departamento de control 

de calidad, un departamento de análisis de tiempos y movimientos, un departa-

mento de programación de mantenimiento preventivo a la maquinaria y herramie~ 

tas; un departamento de capacitación y desarrollo de personal adiestrado esp!':. 

cíficamente en lo que se refiere a la función productiva y un departamento de 

urgencia para el desarrollo y optimización del centro de producción, Todos -
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estos departamentos antes mencionados están vinculados estrechamente con la -

función productiva. Indirectamente pueden intervenir los departamentos de f,i 

nanzas, mercadotecnia, recursos humanos, procesamiento de datos, etc. 

OBJETIVOS 

El sistema de análisis y diagnóstico tiene como objetivos principa-:-. 

les los siguientes: desarrollar modelos para poder plantear y resolver cier-

tos tipos de problemas administrativos;· modelos que utiliza el grupo que int~ 

gra el sistema de toma de decisiones, los cuales se constituyen como las he--

rramientas básicas para esta función y q1Je se ha descrito en el mismo sistema 

de toma de decisiones antes contemplado. 

Otro de los objetivos de este sistema consiste en diseñar un siste-

ma que permita la identificación de síntomas, así como diseñar también un sis 

tema que permita comparar y evaluar el comportamiento de las diversas activi-

dades y funciones que desarrolla la organización, a través de diferentes pe-

ríodos de tiempo preestablecidos. Dichos sistemas antes mencionados serán -

desarrollados en lo relativo al sistema de detección de síntomas y al sistema 

de memoria y comparación respectivamente. 

Por último, otro de los objetivos principales de este sistema es -

precisamente lo que constituye las actividades tendientes ~ llevar a cabo la_ 

planeación, organización, dirección y control de la producción; actividades -

inherentes al funcionamiento específico del sistema de análisis y diagnósti-

co, las cuales serán desarrolladas en este sistema. 

METODDS Y TECNICAS 

Al decir que el grupo de personas que integran el sistema de análi-

sis y diagnóstico se encargan de planear, organizar, dirigir y controlar la -
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producción y sabiendo que el máximo rendimiento en la producción se obtiene -

fabricando la cantidad necesaria de producto, de la calidad exigida, en el ~ 

tiempo exigido y por el método más económico; es ind~spensable el que se uti-/ . 
licen métodos y técnicas apropiadas que permitan desarrollar modelos de deci-

siones y sistemas de información integrales que le permitan a la organización 

realizar sus funciones y actividades de una manera fácil y congruente, debie.!2 

do adecuarse a los recursos y herramientas con que cuenta la misma. (18). 

El sistema de análisis y diagnóstico se auxiliará de los sistemas -

de memoria y comparación y del de detección de síntomas, con el fin de obte--

ner los datos necesarios para desarrollar sus modelos. 

Para la creación de dichos modelos deberá realizar una serie de cla 

sificaciones y ordenamientos de los elementos con los que va a trabajar, de~ 

blenda crear un método para la identificación de los productos, de los símbo-

los y claves, los cuales van a ser manejados por todos. 

En algunos casos deberá utilizar métodos que le ayuden a simplifi--

car, diversificar o bien, estandarizar los procesos y funciones administrati-

vas o de manejo de materia~es. 

Los métodos para el diseño de los modelos de análisis de las funcio 

nes y desviaciones de las mismas, deberán estar acordes al sistema que se ma-

neje en la organización. (B). Por ejemplo, modelos para el análisis de los 

costos, ventas, gastos, productividad, etc. 

En los pronósticos para productos nuevos podrá utilizarse alguno de 

los siguientes métodos, dependiendo de la situación. Podrá utilizar el méto-

do de encuesta directa, o bien la indirecta, o bien utilizar el método de CO.!:!, 

paración con productos conocidos y para realizar los estudios podrá utilizar_ 

la inferencia estadística, echando mano de los análisis de series de tiem~ 
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pos, muestreo, de regresi6n, asi como de tendencias; o bien, utilizará en los 

casos en que no puedan resolverse por ~todos cuantitativos, el pron6stico no 

estadistico, (B), 

En la distribuci6n de la planta elaborar~ diagramas de recorrido y_ 

gráficas, tanto de los sistemas de fabricaci6n, como de los sistemas de infor 

maciOn, 

Para utilizaci6n de los equ.1.pos electr6nicos deberá desarrollar prE, 

gramas y sistemas que manejen la informaciOn necesaria, la cual será utiliza-

da en la organizaciOn por todas las personas que intervienen en el proceso de 

fabricaci6n, 

Con el fin de programar las actividades y de controlarlas, utiliza-

rá las t~cnicas de programaci6n y control del camino critico, las gráficas de 

GANT, el programa PERT, o bie:n el programa de linea de equilibrio o balance,_ 

ya que estos permi tir&i el ir viendo los avances y posibl.es retrasos de los -

programas de producciOn, con el fin de tomar medidas correctivas. 

Con respecto al control de inventarios eligirá el m~todo apropiado_ 

a las necesidades y recursos de la organizaci0n 1 determinando el ~todo de ~ 

costeo (UEPS, PEPS, promedio o estandar), as! como la 'organizaciOn y loc~liza 

ciOn de los productos, ya sean materias primas o productos para el control de 

renovaciOn de pedidos, de la cantidad a pedir y de los tiempos en que deberén 

realizarse dichas actividades. (15), 

Creará el modelo para el volumen econ6mico de los lotes, determin.3!! 

do para cada producto sus limites y puntos de reorden, de acuerdo a la capac! 

dad de planta, a la demanda de cada producto, permi~iendo la clasificaci6n de 

los productos A, By C. (14), El mátodo ABC para el análisis de los invent~ 

rios se interesa en los productos sencillamante de acuerdo a su v?].or, En mu 
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chas inventarios puede observarse que unos pocos de los productos, grupo A, -

representan el costo mayor, mientras el grueso de los artículos, grupo 8 re-

presenta una parte pequeña del costo y el C una parte muy pequeña del mismo._ 

Los inventarios constituyen una fUnciOn vital en la producciOn y distribuciOn 

de bienes o servicios en cualquier econoril!a. Mientras los consumidores depe~ 

den de los comerciantes para mantener existencias de los artículos que deseen 

comprar, los comerciantes a su vez dependen de sus proveedores para mantener_ 

inventariós de materias primas y otros componentes de producción. 

En la actualidad 1 se ha venido observando en lo's organismos pObli-

cos y privados un inter~s cada vez mayor en la administraciOn de los inventa-

rios, con el objeto de poder determinar el nivel, centidad y fuente de abast~ 

cimiento de los bienes o servicios necesarios para satisfacer la demanda, ha-

ciendo los requerimientos en los tiempos debidos; de tal suerte que los cos--

tos asociados al sistema sean mínimos, 

H. Ford Dickie * 1 de la compañia norteamericana manufacturera de 6E 
tlculos eléctricos "General Electric", ideO un rretodo para el en~lisis de los 

inventarios que ha resultado eficaz, no salo para su compañia sino tambi~n, -

para otras empresas industriales. Este m~todo es llamado "M~todo ABC de Con-

trol de Inventarios" 

El anillisis del valor de inventario de los artlcu:¡.os mostraría algo 

similar a la Figura NOm. 6, en la que un pequeño porcentaje de los productos 

del inventario (grupo A de artículos) representa un porcentaje dominante del_ 

valor del inventario total¡ esto es, el 10 porciento de los artículos del in-

ventario representan el ?O porciento del valor total¡ mientras que el grueso_ 

* H. Ford Oickie. Consideraciones para la AdministraciiSn de Inventarios (~ 

ríes de ManufacturaciOn) AsociaciOn Norteamericana de Administradores. Nue 

va York. 1973. 
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de los artículos en inventario (Grupo B de artículos) representan una parte -

pequeña del costo¡ esto es, el 30 porciento de los artículos del inventario -

representan el 20 porciento del valor total, y por Qltimo, una parte muy pe--

queña del costo del inventario (Grupo C de artículos) representan un 10 por--

ciento del valor total del inventario, estando comprendido este grupo por el 

60 porciento de los artículos del inventario. 

Los productos del grupo A podrían justificar el uso de sistemas de_ 

control estricto, con objeto de establecer una gran vigilancia; esto es1 con-

trolar estos artículos con los procedimientos normales de control de existen-

cias, revisando constantemente las tasas de demanda y de inventarios. Los ~ 

productos del Grupo C, que representan la mayoría, pueden manejarse con un ~ 

sistema de pedido de cantidad fija, con revisiones peri6dicas, de tal manera_ 

que cuanclo la cantidad de material en inventario llega al punto de solicitar_ 

se hace el pedido, Para los productos del Grupo B un control intermedio entre 

los anteriormente mencionados resulta eficiente, 

Algunas compañías han decidido que les convendría dividir-su buro~ 

cracia de inventarios utilizando el sistema ABC. Es probable que su decisi6n 

se deba a la diferente mentalidad que se necesita para manejar estas tres cla 

ses de bienes. 

Hay que señalar un punto d~bil del an&lisis ABC: es posible que --

los artículos del Grupo C cuesten poco, pero quiz& tengan importancia para la 

fabricaciOn del producto. Se puede concebir que una arandelita especial ten-

ga tanta importancia para la fabricaciOn de un producto como un costoso motor 

diesel ••• por lo menos, la producciOn podría detenerse con la misma rapidez_ 

por la falta de la de una que por la de otro, Esto no impide el empleo del -

~todo, pero pone de manifiesto la necesidad de vigilar todos los artículos.-

••• especialmente los de importancia vital para la producciOn. 
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ACTIVIDADES 

Ya hatJ!amos !IEncionado que uno de los principales objetivos del si~ 

tema de _anllisis y diagnOstic0 es el de administrar la producciOn, de manera 

tal, que le permita a la empresa satisface_r las necesidades de los clientes,_ 

o de sus cauces de venta, por io· que se refieré a las fechas. de entrega, uti-

lizando los medios de .producciOn de la empresa de la manera m~ eficaz y eco-

n6mica. 

Para administrar la producciOn (planear, organizar, dirigir y con--

trolar la producciOn), el sistema de anllisis y diagnOstico diseña modelos P! 
rala toma de· decisiones, ·apoy~ndose en los sistemas de detecciOn de s!ntomas 

y de rremoria y comparaciOn, vali~ndose de las herramientas que estos sistemas 

utilizan; encontréndose entre las~m~s usuales las siguientes: informes compa-

rativos, tendencias, estadísticas, diferencias, acumuladas o sumatorias de ~ 

fras, anllisis histOricos, cifras de control, desviaciones, decisiones autom! 

ticas, simuladores; identificadores, indices, etc. 

La administraciOn de la producciOn puede dividirse en cuatro ---

fases: 

a} La confecci6n de un programa general, amplio, llamado "planea--

miento previo o planeaciOn de la producciOn11 • En el sistema de anllisis y -

diagnOstico el.objetivo fundamental del planeamiento previo es realizar todas 

aquellas actividades necesarias que no sean inherentes a la fabricaciOn inme-

diata de los art!culos. Es la técnica de prever o imaginar con antelaciOn c~ 
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da paso de una larga serie de operaciones separadas y de· modo que cada una de 

estas operaciones se realice con el rendimiento básico, y de indicar cada uno 

de esos pasos, de moda que las disposiciones de rutina basten para que se rea 

licen en el lugar debido y en el momento apropiado. 

El sistema de análisis, diagnostica como principales factores que -

formarán Li base para un planeamiento previo adecuado, los siguientes: anali-

zar cada uno de los productos desde el punto de vista de la ingeniería~ Con~ 

cer en forma definida la instalación proc:'uctora y sus limitaciones. Contro-

lar y vigilar las compras de materias primas, su almacenamiento y manipula--

ción. Controlar y vigilar los productos en proceso y los terminados. Fijar_ 

el programa de trabajo en la fábrica. Definir la ruta para cada partida de -

productos manufacturados, facilitando así el despacro de los trabajos. Supe;: 

visar y medir los tiempos de proceso para comparar contra estándares, o para_ 

fijar nuevos estándares, de acuerdo con las condiciones que se van presentan-

do en el centro de fabricación y evitar que los trabajadores adquieran vicios 

en el desempeño de sus labores rutinarios que motiven un decremento en la prE 

ducción, lo cual haga pensar en el establecimiento de una nueva organización_ 

en la disposición de la fábrica o adquisición de nueva maquinaria. Analizar 

costos y presupuestos contra estándares. Analizar cuál es el producto o cuá-

les son los productos que se fabricarán y los principales elementos integran-

tes de éstos. Estudiar si se fabricarén los productos para almacén de manera 

continua, sobre pedidos especiales o con arreglo a combinación de estos méto-

dos. Analizar las fluctuaciones de temporada o estacionales. Evaluar si el 

departamento de ventas realiza un programa de sus demandas y necesida.des. · De 

terminar si el diseño del producto, incluidas las tolerancias, es económico -

desde el punto de vista de su fabricación. Analizar si se pueden fabricar ~ 

los productos con la maquinaria, las instalaciones y los departamentos exis~ 

tentes,· Determinar cuál es la capacidad real )1 potencial de la instalación -

productora. Analizar si existen listas de materiales componentes de cada pr~ 

dueto. Analizar las entregas, tanto de materiales como de piezas que serán -
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necesarias para llevar a cabo la producción. Determinar si se tienen defini-

dos el orden o sucesión de las operaciones, los tiempos de proceso para cada_ 

operación y el prrigrama o los programas de trabajo. Determinar qué herramieD, 

tas, plantillas y dispositivos se necesitarán y qué aparatos o accesorios se_ 

requieren para la ejecución y .despacho del trabajo. Determinar si.se conocen 

las necesidades de mano de obra para la producción propuesta. Analizar el --

sistema de salarios a base de incentivos en vigor. 

Se han analizado los diversos factores pa.ra llevar a cabo la plane~ 

ción de la producción. Ahora bien, dependerá directamente de las personas --

que integran el sistema de análisis y diagnóstico en coordinació.n con las pe¿: 

senas que integran el sistema de toma de decisiones determinar· si estas facto 

res antes mencionados son suficientes, o bien si es necesario considerar -~ 

otros más, de conformidad can las características de la fábrica en cuestión. 

b) La segunda fase de la administración de la producción es la or-

ganización. En el sistema de análisis y diagnóstica la organización de la --

producción se ocupa de c.oardinar el progreso del trabajo, desde la recepción_ 

de los pedidas de los clientes, hasta la misma entrega de. la mercancía, pasa.!:! 

do por los d·iversas procesos de fabricación. Traza las disposiciones dé acuer 

.do con las c~ales .se realizará la fabricación, formula las instrucciones nece 

serias sobre el valumen del trabaja en cursa y el método para realizarla, 

coordinando el progreso de los trabajos desde un proceso a otro. Formula las 

.instrucciones necesarias para la fabricación de las productos, de acuerda can 

el programa de producción y los tiempos determinadas en la planeación. Coor-

dina las factores representados par los operarios, materiales, máquinas y di-

nero, no olvidando que el objetiva fundamental de la empresa· industrial, es -

el de obtener la utilidad deseada, con el mínimo de inversión, satisfaciendo_ 

la demanda del mercada y de acuerdo con la capacidad de fabricación. (2). 

En .la fase de organización se deberá determinar qué trabaja se rea-



11'9. 

lizará, cómo se realizará, dónde se ejecutará y cuándo deberá hacerse ese tra 

baja; a sea, que deberá coordinar la producción, las.trabajadores, las máqui-

nas, los medias auxiliares y los elern.entas de la fábrica, para que· ·se pueda 

obtener la producción que satisfaga la demanda· del mercada; al mínimo casta. y 

con la utilidad deseada, proporcionando los medios que permitan a la fábrica_ 

prestar cantin~arnente el tipa de servicia que los clientes soliciten, (13). 

c) Otra de las fases de la administración de la producción es la~· 

dirección. En el· sistema de análisis y diagnóstico, la dirección de la pro-

ducción efectuará las estudios necesarios para determinar una disposición ad~ 

cuada de las instalaciones de la fábrica, así coma la ubicación de ésta, si -

así se requiriese. Par lo que se refiere a una disposición adecuada de la fá· 

brica, dependerá del tratamiento de los materiales y del movirnie11to del trab,!; 

jo a través de ella, debiéndose conocer la índole de la maquinaria e instala-

ciones y la serie de operaciones y procesos que hay que realizar, .así como la 

variedad de los productos o del trabajo, y el volumen de los diferentes pro-

ductos o variedades de trabajo. Para estos efectos se puede elaborar un dia-

gra~a de recorrido, indicando a escala el movimiento de la producción, desde_ 

la recepción de las materias primas t·asta que se embarca el producto acabado. 

Por cuant.a a la localización de la fábrica, deberá tomar en cuenta la dispani 

bilidad de mana de abra, la exención y el tipa de impuestos, la cercanía de~ 

abastecimientos naturales, la existencia de vías de comunicación y transµor-

tes, la cercanía de sus mercados, la asistencia técnica y .el crecimiento pro-

bable de la fábrica. (12). Sé deherán establecer también en esta fase están 

dares para la producción horaria; es decir, deberá fijar el programa de fabrl:, 

cación por hora, debiendo conocer can exactitud lo que.puede producir cada m~ 

quina, centra de producción y estación de rnontaje·en una hora, e0 condiciones 

estándares a normales. De hecho 1 función muy impartan te dentro de esta fase_ 

será la de establecer.esténdares de operación en todas y cada una de las acti 

vidades productivas, a efecto de utilizar dichos estándares corno directrices_ 

o parámetros a seguir, esto es, utilizarlos como metas de rendimiento a alca!.! 

zar. 
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d) La última de las fases de la administración de la producción es 

el control, En el sistema de análisis y diagnóstico el control de la produc-

ción es el plan y la organización detallados, de las operaciones día tras día 

y la confección del programa de trabajo. Este último, fija los límites den-

tro de los cuales quedan circunscritos los programas detallados, debiendo ser 

ajustados a los recursos humanos, técnicqs y materiales con las que cuente el 

centro de fabricación. (8). 

Entre los principales factores para el control de la producción es-

tán los siguientes: el control de los materiales, tanto los pedidos como los_ 

recibidos. La inspección de los materiales a SL' llegada al almacén, El con-

trol de la instalación o depósitos, (p1antillas, accesorias, fuerza motriz, -

etc.), El control del personal por cuanto a contratación, instrucción, orga-

nización, remuneración, disciplina y condiciones de trabajo, El control de -

la fabricación en el tratamiento, producción, montaje, carga de las m~uinas y 

métodos usados. El control de tiempo en las operaciones, programa de traba--

jo, rutas, despacho y embarque. El control de la calidad de los artículos --

por cuanto a métodos, dispositivos, calibre e inspección. El control de los_ 

costos, la relación entre éstos y los presupuestos, la autorización de gas~.~ 

tos, etc. Por último, otro de los factores importantes en el control de la -
'· 

producción consiste en seleccionar el método de fabricación de los productos, 

los cuales pueden ser sobre pedido o bien, para almacén. 

Cuando se fabrica sobre pedido, el sistema de análisis y diagnósti-

co deberá conocer las especificaciones de los productos solicitados par las_ 

clientes, para efectos de planificar los tiempos de proceso y la disposición_ 

de maquinaria y equipa, así como establecer las costos de fabricación. El -

sistema de análisis y diagnóstico en este casa analizará el pedido para deter 

minar el material que es necesario comprar, el tiempo. en que el material deb!::, 

rá ser surtido, las operaciones que son necesarias para la fabricación, el ar 

den o sucesión de las operaciones de fabricación y el momento en que se empe-
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zarán a producir esos pedidos, para efecto de cumplir con la fecha de entrega 

previamente establecida, 

Estas determinaciones tienen que hacerse to1T1Gndo en cuenta las órde 

nes de trabajo en proceso, ya que la nueva orden de trabajo tiene que encajar 

en el programa de fabricación, de modo que no provoque perturbación. La pro-

ducción de pedidos especiales suele necesitar más trabajo administrativo para 

efectos de manipular bien la producción, con el fin de satisfacer las necesi-

dades de los clientes y cumplir con los plazos de entrega ofrecidos. 

Todo esto permitirá al sistema de análisis y diagnóstico programar, 

en los casos en que la fabricación sea de una producción elevada, un cambio -

en los métodos de fabricación, de tal manera que el o los productos de mayor_ 

demanda pasen a ser fabricados del método sobre pedido, al método de fabrica-

ción para almacenes. (4). 

Cuando se produce por el método de fabricación para almacenes, el -

sistema de análisis y diagnóstico deberá proveerse de la siguiente informa~

ción: demanda mensual probable para el producto, obtenida ésta por medio de 

los análisis de los mercados y de la estadística. Demanda para productos o 

mercancías de moda. Períodos de demanda máxima y periodos de carga máxima, 

para aquellas secciones de la fábrica en las que se producirán los artículos_ 

fabricados para almacén. 

Otros factores también importantes en el control de la producción,_ 

los cuales deberán ser observados en el diseño del sistema de análisis y diaa 

nóstico, son los siguientes: el determinar en qué medida está creando una bu~ 

na imagen la organización, por lo que a pedidos surtidos se refiere. El con-

trol interno del índice de servicio que están proporcionando (pedidos surti~ 

dos en relación a pedidos formuladas por el cliente). El control de los pro-

ductos terminados. La vigilancia estrecha por cuanto a que los faltantes ~-
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sean surtidos a los almacenes por los departamentos de compras o producci6n,_ 

Ei control de los costos de producción a efecto de evaluar los productos A, B 

y C .en inventario, El control de conformidad con las políticas y objetivos -

de.la organizaci6n, de los presupuestos de compras, de ventas y de mano de --

obra y el control de la capacidad de planta y de fabricaci6n entre otros fac-

tores relevantes. 

Se han descrito los diversos factores que implica el control de la_ 

producci6n. Ahora bien, dependerá directamente de las personas que integran_ 

el sistema de análisis y diagn6stico en coordinación con las personas que i,Q 

tegran el sistema de toma de decisiones, determinar si estos factor.es son su-

ficientes, o bien si es necesario considerar otros más, de conformidad con --

las características de la fábrica en cuestión. 

La administración de la producción a cargo del sistema de análisis_ 

y diagnóstico, no tiene que definir su funcionamiento en forma complicada; es 

más bien cualquier método, cuanto más sencillo sea mejor, con objeto de coor-

dinar los materiales, los suministros, las instalaciones y maquinaria y los -

recursos de mano de obra, de modo que funcionen juntos con el mayor provecha_· 

posible, Para ser adecuada y eficaz, la administración de la producción tie--

ne que cimentarse en la industria y en la fábrica en que se ha de aplicar y1_ 

encajarse dentro del personal de la empresg 1 que será responsable de los métE. 

dos de explotaci6n y de la obtención de los resultados deseadas, 

INTERACCIONES 

El sistP.ma de análisis y diagn6stico por las f uncianes que realiza_ 

en el centro de producción y dentro del contexto del sistena integral de admd:, 

nistración, es de vital importancia en la organización. De este sistema na--

cen el sistema de detecci6n de síntomas y el sistere oe memoria y comparaci6r. 

El sistema de análisis y diagn6stico además, genera los modelas y la informa-
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ci6n necesaria y suficiento: 1 la cual es operada por el sistema de informa--

ci6n; este sistema a través de informes o reportes, proporciona nuevamente al 

sistema de análisis y diagn6stico informaci6n 1 la cual analiza y comunica al_ 

sistema de toma de de:;isiones, a efecto de recibir instrucciones de los dire,s 

tivos de la empresa y llevarlas a la práctica dentro de las operaciones coti-

dianas. 

SISTEMA DE DET ECGION DE SINTDMAS 

SU FORMAGION 

Hasta ahora, sólo habíamos considerado c6mo se resuelven los probl~ 

mas que se han identificado; pero no nos habíamos ocupado de cómo se les ide.u 

tiFica, Como ya habíamos mencionado, es labor del grupo que integra el sist~ 

~a de análisis y diagnóstico la elaboraci6n de un identificador de síntorras. 

Un ciclo completo de decisiones consta de tres etapas: 

l. Identificación de síntomas. 

2. Diagnóstico, 

2. Prescripción. 

Desde luego, la prescripción es la toma de decisi.ones; o see. 1 la· -

transformación de la información a instrucciones, situación que ya hemos con-

siderado en el sistema de toma de decisiones, El. diagnóstico es el procesa -

lógico utilizada en el desarrolla de modelos explicativas de decisiones, y es 

una de las principales tareas del grupo de análisis y diagnóstica y también_ 

ya lo consideramos anteriormente. Pero todavía no hemos tratado la sintornat2 

logia y la identificación de problE!l?as. 

Un síntoma es ura desviación en la conducta de un sistema, relativa 
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a lo que se considera su coll'¡Jortamiento normal. Por ejemplo, le fiebre es -

una temperatura anormalmente elevada, La presi6n arterial puede estar arriba 

o abajo de los límites normales. En forma similar, el aumento de los invent~ 

rios más allá de lo normal es un signo de que algo anda mal, Los costos inf,!¡! 

riores a lo usual también son síntomas; pero no necesariamente, de que algo -

anda mal. Sin embargo, indican un cambio en el sistema que exige que se le -

preste atenci6n. (1) , Los cambios o desviaciones en el comportamiento no~ 

mal de las actividades que desarrolla la organizaci6n 1 deberán ser considera-

dos por el sistema de detecci6n de síntomas. 

OBJETIVOS 

El objetivo principal de este sistema consiste, en que al aplicar -

las técnicas estadísticas en una amplia variedad de medidas de rendimiento en 

las diferentes actividades de la organizaci6n 1 podamos descubrir cuando algo_ 

probablemente se ha desviado y así con esto corregir dichas desviaciones y -

tratar de evitar que vuelvan a presentarse y, aún todavía, ir más alla de la_ 

identificaci6n de síntomas, al tratar con presíntomas. Un presíntoma es un -

pron6stico de un síntoma futuro. Por ejemplo, cuando una persona dice que -

siente como si fuera a enf.iarmarse1 ha observado un presíntoma. Análogamente_ 

en cual~uier oganizaci6n, la conducta normal no es fija 1 sino que fluctúa de;:: 

tro de unos límites que la definen, siendo estas fluctuaciones de un carácter 

aleatorio. 

METODOS Y TECNICAS 

Por medio del análisie estadístico hist6rico del rendimiento ante-

rior de un sistema, es posible dSfinir los límites de la conducta normal. El 

comportamiento fuera de estos límites es muy improbable que ocurra, a menos_ 

que el sistema haya cambiado en alguna forma fundamental. Por ende, se toma_ 

dicha conducta como un síntoma de que algo anda mal. (8). Se puede fijar_ 
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a cualquier nivel QJe se desee la .probabilidad de que algo está mal cuando -

ocurr·e un síntoma, 

Una vez que se ha desarrollado el procedimiento para identificar -

los síntomas, se puede computar su uso, ya que al recibirse la info:rnaci6n -

del banco de datos acerca del rendimiento verdadero, la computadora puede r~ 

lizar los análisis necesarios y avisar de cualquier desviaci6n del comporta-

miento normal; por ejernplo, una gráfica de control estadístico, 

Ahora bien, se pueden detectar las desviaciones de un sistema u ob-

tener los síntomas, no solamente al comparar la conducta actual del sistema 

con su comportamiento anterior, sino también al comparar su conducta actual 

con la de otros sistemas similares; por ejemplo, con la de los competidores._ 

(1). 

Podernos decir que existe un presíntoma cuando vemos que el comport~ 

miento normal de un sistema deja de ser aleatorio, Por ejemplo, podernos ob-

servar una serie de cifra5 de costos, las cuales están dentru de los límites_ 

de la normalidad; pero estando estas cifras por arriba del promedio se obser-

va una conducta no aleatoria que indica un cambio posible en el sistema o en_ 

su ambiente 1 y un cambio así merece aterción. 

Estos sistemas de identificaci6n de síntomas y de'presíntomas, pue-

den programarse para informar solamente la conducta no acostumbrada; esto es, 

proporcionar s6lo informes de excepción. Por tánto, se puede mantener la in-

formaci6n pertinente a un mínimo, lo cual es lo más recomendable. (1). 

Jl.CTIVIDADES 

Entre les principales síntomas que puede detectar el sistema inte-

gral para la administración del centro de producción que se presenta, están -
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los siguientes: -La detección de ausencia o sobre existencia de materiales -

y suministros; esto es, que ni'nguno de los productos llegue a faltar provoca!! 

do así, un posible paro en las actividades que se desarrollan en la fábrica;_ 

o bien, que a un momento dado se te1"9a una gran cantidad de material en bode-

ga y que éste no sea- utilizado. -la detección de desviaciones q..ie surgen con 

respecto a la necesidad de utilizar maquinaria y equipo; es decir la capaci-

dad de planta a utilizar, mostrando los puntos críticos o de holgura en la f~ 

bricación, con el fin de poder evaluar el quipo. -La detección de des'liacio-

nes en los tiSTipos de fabricación de los productos, de acuerdo a los progra-

mas de producción establecidas, con la firalidad de optimizar dichos progra-

mas. -la detección de la necesidad de mana de obra, así como su costo y dis-

ponibilidad; pL1diendo con ello allegarse mano de obra en períodos críticos: -

determinando cómo utilizar l~ mano de obra con la que se cuenta. -La detec-

ción de desviaciones en los volúmenes de producción y existencias, observando 

el rendimiento de los programas de producción 1 de las ventas y de la planta· -

en general. -La detección de desviaciones por cuanto a calidad en la fabric:::, 

ción de los productos. -la detección de las desviaciones en el costo de los_ 

productos, para tomar de::isiones acerca de cambiar el método de costeo, o -

bien, checar los métodos de proceso, -La detección de desviaciones en los Í!! 

dices de pedidos surtidos y pendientes de surtir, pudiendo con ello verificar 

si los progrr,nias de fabricación están acordes a la dems.nda de los clientes. -

-La detección de desviaciones en los niveles de los productos para reclasifi-

cación po1· cuanto a su valor y ponderación de los artículos A, B a c. (14) ._ 

-La detección de desviaciones en el índice de órdenes de fabricación en espe-

ra, pudiendo identificar si esto es por falta de material o por falta de cap~ 

cidad de producción en la pJanta. -La detección de desviaciones en los índi-

ces de ventas reales y presupuestadas, sirviendo de herramientas de ajuste a_ 

los siguientes presupuestos q.ie se elaboren. -La detecci6n de desviaciones -

relativas a los índices en compras presupuestadas, con objeto de elaborar los 

siguientes presupuestos de compras y que éstos se ape;¡uen a la realidad. 
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Los factores mencionados son los ·más relevantes para el funciona-

miento del centro de producción, pudiendo aumentar o disminuir en número de -

conformidad con las características de la fábrica de que se trate. 

INTERACCIONES 

Este sistema es diseñado y elaborado por las personas integrantes -

del sistema de análisis y diagnóstico. Es un hecho que, toda vez que el sis-

tema de análisis y diagnóstico ha establecido los modelos que le permitan -

plante::ir la tipología de ciertos problemas de carácter técnico-administrati-

vo, también de alguna rrianera ha identificado los puntos débiles en .. la opera-

ción cotidiana de sus sistemas; es decir, he detectado todos aquellos facto-

res que pueden llegar a ser críticos para el funcionamiento de la organiza-

Ción. 

Por lo anterior, podanos darnos cuenta que existe una relación muy_ 

· estreeha entre dichos sistemas y que si el objetivo fundamental del sistema -

de análisis y diagnóstico es el de administrar de manera eficiente la produc-

ción del centro de fabricación, así también el objetivo funda11entel del sist~ 

me de detección de síntomas es detectar las desviaciones que se presenten en_ 

los procesos de planeación, organización, dirección y control de la produc-

ción. 

SISTEMA DE MEMORIA Y COMPAAACIDN · 

SU FORMACION 

Este sistema es diseñado por el grupo de persones que integran el -

sistema de análisis y diagnóstico, Esta constituido por modelos, los cuales_ 

puede residir en cualquier dispositivo de almacenamiento de infonnación1 pu-

diendo ser la memoria principal de un computador; o bien, un kardex 1 gavete--
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ros, tarjetones, tarjetas perforadas, cintas o discos magn~ticos, formas esp.!:: 

ciales, etc., debiendo estar disponible en cualquier momento en que la info!"-

maciOn sea requerida por cualquier persona o sistema que la necesite, tanto 

para efectos de evaluaciOn de actividades¡ como para toma de decisiones, 

DBJET1VDS 

Como ya decíamos, es muy importante destacar que todo progreso,, me-

jora o retraso en una organizaciOn puede ser determinado,. y su alcance puede_ 

apreciarse ~nicamente mediante la comparaciOn antes y despu~s de un cambio,·-

Por lo tanto el objetivo principal de este sistema es el de establecer y efe~ 

tuar comparaciones entre las medidas de rendimiento reales y pronosticados m.!:: 

diante informaciOn histOrica, acerca del funcionamiento del centro de fabric~ 

ciOn, 

METODOS Y TEQIJICAS 

El sistema de ITP.moria y comparaciOn utilizar~ b~sicemente modelos -

diseñados por el sistema de an~lisis y diagnOstico para efectos de proporcio-

nar la informaciOn requerida por el sistema de toma de decisiones y as1, po--

der llevar a cabo la planeaciOn de las operaciones, 

Estos modelos registrar~ datos de eventos, asi como datos pronost_i 

cados 1 relativos a los mismos eventos, logrando con ello una mejor y m~s log_i 

ca planeaciOn de actividades; ya que el desempeño de dichas actividades, re--

presentado a trav~s de medidas de rendimiento reales, se compara con las me--

didas de rendimiento pronosticadas para esas mismas actividades y, a su vez,_ 

con informaciOn de car~cter histOrico relativa a eventos pasados; pudiendo de 

esta manera detectar diferencias o tendencias dentro del desarrolla de las --

operaciones cotidianas, las cuales deberán ser analizadas por los integrantes 
1 

del sistema de an~lisis y diagnOstico, con objeto de identificar si ejercen -
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o no, un efecto favorable o adverso en la operación de la empresa; y de esta_ 

manera, si los efectos son adversos, corregir dichas diferencias, logrando ~ 

asi como ya se habia mencionado, un mejor planeamiento de las actividades en 

la empresa, (17). 

ACTIVIDADES 

El distema de memoria y comparación deberé contener la información_ 

necesaria y suficiente para que pueda ser utilizada por los sistemas de an~i 

sis y diagnóstico y de detección de sintomas, para que éstos a su vez, propo! 

cionen la información requerida por el sistema de toma de decisiones; ya que_ 

•. este ~ltimo en la medida en que cuente con la información més completa y rel~ 

vante, podré realizar un mejor planeamiento de las actividades de dirección y 

organización de la empresa, con el objeto de aprovechar al méximo 11Js recur-

sos humanos, técnicos y materiales, 

El sistema de memoria y comparación para la administración del cen-

tro de producción sonsidera de importacia para su funcionamiento, los facto--

res siguientes: la historia de la demanda en ventas de dos años anteriores a_ 

la fecha, con el propósito ,Pe poder elaborar en base ·a las tendencias del mer 

cado los pronósticos de venta para el siguiente año; ya que en el historial -

de la demanda de ventas podemos detectar las irregularidades sufridas por ca-

da producto, y de esta forma, prever los cambios en el comportamiento de los 

articulas. El sistema de memoria y comparación utilizando la demanda en ven-

tas y los presupuestos de producción, finanzas, compras, mano de obra y gas~ 

tos de fabricación; confronta las cifras reales contra lo presupuestado, para 

que el sistema de detección de sintornas, con base a esto identifique las des-

viaciones en la operación y a su vez, las comunique al sistema de an~isis y_ 

diagnóstico para efectos de estudio y evaluación. De igual manera, este sis-

tema a través de un modelo establecido, maneja información, la cual establece 

las diferencias que existen entre los estimados de ventas y la existencia de 
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los productos, para que el sistema de análisis y diagnOstico determine qué -

p:roductos se están vendiendo m&s, cuáles están dentro· del m:ínimo de existen-

cias y cutiles rebasan el l:tmi te, máximo; y con todo ello, dicho sistema anali-

ce si es necesario o no lo es, modificar los estimados de ventas, Estos fac-

tores considerados son los más relevantes pera la operación de la f&brica, P.;! 

diendo aumentar o disminuir en número, de conformidad con el centro de produ_s 

ción que se trate, 

INTERACCIONES 

Este ·sistema es diseñado por el grupo de personas que integran el -

sistema de análisis y diagnóstico, Una vez elaborados las modelas y progr5.--

mas de carácter t~cnico-administrativo por parte del sistema de análisis y -

diagnóstico y habi~ndase identificado aquellos factores que pudieran incidir_ 

en forma critica en el funcionamiento del centra' de producción por medio del_ 

sistema de identificación de síntomas; es un hecho que de alguna manera se -

han establecido también los puntos de comparación entre el comportamiento ~ 

real y el pronosticado de aquellos eventos o actividades relevantes, para la_ 

operación cotidiana del centro de producción, tales como ventas, finanzas, ma 

no de obra y gastos de fabricación entre otras. 

Por lo anterior, podemos darnos cuenta de la interrelación que exis 

te entre los sistemas antes mencionados, es decir, el sistema de rremoria y -

comparación establece los programas de confronta entre las medidas de rendi-

miento; el sistema de detección de síntomas comunica al sistema de análisis -

y diagnóstico en los casos en que existan diferencias considerables, dichas -

diferencias; ya que las desviaciones en la operación pueden llegar a afectar 

en un memento dado a todo el sistema de administración, A su vez el sistema 

de análisis y diagnóstico, con la información de los sistemas de detección de 

síntomas y de memoria y comparación, analiza la situación, en su caso evalúa 

el problema y presenta las alternativas de solución al sistema de toma de de-
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cisiones¡ el cual gira las instrucciones que considera convenientes de canfor 

midad con los planes, objetivos, politicas, programas y presupuesto establee,!_ 

do. 

. SISTEMA DE Il\FDAMACIDN 

SU FDAMACION 

Este sistema est€i integrado por especialistas en programaciOn y an! 

lisis de sistemas de computáciOn, quienes tienen la responsabilidad de mane--

jar el procesamiento automatizado de la·informaciOn, a trav~s del tratamiento 

y transformaciOn de la misma, utilizando la tecnologia de la computadora y el 

sistema de banco de datos (ver Ap~ndice C), 

OBJETIVO 

El objetivo b€isico estriba en proporcionar informaciOn, a fin de t,2 

mar decisiones y proceder a su coordinaciOn, lo cual permitirá administrar el 

centro de fabricaciOn, de manera atinada, SOlo se logra lo anterior, si el -

sistema de informac:i.On es capaz de proporcionar un acceso f€icil a los datos -

relativos a la amplia gama de actividades que se desarrollan, asi como tam---

bi~n si cumple con el complejo procesamiento que se requiere para lograr un -

planeamiento comprensivo¡ es decir, si permite el acoplamiento efectivo y ca-

da vez m€is estrecho de las diversas partes de la organización, 

METODOS Y TEQIJICAS 

·como ya deciamos, es responsabilidad del grupo de personas que int~ 

gran este sistema efectuar el tratamiento y transformaciOn de la información; 

esto es, llevar a cabo los rn~todos de captaciOn, clasificaciOn, transmisión,_ 



almacenamiento, recuperaciOn, procesamiento y presentación de la inform:ici6n; 

utilizando para ello las técnicas de computaci6n. 

La naturaleza ha dotado al hombre ·de los elementos necesarios para_ 

que pueda desarrollar la comunicación simb6lica, indispensable para su super-

vivencia. Con el pasar del tiempo 1 se han venido perfeccionado métodos y ti§_s 

nicas para llevar a cabo dicha comunicación, La computadora es ejemplo de -

ello, Es básicamente un aparato para recibir s!mbolos, pr~cesarlos y comuni-

carlos. (9) • 

. No.hay nada misterioso respecto a los ~todos y técnicas de comput,:; 

ciOn. Al utilizar el concepto de caja negra (computadora), no es necesario -

entender por ello a la m~quina; sino el papel que cada uno de sus componentes 

desempeña en un sistema, 

Podemos dividir a la computadora básicamente en dos partes: el --

"Hardw,:ire" o el cuerpo de la computadora; cuyos componentes son cinco: los -

dispositivos de entrada, los cuales reciben y trasladan los datos a la forma_ 

requerida por la computadora. Los dispositivos de almacenamiento interno, 

los cuales guardan los datos e instrucciones sobre las que se va a operar, 

Los dispositivos de contrul 1 que regulan y coordinan a to.dos los elementos -

del sistema de cómputo. Los dispositivos eritméticos-16gicos, que realizan -

todas ias operaciones aritméticas y las comparaciones lógicas. Los disposit! 

vos de salida, los cuales entregan los resultados del cómputo. La segunda de 

las partes de la computadora es el "Software" o el alma de la computadora, C!:! 
ya función básica consiste en efectuar la comunicación entre el hombre y la -

máquina, o entre máquina y máquina; dicha comunicación se realiza a través de 

dos funciones: la programación de la computadora y el análisis de si~temas, -

La primera de ellas consiste en especificar el sistema s.imbólico o lenguaje 

que utilizará en la comunicación hombre-máquina o máquina-máquina (Fortran, 

Algol, Cobol, Basic, RPG, Ensamblador, PLl, etc,), El análisis de sistemas -
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es.el e~tudio organizado, paso a paso, de los procesos de recolecciOn, manip_!:! 

laciOn,y evaluaciOn de datos en una organizaciOn, con el propOsito de mejorar 

el funcionamiento del sistema de computacfOn. (10). 

Mediante el desar.rollo de las técnicas de programaciOn de la compu-

tadora y el anélisis e sistemas se llevan a cabo los diferentes métodos de -

tratamiento y transformaciOn de la foformaciOn, (5), Ambas situaciones, mé-

todos y técnicas, constituy~n los fundamentos de la tecnologia de información. 

Ultimamente es cuando. nosotros comenzamos a percibir los efectos tecnolOgicos 

producidos por la computación, cuya influencia se refleja en la eficiente op.=, 

raciOn de una organizaciOn. · 

ACTIVIDADES 

El sistema de informaciOn lleva a cabo el procesamiento programado_ 

de la comunicación existente entre los diferentes niveles de la organización. 

Obviamente 1 dicho procesamiento programado de la comunicaciOn esté en rela--

ciOn directa a las necesidades de informaciOn de cada uno de los niveles je--

r~quicos en la organizaciOn, Podemos decir que a nivel operacional, donde -

se llevan a cabo todos los procesos fisicos, la informaciOn debe estar muy ~ 

bien definida, ya que se trata de procesos reiterativos, los cuales son la m~ 

yoria de las veces rutinas de trabajo establecidas. En el nivel estructural, 

donde las decisiones que se toman se ubican en los mandos intermedios y ejec.!:! 

tivos de una organizaciOn, podemos decir que la información debe también es--

ter bien definida, ya que las decisiones que se toman a este nivel pueden p~ 

gramarse la mayoria de las veces, Por 6ltimo, a un nivel gerencial, en donde 

las decisiones que se toman generalmente no est~n programadas, nos encontra--

mos que la informaciOn que se requiere a este nivel puede o no estar conteni-

da en este sistema¡ sin embargo, la préctica nos dice que deberia de contem--. 

plarse dicha informaciOn en el sistema, ya que en la medida en que se cuente_ 

con més y mejor información en este nivel, se estaré en posibilidades de t~ 



128. 

mar mejores decisiones y lograr una mejor planeaciOn de las operaciones. 

Las principales actividades que desarrolla el sistema de informa-

ciOn en los diferentes niveles de la organizaciOn, para la administraciOn del 

centro deiproducciOn son las siguientes: 
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CAPTACION DE FEDIDDS Y VALIDACION 

El cliente se comunica can el vendedor para solicitarle los produc

t()s que necesita. El ven~edor registra el pedido y anota si el producto tie

ne condiciones especiales de fabricación, 

El pedido es captado y verificado, 

Una vez que ya los pedidos están registrados·se procesan para hacer 

les la validaci6n de los productos y los clientes, proporcionando un informe_ 

de los productos y clientes que estén erróneos. 

Deja los movimientos del día en un archivo de movimientos del' día a 

ser procesados, 

PEDIDO 

FIGURA No. 1. 

MAESTRO 
PRODUCTOS 
MAESTRO 
CLIENTES 

o 

PROCESO 

ERRORES 
PRODUCTOS 

Y/O CLIENTES 

MOVIMIENTO 

DEL DIA 

NOTA: Los archivos e informes de entrada y salida se describen en el Siste:na 

del Banco de Datos (Ver Ap~ndice "C"). 
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FACTURACION DE LOS PEDIDOS 

Con el archivo de movimientos del dia se accesa el archivo de con
trol de existencias, con el fin de descargar los productos vendidos y detec-

· tar aquellos que no alcanzan a surtir los pedidos del día, y aquellos que no_ 
tienen en exis.tencia por ser productos de fabricaci6n especial. Accesa ta'r.
bién el archivo de saldos de clientes, checando si están dentro de su límite_ 
de crédito; así como sus condiciones de pago, también actualiza el saldo de -
los clientes. 

Con. los productos que no tuvieron existencia y que no fueron surti
dos, se modifica el archivo de back orders, enitiendo un infonne de éstos, 

Con los productos que sí tuvieron existencia y que fueron surtidos_ 
se emite un informe. 

Con el movimiento del día que sí tuvo existencia y que al cliente -
estuvo en condiciones de surtírsele, se ordena y se emiten las facturas; así_ 
como las 6rdenes de embarque, 

FIGURA No.8. 
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OE 
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131. 

EMISION DE ORDENES DE FABRICACION 

El archiva de back orders se procesa para emitir las órdenes de fabric~ 

ción, checa las órdenes de producción que están en procesa para ver si ya se ~ 

están fabricando productos y si procede dicha arden de fabricación. Se accesan 

las maestras de productos para tomar los componentes y emitar las órdenes de fa-

bricación, actualizando el archivo de órdenes de fabricación. 
FIGURA No.9 
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Con el archivo de órdenes.de fabricación se accesa el archivo de ~ontrol 

de existencias de materias primas, detectando aquellos materiales ~ue no existen 

en nuestros inventarios para que sean emitidas las solicitudes de órdenes de 

compra. Se actualiza el archivo de materiales requeridos para elaborar un infor-

me y poder llevar un control de los materiales requeridos. 

Con el archiva de órdenes de fabricaci6n que si tuvieron todos sus mate-

riales, se actualiza el archivo de órdenes en proceso, modificando los inventa~ 

rios de los productos que están en proceso y emitiendo un informe de las órdenes 

que pasan a proceso. 
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. CXJMFf\AS DE MATERIAL 

Al obtener el material solicitado a cuálquier proveedor, pasa al d~ 

part:amento de control de calidad, para verificar si es el solicitado por el -

departamento de compras,· si no, se ve si puede servir para otro producto o d~ 

volverse al proveedor, en caso de cumplirse cualquiera de las dos primeras ~ 

condiciones, se dará de alta al inventario corresFÍOndiente. 

NOTAS 
RECEPCION 
MATERIAL 

MAESTRO 
DE 

PROOUCTOS 

GRABACION 

INVENTARIOS KJ..--...1 

FIGURA No.10. 

o 

PROCESO 

INFORME 
INVENTARIOS 
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REVALUACION DE MAESTRAS 

Las maestras, base de los productos, deben ser actualizadas cada --

·vez que cambie el costo de sus componentes, para que al emitir cualquier or--

. den de fabricación lleve ésta su costo actualizado y pueda ser analizada c~a]; 

quier desviación, 

Para este fin es necesario tomar las notas de recepción de materia-

les, tomando de ellas la cantidad de unidades y el costo real del material, -

Accesando el maestro de. costos para compararlo contra lo adquirido y determi-

nar las desviaciones que surjan, 

El análisis de desviaciones obtenido se envía al departamento de --

costos, para que se determinen las correcciones a las maestras y a sus cos---

tos, 

NOTAS OE 
PERCEPCION 

MATERIAL 

MAESTRO 
DE 

COSTOS 

FIGURA No. 11 
FASE I. 

o 
PROCESO 

ANA LISIS 
OE DESVIACION 
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Del departamento de castos envfan las correcciones que hayan deter-

minado a los castas de los componentes de los productos. Estas correcciones_ 

se captarán y se procesarán con el fin de actualizar posteriormente el maes--

tro de costos de productos, 

Al actualizar el maestro de costos de productos se listará el cos-

ta anterior y el casto nuevo y se determinará el porcentaje de variaci6n para 

determinar posibles desviaciones en la rentabilidad de la fabric:aci6n de di-

cha producto, 

ANALISIS 
DE DESVIACION 

DE COSTOS t---~ 

MAESTRO 
DE 

COSTOS 

FIGURA No. 11 
FASE .:O:. 

o 
PROCESO 

CAMBIOS AL 
MAESTRO DE 

COSTOS 



136. 

Este informe de cambios a,costos al maestro se envía a la gerenci~_ 

de producción 1 para que prevea posibles cambios en su· producción. 

Ya que fue actua~izado el maestro de costos, se procede a revaluar_ 

las maestras de productos, valuando cada uno de los componentes para obtener_ 

el costo de las maestras, que a su vez son componentes de otras maestras; ha_:: 

ta que queden valuadas todas las maestras de cada.uno de los niveles, hasta -

que queden valuadas las maestras del nivel mayor que son los productos termi-

nadas, 

MOVIMIENTOS 
A MAESTRAS 

DE PRODUCTOS 

MAESTRO 
DE 

COSTOS 

MAESTRAS DE 

FIGURA No.11 
FASE JlI. 

o 
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COMPARATIVO DE MAESTRAS ACTUALES CONTRA MAESTRAS NUEVAS 

Una vez que fue obtenido el maestro de maest;.-as de productos nue--

vos, se lleva a cabo un comparativo entre ~stas, con el fin de determinar los 

indices de aunento. en los costos, Esto servirá para ayudar a clasificar y ~ 

ponderar nuestros productos A, B y C, 

MAESTRAS 
PRODUCTOS 1------c>1 

ANTERIOR 

FIGURA No. 12. 
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AEVALUACION DE INVENTARIOS 

Con el fin de proporcionar información real a lo!:! departamentos de_ 

contabilidad y costos, es necesario haéér la revaluación de los inventarios,_ 

ya que continuamente están variando los costos de las materias primas que in-

tervienen en cada uno de los productos terminados, 

Para revaluar los inventario.s 1 es necesario el haber actualizado el 

maestro de costos; el cual tomaremos para revaluar cada uno de los productos_ 

que se tenga en inventario, dejando un archivo nuevo con el inventario reva--

luado, 

Se obtiene un informe con los datos que traía el inventario y los -

datos de cómo ~uedó, listando tembi~n la desviación que resulte. 

Este conlrol de inventarios revaluados se envía al departamento de_ 

costos para que analice y haga sus correcciones a los estados financieros CO,!;! 

tables, 

CONTROL 
DE 

INVENTARIOS 

MAESTRO 
DE 

COSTOS 

FIGURA No.13. 

PROCESO 

COTROL DE 
INVENTARIOS 

REVALUADO 

PRODUCTOS 
REVALUADOS 

Y DESVIACIONES 



139. 

PRESUPUESTO DE COfvf>PAS Y FABAICACION 

Para determinar los presupuestos de f abricaci6n y consecuentemente los · 

d_e compras, es necesario el utili.zar como base, datos hist6ricos de ventas ant~ 

ria.res que nos dicen cual ha sido el comportamiento de las ventas de los produ,g, 

tos. 

VENTÁS· 

FIGURA No.14 FASE I 
INDICES DE 
INCREMENTO 
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ESTIMADOS 
DE 
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l -
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A las ventas anteriores las sometemos a un procesa para determinar de.s 

viáciones, tendencias y prioridades, con el fin de obtener un informe con las -

ventas presupuestadas para el pr6ximo período, y a su vez con estas ventas pre-

. supuestadas tratarlas y determinar los estimados de venta, que van a.ser la ~ 

base para determinar el presupuesto de fabrlca9i6n. 
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Una vez que. se obtuvieron los estimados de ventas, se envían a los_ 

departamentos de planeacián y gerencia de producción, para que los analicen -

y determinen cambios a éstos estimados de productos nuevos o.de productos eS-

peciales, 

ESTIMADOS 
OE 1--------t,;;:.i· 

VENTA 

FIGURA No. 14. 
FASE JI 
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Con los estimados de ventas y el maestro de maestras de productos -

se elabora la explosión de materiales. 

Esta explos,ión de materiales consiste en descomp,oner cada uno de -

los productos en sus componentes y multiplicar estos cumponentes por el lote_ 

económico, por el número de lotes económicos y por el estimado de ventas. 

Ya que se obtuvo una explosión de materiales con al erchivo explo-

sionado, se obtendrán diferentes informes entre los cuales encontramos el pr~ 

supuesto de fabricación, el presupuesto de compras y el p,resupuesto de mano -

de obra, FIGURA No.14 FASE lII.. 
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El archivo de productos explosionados se procesa para obtener el ~ 
presupuesto de compras, 

El presupuesto de compras se envía a los departamentos de presupue~ 
tos, de compras y planeación, 

El archivo de productos explosionados se procesa para obtener el ~ 
presupuesto de fabricación, 

El presupuesto de fabricación se envía a los departamentos de geren 
cia de prodUcción y ai de planeación, 

El presupuesto de mano de obra se envía a los departamentos de g~ 
rencia de producción y gerencia de personal, 

PRODUCTOS 
XPLOSIONAD 

FIGURA No. 14. FASE::nt:. 
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COSTO DE FABRICACION 

Con el presupuesto de producciiSn y las fabricaciones reales, se .el!:!; 

bore: un comparativo 1 mes por mes, identificando aquellos productos que tienen 

desviación a favor o en contra y que se salen de los niveles normales; para -

posteriormente elaborar un informe analítico y enviárselo a los departamentos 

de planeaciiSn y gerencia de producción, con el fin de que ~stos determinen el 

por qu~ de estas diferencias. 

PRESUPUESTO 
DE 

PRODUCCION 

FIGURA No. 15 
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GASTOS SOEflE 00\lFflAS 

Al igual que la fabricaci6n, las compras tambi~n se comparan mes·ª-

mes, para detectar posibles desviaciones importantes-en las adquisiciones del 

material de fabricación. 

Se elabora un comparativo entre las compras efectuadas contra lo ~ 

presupuestado, .analizando tanto la cantidad de piezas adquiridas, como el CD§ 

to de las mismas, obteniendo un archivo con los productos con diferencias ma-

yores a los límites nonnales, con el fin de elaborar informes anél4íticos de -

cada uno de los productos disparados. 

PRESUPUESTO DE i--~~~~--i.:~ 

COMPRAS 

FIGURA No. 16 

COMPRAS 
REALES 

PROCESO . 

PRODUCTOS 
ANORMALES 

PROO!JCTOS 
ANORMALES 



146. 

INTERACCIONES 

El sistema de informaciOn por las funciones que deserralia en el ~ 

centro de producciOn y dentro del contexto del sistema integral de administr~ 

ci6n 1 es de vital importancia en la organizaciOn. Este sistema es para la º!: 
ganizaciOn 1 lo que· el sistema circulatorio es para el cuerpo humano, Provee 

a todos los niveles de la organizaciOn de la informaciOn.requerida p~a la~ 

ejecuciOn de sus actividades; de igual manera, abastece a los diferentes sub-

sistemas del sistema integral de administraciOn de la informaciOn suficiente 

y necesaria para la operaciOn del centro de fabricaciOn, 

El sistema de informaciOn y su banco de datos (ver Ap~ndice c), es_ 

alimentado por el sistema de toma de decisiones con instr~cciones a seguir, -

por el sistema de anll.lisis y diagnOstico con los modelos quei representan la -

tipolog!a de ciertos problemas administrativos a resolver, por el sistema de_ 

detecciOn de s!ntomas con aquellas desviaciones en la operaciOn y por el sis-

tema de memoria y comparaciOn con aquellos datos estadísticos y est§ndares ~ 

presentativos de su operaciOn. El sistema de infonnaciOn capta estos datos e 

informaciOn, efectOa un proceso de los mismos y obtiene resultados, los cua--

les entrega al sistema de anllisis y diagnOstico para su distribuciOn y post~ 

rior retroalimentaciOn. 
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CONCLUSIONES 

Los resultados obtenidos de la investigaciOn realizada acerca de -

los sistemas .de control de la producciOn y de los inventarios y del sistema -

de informaciOn en la empresa seleccionada, son los siguientes: 

Con relaciOn a la primera de las hip6tesis planteadas en la parte introdu~ 

toria de este Seminario, demostramos que el modelo propuesto por el Prof._ 

AcKoff 1 relativo al -"Sistema Integrado de Administraci6n" 1 no solamente -

constituye una serie de conceP.tos acerca de la Teoria de Sistemas, sino -

que, además de ello, este modelo es de gran utilidad para el desempeño efi 

ciente y la mejor coordinación de las actividades de una organizaciOn, Es 

to es, dicho modelo propuesto es de aplicaci6n práctica en cualquier empr~ 

sa y como ejemplo presentamos el proyecto que se diseñO en este Seminario 

de Investigación (Ver Capitulo III) referente al "Sistema Integral para la 

Administración de un Centro de Producci6n" 1 haciendo un €!nfasis muy espe-

cial en el subsistema de inf ormaci6n, 

La segunda de las hip6t~sis formuladas en este Seminario, plantea la nece-

sidad de proporcionar a ·los directivos de la industria seleccionada, un e.§ 

quema que les permita obtener un enfoque más estructurado y sistemático P.!:: 

ra la toma de decisiones y el control de sus operaciones. 

Con respecto a esta hipótesis demostramos que dicho esquema es posible di-

señarlo¡ para ello, presentamos un modelo dinámico mediante el estableci--

miento de un Sistema, can el cual se alcanzan con eficiencia, los objeti~ 

vos de la industria en materia de producci6n (ver Capitulo III). Para el 

efecto, determinamos las funciones y relaciones del sistema, asi como los_ 

elementos materiales, humanos y t~cnicos de que se disponen; todo esto, 

con el objeto de representar de una manera gráfica y en forma práctica, 
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las actividades que se desarrollan en la organizaci6n, ya que si no·pode-:-

mos representarlas, ha podemos estudiarlas; y si no podemos estudiarlas, 

entonces tampoco podemos mejorarlas. 

Por lo que se refiere a la tercera de las hip6tesis planteadas en este Se-

minario, en la cual se establece que el proyecto que se propone de un "Si;! 

tema Integral para la Administraci6n de un Centro de Producción" (ver Cap.!, 

tulo III), permite evaluar en forma sistemática, los procedimientos y des.!:! 

rrollar un conocimiento más profundo del negocio y brindar a los directi-

vos ventajas considerables por manejar un mayor nómero de parámetros a me-

dir, logrando as! mejores resultados en relación con el sistema actual ~ 

(ver Capitulo II). De lo anterior se concluye lo siguiente: 

Con el objeto de asegL1rar que los resultados de los sistemas satisfagan -

los requerimientos de los mismos y las necesidades de la organización, di-

señamos sistemas, los cuales para efectos de estudio y análisis los divid! 

mas en subsistemas, de manera que podamos identificar las actividades que_ 

se desarrollan en cada uno de ellos y asi determinar c6mo está operando la 

organización, De esta forma podemos establecer los mecanismos o paráme-

tros necesarios para efectos de evaluación y lograr que las decisiones que 

se tomen en la planeaci6n o en las operaciones cotidianas de la empresa, -

cualquiera que sea su origen, esten controladas; desarrollando con todo es 

to, un conocimiento más profundo del negocio, (Ver Cap!,tulo III), 

El establecimiento de un control sistemático en las operaciones cotidianas 

de una organización y la óptima administración de la producción y de los -

inventarios proporcionan las siguientes ventajas: permite tomar mejores d~ 

cisiones al efectuar comparaciones del costo y el consumo entre operacio--

nes y periodos; localizar y eliminar los bienes inactivos y anticuados; --

contar con una base consistente y digna de confianza para preparar la in--

f ormaci6n contable; permite determinar y aplicar con mayor facilidad el --
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costo de los bienes; lograr ahorros en las compras rrediante la medición de 

las necesidades de acuerdo con las experiencias registradas; utilizar ms--

jor las existencias y facilitar las transferencias de las mismas de un de-

partamento a otro; frenar las pérdidas de material debidas al descuido o -

a la falta de honradez.y por Oltimo, acelerar el trabajo del área de pla--

neaciOn en el desarrollo de los programas de producción o de servicio, 

La Oltima de las hipótesis planteada en la Introducción de este Seminario 

de Investigación, trata de demostrar que los mecanismos de control que se_ 

establecen en cada subsistema componente del "Sistema Integral d.e Adminis-

tración de un Centro de ProducciOn" 1 tienen como objetivo determinar que -

los resultados que se obtienen de los procesos en cada subsistema satisfa-

gan las necesidades de la organizaciOn. 

Con relaciOn a este planteamiento, sentimos que verdaderamente si se esta-

blecen los mecanismos, no solamente necesarios, sino más que suficientes -

para efectos de lograr el control en las operaciones cotidianas de la in--

dustria en cuestiOn; estos mecanismos se establecen a nivel de cada subsi~ 

tema integrante del Sistema de AdministraciOn. Los mecanismos de control_ 

permiten detectar de m61')8ra oportuna los problemas que se presentan o de-

tectar a tiempo las caus'as de posibles deficiencias y de esta manera plan-

tear la solución, Debe quedar bien claro que la finalidad de implantar m~ 

didas de control en el sistema no se reduce tan sOlo a detectar. y corregir 

problemas; es necesario determinar perfectamente bien las causas de estos_ 

y tomar medidas tendientes a evitar que se repitan. Todo esto, aunado a -

un adecuado proceso de planeación y ejecuciOn de tareas 1 produce siempre_ 

resultados que satisfacen en gran medida las necesidades de la organiza--

ció~. {Ver Capitulo III). 
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A P E N D I C E "A" 

ESTADOS FINANCIEROS 



e E L A N E s E M E X l e A N 1\' .s. A, 
y 

CELANESE 1.!EXICANA1 S. A, Y COl!PAÑIAS SUBSIDIARIAS 

BALAt>.'CE GENERAL 

(Al 31 de d~cienbre de 19?5 y 1974) 

· - miles de pesos -

ACTIVO 

Activo Ciri:ulante: 

Caja ·y Bancos ••.••••••••••••••...••••• • •• , . 
·- Valores de rrelizacilin inmediata, al costo, 

similar a.mercado •• ,,, ...... , .. , ....... .. 
Cuentas por cobrar a clientes, menos estirra 
· · ción para cuentas dudosas (Celanese: __: 

$Z7 ,37? en 1975 y s22;072 en 1974; Conso-
lidacb: $27,594 en 1975 y $23,104 en 1974) 

Compañías afi.liadas y asociadas.,, .•. , .. , ... 
Inventarias (notas 2 y 5),. , , . , , , . , , , , , •.. , , 
Otro activo circulante .................... .. 

Total Activo Circulante: 

~ 

O:Jcumentos y cuentas por cobrar a largo plazo,. 

Inversiones y anticipos, al costo (valor s.gún_ 
libros, Celanese: $452,242 en 1975 y $355¡302 
en 1974¡ Consolidado: $393,545 en 1975 y --
$2871212 en 1974) (nota 3) .................. . 

Propiedad, planta y equipo, al costo (notas 4 y 
5) ••••••••••••••..••...••••.•••.••••....•.••• 

Menos depreciacilin acumulada .... ' •. , .. ,,, •• , .. .. 

Neto propiedad, planta y equipo ............... .. 

Exceso del costo de inversilin en compañfos sub-
sidiarirui consolidaclas sobre su valor en li-
hros ......................................... . 

Cargos difereicbs y otro !1.ftivo •••••••••.•••••• 

.fELANESE MEXICANA,S,A, 
1975 1974 

'-. 

$ 38,574 19,493 

99,992 61,152 

8?4,920 ?35,083 
37,576 43,6Cl1 

453,043 4?5,392 
57,785 . 44,9?9 

1,5?1 ,991 1,360,?00 

3,341 3,037 

439,466 299,552 

2,813,031 2,549,208 
1.164,535 1,053 ,965 

1,148,495 1, as5 12a:i 

3,496 2,476 

$3,667,240 3,181,008 
s:;;a::;11t:a-.zr.s:=• ~ua.aa 

·151. 

CCTJSOLI!)llDO 
1 9 7 5 1 9 7 4 

40, 5'70 20,983 

99,992 51, 152 

893,492 745,128 
6,601 1?,600 

460,851 481,5.S5 
?6,435 54, 171 

1 ,578,153 1 ,381 ,E89 

52,263 19,599 

362, 153 252,119 

2,890,316 2,525,979 
111951823 1 ,079, <l93 

11694,423 11546 ,485 

4,222 4,222 

?,@ 3,235 

~~~ 3,207,340 
s:.=cs::.i:c:a• 



CELAf'IESE M E X I C A N A, S. A. 

y 

CELANESE MEXICANA, S.A. Y CO:.'PAÑIAS SUBSIDIARIAS 

BALANCE GEtlERAL 

PASIVO Y CAPITAL crnTABLE 

Pasivo Circulante: 

Pasivo a largo plazo, con vencimiento menor 
de ~n año (nota 5) •••••••••.•.••••••••••• 

Cuentns por pagar y pasivo acumulado ••••••• 
Car.cpañ~as afiliad~s y asociadas.,, •• , ••••• , 
Ir.puesto sobre la renta ••• , •••• , •••• , ••••• , 
Participaci6n al personal en las utilidades 

Total Pasivo Circulante: 

Pasivo a largo plazo (nota 5),, ••••••••••••••• 

Cr€ditos Diforidos: 
fapuesto sobre la.renta, ••• , ••• , .• ,, •••••.• , 
Otros .................................... .. 

Total Créditos Diferidos: 

Capital Contable: 
Capital social - 11,691, 338 acciones ordin! 
rias en 1975 y 8,660,250 en 1974, con valor 
nor.U.nal de $100.00 cada una !ntEgramente pa 
gadas (nota 7) ................. , •.•••••• ,.'"; 
Primas en Elllisi6n de acciones ••.••••••••••• 
Reserva legal ••• , •••• , .•••••••• ,, .•.••••••• 
Reserva de reinversi6n ••••••• : •..•.•••• : ... 
Utilidades p;mdie:ntes de aplicaci6n ••••••.• : 

Total Capital Contable: 

Pasivo contingente y compromisos (nota 8) ••••• 

CELANESE MEXICANA,S.A. 
1975 1974 

1DD,411· 113,5'16 
439,090 411,977 
102,005 159,617 

14,335 32,430 

655,841 717,540 

?89,375 ff77,286 

167,724 151,040 

167,724 151,040 

1,169, 134 886,025 
118,720 118,720 
128,998 120 ,834 
130,159 130,1&1 
507,289 499 ,404 

2,054,300 1, ?35, 142 

152. 

CONSOLIDADO 
1 9 7 5 1 9 7 4 

1D3,594 116,700 
477,774 416,739 

85,;:'."9.! 142,395 
'57 

14,745 32,925 

651,am 703,868 

?91,160 582,254 

167,724 151,040 
4,398 4,176 

172, 122 155,216 

1, 169, 134 866,025 
116,720 118, 720 
130,527 122 ,209· 
130,159 130,384 
535,310 523,664 

2,D84,075 1. 761,002 

3,698,764 3,207,340 
a=:=:::a~•si ~-=~ 



ESTADOS DE AEEULTAOOO 

Años tenninodos el 31 de diciembre de 19'75 y 1974 

(miles de p'esos) 

· Verttá.s •••••• , ••••• , •• , •••••• , ••• , • , , , ..• , ••••• 

Costo de Operaci6n: 
Costo de mercancías vendidas ••••••••••••• , • 
Gastos de venta y administraci6n ••••••••••• 

Utilidad de Operacilin: 

Otros (ingresos} gastos: 
Intereses ret.:ibidos •••• , •••• .". , •••••••.••••• 
¡,·iterases pagados .......................... 
Otros - neto ..................... , ••.•..••• 

Utilidades antes de impuesto sobre la_ 
renta y participacilin al personal en -
las utilidades: 

lll'!luesto sobre la renta: 
Sobre utilidad gravable •.•••••• , ........... 
Diferido, •••.••••••. , ••••••• ,., •••••••••••• 

utilidad antes de participacilin al P"! 
scnal en las utilidades •••••••••••••• , 

Participaci6n al personal en las utilidades ••• 

utilidad Neta: 

CEIJ\NESE MEXICANA,S.A. 
1 9 7 5 1 9 ? 4 

$3,006,022 2,6?9,851 

2,476,893 2,011,312 
198,832 165,335 

2,675,691 2, 1?7,647 

330,331 &12,204 

(22, 148) (36,82?) 
122,323 83,602 
(31,763) 2,241 --
68,412 48,016 

261,919 453,168 

6?,6Zl 16?, 145 
16,684 9,438 

84,311 176,583 

1??,608 276,505 

14,335 32,833 

~ .. ~~~ 

153. 

W lSOLlDAD: 
1 9? 5 1 f' 7 4 

3,054,530 2,?::;.!,085 

2,513,539 2,0L5,425 
199,<:91 1:':",227 

2,?13,190 2,2'2,552 

341,39) 5~~ ,433 

( 19,652) (::.:.,094) 
123,058 e.:.,305 
(30,534) ::.068 

?2,6?2 :e ,393 

2'36,4?8 ae:!,074 

69,851 17:,558 
16,684 f',438 

85,535 1s:,oos 

181,943 2"....::,058 

14,?55 :;3.331 

-2~~~ 2:2,?37 
a:za:::=z==-z:c: 



~ADOS DE UTILIDADES PENDIENTES DE. APLICACICN 

Principio del año •••••••• ,,;;,. ••• !• • • -•••• i;. •• 

Utilidad neta del año, ••••. ~ ...... , ..... ;: ...... 

Menos: 

Dividendos decretados (doce pesos por acci.Sn -
en 1975 y .1974) •••••••••••••.•••••••••••.••• 

Traspaso a reserva legal •••••••••••••••••••••• 

Traspaso al capital social (nata?) ••••••••••• 

Fin de año ................................... . 

CELANESE MEXICANA,S.A. 

$ 

, 9? 5. 

499,404 

163,2?3 

662,6?? 

103,923 

8,164 

43,30.1 

155,388 

$ 50?,289 

, g 7 4 

3?3,242 
'. 

243,7?2 

61?,014 

103,923 

13,68? 

117 ,610 

499,404 

154. 

CCNSOLIOADO 
1 g ? 5 

523,E.64 

167, 198 

590,852 

103,923 

8,318 

43,301 

155,542 

535,310 

1 !? 7 4 

391,846 

2C3,?':fl 

6l:1 ,583 

1C3,923 

13,996 

117,919 

5:::3,664 



ESTADO DE CN,\BIOS EN LA snur,cICN FINANCIERA 

(Al 31 da diciL'!llbre dn \975 y \974) 

- miles de pesos -

Crigcri de Fondos: 

Utili c\Jd neta, •..•••• , •••• ,,, •• ,, •• •.•.,., ••• 
Cc'rgos a las operaciones qJe no requieren -

fond8s: 
Depr~ciación y amortiz3ción •••••••••••••• 

F'rovisi6n para impuesto sobre la renta di f,!! 
rido •...••••••••••..••••••••••• , , ••.••••• 

Fond:J5 derivados de operaciones ..... ,, ... ,. 

Aum!:Jnto cri el· pasivo a lnrgo plazo por nuo--
vos préstamos., . ......... , .... , , . , ... , .. . 

Auo:cnto en créditos diferidos ••••• , ••• , •••• 
·Ois0>inuci6n en documentos y cuentas por -

cobrar a largo plazo ................... .. 
Oisrr.inuci6n en cargos diferidos y otro ac--

tivo ................................... .. 
Proc!ucto de la vehta de acciones de capital 

Aplicaci6n de Fondos: 

Aumento en documentos y cuentas por cobrar_ 
a largo plazo •••••• , ••••••.•••••••••••••• 

Dividendos decretados •.• , •••.••• ,,,., ••••• , 
Pagos y vencimi E11tos menos de un año del P.!!. 

sivo a largo plazo ..................... .. 
Aumenta en inversiones y anticipos ••••••••• 
Adiciones a propiedad, planta y equipo •• ,,, 
Disminuci6n en otros créditos diferidos •••• 
Aumento en cnrgo diferido y otro activo.: •• 
Aumento E:r1 el capital de trebejo ......... .. 

Cumbias en el capital de trabajo: 
Aumento (d~sminución) en el activo circulante, 

C!lja y Bancos, •••••••.••••••••••••••••••••• 
Valores de rcalizaci6n inmediatas •••••••••• 
Cu~ntas por co!:lrnr .••••••••••••••••••••••.• 
Corr.p~ñ!as afiliadas y nsociadoss •••••••••••• 
lrrvestnrics . .... , ••...... , ....... , ........ . 
Otro activo circulante ............... , .... . 

CELANESE l.IEXICANA,S,A. 
1 9 7 5 1974 

$ 163,273 243,772 

\43,205 \29,484 

16,684 9,435 

323 ,162 382,694 

312,500 3&1,000. 

972 

692 
259,808 

19,08\ (8,?66) 
38,840 (99,345) 

\38,837 (\O, 165) 
(5,925) (8 ,308) 

(22,3119) 265,?50 
22,807 9,959 

19\,23\ 145 ,820 

155. 

CONSOLIDADO 
\975 \974 

167, 188 

148,224 

16,684 

332,096 

312,500 
222 

2!:9,808 

\9,587 
38,840 

\47,364 
(10,777) 
(20,704) 
22,264 

\96,574 

249,737 

135,D\8 

9,438 

394,193 

359,375 

3,930 

749 

(B ,579) 
(99 ,3118) 
(\O ,993) 

(6,787) 
269,833 

(6\?) 

159,083 
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. CELANESE l.~F.XIC/\N/\ ,S. A. CONSOL ID.~00 

-, 9? 5 1 9 ? 11 1 9 ? 5 -122~ 

Aumento (d!.sminuci6n) en el pasivo circulante: 

Pasivo a largo plazo con vencimiento menor 
de un año •••• ,. ........................... $ e 13, 105J ( 1112,9'31) ( 13, 105) ( 139 ,665) 

Cuentas por pagar y pasivo acumulado ••••••• 2? .113 139,316 30,665 139 ,24? 
Compañías afiliadas y asociados •••••• ,,,,,, (57 ,612) 102,513 (57'102) 101 ,751 
Impuesto sobre la renta., •.• ,.,.,,,.,, .. ,,. "(44,901) (57) (46,9$) 
Participaci6n nl personal en las utilidades ( 16,095) 1,806 (16,181) 1,936 ---
Aumento en el cElpital de trabajo ........... (61,699) 55,745 (57 ,461) 56,110 

e 252,990 90,0?5 254,035 102,9?3 
U:;:::A=z.ll:'X=a=a ====== ======== =========-
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DATOS COMPARATIVOS Y CONDENSADOS 

(CONSOLIDADOS) 31 DE DICIEM3RE 

- millones de pesos -

ESTADOS DE RESULTADOS 

Ventas netas .•.. , ...........•.•.•..•...• 
' 

Utilidad bruta, •. , •..••. , •.. ,, •..• , •••.. 
Gastos de operación., .•••.•......•.•. , •• 
Otros gastos (ingresos) neto .......•••.• 
Provisiones para: 

Impuesto sobre la renta •••••.•...•...• 
Participación de utilidades ..•....••.. 

Utilidad Neta: 

BALANCE GENERAL 

Activo circulante •...•..•. , •.. , •••. , ...• 
Pasivo circulante .•.••..•.••.•••......•. 

Capital de trabajo .....•..•....•....•. 
Razón circulante •.....••...•..•....... 

Inversiones, al costo .•......••..•....•. 
Cuentas por cobrar -largo plazo-•.•..... 
Propiedad, planta y equipo al. casto •.•.. 
Depreciad6n acumulada, •.••. ;\ ......... . 

Neto de propiedad, plantE! y equipo: 
otro activo y cargos diferidos •.••.•.... 

Sub- total: 

Pasivo a largo plazo ................... . 
Impuesto sobre la renta diferido y otros 

Capital Cont.able: 
Capital social .•.•.• , .....•.. , ••••...... 
Primas sobre acciones ••..•.....•.•.....• 
Reserva de reinversi6n ..••.•.......•.•.• 
Reserva legal. ..•..•••...••.•.•••••..••. 
Utilidades acumuladas ••..•..••...•••.•• , 

Total Capital Contable: 

1975 1974 1973 1972 

$ 3.054.5 2,734.1. 2,130.0 1,765.5 

522.7 675.l 595.4 479.9 
181.4 154.0 109.4 111.7 
72.9 58.4 73.3 72.2 

86.5 180.0 188.3 123.6 
14.7 33.3 31.0 21.5 

$ 167.2 

1,578.2 
651.4 

926.8 
2.4 

362.2 
52.3 

2,890.3 
1, 195.8 

1,694.5 
11.6 

3 ,047.4 

792.2 
172.1 

1,169.1 
118.7 
130.4 
130.5 
535.4 

$ 2,084.1 

249.7 

1,381.6 
708.9 

672.7 
1.9 

252.l 
19.7 

2,626.0 
1,079.5 

1,5ll6.5 
7.5 

2,498.5 

582.3 
155.2 

866.0 
118.7 
130.4 
122.2 
523.7 

1,761.0 

193.4 

1,222.5 
652.8 

569.7 
1.9 

158.5 
23.6 

2,285.7 
944.3 

1,342.4 
8.2 

2, 102.4 

341.1 
146.1 

866.0 
118. 7 
130.4 
108.2 
391.9 

1,615.2 

150.9 

1, 147 .9 
537.9 

610.0 
2.1 

148.2 
35.3 

2,207.9 
858.? 

1,349.2 
11.9 

2,154.6 

510. 1 
130.4 

866.0 
118.? 
130.4 
97.0 

302.0 

1,514.1 
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1971 19?0 . 1969 1968 • 196? 1965 . 

1,538.5 1,418.3 1,235.0 1,0?9;0 91?.9 .. 854.4 

434.3 402.? 392.4 326.9 243.9 243.4 
115.4 101.6 10?.3 102.0 85.? ?B.O 
64.5 45.2 35.5 12.9 19.1 21.1 

110.4 106.5 109.? 90;4 53.5 64.9 
.19.5 17.6 1? .1 14.6 10.2 10.? 

124.5 130.B 122.B 10?.0' ?5.4 68.6 ======= ===== ======= ====== 

890.9 804.? ?15.4 623.6 591.0 511.2 
368.3 279.3 242.9 24?.ó 181.4 16?.6 
522.6 525.4 472.5 376.6 409.6 343.6 

2.4 2.9 2.9 2.5 3.3 3.1 
"135.2 116.0 86.3 69.? 54.4 49.6 
36.5 29.3 13.2 11.2 9.5 5.4 

2' 101. 5 1,838.9 1,595.? 1,461.B 1,353.B 1,2?0.5 
?64.3 676.4 604.'7 522.2 49].2 389.5 

1,33?.2 1,162.5 991.0 939.6 903.6 881.0 
9.3 ?.? ?.8 -1? .1 12.6 13.3 

2,040.8 1,840.9 1,5?0.8 1,414.2 1,389.? 1,292.9 
71?.5 '579.0 383.3 31?.3 384.1 46?.0 

114.0 100.2 8?.3 ??.9 68,9 58.8 

641.5 641.5 641.5 624.? 595.0 475.0 
80.2 80.2 80.2 66.? 66.7 42.? 

130.4 130.4 130.4 130.4 12?.? 130.2 
87.8 80.3 ?2.4 64.4 58.4 54.4 

269.4 229.3 175.? 132.B 89.2 64.8 

1,209.3 1, 161.? 1,100.2 1,019.0 93?.0 ?6?.1 
==::s===- -=== c::z:iz=:zs=s:1 



INFORMACICX'J ADICIONAL 

Número de acciones (miles) .......... 
Utilidad neta por acci6n (peso9} ••.• 
Dividendo en efectivo por acci6n (p~ 

sos} ..... , .•..•• , ..•••..•..••• , ••. · 
Valor en libros de cada acci6n (pe-

sos} ••..•...•...••.••...••••.•..•. 
Valor de mercado de cada acción (pe-

sos} .•. ; ..•.. , .. ,., ..• , .••.••..•.• 
Adiciones a propiedad, planta y equi 

po (millones) ... , .... , .•. , .••• , ..• 
Número de empleados ...•.. , • , ...... , . 

RENDIMIENTOS 

Sobre ventas .•...... ,.,, ..•••••.• , .. 
Sobre activo tctal, •.•...•..•......• 
Sobre capital contable •••••.•.....•• 

NOTAS 

1975 

11 ,691 
14.30 

12.00 

179.25 

115.00 

296.2 
7,271 

5.5 
4.5 
3.0 

*Sobre un promedio de ?,697,000 acciones. 

1974 

6,560 
28.64 

12.00 

203.34 

128 .1 

339.1 
6,360 

9.1 
?.B. 

14.2 

1973 

6,660 
22.23 

12.00 

166.51 

141.00 

100.9 
6,194 

9 .1 
7.0 

12.0 

159. 

1972 

8,560 
19.60* 

12.00 

174.64 

144.00 

112.7 
6,066 

8.5 
5.6 

10.0 
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19?1 1970 1969 1968 1967 1966 

6,415 6,415 5,200 5,200. 5,200 4,000 
19.41 20.39 21.47 17.66 12.36 17 .94 

12.00 12.00 12.00 12.00 12.00 12.00 

188.51 181.09 181.67 172.00 165.28 175.02 

144.51 150.&l '139.00 167.25 183.00 159.&J 

265.4 215.8 108.2 / 77.8 51.8 256.9 
5,780 5,942 5,064 4,886 4,644 4,568 

8.1 9.2 9.9 9.9 8.2 B.O 
5.2 6.2 6.8 6.4 4.8 4.7 

10.3 11.3. 11.2 10.5 8.1 9,9 
~ 
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A P E N O I p E "B" 

PROCEDIMIENTOS PARA a OJNTAOL !E LA PAODUCCION Y LOS INVENTARIOS 
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PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO Y CONTROL DE PRODUCCION NORMAL EMPACADA 

RESPONSABLE 

DEPARTAMENTO CE EMPAQUE 

MARCADOR DE EMPAQUE 

l. Recibe del €!rea de empaque las cajas con producto terminado, amparando ca 

da caja con su "boleta de producci0n", 

2. Revisa que el contenido de la caja esM completo y que la "boleta de pro-

ducciOn" contenga los-datas de: 

Lote nCmero. 

Ficha revisador. 

Contenido en piezas. 

Clave de producto. 

En caso de que faltara algOn data, avisa al jefe en turno de empaque para 

que se anote. 

3, Pesa la caja y determina el peso bruto. 

4. Anota en la "boleta de producciOn" los datos siguientes: 

Peso bruto. 

Tara, segOn el tipo de empaque. 

Peso neto (rest~ndole al pesa bruto la tara correspondiente). 

Ficha marcador. 

5, Folia el nOmero de caja en el original y copia de la "boleta de produo-

ci0n". 

6, Entrega la caja y el original de la "boleta de producción" al pegador re-

tirador y retiene la copia clasificando por "Denier" durante su turna. 
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PEGAIJJR RETIRAOOR · · 

?. Pega la "Boleta de Producci6n 11 a la caja y la cierra, mediante el Proced,!_ 

miento establecido, 

8, Retira las cajas del trasportador estib~ndolas en tarimas por· "Denier" ,_ 

lote y calidades. 

9. Una vez completas las tarimas, verfica que en cada tarima se encuentre ~ 

producto de la mi.sma codificaciOn, 

CEPlD. CE EMBARQUES 
ESTIBAIJJR 

10. Retira las tarimas y las distribuye por producto en el fu-ea destinada a 

la producci6n del die, 

CEPTO. CE EMPAQL.E 
MARCAOOR CE EMPAQUE 

11 , Separa las "Boletas de Producci0n" clasi fic~dolas por producto 1 las ta-

bula y obtiene totales parciales por peso neto. 

AL FINAL CEL TURNO '· 
12. Obtiene el total general por cada tipo de clasificaci6n, registrando es-

tos datos en el "Informe Diario de Producci6n Empacada" en original y - . 

dos copias. 

13. Totaliza los "Informes Diarios de Producci6n Empacada". 

14. Suma los Kgs. netos de cada grupo de "Boletas de Producci0n11 (con .la mi~ 

ma codificaci6n) y los totales obtenidos los compara con los de los "I~ 

formes Diarios de Producci6n Empacada" 1 si existe alguna diferencia· loca 

liza el error y lo corrige. 
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15. Distribuye el "Informe Diario de ProducciOn Empacada" y la copia de las 

"Boletas de Producci6n11 de la siguiente forma: 

El orginal, la primera copia del "Informe diario de ProducCiOn11 y la 

copia de la "Boleta de Producci0n11 , al bodeguero, 

La segunda copia del "Informe Diario de ProducciOn11 , a la Secretaria 

del Departamento. 

DEPARTAWENTO CE EMBARQUES 
BOO::Gl.EFD 

16. Recibe las cajas de producto terminado, cuidando que en cada tarima se -

encuentre producto de una misma clasificaci6n en cuanto a: 

Producto 
Tipo 
Lustre 
Denier 
Empaque 
Calidad 
Lote y/o Sub-Lote 

1?. Archiva num(¡ricamente dentro de su clasificaci.On cada grupo de "Boletas_ 

de ProduccHin". 

18. Archiva por d1a la primera copia de los "Informes Diarios de ProducciOn_ 

Empacada", 

19. Env1a diariamente al Depto. de. Contabilidad del Complejo, los originales_ 

de los "Informes Diarios de Producci6n Empacada" (debidamente checados). 

OEPARTAfll'ENTD DE OJNTABILIDAD 
OPERAOJR DE MAQUINA CE CDNTABILIDAD 

20. Formula en original y cinco copias el "Reporte Diario de Producci6n" ob-

teniendo cinta perforada con los siguientes datos: 

Codificaci6n de Producto 

Total de kgs. netos. 
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21. Checa el "Reporte Diario de Producci6n" con los totales de los "Informes 

Diarios de Producci6n11 por clave de producto. 

22, Distribuye el "Reporte Diario de Producci0n" como sigue: 

El original y ·1a cinta perforada al Departamento de Proceso de Infor-

maciOn de Oficina M~xico • 

• · La primera copia al Departamento de Control y Distribuci.On de Produo-

ciOn M~xico. 

La segunda copia al Departamento de Costos del Complejo, 

La tercera, cuarta y quinta copia, las separa se~n los productos que 

elabore_r.:ada Planta y las distribuye como sigue: 

La tercera copia a cada Almac~n de Producto Terminado. 

La cuarta copia a.las secretarias de cada Departamento de Embarque. 

La quinta copia al Departamento de PlaneaciOn de ProducciOn de cada -

Planta. 

23. Archiva.por d1a el "Infonne Diario de Producci6n Empacada", 

l:EPAATAJ\ENTO CE EM3ARQUES 
SECFETARIA 

24. Revisa los datos del "Reporte Diario de Producci6n" de la Planta contra_ 

los datos de la copia"de los "Informes Diarios de ProducciOn. Si exis--

ten diferencias, efectOa las correcciones necesarias en la hoja de "Ce-

rrecciones". 

25, Archiva por d1a los "Reportes Diarios de Producci0n" y los"Pases de Pr0--

ducci0n". 

OOl:EGLERJ 
25. Revisa y archivo los "Reportes Diarios de Producci6n". 
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PROCEDIMIENTO: RECEPCION DE PEDIDO Y EM3ARQUEE DE :JRODUCTO TERMINADO 

RESPONSALBE 

l:EPARTAMENTO DE EM:!ARQUES 
JEFE 

OPERACION 

1 , Recibe del Departamento de Control y DistribuciOn de ProducciOn una copia 

de t:ada pedido, 

2, Elabora el "Control de Pedidos" en una hoja tabular clasificándo ¡:;:;r De--

nier, Tipo y Empaque, los siguientes datos: 

Cli911te 
Pedido 
Calidad 
Lote 
Kgs, solicitados 
Fecha de entrega solicitada 

3, Entrega al Programador de Errbarques los pedidos -Y el "Control de Pedidos", 

POOGRAMAOOR OC EMBARQLES 

4, Reproduce tantas fotosU.ticas de cada pedido como embarques parciales se_ 

vayan a efectuar, 

5, Archiva los "Controles de P<?didos" por Denier. 

6. Programa los embarques del d1a formulando en original y tres copias el -

"Informe Diario de Carga Remitida", con los siguientes datos: 

Línea del Transporte 
Nlimero del Camión 
Kgs. neto 
Consignatario 
Cantidad de bultos 
Descripción del fl\9.terial 
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Número de Pedido 
.Observaciones ( emberque parcial o completo): 

? . Entrega al bodeguero los "Pedidos" programados para embarcar durante el -

día: indicando si es embarque parcial o completo. 

B. Selecciona del archivo "Boletas de Producción" las· correspondientes al~ 

material solicitado. 

9. Con las boletas seleccionadas fonnula una "Relaci6n" de las cajas que in-

tegran el embarque. 

10. Entrega al Supervisor de Embarques la copia del pedido, las Boletas sele_s 

cionadas y la Relación de Cajas. 

SUPERVISCF\ DE EMBARQUES 

11. Entrega al Bodeguero la Relaci6n de cajas junto con sus Boletas de Produ_s 

ción. reteniendo la copia del Pedido. 

BODEGUERO 

12. Localiza y marca las cajas seleccionadas. 

13. Indica al Estibador las cajas seleccionadas por cada pedido para que las_ 

embarque en el transporte. 

14. Devuelve las Boletas al Supel"'Jisor de Embarques. destruyendo la "Relación 

de Cajas". 



168. 

16. SelecciC1na las Baletas que tienen la misma tara y las multiplica, obte--

nienda as! el total de tara por embarque. 

17. Suma la tara de las Boletas y checa contra la tara determinada. 

18. Registra en una tabulación de máquina. la tara total y el número de bol~ 

tas de cada embarque.-

19. Entrega en el Departamento de Contabilidad al Opere.dar de la Máquina -

los pedidos con sus Boletas de Producción y la tabulación anexa. 

DEPTO. DE CONTABILIDAD 
DEL COMPLEJO 

20. Para comprobar la información, elabora las siguientes pruebas: 

a) Suma las claves correspondientes a los datos siguientes: 

DATOS 

Número de Remisión 

Clave de Seguro y Empaq.¡ e 

Clave de Producto 

Linea tipo y lustre 

Denier, empaqie y calidad 

Número de Pedido 

Precio Unitario 

Cifra Control 

La prueba debe dar cero- de lo contrario habrá que localizar el error 

y corregirlo, 

21. Origina cinta perforada y "Remisiones". en original y siete copias. una -

por cada embarque obteniendo los datos del pedido y de las "Boletas de -

Producción". 



¡ 
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22. Formula el "Control Diario de Renisiones" en original y cuatro copias, 

mencionando.las series y los númercs de remisiones qu~ ampara debiendo 

anotar cifras de control por el total de Kgs. Netos. 

23. Distribuye las copias de le Remisión y del "Control Diario de Remisiones" 

como sigue: 

Original, segunda tsrcere y sexta copias de la Remisión con la primera 
copia del "Control" y el Pedido, al Programador de Embarques. 

la cuarta copia de la Remisión con la segunde dd "Control" al Deperta-
mB1to de Ventes, Oficina México. 

la primera copiél de la Remisión con el original del "Control" y la cin-
ta perforada al· Departament,o de Proceso de Información quien, una vez 
operada, la envía el Departamento de Contabilidad de Oficina México. 

la quinfa copia de la Remisión y la tercera copia del "Control" al De--
partamento de Planeación de Producción de la Planta correspondiente. 

la séptima copia de le Remisión y la cuarta copia del "Control" al De--
partamento de Control y Distribución de Producción, Oficina México. 

DEPTO. DE EMBARQUES PROGRAMADrn 
DE EM3ARQUES 

24. Recibe del Departamento de Contabilidad el original y tres copias de la R~ 
misión. con sus correspondientes pedidos y control. 

25. Revüa que en la Remisión esté correct¡:¡mente anotada la clave de si es em-
barque parcial o embarque completo; si hay error avi~a al Departamento de_ 
Contabilidad y éste corrigE.. 

26. Registra en su "Control de Pedidos" los kgs. reales que se e:nvían en cada 
embarque y lo archiva. 

27. Formula la "Guía de Embarque" del transportista en original y cuatro copias. 

28. Complemente el "Prngram9 Diario de Carga Ranitida", a.notando los siguien-
tes datos: 

Número de Guíe de ~mberque 



Número de Remisi6n 
Peso Bruto 
Flete Cobrar 
Flete Pagado 

l?O. 

29. Recaba la firma del chofer, tanto en el Prcgrama Diario de Carga Remitida. 
como en la copia de la Guía de Embarque. 

30. Entrega al chofer del camión un sobre que contiene los 'siguientes docu---
mentos: 

El original y la copia del cliente de la Remisión. 

El original de la Guía de Embarque. 

La tercera copia de la Remisión que sirv.e de Pase de Salida. 

31. Envía el "Prcgrama Diario de Carga Remitida" a: 

El original, al Departamer.to de Tráfico de Oficina México. 

La segunda copia al Departamento de Contrcl y Distribución de Produc~ 
ción de Oficina México. 

La.tercera copia la entrega al Coordinador de Pedidos. 

Retiene la primera copia y la archiva por día. 
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hV. PROCEDIMIENTO: REGISTRO Y Ca-JTROL DE REPRDCESOS 

RESPONSABLE 

ALMACEN DE PRODUCTOS TERMINADOS 

1. Formula en original y dos copias la Ordei de Mercancia a Reproceso "DflR" 

asignándole numeración consecutiva por Planta. 

2. Envía al Departamento de Producción la documentaci6n anterior. 

DEPARTAMENTO DE PRODUCCICT-J 

3. Acusa recibo en la segunda copia y formula su Programa de Producción Re-

procesada. 

4. Archiva la primera copia del "DMA" 

5. Envía al Departamento de Contabilida,d el original del ºDMR" 

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

6. Recibe el original del "0MR" y registra la salida de la mercancía en el -

"Reporte de Productos .Terminados". 

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION 

?. Solicita al Almacén de Productos Terminados que le envíe la mercancía pa-

ra su reproceso. 

8. Elabora Boletas de Producción en original y copia, por la mercancía repr.e. 

cesada. 

9. Pega la "Bolete de Producción" a la caja y la cierra. 
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10. Formula en original y dos copias el. "!nfonne Diario de Producción Empaca-

da-fleprocesos". 

11. Envía al Almacén de Productos T-erminados la mercancía reprocesada, las -

copias de las "Boletas de Producción" el original y la primera copia del_ 

"Pases de Producción". 

ALMACEN PRODUCTOS TERMINADOS 

12. Recibe las cajas) las Boletas de Producción y el Informe Diario de P:ruduE. 

ción Empacada. 

13. Archiva numéricamente dentro de su clasificación cada grupo de 11Bbletas -

de Producción". 

14. Archiva por día la primera copia del "Informe Diario de Producción Empa-

cada". 

15. Envía al Departamento de Contabilidad. el "Informe Diario de Producción -

Empacada". 

DEPARTAMENTO DE CONTABILIO/l.D 

16. Registra los Informes Diarios y los incluye en el "Reporte Diario de Pro-

ducción" •. 

l?. Distribuye el "Reporte Diario de.Producción" y la. cinta perforada confor-

me al punto número 22 del Procedimi91to para el. registro y control de 18:,_ 

producciOn normal empacada, 



RESPONSABLE 

PROCEDIMIENTO: TRAMITE Y CCNTROL DE RECLASIFICACIO'i DE· 
ARTICULOS TERMINADOS 

DEPARTAMENTO DE CCNTROL Y DIST. DE PRODUCCICN 

174. 

1. Fonnula en original y cuatro copias la Forma "Reclasificaci6n de Inventa-

rios de Artículo Temiriado". "RIAT". asignándole un· número consecutivo -

por Planta, 

2. Gestiona las firmas de autorizaci6n necesarias, como sigue: 

Solicitante 
Gere"Jte Técnico 
Gerente General de Ventas 
Gerente de Control y Distribución de Producción 

3. Distribuye la "RIAT", como sigue: 

PLANTA 

Original, a la Planta correspondieite 
Primera copia al Departamento Ad~inistrativo de Veitas 
Segunda copia al Departamento de Contabilidad Industrial 
Tercera copia a Bodegas Industriales S.A. 
Cuarta copia al Archivo del Departamento de Control y Distribuci6n de_ 
Producción. 

DEPARTAMENTO DE PLANEACICN DE PRODUCCION 

4. Recibe el original del ,;RIAT" ·Y localiza el pedido. 

5. Revisa los Kgs. y anota la reclasificación en el pedido, 

6. Formula semanalmente en original y copia la "Orden de Correcciones". 

?. Se envía al Departamento de Contabilidad. 
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DEPARTAMENTO DE CCJllTABILIDAD - OPERADOR DE MAQUINA DE CONTABILIDAD 

s. · Acusa reciba en la copia. 

9. Compara los datos de la copia de correcciones con los datos de. "Reclasif.:!:, 

caciOn de Inventarlos", 

10. Las registra conforme a lo establecido en el Punto 22 del Procedimiento -

para el registro y control de produccitln normal empacada, 
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NOTAS A. LOS PROCEDIMIENTOS 

Los instructivos que se presentan en este Api!mdice 11811 , son los Oni 

ca~ procedimientos establecidos, tanto para el departamento de sistemas de i_Q 

fonnaciOn, como para los usuarios del sistema automatizado de control de la -
... 

propucciOn y los inventarios. 

En este Seminario nosotros no nos hemos ocupado de establecer los -

nuevos procedimientos a nivel de la creaciOn de instructivos, pero merece la_ 

pena mencionar que es necesaria la elaboraciOn del manual de operaciOn del ~ 

sistema de control de la p:roducciOn y los inventarios. 

/ 
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l?B. 

A P E N D I.C E.' "C" 

SISTEMA DE BANCO DE DATOS 

r· 
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SISTEMA DE BANCO a:: DATOS 

Este sistema auxilia al sistema de informaciOn, ya que le proporci~ 

na todos los datos necesarios que se requieren en cada uno de los procesos ~ 

realizados con el computador, 

Para que quede claro. lo gue·es un banco de datos, veremos algunos_ 

puntos i1r4Jortantes al respecto, 

Un banco de datos es el conjunto de dispositivos o medios fisicos -

de almacenamiento de informaciOn, en donde la indormaciOn est~ contenida; pu-

diendo ser un fichero, gaveteros, tarjetones, tarjetas perforadas, diskettes_ 

o cass~ttes 1 discos o cintas magnéticas y hasta la mi~ma memoria principal de 

un computador, (11), 

Una base de datos est~ constituida por el conjunto de registros con 

informaciOn lógica y relevante, contenidos en los dispositivos de almacena---

miento de la información¡ es decir, son los registros lógicos que integran el 

o los archivos que componer¡_· el banco de datos, (9). 

Un sistema cie banco de datos pue9e ser manual, mec~nico, electr6ni-

co1 o bien una combinación de estos medios. Generalmente este sistema es ad-

ministrado por el grupo de personas que constituyen el sistema de informaciOn 

en una organización¡ puesto que son los elementos idóneos para lograr la ma--

yor comunicación, retroalimentando asi ü todos los sistemas de la organiza---

ciOn, 

A continuaciOn mencionan>os qué archivos forman parte de nuestro ba!! 

co de datos. Analizando el contenido de esos archivos por cuanto a los regi~ 

tres componentes de los mismos, asi como la utilización de éstos, De igual -
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manera mencionamos los informes de entrada del sistema, y los mismos reportes 

de salida o productos del sistema integral para la administr~ci6n del centro_ 

de producci6n, 

AAQ-JIVDS QUÉ INTEGRAN LA BASE DE DATOS 

l. Archivo de clientes. 

2. Archivo de control de inventario, 

3. Archivo de movimientos del dia. 

4. Archivo de control de back orders. 

5. Archivo de maestras de productos, 

6. Archivo de Ordenes de fabricación, 

?. Archivo de cartera de clientes. 

8, Archivo de materiales a pedir, 

9. Archivo de costos. 

10, Archivo de costos con sus cambios (desviaciones en costo), 

11. Archivo de maestras de productos revaluados, 

12. Archiv·o comparativo de maestras de productos, 

13. Archivo de control de inventarios revaluados, 

14, Archivo de ventas rEJales año anterior, 

15. Archivo de ventas presupuestadas año actual, 

16, Archivo de estimado de ventas, 

l?, Archivo de estimado de ventas ajustadas, 

18, Archivo con explosión de materiales, 

19. Archivo de compras año anterior, 

20, Archivo do producción año anterior, 

21. Archivo de productos anormales, 

22. Archivo de presupuesto de compras año actual, 

23, Archivo de presupuesto de producción año actual, 
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ARD-lIVO DE CLIENTES 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

Oescripci6n: 

Registrar a los clientes con la información necesaria para ef ec-

tos de poder prestarles los servicios solicitados, 

Identificar a los clientes con objeto de poder surtir los pedi~ 

dos solicitados por. los mismos, 

Contiene '1os campos de: nOmero del cliente, nombre del cliente,_ 

dirección y población del cliente, nombre del consignatario, di-

recciOn y poblaciOn del consignatario, clase de descuento, forma 

de pago, condiciones de pago, zona del cliente, nOmero de copias 

de la factura del cliente, 

Dispositivo: Disco magn~tico. 

Clasificación: Por zona y nOmero del cliente. 

Localización: Departamento ·de sistemas de informaciOn, 

Frecuencia de 
actualización: Diaria, con la recepción de los pedidos, 

ARD-lIVO DE CONTROL DE INVENTARIOS 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

Descripción: 

Controlar la existencia de productos, 

Determinar la disponibilidad o falta de articulas en almacén. 

Contiene las campos de nOmero de planta, nombre de la planta, 

clave del producto, nOmero de lote, nombre del articulo, clave ~ 

del articulo, fecha de actualizaciOn, peso neto del producto, v!: 

lar del producto, precio unitario, clase de producciOn (nacional 

o de exportaciOn), calidad, 

Dispositiva: Disco magn~tico. 

ClasificaciOn: Por planta, lote y clave del producto, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas de información, 

Frecuencia de 
actualización: Diaria. 

ARD-lIVO DE MOVIMIENTOS DEL DIA 
Objetivo: Registrar los requerimientos solicitados por las clientes, 



UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

182. 

Identificar los. productos Y. necesidades de los clientes. 

NOmero de pedido, nOmero de cliente, nombre del cliente, direc-

ciOn y poblaci0n 1. registro federal de causantes del cliente, no!!! 

bre del consignatario, dirección y población del consignatario,_ 

clave de los articulas solicitados, nombre o descripciOn de los_ 

articulas solicitados, cantidad ordenada por articulo, precio~ 

unitario, clave'de producciOn (nacional o de exportaci6n) 1 clave 

de seguro, sobreprecio por proceso éspe6ial 1 fecha del pedido, -

nOmero de la planta, nombre de la planta, fecha de embarque y t_! 

po de registro. · 

Dispositivo: Disco magn§tico. 

ClasificaciOn: Por planta, nOmero de pedido y nOmero de cliente. 

Localización: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Diaria. 

ARQ1IVO DE CONTROL OE BAO< ORDERS 

Objetivo: 

Utilización: 

DescripciOn: 

Registrar los requerimientos solicitados por los clientes y que_ 

no·hayan sido surtidos. 

Identificar las necesidades de los clientes que no han sido sa--

tisfechas por Celan ese {falta de producto terminado en el alma-

c§n). 

Idem. archivo maestro de pedidos recibidos, -generando el nOmero_ 

de orden de fabri~aciOn para el departamento de producciOn. 

Dispositivo: Disco magn~ti:co. 

ClasificaciOn: Por planta, nOmero de pedido 1 nOmero del cliente y orden de fa-

b1--icaciOn, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas, 

Frecuencia de 

actualización: Diaria, 
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ARCHIVO DE MAESTRAS DE PRODUCTOS 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Determinar el contenido y materiales primos integrantes de cada_ 

producto. 

Controlar la cantidad y componentes de cada producto. 

Clave del producto, descripciOn del producto, nivel de la maes--

tra, nOmera del lote, cantidad del material integrante del p~ 

dueto, unidad de medida, precio unitario y costo total del p:ro-,-

ducto• 

Dispositivo: Disco magn~tica. 

ClasificaciOn: Por lote y clave del producto. 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Di.aria. 

ARCHIVO DE ORDENES DE FABRICACION 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Determinar qu~ articulas necesitan ser fabricados por el depart~ 

mento de producciOn. 

Identificar los componentes de los articulas que se necesitan ~ 

producir para almacenes • • 
Planta, nOmero de orden de fabricaciOn, cantidad de los compone~ 

tes del prÓducto, clave de los componentes, descripciOn de los -

componentes, clave del producto, descripciOn del producto, nOme-

ro del lote, unidad de medida, precio unitario por componente, -

y costo total del producto. 

Dispositivo: Disco magn~tico. 

ClasificaciOn: Por planta y nOmero de orden de fabricaciOn, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Di.aria, 
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ARD-lIVO DE CARTERA DE CLIENTES 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Registrar las compras a crédito de todps los clientes, 

Controlar la cantidad de cqmpras á crédito para ver· salda y cap~ 

cidad de pago, 

NOrrero de cliente,· clase de descuento, condiciones de paga, zona 

e imparte, 

Dispositiva: Disco magn~tica, 

ClasificaciOn: Por planta, zona y cliente. 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas, 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Diaria, 

ARD-lIVO DE MATERIALES A PEDIR 

Objetiva: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Identificar realmente qu~ articulas fabricar~ el departamento de 

producci0n 1 habiendo cotejada previamente que los componentes ~ 

primas del producto no existen en el almac~n. 

Iden_tificBl' las camppnentes primos de las articulas que se nece-

sitan comprar para el almacén de material prima; con este mate--

rial primo se produce la orden de compra, 

Idem, archivo maestro de 6rdenes de fabricaciOn, conteniendo la 

clave de orden de fabricaciOn a surtirse, si hay materia pJ:.ima o 

clave de orden de compra, si dicha material no existe en el alm!! 

cén, 

Dispositiva: Disco ma~1~tica, 

ClasificaciOn: Por planta, nOmero de orden de fabricaciOn a surtirse y clave de 

LacalizaciOn: 

orden de compra, 

Departamento de sistemas, 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Diaria, 
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ARQ-IIVO DE COSTOS 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Determinar el valor monetario de los materiales primos y produo-

tos terminados, 

Control de los costos de los materiales primos y productos te~ 

nadas para el departamento de produccion: 

Clave de las artlculas, clave del late a sublote, descripci~n -

del articulo, cantidad en inventaria por articulo, unidad de me-

dida, precia unitaria del articulo, total de articulas y costo -

total por late, 

Dispositivo: Disco magn~tico, 

ClasificaciOn: Par clase de articulo y lote a sublate, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Diaria, 

ARD-IIVO DE COSTOS CON SUS CAMBIOS O DESVIACIONES 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Determinar el cambio en el valor monetario de los materiales pr2:_ 

mas y productos terminadas, 

Controlar las desviaciones o cambios en los costos de los mate-

riales primos y productos· terminadas para el departamento de pr~ 

ducciOn, 

Clave de las articulas, clase de late o sublote, descripciOn de_ 

los articulas, cantidad en inventario por articulo, unidad de m~ 

dida 1 precia unitario del articulo y material primo anterior, ...;_ 

precio unitario del articulo y material primo actual, diferencia 

de m~s o de menos a la fecha, total de articulas, costo total an 

terior por lote y costo total actual par lote, 

Dispositivo: ~lsco magn~tico, 

ClasificaciOn: Poi• clase del articulo y lote a sublote, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 



Frecuencia de 

actualizaciOn: Diaria, 

AR01IVp DE INVENTARIO REVALUACO (MAESTRAS DE PRODUCTOS EVALUADOS) 

Objetivo: Determinar el valor de las existencias en inventario. 

186. 

UtilizaciOn: Controlar el vaÍor monetario de los productos en inventario, a -

efectos de actualizarlos a la Oltima fecha por cuanto a costo e 

importe de producto en inventario. 

OescripciOn: Idem, archivo maestro de control de existencia, conteniendo este 

archivo ya el valor de los productos actualizado a la fecha, 

Dispositivo: Disco magnl!tico. 

ClasificaciOn: Por planta, lote y clave del producto. 

LocalizaciOn: Departanento de sistemas. 

Frecuencia de 

actualizaciOn: Mensual. 

ARa-JIVO COMPARATIVO DE MAESTRAS DE PRODUCTOS 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Identificar los productos que se salen de los limites estableci-

dos, 

Se utiliza para proporcionar un informe que muestra las diferen-

cias existentes entre las maestras anteriores y las maestras nue 

vas, 

Planta, clave del producto, nOmero de la maestra, nombre del pr~ 

dueto, unidades, costo unitario, lote econOmico e importe. 

Dispositivos: Disco magnl!tico, 

Clasificación: Planta, clave de producto y nOmero de maestra. 



LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualizaciOn: Semestral. 

ARD-lIVO DE CONTROL DE INVENTARIOS REVALUADOS 

Objetivo: Conocer el valor actual de los inventarios. 

187. 

UtilizaciOn: Se utiliza para proporcionar el informe de control de inventa---

rios .revaluados y para hacer el éomparativo de control de inven-

OescripciOn: 

taríos revaluado contra anterior. 

Idem, archivo maestro de control de existencias, conteniendo. es-

te archivo ya el valor de los productos actualizado a la fecha. 

Dispositivo: Disco magn~tico, 

ClasificaciOn: Planta, lote y clave de producto. 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualizaciOn: Mensual, 

ARQ-lIVO DE VENTAS REALES AÑO ANTERIOR 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

OescripciOn: 

Disponer de la informaciOn de ventas del año anterior. 

Se utiliza para generar el presupuesto del año siguiente y hacer 
• 

comparaciones para detect!'11' tendencias y variaciones. 

Clave de producto, planta, precio unitario, unidades vendidas¡ -

u0idades devueltas, costo unitario, precio d~ venta, importe, 

mes y año. 

Dispositivo: Cinta magn~tica. 

ClasificaciOn: Planta, clave de producto. 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualizaciOn: Anual. 

ARDiIVO DE VENTAS PRESLPUESTADAS AÑO ACTUAL 

Objetivo: Disponer de informaciOn de las ventas presupuestadas. 
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UtilizaciOn: Proporciona los datos necesarios para la determinaci6n.de los es 

timados de venta, 

OescripciOn: DescripciOn de producto, planta, precio unitario, unidades pres!:!, 

puestadas, imp_C?rte preE¡upuestado, mes, año y costo .Únitario. 

Dispositivo: Disco magn~tico, 

ClasificaciOn: Planta, mes, clave de producto. 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualizaciOn: Anual. 

ARQ-lIVD DE ESTIMADO DE VENTAS 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

Identificar los estimados de venta.s de los productos, 

DeterminaciOn de las cantidades a ser vendidas, apoyo para la d~ 

terminaciOn de la fecha para cuando pedir, determina la cantidad 

a solicitar, 

DescripciOn: Planta, clave de producto, mes, cantidad estimada. 

Oisposi tivo: Disco magn~tico, 

ClasificaciOn: Planta, mes y clave de producto, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas, 

Frecuencia de 
actualizaciOn: Mensual. 

ARD-lIVD DE ESTIMADO DE VENTAS AJUSTADO 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

Identificar los estimados de ventas de los productos ajustados y 

actualizados. 

Resulta del archivo maestro de estimado de ventas y los ajustes_ 

a ~stos, posteriormente pasa a ser el maestro de estimado de ve!l 

tas. 

Descripc{On: Planta 1 clave de producto, mes y cantidad estimada ajustada, 

Dispositivo: Disco magn~tico. 

ClasificaciOn Planta, mes y clave de producto, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas, 



Frecuencia de 
actualización: Mensual. 

ARCHIVO DE EXPLOSION DE MATERIALES 

189. 

Objetivo: Proporcionar los datos necesarios para los diferentes presupues-

Utilización: 

Descripción: 

tos, 

Su uso sirve para la elaboración de los presupuestos de compras, 

mana de obra, gastos de fabricación y fabricación. 

Planta, clave de producto terminado, clave de producto materia -

prima, unidades, importe, costo unitario e importe del costa. 

Dispositivo: Disco magn~ti.co. 

Clasificación: Planta, mes, clave de producto terminado y clave de producto ma-

teria prima, 

Localización: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualización: Semestral. 

ARO·lIVO CE COMPRAS AÑO ANTERIOR 

Objetivo: 

Utilización: 

Descripción: 

Identificar los consumos de materia prima, 

Se usa para elaborar el presupuesto de compras y para comparar -
'· 

las compras reales contra, este presupuesto y determinar las des.-

viaciones, ·tanto en unidades como en importe. 

planta, clave de producto, unidades presupuestadas, importe pre-: 

supuestado y mes, 

Dispositivo: Cinta magn~tica. 

Clasificación: Planta, mes, clave de producto materia prima, 

Localización: Departamento de sistemas, 

Frecuencia de 
actualización: Semestral. 

ARCHIVO DE PRODUCCION AÑO ANTERIOR 

Objetivo: Proporcionar la información necesaria del año anterior, 
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UtilizaciOn: Se utiliza para efectuar las comparaciones necesarias con el año 

actual y determinar las desviaciones. 

OescripciOn: Planta, mes, clave de producto y unidades, importe y costo unita 

ria, 

Dispositivo: Cinta magn~tica. 

ClasificaciOn: Planta, mes y clave de producto. 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualizaciOn: 'Anual. 

ARD-IIVO DE PRODUCTOS ANORMALES 

Objetivo: Identificar los productos problema. 

UtilizaciOn: 

DescripciOn: 

Elaborar un control de los productos.que tienen problemas. 

Planta, mes, clave de producto, precio unitario, costo unitario, 

unidades, importe y desviaciOn, 

Dispositivo: Disco magn~tico, 

ClasificaciOn: Planta, mes y clave de producto, 

Localización: Departamento de sistemas. 

Frecuencia de 
actualización: Mensual. 

ARD-IIVO DE PRESUPUESTO DE COMPRAS AÑO ACTUAL 

Objetivo: Conocer los posibles consumos de materia prima en el año, 

UtilizaciOn: Se usa para elaborar el presupuesto de compras del año, realizan 
.... : -

OescripciOn: 

do comparaciones contra lo real, para determinar las desviacio--

nes. 

Planta, mes, clave de prcducto, precio unitario, unidades e im--

porte·. 

Dispositivo: Disco magn~tico. 

ClasificaciOn: Planta, mes y clave de producto. 

LocalizaciOn: Departamento de Sistemas. 

Frecuencia de 
actualizaciOn: Anual, 
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ARD-lIVD DE PRESU'UESTD DE PROOUCCION AÑO ACTUAL 

Objetivo: 

UtilizaciOn: 

De.scripci5n: 

Identificar las necesidades del centro de producciOn, 

Su uso es necesario para determinar las necesidades del centro -

de producci5n y nos muestra la cantidad de productos a fabricar; 

as1 como las cantidades de productos disponibles por mes, y rea-

lizar comparaciones contra lo real, para determinar desviaciones 

y detectar tendencias, 

Planta, mes, clave de producto; costo uni~ario, precio unitario, 

unidades presupuestadas e importe. 

Dispositivo: Disco magn~tico, 

Clasificaci5n: Planta, mes y clave de producto, 

LocalizaciOn: Departamento de sistemas, 

Frecuencia de 
actualizaciOn: /\nual ... 
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REPffiTES DE ENTAAÓA 

1.- PEDIDO DEL CLIENTE 

Número de pedido. 

Nombre del cliente. 

Dirección y población del cliente. 

Dirección y población a donde será enviado el pedido; 

Costo de flete y acarreo. 

Costo de seguro en envío. 

Clave de los artículos requeridos. 

Descripción de los artículos requeridos. 

Costo unitario de los productos requeridos. 

Cantidad de surtido, 

2.- SOLICITUD DE ORDEN DE FABRICACION 

Número de solicitud, 

Clave del artículo o los artículos 

Descripción del artículo. 

Cantidad solicitada. 

Planta. 

Bodega. 

Tipo de orden. 

Prioridad. 

3,- NOTA DE RECEPCION DE MATERIALES 

N1'.imero de nota, 

Planta. 

Bodega. 

Inventario. 

Clave del proveedor. 

Clave del producto, 

Unidades. 

Costo unitario. 

Importe de los materiales 
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4.- LISTADO DE MOVIMIENTO DE INVENTARIOS 

Planta (de entrada y/o salida). 

Bodega (de entrada y/o salida). 

Inventario. 

Clave del artículo. 

Descripción. 

Entrada de. artículos. 

Salida de artículos, 

Costo unitario. 

Importe. 

5.-· MOVIMIENTOS A MAESTRAS DE PRODUCTOS 
Número de maestras. 

Clave del componente. 

Descripcion del componente. 

Lote económico. 

Cantidad de los componentes. 

Costo unitario de los componentes. 

Importe del costo. 

Unidad de medida. 

Clave de producto. 

Descripcion del producto. 

Costo unitario del producto. 

Nivel de la maestra. 
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INFORMES DE SALIDA Y DATOS QUE CONTIENEN 

l, - INFORME COMBINADO DE CONTROL DE EXISTENCIAS 

a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario - calve para saber qué es. 

d) Clave producto. 

e) Existencia inicial. 

f) Entradas. 

g) Salidas. 

h) Existencia final. 

i) Productos en proceso, 

j) Cantidad disponible. 

k) Días inventario. 

1) Punto de reorden. 

m) Estimado de'venta. 

n) Cantidad a pedir. 

2.- CONTROL DE PEDIDOS 

a) Planta. 

b) Bodega, 

e) Clave de cliente, 

d) Número de pedido, 

e) Clave de surtido o diferido. 

f) Importe de e/pedido, 

3.- ORDEN DE EMBARQUE 

a) Clave de cliente, 

b) Nombre del cliente. 

e) Dirección del cliente. 

d) Población del cliente. 

e) Condiciones, 

f) Peso del envío. 

g) Productos enviados. 

., .• 1 .-
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h) Importe del embarque, 

i) Número de factura. 

j) Número de orden de entrega, 

4,- INFORfVE DE SOLICITUDES DE ORDENES DE FABRICACIDN 

a) Planta. 

b) Tipo de producto, 

c) Inventario, 

d) Clave de producto. 

e) Descripcion del producto. 

F) Cantidad solicitada. 

g) Cliente que solicito. 

h) Número de ~rden de fabricación, 

5,- CAMBIOS A PUNTO DE REDRDEN Y ESTIMADOS 

a) Clave de producto. 

b) Inventario, 

c) Descripción del producto. 

d) Punto de reorden nuevo, 

e) Estimado nuevo. 

f) Cantidad a pedir nueva. 

6,- ORDEN DE FABRICACION 

a) Número de orden de fabricación,.. 

b) Clave de producto. 

c) Descripción del producto. 

d) Cantidad solicitada, 

e) Lote económico. 

f) Inventario. 
g) Planta, 

h) Tipo de orden. 

i) Prioridad. 
j) Claves de los componentes. 
k) Descripción de los componentes, 
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l) Cantidad de los componentes, 

m) Costo unitario de los componentes. 

n) Importe de ·1os componentes. 

o) Inventario de los componentes, 

p) Cantidad surtida. 

q) Si fue surtida parcialmente, 

7.- SOLICITUD DE ORDEN DE COMPRA 

a) Clave de producto, 

b) Descripción del producto. 

c) Inventario. 

d) Cantidad solicitada. 

e) Especificaciones del producto. 

f) Tipo de solicitud. 

g) Proveedores posibles. 

h) Precio Último al que se compró. 

8,- CONTROL DE ORDENES 

a) Tipo de orden. 

b) Clave de producto. 

c) Descripción del producto. 

d) Cantidad solicitada. 

e) Estado de la orden (emitida, en proceso, terminada). 

f) Fecha en que se emitió. 

9.- CONTROL DE PRODUCTOS EN PROCESO 

a) Clave de producto. 

b) Descripción del producto, 

e) Planta. 

d) Inventario. 

e) Cantidad. 

f) Costo. 

g) Número de orden. 

h) Grado de avance. 

i) Fecha en que se emitió la orden. 



10.- CONTROL DE INVENTARIO (MATERIA PRIMA Y PRODUCTO TERMINADO) 

a) Planta. 

b) Almacén, 

c) Inventario. 

d) Clave producto. 

e) Descripción del producto:. 

f) Saldo anterior. 

g) Entradas. 

h) Salidas. 

i) Saldo actual. 

j) Costo unitario. 

k) Importe del costo. 

11.- ANALISIS DE LAS DESVIACIONES DE COSTOS 

a) Número de nota de recepción de material. 

b) Número de proveedor. 

e) Inventario. 

d) Planta. 

e) Bodega. 

f) Clave de producto. 

g) Descripción del producto. 

h) Cantidad unidades. 

i) Importe de los materiales, 

j) Costo real. 

k) Costo estandard. 

1) Importe del costo, 

m) Diferencia. 

n) Porcentaje de desviación. 

12. - INFDRtJE DE CAMBIOS AL lv\AESTRO DE COSTOS 

a) Plfmta. 

b) Bodega. 

c) Inventario. 

d) Clave producto. 
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e) Descripción del producto. 

f) Costo anterior. 

g) Costo nuevo'. 

h) Diferencia (+ -) 

i) Porcentaje de desviación. 

13.- INFORME DE VALUACIDN DE MAESTRAS DE PRODUCTOS, 

~-. 
a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario, 

d) Clave de producto, 

e) Descripción del producto, 

f) Lote económico, 

g) Costo unitario. 

h) Importe del costo por lote. 

i) Número de maestra. 

j) Lotes a fabricar en el año. 

k) Nivel de la maestra. 

14.- INFORME COMPARATIVO DE MAESTRAS DE PRODUCTOS 

a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e) Descripción del producto. 

f) Lote económico anterior. 

g) Lo te económico nuevo, 

h) Costo anterior. 

i) Costo nuevo. 

j) Diferencias. 

k) Indice de desviación. 

1) Nivel de la maestra, 

m) Número de maestra. 
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15.- INFORrvE DE REVALUACION DE INVENTARIOS 

a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e) Descripción del producto. 

f) Existencia. 

g) Costo unitario anterior. 

h) Costo unitario nuevo. 

i) Importe del costo anterior. 

j) Importe del costo nuevo. 

k) Diferencia. 

1) Porcentaje de desviación. 

16,- INFORME DE VENTAS PRESUPUESTADAS 

a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e) Descripción del producto. 

f) Presupuesto mensual (12 meses) (unidades) 

17.- INFORME CALCULO DE ESTIMADO DE VENTAS 

a) Planta. 

b} Bodega. 

c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e) Descripción del producto. 

f) Estimados mensuales. 

g) Indice de incremento. 

18.- INFORWE CAMBIOS A ESTIMADOS EN VENTAS 

a) Planta. 

b) Bodega, 
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c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e) Descripción del producto. 

f) Estimado anterior • 

. g) Estimado nuevo. 

h) Diferencia. 

i) Indice de desviación. 

19.- INFORME DE EXPLOSION DE MATERIALES 

a) Número de maestra. 

b) Clave de producto. 

c) Descripción del producto. 

d) Unidades. 

e)_ Productos en. los que interviene. 

20.- INFORr.E DE PRESUPUESTO DE COMPRAS 

a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e) Descripción del producto. 

f) Unidades requei¡:idas. 

g) Importe de los.productos, 
•' 

h) Costo unitario. 

21.- INFORWE DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

a) Planta. 

b) Bodega. 

c) Inventario, 

d) Clave de púoducto. 

e} Descripción del producto, 

f) Cantidad, 

g) Costo unitario, 

h) Importe del costo. 
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i) Número de maestra. 

j) Nivel de maestra. 

22.- INFORME DE PRODUCTOS ANORMALES DE FABRICACION 

23.-

a) Planta. 

b) Bodega. 

·c) Inventario. 

d) Clave de producto. 

e)· Descripción del producto, 

f) Unidades reales, 

g) Unidades presupuestadas. 

h) Costo unitario real, 

i) Costo unitario presupuesto, 

j) Importe del costo real. 

k) Importe del costo presupuestado, 

1) Diferencia. 

m) Indice de desviación, 

CONTROL DE CALIDAD 

a) Planta. 

b) Orden de fabricación, 

e) Producto clave •.y descripción, 

d) Cantidad producida. 

e) Calidad del producto~ 

f) Costo del producto. 
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