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PROLOGO 

"En el desconcierto absoluto o malestar cósmico que produce 

la multiplicación de los objetos del mundo, los hombres están 

solos en medio de las cosas que se amplían sin cesar. ¿No es 

verdad acaso que ésto es ya la soledad de la época, la falacia -

general de su identidad y, en fin, lo que podemos llamar la s~ -

gunda pérdida del yo?". 

René Zavaleta M. 

El mundo está en crisis. Nuestro continente, nuestros paí-

ses, la sociedad, las relaciones sociales, familiares, políticas 

económicas y culturales también. Frente a este estado de las -

cosas, ¿qué puede uno hacer como individuo y como profesional?. 

El Ingeniero Industrial como responsable del disefio y opera­

ción de los sistemas productivos, tiene, a partir de ahora, que 

instrumentarlos con orientaciones marcadamente satisfactorias de 

las necesidades humanas y ambientales, internas y externas a la 

organización. Para poder conseguir ésto, es necesario que, 

usando y viendo el todo en ~u conjunto (usando el enfoque sisté-

mico), demos respuestas propias. No debemos seguir importando 
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técnicas que si bien funcionan en otros países, están diseñadas 

para otras condiciones. 

Los trabajos teóricos, toman como base, normalmente, libros 

en su mayoría escritos en el exterior. Adolecen d.e partida de 

la falta de ubicación en el contexto general de nuestros países. 

Es por esta razón que decidimos hacer una tésis teórico-prácti­

ca. Tomamos los elementos de conocimiento acumulado por otras 

personas y en el proceso de aplicarlos a la realidad, las hemos 

adaptado, encontrándonos con el hecho que surgieron nuevos y a 

veces contradictorios conocimientos en el proceso. 

Nuestro deber es conseguir que se dé el cambio cualitativo 

necesario, en nosotros mismos primero, en el grupo en el cual -

trabajamos, segundo y, finalmente, en la organización dentro de 

la cual nos habremos de desenvolver. Si esto resulta, habre -

mos dado el primer paso en la solución de los problemas que nos 

aquejan. 

Canek dijo:"En la fe el espíritu descansa¡ en la razón vi­

ve¡ en el amor goza, sólo en el dolor adquiere conciencia", 

Esta conciencia es el primer cambio. El segundo lo aprendimos 

a lo largo ael año de estar trabajando juntos. El hecho de t~ 

ner una meta común, de esforzarse, de querer hacer las cosas, -

nos llevó a superar los obstáculos que se interpusieron, des~ -

rrollando una dinámica de grupo que nos dejó un conocimiento de 

las relaciones humanas inalcanzable de otro modo. En cuanto -
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al tercero, una organización que motiva a las personas, que g~ -

rantiza la acción voluntaria de su parte sin fuerza desintegrad2 

ra, en donde las personas realizan un trabajo significativo, que 

habilita a todos para luchar por el logro de los objetivos del -

grupo; eso es lo que se buscó. A lo largo de múltiples disc~ -

siones, se lleg6 a la conclusión siguiente: "Mientras más comuni 

cación exista entre los seres humanos, hay más acción creativa -

por parte de los mismos". Los conocimientos de toda organiz~ 

ción vienen siendo, los sistemas de información. De éstos, - -

aquél en especial, en el que se basa todo sistema productivo, es 

el de producción. Es a éste entonces al cual hemos dirigido 

nuestros esfuerzos. Esperamos que nuestro trabajo sirva, no c~ 

mo un modelo, sino mas bien como una pauta a seguir en cuanto al 

establecimiento de una relación estrecha entre la sociedad y el 

campo universitario. 
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1 

GENERALIDADES DE PLANEACION Y 
CONTROL DE LA PRODUCCION 

1.1 Introducción. Evolución de los Sistemas Productivos 

Los economistas suelen definir la producción en forma gen! -

ral, como el proceso mediante el cual se agrega valor a las co -

sas (materiales o no) para transformarlas en bienes y servicios 

útiles para el hombre. Si adoptamos esta definición nos daremos 

cuenta de la enorme gama de actividades que en el gobierno, la -

escuela, el transporte, la distribución, la manufactura y, en g! 

neral, en la vida, abarcan los sistemas productivos. 

Desde siempre, el hombre ha tenido la preocupación de satis­

facer sus necesidades básicas como ser biológico: alimentos, c~ 

sa y abrigo. Esta preocupación lo llevó a buscar en la natura-

leza los medios que le permitieran satisfacer tales necesidades, 

es decir, a trabajar para agregar valor a las cosas, a hacerlas 

más valiosas, más útiles para él. Asi el hombre producia (agr~ 

gaba valor) al matar al animal que se iba a comer (le era más 

útil muerto que vivo para este fin), al quitarle la piel, al co-

cerlo, etc. También producia al hacer ciertas adaptaciones a -
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la cueva donde dormía o al bajar un fruto de un árbol. En fin, 

al hacer todas estas cosas el hombre hacía más valiosas para él 

las prendas que le quitaba a la naturaleza. 

Aquí descubrimos entonces, que el primer sistema productivo 

lo formaban los miembros de una familia o de un clan. Dicho 

sistema productivo tenía como fin .satisfacer las necesidades biQ 

lógicas de los hombres. 

El punto que marca un hito en el desarrollo de la sociedad -

humana, ocurre cuando el hombre genera un exceder.te. Es en ba­

se a éste, que el sentido de la producción cambia del individuo 

hacia el grupo. Poco a poco, el hombre ya no habrá de producir 

para satisfacer sus necesidades, sino las de una sociedad que, a 

cambio, le entregará los satisfactores que él requiera. Es en­

tonces cuando surgen los sistemas productivos sociales. 

Así nace el comercio y, con él, la división del trabajo, 

La producción de las diferentes comunidades se va haciendo cada 

vez más especializada. La producción doméstica y artesanal se 

va desplazando de forma natural de los hogares a pequeños talle­

res. Nacen los gremios y la preocupación por mantener una bue­

na calidad en el producto para poder conseguir buenas cosas a 

cambio. Es entonces cuando, en los gremios, los maestros 11~ -

van una especie de control en la calidad de los productos y en -

la aceptación de nuevos miembros a su comunidad. Aparece la vi 

da urbana, más propicia que la vida campesina, por obra del con-
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tínuo trato social, para satisfacer todas las inquietudes del e~ 

píritu. La vida ciudadana fue entonces, un fermento poderoso -

de civilizaci6n. Es en las ciudades donde se realizaron los 

grandes cambios en las artes, la ciencia y la economía que prel~ 

diaban ya hacia el siglo XIII el advenimiento de los tiempos mo­

dernos. 

Hasta el siglo XVII, la producci6n, que era de tipo artes! -

nal, había dependido mucho de las contingencias de la naturaleza 

y, en el siglo XVIII el hombre sentía ya la necesidad de buscar 

algan modo de independizarse, aunque fuera gradualmente, de 

ella. Esto podría mejorar la calidad de su producci6n y, como 

consecuencia, permitirle adquirir más y mejores satisfactores P! 

ra sus necesidades. 

En esta 6poca se registraron grandes avances en la filosofía 

en la astronomía, en las matemáticas y en física. Fue durante 

este periodo (siglos XVII y XVIII) cuando emergieron hombres co­

mo Bacon, Kant, Copérnico, Kepler, Galileo, Descartes y Newton, 

pensadores cuya curiosidad intelectual y empeño en el conocimien 

to científico prepararon el camino para los grandes cambios eco­

n6micos, políticos y sociales, 

Hasta entonces había habido tres importantes razones para el 

retardo del progreso industrial, de la llegada de la mecaniz! 

ci6n: 
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1. La falta de desarrollo del método científico 

2. El peso hist6rico de la tradicional dependencia de ho~ -

bres, animales, agua y aire para la obtenci6n de energía 

3. Lo barato de la vida y de la mano de obra 

Ahora se tenían ya los elementos para vencer estos problemas 

y hacer más controlable la producci6n, menos sujeta a los capri­

chos de la naturaleza. 

En este nuevo marco histórico, con tales inquietudes y tales 

avances, se pudieron dar las geniales invenciones que cambiaron, 

a largo plazo, el curso de la humanidad. Inventos tales como -

la máquina de vapor de Watt, la despepitadora de Whitney, la bo~ 

ba para pozos de minas movida por vapor de Newcomen, la hiladora 

de algod6n de Hargreaves, el telar mecánico de Cartwright, etcé­

tera, vinieron a acelerar el progreso, que se torn6 exponencial. 

Cada pequeño invento despertaba el ingenio de otros hombres para 

inventar otra cosa y así se formó la cadena que nos tiene donde 

ahora estamos. En fin, todos estos avances de ingeniería faci-

litaron la producción, permitieron incrementar sus volúmenes y -

su calidad y propiciaron ascenso en el nivel de vida de la soci~ 

dad en general. 

Sin embargo, estas máquinas no eran econ6micamente viables 

para pequeños talleres, de donde surge la ne~esidad de unirse y 

formar las primeras fábricas con un volumen de producci6n tal 

que les permitiera absorber los costos de la mecanizaci6n. Es-
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El paso de talleres pequeños a fábricas bastante más grandes 

trajo muchas ventajas, pero también muchos problemas que nunca -

antes se le habían presentado al hombre. Al tener más obreros 

una fábrica, el lugar dónde ésta se hallaba debía brindar más 

servicios para satisfacer las necesidades de la creciente pobla­

ción. Esto trajo a su vez nuevas fábricas, nuevos comercios, -

en un solo concepto, nuevas industrias, que a su vez, trajeron -

nuevos obreros, y así sucesivamente. Es decir, la vida en gen~ 

ral, dentro y fuera de los centros manufactureros, se hizo m~ 

cho más compleja. Para las empresas aumentaron los problemas; 

se enfrentaban ahora a una mayor competencia, a nuevas demandas 

de sus empleados y clientes, a problemas de programación en sus 

ciclos de fabricación y en sus necesidades financieras. Había 

llegado la hora de administrar científicamente a la empresa, de 

cuidar cada paso que se daba, de planear y controlar sus activi­

dades. Es en este contexto en el que nos movemos actualmente. 

1.2 Clasificación de los sistemas productivos 

Hemos dicho ya que cualquier organización cuyas actividades 

giren en torno a la agregación de valor a algo para transformar­

lo en un bien o un servicio, puede considerarse como un sistema 

productivo, De ahí que sea enorme la variedad de sistemas pro­

ductivos que puedan existir y que establecer una clasificación -



13 

completa y absoluta sea muy difícil. Sin embargo, para los fi-

nes de este trabajo, hablaremos de dos tipos de sistemas produc­

tivos. 

Esta clasificación se basa fundamentalmente en la naturaleza 

de la demanda de los bienes y servicios que el sistema produce. 

Cuando la demanda se refiere a un volumen relativamente grande -

de.un producto estandarizado, de ordinario encontramos líneas de 

producción cuidadosamente diseñadas para producir artículos en -

serie. A estos sistemas se les denomina sistemas de producción 

en serie (SPS). Como ejemplos típicos tenemos a las empresas -

que fabrican automóviles y a las industrias de procesos químicos 

En cambio, cuando la demanda se refiere a artículos a la medida, 

o bien, cuando la tecnología de producción crea una situación en 

la que la capacidad es muy grande en relación con la demanda del 

artículo, el sistema productivo debe ser flexible para poder • • 

adaptarse a una gran variedad de estilos, tamaños o diseños. A 

estos se les denomina sistemas de producción por pedidos (SPP). 

Como ejemplos típicos tenemos a las empresas que fabrican a má • 

quina partes metálicas o moldes de plástico y a los talleres de 

máquinas-herramienta. 

Algunas diferencias básicas entre estos dos tipos de siste· 

mas de producción son las siguientes: 

En términos del costo unitario del producto o del servicio, 

el SPS por lo general los rinde más bajos que el SPP. Esto se 
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debe a las economías de escala, donde un alto volumen de produc­

ción disminuye los costos fijos unitarios, lo que a su vez hace 

bajar el costo total unitario hasta un cierto límite. 

Los costos unitarios de almacenamiento, por lo común, son 

más bajos en un SPS, debido a que la materia prima se almacena -

durante un tiempo más corto y los inventarios de producto en prQ 

ceso tienen un mayor índice de rotación. 

El tiempo total de proceso normalmente es menor en los SPS. 

Por otro lado, para el manejo de materiales, en un SPS se 

utilizan, parlo general, equipos de trayectoria fija, lo que con 

trasta con el equipo usado para ello en el SPP, dada la gran fl~ 

xibilidad necesaria en un sistema de este tipo. 

En lo tocante a la inversión que se realiza en cada uno de 

estos dos tipos de sistemas, en los SPS se requiere más capital 

para pagar los equipos especiales de alto volumen de producción, 

incluyendo instalaciones de servicios y equipo auxiliar (para mo 

vimiento de materiales, controles automáticos, etcétera). 

Otra diferencia importante que a la vez puede ser considera­

da para la clasificación de los sistemas productivos es la co~ -

cerniente a la distribución de planta. En términos generales, 

los SPS utilizan lo que se conoce como Distribución por Producto 

que es tener una línea de producción bien balanceada y con equi-
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po especial ajustado a los requerimientos de fabricación del 

producto que se trate, Por su parte, los SPP utilizan lo que -

se conoce como Distribución por Proceso, que consiste en tener -

un área determinada todo el equipo necesario para la producción 

de los diversos artículos, ubicando cada máquina en un lugar tal 

que maximice la eficiencia de la planta (minimizar costos de mo­

vimiento de materiales, minimizar el tiempo de los artículos en 

proceso, etc.). Esto trae como consecuencia, una mayor capaci­

dad de adaptación a los requerimientos de producción a la hora -

de cambiar el producto (o sea flexibilidad). 

También las características de mercadotécnia de las comp~ 

ñías que usan SPS suelen diferir de las que usan SPP. En las -

primeras, el esfuerzo de mercadotécnia se concentra en el des~ 

rrollo de canales de distribución para el gran volumen de la prQ 

ducción y a persuadir a los clientes para que acepten productos 

estandarizados. En cambio, en los segundos, el esfuerzo se di­

rige hacia obtener y cumplir pedidos individuales para diversos 

productos. 

Finalmente, las funciones de Planeación y Control de la Pro­

ducción (PCP) varían en cada uno de ellos, pero ello se verá más 

adelante. 

A continuación se muestran las principales diferencias hasta 

aquí anotadas: 
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CARACTERISTICA S.P.S. S.P.P. 

Volumen de producci6n Grande Pequeño 
Tipo de producto Estandarizado Especial 
Maquinaria Especializada General 
Flexibilidad Menor* Mayor* 
Costos Unitarios Menor* Mayor* 
Capital necesario Mayor* Menor* 
Tiempo de proceso Menor* Mayor* 
Equipo de Mov. de Mat. De trayectoria De maI tiples trayeE_ 

fija torias 
Distribuci6n de planta Por producto Por proceso 

* Se usan términos relativos, para referirse a la comparación entre ambos si.!!_ 
temas productivos. 

llasta aquí se han enunciado las principales diferencias que 

existen entre ambos sistemas, aunque éstas, en realidad, varíen 

de acuerdo con las características más propias de cada empresa. 

En términos prácticos, la mayoría de los sistemas reales se 

pueden clasificar en un grupo u otro, pero realmente si quisié­

ramos hacer un análisis más profundo encontraríamos, en la mayo­

ría de los casos, alguna combinación de las características des-

critas anteriormente. 

1.3 Planención y control de la producción 

1.3.1 Definición 

Como es de esperarse, para que los sistemas de producci6n 
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funcionen, es necesario contar con ciertos recursos (_materiales 

y humanos), los cuales generalmente son limitados. Es por ésto 

que surge la necesidad de administrarlos de una manera óptima¡ -

ésto se logra mediante una adecuada planeaci6n y control de la -

producción. 

Es necesario comprender más a fondo este concepto. Vayamos 

por partes. 

Comencemos por la palabra "PLaneac.l6n. ¿Qué significa?. 

Ackoff plantea lo siguiente: ''La PLaneac.l6n eh p1t.oyec.ta.1t. un tlu.t!!: 

lt.o del.ea.do y Loli medi'oli pa.lt.a. ob.tene1t.Lo" y continua más adelante 

••. "eli ev.lden.te que la. PLanea.cí.6n eh un p1t.ocelio de .toma. de dec.l-

6.loneli; pe1t.o el! .lgua.t.men.te cie1t..to que La .toma de decil.loneli no -

6.lemplt.e equivale a La P.t.aneac.l6n ••• La P.t.a.neac.l6n ditl.lelt.e de ta 

.toma. de decú.loneli en .t1t.e6 a.lipec.tol> ten 1t.e6umenl: 

1. La Pla.neac.l6n eli una .toma de decú.loneli an.t.lc.lpa.da. 

2. El. un S.i.6.tema. de decú.loneli ~ po1t.que et hecho tlu.t!Llt.o que 

del! ea.mol! .lmpUca un conjunto de decú.ConelJ· .Cn.te1t.depe!!_ 

d.len.teli. 

3. La. PLa.neac.l6n el> un p1t.oce60 que lle 01t..len.ta. ha.e.la ta gen~ 

1t.ac.l6n un el>.ta.do tlu.tu1t.o del.ea.do que no eli plt.oba.bte que -

oc!Llt.lt.a. a menoli que lle haga a.Lgo al 1t.el>pec.to ... 11l.I 

Existen tres diferentes horizontez de Planeaci6n: a corto, 

]_/ Un concepto de Planeaci6n de Empresa. Russell L. Ackoff. Ed. Limusa. 
Primera Edici6n. 1972. México, D.F. pág. 14. 
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a mediano y a largo plazo, Cada uno de ellos tiene caracterís-

ticas diferentes sobre todo en cuanto al nivel en el cual se - -

ejerce y a la forma de hacer y llevar a cabo los planes. En g!:. 

neral mientras menor sea el plazo de acción de la planeación, 

más específica puede ser ésta. 

Un programa, de hecho, no es mas que un caso particular de_-

la planeaci6n. La programación es una planeación altamente es-

pecifica, en cuanto a las acciones que se realizarán y al tiempo 

que deben consumir cada una de ellas. Al ser tan especifica,, 

es requisito para la programaci6n, que los parámetros que la de -

terminan no cambien durante el periodo que ésta cubre y, por lo 

tanto, esta situación la identificamos sobre todo, con el corto 

plazo, aunque de ninguna manera es exclusiva de éste. 

De la misma manera, la planeaci6n de la producción debe defl 

nir con acciones y políticas concretas, el marco general en el 

que se desarrollarán las actividades específicas consideradas 

por los programas de producción. 

Podemos considerar que básicamente, la planeación de la pro­

ducción nos sirve para relacionar y equilibrar los recursos de -

la empresa con los requerimientos de producción durante el pcrí~ 

do bajo consideración, a fin de que se asegure que todos los re­

cursos necesarios para producir los bienes y/o servicios requerl 

dos se encuentren en el lugar, en el momento y en las cantidades 

apropiadas, asr como que el aprovechamiento de los mismos sea el 
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m5ximo. 

Planear las operaciones requiere conocer qué, cuánto y cómo 

producir. El qué y el cuánto se determinan en base a la prediE 

ción de la demanda que, como veremos más adelante, se hace a pa~ 

tir de datos históricos, de opiniones de conocedores o de cier -

tos indicadores indirectos. 

Para saber cómo producir, habrá que cuantificar los materia­

les y la maquinaria necesaria y/o disponible, determinar qué pr~ 

ceso (o ruta de fabricación) va a seguir nuestro producto, en 

qué orden cronológico, qué se habrá de mover y, en fin, tendr~ -

mas que integrar todos y cada uno de los aspectos relativos a la 

fabricación de los productos. 

Es importante considerar que las fluctuaciones que constant~ 

mente se experimentan en la demanda afectan en forma consider~ -

ble las actividades de toda empresa. Así, si la empresa cuenta 

con una gran cantidad de maquinaria que en un momento dado sería 

tal vez insuficiente para satisfacer la demanda, en otro momento 

podría permanecer ociosa por ser la demanda muy baja. Lo mismo 

sucedería si tratara de equilibrar dichas fluctuaciones con re -

cursos humanos, es decir, contratando una gran cantidad de obre­

ros cuando la demanda es alta y despedirlos cuando ésta es baja, 

o bien contratar un niimero fijo de obreros y pagar horas extras 

cuando la demanda crece; o con los inventarios a sabiendas de 

que los costos de mantener inventarios excesivos son muy altos. 



20 

Es por todo esto que los planes y programas de producci6n sie~ -

pre buscan la forma de resolver de la manera mas adecuada y, por 

supuesto al menor costo, el gran problema de la fl~ctuación en -

la demanda. 

En toda empresa se maneja una gran cantidad de información -

entre el área de producci6n y las diferentes áreas de la misma, 

la que va encaminada a determinar qué, cuándo y cómo producir. 

Del área de mercadotécnia provienen los pedidos y las fechas 

de entrega que los vendedores han prometido a los clientes, t~ -

mando en cuenta los tiempos críticos implicados en la fabrica 

ci6n de los productos, compra de materiales y partes, etcétera. 

Del área de ingeniería proviene toda la informaci6n descrip­

tiva acerca de los productos y procesos comprendidos en la fabri 

caci6n; ésta integra las rutas de fabricaci6n y las estructuras 

detalladas de los productos. 

Del área de personal se obtiene información acerca de la dis 

ponibilidad y de la contrataci6n de nuevos empleados. 

Del área de abastecimientos, acerca de los materiales y par­

tes disponibles en el mercado. 

Considerando todo esto, la planeación de la producción se en 

carga, por medio de los programas de producci6n, de recopilar t~ 



dos estos datos para lograr lo siguiente: 

1. Terminar a tiempo un alto porcentaje de las 6rdenes 

2. Alta utilizaci6n de las máquinas y del personal 

3, Bajos inventarios de producto en proceso. 

4. Bajo tiempo extra 
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5, Mantener un nivel óptimo en los inventarios de materia 

prima y producto terminado 

Analicemos ahora qué significa la palabra "c.ont4oL", o me -

jor dicho qué acepción de la misma es la que vamos a tomar para 

nuestros usos y fines. 

"EL c.ont4oL e6 La 6unc.l6n de Aegul4 La o4den emanada de 

nue6t4o c.ent4o de pLaneac.l6n y c.ompa4a4La c.ont4a Lo6 Ae6uLtado6 

e6pe4ado6, En ba6e a e6a c.ompa4ac.l6n, 6e ve4~ qué lnlc.latlva6 

e6 p4ec.üo tomaA pa4a c.on6egulA Lo6 4e6uLtado6 pMpue6to6". 

El control tiene que ejecutarse de tal manera que, a través 

de las múltiples formas que pueda asumir, nos diga qué se está 

haciendo, dónde, cuándo, cómo ·y, por encima de todo, si es que 

eso que se está haciendo es realmente lo que se orden6 en la -­

planeación. Es obvio que si no se cumplen las 6rdenes emanadas 

del aparato planificador, el medio ambiente desarrollado no va 

estar dentro de los parámetros considerados inicialmente hacie~ 

do entonces inútiles algunas previsiones tomadas si es que no t2_ 
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das. 

En suma: el control implica comprobaciones para cerciorarse 

que se está ejecutando el trabajo de acuerdo con los planes ori­

ginales, para detectar cuándo se ha presentado una desviaci6n, -

analizar lo que ha ocurrido, decidir qué acci6n correctiva es la 

apropiada, aplicar dicha acción y retroalirnentar la información 

sobre el progreso al drea de planeaci6n para mejorar la planifi­

cación futura. 

El control es el medio más eficaz para lograr mantener nues­

tra producción en movimiento y de acuerdo a las actividades pro­

gramadas, controlando los hechos a medida que se presentan, com­

parando los resultados reales con el nivel de resultados que pu~ 

de esperarse razonablemente y emprendiendo las acciones apropia­

das tanto a corto como a largo plazo. 

En resumen, la planeaci6n y control de la producción es: 

"Aquel conjunto de 6unclone• de pLaneacl6n, pAogAamacL6n y con -

tAoL, oAlentada• a LogAaA et mejoA apAovechamlento po•lbte de 

Lo• AecuA•o• paAa La pAoduccl6n". 

1 . 3. 2 Funciones 

Hasta aquí hemos visto qué es lo que se entiende por planea­

ción y control de la producci6n (PCP) y por qué ésta es conside­

rada por muchos analistas de la dirección de empresas como la co 
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lumna vertebral de una organización productiva. También se ha 

dicho que las funciones de la PCP varian de acuerdo al tipo de 

sistema productivo que se esté tratando. De ésto nos ocupar~ -

mos ahora tomando como base las ideas de Richard Hopeman. 

1.3.2.1 Planeación y Control de la Producción en un Sistema 

de Producción por Pedidos (SPP) 

Como se recordará, este tipo de sistemas están caracteriz! -

dos por máquinas de propósito general, equipo para manejo de mat~ 

riales sin trayectoria fija, producción en lotes de tamafio relati 

vamente pequefio, gran variedad de productos, distribución de pla~ 

ta por procesos y producción basada en órdenes de venta. 

En forma general en estos sistemas, las actividades de PCP -

están basadas en las órdenes de venta y están coordinadas por el 

uso de número de orden. Este namero es asignado habitualmente 

al momento de recibir el pedido del cliente y, durante todo el -

proceso se identifica al artículo con ese namero. 

Una vez que se recibe la orden de ventas, se procede a d~ 

terminar las materias primas requeridas para la fabricación del 

artículo, sus cantidades y las operaciones que se requerirán pa­

ra completar1el proceso de producción de esa orden. Para ésto 

es bueno tener a la mano la lista de materiales y la secuencia -

de operaciones asoci'adas·con ese articulo ·en el caso que se haya -
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fabricado antes. Una lista de materiales incluye típicamente -

todas las materias primas y partes necesarias para fabricar el 

producto en una unidad, así como la cantidad de artículos que d~ 

ben producirse. Por su parte, la lista de secuencia de oper~ -

cienes indica, como su nombre lo dice, los pasos u operaciones 

que se requieren para fabricar una unidad de ese articulo. Ad~ 

más, para efecto de la programación de la producción, esta lista 

(tambi~n denominada hoja de ruta de fabricación) comprende la in 

formación relativa a los ajustes que deben hacerse en las máqui­

nas por las que el articulo va a pasar, las herramientas auxili~ 

res para su fabricación y el tiempo esperado de procesamiento 

en cada centro de trabajo. Esta hoja de ruta de fabricación 

puede incluir en algunos casos, una breve descripción de la ope­

ración que se realizará en cada centro de trabajo. Ambas li~ -

tas deben contener información sobre el número de orden, cliente 

fecha de pedido y, si se requieren especificaciones y referen 

cias a dibujos. 

Una vez que se tiene la lista de materiales y la hbja de ru­

ta de fabricación, el siguiente paso es hacer un programa de pro 

ducción. Esto implica la determinación de los requisitos de 

tiempo para terminar el trabajo. Responde a la pregunta de 

cuándo debe ejecutarse cada operación. Para esto se emplea la 

información de las hojas de ruta relativa a los tiempos de proc~ 

so y tiempos de cola esperados para cada operación. 

Para formular un programa de producción detallado es necesa-
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rio encontrar respuestas adicionales, tales como la capadidad e~ 

pec!fica de las máquinas, la cantidad de materia prima y partes 

que existen en el inventario, cuál es el tiempo que tarda el 

abastecimiento de lo que no hay en el almacén y la prioridad de 

la orden que se está considerando. Encontradas estas respue~ -

tas, es posible establecer el calendario de producci6n: cuándo 

hay que meter las órdenes de compra, cuándo hay que comenzar a -

fabricar el artículo, cuánto hay que pedir al almacén, cuándo 

iniciar las operaciones de submontaje y de montaje final, etcét~ 

ra. 

Cuando ya se tiene el programa de producci6n se puede elabo­

rar la orden de trabajo para el departamento de fabricación. 

Esta orden debe incluir genéricamente lo siguiente: nombre del 

producto, namero de la orden, cantidad a producir, operaciones -

requeridas y su descripci6n, departamentos involucrados en la 

operación, nombre del cliente y fechas en las que se deberán ini 

ciar las operaciones, En algunas compañías las 6rdenes de tra­

bajo se mandan al superintendente de producci6n, quien determina 

ciertos detalles, tales como el namero de obreros que interve~ -

drán en la fabricaci6n del producto en cada centro de trabajo, -

herramientas específicas que se deben usar, etcétera. 

Junto con la orden de trabajo se suelen mandar 6rdenes de r~ 

quisici6n al almacén de materias primas y refacciones y al depa~ 

tamento de abastecimientos, órdenes de movimiento de materiales -

indicando qué, cuándo y dónde mover, etcétera. 
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Estas 6rdenes conviene que se entreguen a personas respons~ 

bles, que estén en estrecho contacto con el área de producción y 

con los pedidos, de tal manera que se esté en posición de obser­

var cuidadosamente lo que sucede y reportar desviaciones del pr~ 

grama. En el caso que surjan contratiempos en la planta tales 

que rompan con el calendario planeado (por ejemplo descompostura 

de alguna máquina, ausentismo de los trabajadores, demoras o fal 

tantes de aprovisionamiento de insumos para producir, etc.), se 

debe avisar al departamento de PCP para reprogramar los pedidos, 

considerar el trabajar tiempo extra o bien, tomar.alguna dec! 

sión pertinente. Todo ésto pertenece al sistema de control. 

En resumen, la PCP en los SPP, comienza cuando se recibe la 

orden del Departamento de Ventas, continúa al determinar la lis­

ta de materiales, las hojas de ruta de fabricación, el programa 

de producción, la emisión de las órdenes de fabricación y, final 

mente la utilización de un sistema de información que detecte 

desviaciones en las actividades planificadas para poder aplicar 

las medidas correctivas adecuadas. 

1.3.2.2 Planeación y Control de la Producción en un Sis-· 

tema de Producción en Serie (SPS) 

Como se mencionó anteriormente, los SPS están caracterizados 

por emplear máquinas para usos especiales, equipo de movimiento -

de materiales de trayectoria fija, producción de artfculos esta~ 

darizados, grandes volúmenes de producción y fabricación de exis 
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tencias para pedidos a plazo futuro. 

Las actividades de la PCP asociadas con estos sistemas son -

mucho más sencillas que las asociadas con los SPP. Aquí no hay 

necesidad de preocuparse por la ruta de fabricaci6n, puesto que 

ésta se define desde que se diseña el sistema productivo. El 

arreglo de los equipos está basado en productos estandarizados y 

por lo tanto, las máquinas se colocan en secuencia, No hay que 

asignar trabajadores a un centro de trabajo por cada pedido pue~ 

to que la línea de producci6n se balancea desde que se diseña el 

sistema. Tampoco es necesario describir las operaciones para -

cada fabricación pues éstas nunca cambian. 

~&sicamente la funci6n de la planeaci6n de la producci6n 

comprende la dcterminaci6n del volumen de producci6n en un peri~ 

do para mantener un nivel predeterminado óptimo en el almacén de 

producto terminado. Una vez establecido el volumen de produ~ -

ci6n, el problema es planear el abastecimiento adecuado de insu­

mos para la producci6n de modo que éste sea en la cantidad y en 

el momento justos para mantener siempre a la linea en operaci6n. 

La función del control de la producción está dirigida hacia 

el mantenimiento del flujo de producci6n de manera que se produ~ 

ca el número requerido de artículos. 

Como se ve, en estos sistemas el control del inventario a~ -

quiere mucha importancia. El inventario de materia prima debe 
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ser el mínimo suficiente para mantener en operación al sistema. 

Por otro lado no se puede permitir que los inventarios de produ~ 

to terminado y producto en proceso crezcan más allá de cierto lí 

mite, pues esto elevaría mucho los costos. 

En resumen, la PCP en un sistema de éstos comprende dos acti 

vidades: primero, asegurarse que haya suficiente materia prima 

para abastecer a la línea de producción y remover los artículos 

terminados del sistema, cuidando de mantener el nivel adecuado -

de inventario de producto terminado; segundo, mantener el ritmo 

de flujo en el sistema de producción de manera que éste pueda 

funcionar hasta cerca de su capacidad en algunos casos o que cu­

bra los requisitos del mercado en otros. 

En ambos sistemas la PCP está orientada a lograr una mayor -

productividad, misma que se reflejará en una disminución de los 

costos, tanto contables como económicos (de oportunidad). De -

hecho una buena medida de las funciones de PCP se tiene a través 

del control de los costos.de la compración y análsis de tenden -

cias entre los presupuestado y lo incurrido. 

capítulo hablaremos más a fondo de éstos. 

En el siguiente -
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2 
COSTOS 

2.1 Introducción 

Los factores que inciden en la producción son a grosso modo • 

tres: recursos humanos, financieros y materiales. Los costos -

consisten en obligaciones explícitas e implícitasl/ contraidas 

con los propietarios de los factores. 

talmente de: 

Estos dependen fundamen · 

a) El precio que la empresa debe pagar por los factores 

b) La eficiencia con la cual ~sta los usa 

El primer punto depende de factores externos (la demanda por 

ejemplo), por lo que lo ünico que podemos controlar de forma 

efectiva es el segundo. Resulta clara entonces, la importancia 

de la Planeaci6n y Control de la Producción con respecto a este 

punto, ya que el objetivo principal de la misma es la maximiza · 

ción de la función beneficio mediante la optimizaci6n en el uso 

)./ Obligaciones expl!citas: Gastos por factores comprados o alquilados, sue!_ 
dos, materias pri'mas, productos semielaborados, gastos generales, depre -
ciación y amortización. -
Obligaciones impl!citas: costo de los· factores propios, interés de la in­
versión, salario~ en fonna de beneficios, costo de oportunidad de la in -
versión. -
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de los recursos para la produccidn; de tal manera qu~ se minim! 

cen los costos unitartosL/ 

El hecho de conocer nuestros costos no garantiza que se 

vayan a tener utilidades, pero nos sirve como un patr6n bási-

copara el control (y por ende para la planeaci6n). Estepa­

trón es tanto más importante cuanto que nos relaciona, median­

te la misma unidad, todos los rubros que se manejen. Nos per­

mite manejar un denominador común para todos los factores. 

Es importante distinguir la relevancia que tiene el tiem 

po en la aplicación de los costos. Es diferente aplicar los 

costos de producción en el corto que en el largo plazo. En 

un caso real, el corto plazo se identifica con un período de 

tiempo tan reducido que las cantidades de factores tales co­

mo terrenos, edificios, maquinaria pesada y personal directi­

vo, no alcanzan a modificarse (factores fijos), y suficiente­

mente extenso como para permitir variaciones en las cantida -

de~ de factores como trabajo, materias primas y otras seme-

jantes (factores variables). En cambio, el largo plazo se 

identifica con un periodo tan amplio que permite que todos 

los factores sean variables. Por ésto, en el corto plazo los 

costos variarán solamente en función del volumen de produc- -

ción. 

3l Salvo aclaración contraria, cuando hablemos de costos nos referíre-­
mos a los unitarios, no a los qlobales. 
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Tomando en cuenta lo anterior, se distingue porque la Pla­

neación y Control de la Producción surte mayor efecto si se re! 

liza en condiciones de corto plazo. Por tal razón adoptaremos 

dicho plazo para dar una primera clasificación de los costos: -

variables son aquellos asociados a los factores variables y fi­

jos son los asociados a los factores fijos, siendo los costos -

totales la suma de ambos. 

2.2 Clasificación de los Costos 

Dada la importancia que tienen los costos para medir el -­

funcionamiento de la empresa, es menester llevar un control de 

los mismos. Para poder controlarlos es necesario tener una vi­

sión panorámica y ordenada del lugar, modo y momento en los que 

éstos ocurren. 

Con el fin de llevar un control adecuado, la contabilidad 

de costos los ha ordenado según diversos parámetros, entre los 

que se tienen los siguientes: variables, los que por su rel~ -

ción con respecto al voltunen de producción varían de forma di -

rectamente proporcional (como en el caso de la materia prima); 

fijos son los que si permanecen constantes independientemente -

del volumen de producción (como es el caso de la depreciación). 

Si los factores se integran al producto final se les cono­

ce como costos directos y,si no, se integran como costos indi­

rectos. 
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Dependiendo del área de la cual provengan los costos, se 

les conoce como Costos de Producci6n, Ventas, Finanzas o Admi­

nistraci6n. 

Pueden clasificarse también de acuerdo a la manera como 

se capturen con respecto al volumen y diversidad de la produc­

ci6n denominándose: 

Costeo por 6rdenes: 

Para capturar estos costos se expide una orden escri­

ta de trabajo para cualquier actividad a desarrollar­

se. En esta orden se carga específicamente todo aqu! 

llo que se está invirtiendo para lograrla, de tal ma­

nera que al final tengamos el costo total exacto de -

esa orden. 

Costeo por clase: 

Puede sintetizarse este método, diciendo que es una -

forma condensada del de 6rdenes de producci6n. Por -

clase deberá entenderse el grupo de productos simila­

res. 

Costeo por procesos: 

A cada proceso individual se le acumula el material, 

el trabajo y los gastos indirectos de producción. El 

costo unitario se obtiene dividiendo el importe de la 

suma de los costos de los procesos entre las unidades 
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producidas. 

Costeo por operaciones: 

Es un refinamiento de los costos por procesos. Cada 

proceso tle subdivide en varias partes que reciben el 

nombre se operaciones, de ahí que el proceso puede -

incluir varias operaciones . .!/ 

Por último tenemos aquellos costos que ocurren antes o -

después en el tiempo. 

Los costos que ya ocurrieron son conocidos como Hist6ri­

cos o Reales, los que se calculan o se estiman antes de que suc! 

dan se llaman Predeterminados. 

Los Costos Predeterminados y los Históric~s actuando CO! 

juntamente, son los que dan la base para la .Planeaci6n y CO!!, -

trol de los Costos, lo que a su vez nos da la base para la to­

ma de decisiones de Planeación y Control de la Producci6n. 

2.3 Sistemas de costeo 

liemos visto como se clasifican los costos y como se cap­

turan, ahora se hablará del manejo que se les debe dar. 

lJ "Téc.ni.c.a. de lo& c.o&to&". Sealtiel Alatriste Jr. 1 Editorial Porrúa, 
México 1966, pág. 75. Decimoséptima Edición. 
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Para manejar los costos se han diseñado dos formas: el 

Sistema de Costeo Directo (SCD) y el Sistema de Costeo Absor -

bente (SCA). Cada uno tiene sus características especiales -­

que los hacen útiles para determinados fines. 

En el SCA, los costos fijos se prorratean 1por unidad pr~ 

ducida, lo cual genera una elevaci6n ficticia del valor de los 

inventarios que se tengan. 

En el seo s6lo los costos variables son los que se apli­

can al producto; el total de costos fijos se carga al ejercl -

cio fiscal correspondiente sin distribuirlo entre las unidades 

producidas. Para ésto es necesario tener claramente difere~ -

ciados los costos fijos de los variables. 

La diferencia principal entre ambos radica en el manejo 

que cada uno de ellos da a los costos fijos. 

El SCA es el que demanda el fisco para efectos de las de 

claraciones hacendarias, pero el seo es más conveniente para -

el control de la producci5n por el manejo que de los costos va· 

riables hace (en especial los rubros de materia primaymano de 

obra directa, vitales para medir la eficiencia del área de pr~ 

ducci6n! El seo es más complejo pero también más completo y -

adecuado para la toma de decisiones en virtud de que elimina -

distorsiones en la visi6n general de la empresa, por lo que es 
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recomendable llevar simultáneamente los dos sistemas. !!l 

2,4 Costos y sistemas de información 

La contabilidad de costos, y en general todo lo que de -

costos hemos hablado hasta aquí sería inútil si no se cuenta -

con un buen sistema de informaci6n. 

Si los costos son el principal medio de control operati-

vo en una planta, es de suma importancia que éstos se conozcan 

con la mayor veracidad y transparencia posibles. En este sen­

tido, la Planeaci6n y Control de la Producci6n, en especial en 

su fase de control, debe proporcionar al sistema de inform! 

ci6n, a través de las hojas de control que ella diseñe, los re 

portes de lo que realmente ocurrió en la planta para que se 

pueda hacer un costeo veraz de la materia prima, la mano de 

obra y los gastos indirectos de fabricaci6n (el tipo de repor­

tes que se deben usar y la forma de ordenar y manejar los cos­

tos depende de las particularidades de cada empresa) . 

2.5 Corolario 

Con ésto queda establecida la doble relación que existe 

entre r.ostosy Planeaci6n y Control de la Producci6n: ésta últ! 

~ Si el nivel de los inventarios fuese de cero, el SCA sería igual al 
seo, pero como esta situación no se presenta casi nunca debido a -­
las necesidades estratégicas de mercadotécnia y de producción, se -
impone la necesidad de llevar ambos sistemas. 
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ma le proporciona a Costos (por lo menos indirectamente) la i~ -

formaci6n para hacer dicho costeo real de las operaciones, mien­

tras que Costos le da a Planeaci6n y Control de la Producci6n la 

pauta para modificar planes y aumentar o dísmínuir el control en 

ciertas facetas de la producción. 

La PCP, por sí sola no tiene sentido, son los costos los que 

la justifican pues el objetivo de la PCP, en última instancia, -

es disminuir los costos variables de operaci6n en una empresa, -

de modo que se aumente la contríóuci6n marginal por producto. 
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3 
ADMINISTRACION DE MATERIALES 

Uno de los conceptos, a nuestro juicio, más revolucion~ -

rios en el campo de la Administración de Empresas y la Ingeni~ 

ría Industrial, es el de Administración de Materiales. Esta -

nueva función administrativa ha dado pie a extensas discusi~ 

nes entre teóricos y analistas de la Dirección de Empresas en 

virtud del impacto tan grande que tiene en la estructura de:·una 

organización y, por ello, habría mucho que escribir a este res 

pecto. No obstante, con este capítulo no pretendemos más que, 

mediante una breve exposición de los aspectos fundamentales de 

la Administración de Materiales, enfatizar su importante rela­

ción con la Planeación y Control de la Producción. 

1. Concepto y Funciones Básicas 

La Administración de Materiales, de hecho, no es más 

que la adaptación de las actividades militares de Lo­

gística a la Administración de Negocios. En la mili­

cia, la Logística comprende todas aquellas funciones 

encargadas de apoyar a los soldados que directamente 

luchan. Por ejemplo, corresponde a la Logística el -

abastecimiento oportuno de armas, municiones, equipo 
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y alimento, el transporte de tropas de combate y r~ 

fuerzos, el recoger heridos y proveer a los médicos de 

campafia de medicamentos y equipo de cirugía, etc. Es -

tas actividades deben dar sostén a la operación duran­

te todo su ciclo de vida y, por lo tanto, han de estar 

··presentes.en todas sus etapas, desde la planeación has­

ta completar su ejecuci6n. 

Al extender este concepto a áreas distintas a la mili­

tar, la S.L.E. (Society of Logistics Engineers) lo de­

finió de la siguiente manera: 

"Logl&tlca e& el a~te y clencla de admlnl&t~acl6n, ln-

9enie~la y ot~a& activldade& técnica& ~elaclonada& con 

~eque~lmlento&, dl&eño, ap~ovl~lonamlento y manten~ -­

mlento de ~ecu~~o& de apoyo a objetivo~, plane& y ope­

~aclone& de un &l&tema". 

En la industria estas actividades van, fundamentalmen­

te, orientadas a todo lo relativo a los materiales (di 

rectos o indirectos) requeridos para la producción de 

bienes y servicios. Controlar las existencias y el m~ 

vimiento de los materiales con miras a su eficiencia -

global, ha sido de particular interés en las grandes -

compafiías debido sobre todo a la repercusión tan fuer­

te que estos aspectos tienen en sus costos de operación. 
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Asi se podría decir que el objetivo básico de la Ad­

ministración de Materiales es el de incrementar la -

rentabilidad del capital invertido en los materiales, 

tanto directa (compra de ellos) como idirectamente -

(en equipo de transporte y en los inventarios de pr~ 

duetos terminados y en proceso). 

Para lograr ésto en una forma global, el concepto se 

apoya en el enfoque de sistemas y pone a todas las -

funciones relacionadás con los materiales bajo una -

sola cabeza. De este modo, son responsabilidad de -

la Administración de Materiales las actividades que 

tradicionalmente eran controladas, en forma fragmen­

tada, por diversas áreas de la empresa (tales como -

Compras, Producción y Ventas), con las consecuentes 

fallas y problemas para la integración sistémica to­

tal. 

Desde este punto de vista, una Gerencia de Materi~ -

les es la encargada de dirigir: Compras, Control de 

Inventarios, Manejo de Materiales y Tráfico; seccio­

nes todas que a su vez implican una fuerte relaci6n 

con otros departamentos, los cuales, según las part! 

cularidadcs de cada organización pueden o no depe~ -

der de ella. Con ésto nos referimos a Distribuci6n, 

Control de Calidad y Programaci6n y Control de la -­

Producción. 
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Con objeto de hacer más clara la relación entre los 

departamentos mencionados y la Administración de Ma­

teriales, consideramos conveniente hablar un poco de 

sus funciones principales típicas: 

Compras: 

Su objetivo básico es el de conseguir los insumos 

necesarios para mantener en operación a la compa­

fiía en la cantidad, calidad y tiempo adecuados de 

modo que se minimicen los gastos de inventario. -

Además este departamento debe centralizar la fun­

ción de adquisiciones, proporcionando canales de 

comunicación entre todas las áreas de la organiz~ 

ción. 

Control de Inventarios: 

Existen varios objetivos para esta sección, entre 

los cuales podemos mencionar los que siguen: mi­

nimizar la inversión en el inventario y los co~ -

tos de almacenamiento mediante el establecimiento 

de lotes económicos de compra y producción; mini­

mizar las pérdidas por dafios, obsolescencia y ar­

tículos perecederos; mantener artículos suficien­

tes para que Producción no tenga que detenerse -­

por falta de insumos; tener un sistema eficiente 

de transporte de materiales, tanto para despacho 

como para recepción; registrar siempre buena in -
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formación sobre las existencias en la base de da­

tos. 

Manejo de Materiales: 

Su función principal es la de ubicar a los mat~ -

riales donde son requeridos de manera que se fa­

ciliten sus movimientos y almacenajes y se reduz­

ca el costo propio de ésto. Lo anterior implica 

que todas la materias primas, partes, productos y 

material de apoyo deben estar disponibles en el -

tiempo, lugar y cantidad planeadas con el mejor -

aprovechamiento posible del espacio dentro de la 

planta. 

Tráfico: 

A él corresponde lograr que los materiales se mu~ 

van con la mayor eficiencia posible fuera de la -

planta. Conseguir medios de transporte, hacer -­

trámites de importación y exportación y, en gene­

ral, todo lo necesario para transportar materi! 

les de fuera de la planta a ésta y viceversa. 

Distribución: 

Le compete vigilar que los productos lleguen a -­

los clientes en la fecha y en las condiciones pr~ 

metidas. Su relación con Tráfico es obvia. 
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Control de Calidad: 

Su prop6sito es mantener ciertas normas en la pr~ 

ducci6n de artículos. Se relaciona con el con 

trol de materiales especialmente en sus facetas -

de inspeccionar lo comprado y cuidar que la cali­

dad de los productos no merme durante los movi 

mientas que se tengan que hacer, tanto dentro co­

mo fuera de la planta. 

En cuanto a la Programaci6n y Control de la Produ~ -

ci6n, ya se ha hablado lo suficiente en cuanto a sus 

funcione~ y objetivos. 

2. Relaci6n entre Planeaci6n y Control de la Producci6n 

y Administraci6n de Materiales 

La relaci6n entre estas funciones básicas de la adm! 

nistraci6n moderna se ve muy claramente a través del 

abastecimiento de materiales a la línea de produ~ 

ci6n. Esto involucra, por .el lado de la Administra­

ci6n de Materiales, a las áreas de Control de Inven­

tarios, Compras y Manejo de Materiales y, por el de 

Planeaci6n y Control de la Producci6n, buena inform~ 

ci6n en todo lo relativo a planes y programas. 

Como se verá más adelante, es a partir de un plan -­

anual de producci6n de donde surgen el plan de requ~ 
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rimientos de materiales y las políticas de Control -

de Inventarios, siendo el programa de producci6n 

quien activa los ajustes necesarios en ambos. Por -

consecuencia, las actividades propias de Planeaci6n 

y Control de Producci6n y de Administraci6n de Mate­

riales estan íntimamente ligadas: 

No se puede hacer un programa de producci6n sin -

conocer la disponibilidad de materias primas o el 

período de su abastecimiento. 

Entre los dos, junto con el Departamento de Inge­

niería, deciden si un material o parte de éste, -

se compra o se fabrica. 

Si algo debe ser maquilado en el exterior, ellas 

se tienen que poner de acuerdo en aspectos tales 

como, cuándo se lleva, en qué se transporta, etcé 

tera. 

Con respecto a la distribuci6n de los productos -

ocurre algo similar, sobre todo en lo que se re -

fiere a tiempo de entrega, empaque y transporte. 

También se relacionan fuertemente en lo que toca 

al establecimiento de lotes 6ptimos de producción 

y niveles de inventarios de productos terminados 
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y en proceso, etcétera. 

La interdependencia mencionada es tan grande, que en m!:!_ 

chas compafiías la responsabilidad de desarrollar es­

tas dos funciones se encomienda a una sola persona. 

La ventaja principal de ésto radica en que toda la -

responsabilidad de los inventarios está bajo un solo 

gerente, evitándose así las pugnas que tienen lugar 

cuando ésta se divide. No obstante, cada empresa d~ 

be decidir si hacer lo anterior conviene a sus candi 

cienes particulares de producci6n, compras y recur -

sos humanos. 

Para concluir diremos que el desempefio efectivo de -

las funciones de la Administraci6n de Materiales pu~ 

de implicar cambios profundos en la estructura com -

pleta de una organizaci6n. Cambios que, sin duda, -

pueden causar molestias de diversa índole a varios -

de sus miembros, sin embargo, pensamos que las vent~ 

jas que ésto puede traer, en especial en cuanto a re 

ducci6n de costos de operaci6n y mejoría del control 

administrativo de la empresa, recompensa con creces 

las dificultades que en un principio podrían surgir. 
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4 
DECISIONES Y SISTEMAS 

DE INFORMACION 

En una empresa como en cualquier otra organización humana, 

las decisiones sobre su propia existencia desencadenan todo un 

proceso que, como veremos en este capitulo, gira alrededor de 

un concepto básico: la información; ¿qué es?, ¿de dónde sur -

ge?, ¿quién la necesita?, ¿qué formas asume?, ¿cómo se debe g~ 

nerar para que sea útil?, y en fin, ¿qué importancia tiene?; -

son solamente algunos aspectos que habremos de mencionar aqui. 

4.1.1 Decisiones 

En realidad todo acto que ejecuta un ente implica una de­

cisión, pero toda decisión implica otras más (qué objetivos -­

cumplir, cómo lograrlos, etc.) que a su vez involucran más de-

cisiones ... , y así vemos que la decisión fundamental de exis-

tir nos lleva, mediante un proceso de partición, hasta las de­

cisiones más simples. 

Es evidente, por otro lado, que las decisiones, o mejor -
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dicho, el hecho de tomar una decisi6n, conlleva diferentes ª! 

pectos: niveles, tipos, fines, necesidades, responsabilid~ -

des, etc. 

Definición: 

"Cuando exüte una 6.ltuac..l6n en .f.a c.ua.f. 6e pueden -­

d.l6t.lngu.l~ do6 o md6 c.u~6o6 de ac.c..l6n po6.lb.f.e6 la~ -

te~nat.lva61, una dec..l6.l6n c.on6.l6te en 6e.f.ec.c..lona~ 

uno de e6to6 c.u~6o6 de ac.c..l6n, excluyendo e.f. ot~o o 

.f.06 ot~o6 • , , " l./ 

Partiendo de esta definici6n vemos que el hecho de deci­

dir implica conocer las alternativas existentes; pero para p~ 

der conocerlas necesitamos informaci6n. 

Ahora bien la informaci6n referente a un curso de acci6n 

puede ser muy amplia. ¿Necesitamos conocerla toda?. 

Obviamente no. Se ha visto en la práctica que solamente nec~ 

sitamos aquella informaci6n relevante al problema y de ésta, 

s6lo una parte para poder tomar una buena decisi6n. A prop6-

sito de ésto hemos encontrado la siguiente analogía: "Se ha -

6uge~.ldo que .f.a6 en6e~medade6 menta.f.e6 6on e.f. p~oduc.to de una 

6ob~ec.a~ga de .ln6o~mac..l6n, S.l e.f. .lnd.lv.lduo puede mantene~6e 

l/ Mize, White, Brooks. "Pian.l6.lc.ac..l6n 1J Conbr.o.f. de Ope.Mc..lonu". Edi­
torial Prentice Hall International, Pág. 22. España 1973. 
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en equlllbklo eon 6u medlo amblente, e6ta 6ano. En un 6entl­

do, 6on eapaee6 de lldlak eon la6 eondlelone6 extekna6 y man­

tlenen un papel nokmal en la 6oeledad. Sln embakgo, 6~ 6on -

lneapaee6 de pkoee6ak la ln6onmael6n -tanto lo6 6lujo6 extek 

no6 eomo lntekno6- e6lelentemente, oeukke una eondlel6n de -

6obkeeakga de ln6okmael6n y 6e geneka una kuptuka en el 6l6t~ 

ma. La 6obkeeakga puede de6akkotlak6e debldo a la lnhablll -

dad paka depukak ln6okmael6n lkkelevante en la6 takea6 de to­

ma de deel6lone6 del lndlvlduo, Cuando una pek6ona plekde -­

eontaeto eon la kealldad, ella (o el) 6e de6eklben eomo men -

.talmente en6ekmo6", lf 

4. 1. 2 Proceso de Decisión 

Se puede decir que el proceso completo de la toma de de­

cisiones está integrado por las siguientes etapas: 

1) Definición del problema 

2) Establecimiento de criterios de evaluación 

3) Esperanza de solución 

4) Recolección de datos 

5) Conversión de éstos a información 

ó) Establecimiento de alternativas 

:U "Okganlzatlon and Management: a Sy6tem and Contlngeney appkoaeh" 
1nternational Student Edition. 1981 
Kast, Fremont and Rosenzweig, James, Ed. MacGraw Hill. New York, USA 
1981. 
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7) Asignaci6n de criterios de utilidad para cada alter­

nativa 

8) Selecci6n de alternativas (Decisi6n) 

9) Aplicaci6n de la alternativa escogida 

4.1.3 Estructura de las Decisiones 

En un sistema de Planeaci6n y Control, el tener una bue­

na estructura decisoria requiere de la aplicaci6n de algunos 

principios generales: 

1) La informaci6n es una base necesaria para la deci 

si6n. 

2) Los datos recopilados deben ser directamente aplica­

bles o tales que, mediante alguna transformaci6n más 

o menos simple, puedan hacerse aplicables para el -­

criterio de efectividad que se usara. 

3) Estos datos deben ser de una o de dos clases: aque­

llos que sirven para establecer las alternativas y -

los que pueden emplearse para fijar las medidas de -

utilidad. 

4) Suponiendo que se han establecido alternativas y 

asignado medidas de efectividad, los datos adiciona­

les son inútiles a menos que afecten las utilidades 

asignadas. 

S) La recolecci6n de datos deberá terminarse antes de -

establecer alternativas y asignar utilidades. 
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6) La exactitud que se requiere en los datos es funci6n 

de las técnicas utilizadas en la asignaci6n de las -

medidas de utilidad y de las utilidades relativas -­

asignadas a las alternativas. 

7) Asumiendo que para tomar una decisión determinada, -

las nuevas etapas del proceso de decisi6n estan bien 

definidas y encausadas y que esta decisi6n es de na­

turaleza repetitiva, la totalidad del proceso de de­

cisión puede delegarse a un nivel más bajo de la or­

ganizaci6n o programarse para que sea realizado por 

equipo mecánico o electrónico.li 

8) La mayoría de las situaciones de decisión pueden re­

ducirse a una selección entre dos alternativas o a -

una serie de tales selecciones por eliminaci6n de -­

aquellas alternativas de baja utilidad.!!./ 

4.1.4 Niveles en la Toma de Decisiones 

Aún cuando todas las decisiones se ajustan a la decisi6n 

l/ En términos generales, poderros hablar de dos tipos de decisiones: -­
programadas y no-programadas. Las decisiones programadas son aque -
llas que a fuer de repeticiones se convierten en reflejos automátI -
ces, en hábitos. Esto permite ahorrar energía, tiempo y otros recur 
sos, pero a su vez entorpece la innovación. Se presentan continua ~ 
mente. Las decisiones no-programadas son decisiones en el amplio--­
sentido de la palabra1 requieren que se piense para poder ser toma -
das. Necesitan asimismo, una mayor cantidad de información por lo -
novedoso de las situaciones a las que el decisor se enfrenta, No!_ -
malmente consumen mucho tiempo y recursos. Sólo se presentan esporá 
dicamente. -

!!./ Mizze, White, Brooks. "Pla.ni6.lcac.i.6n y Contlr.o.f. de Ope/Ulc.lone.&". 
Editorial Prentice Hall Internacional, Págs. 23-24 
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que hemos planteado, es obvio que no todas son iguales entre 

si, cada decisi6n afecta de distinto modo nuestro sistema. 

·Las hay a diferentes niveles y en diversos grados de compleji 

dad. Podríamos hablar por ejemplo de niveles gerenciales y -

niveles operativos, pero ésto no dejaría clara la diferencia 

esencial entre un nivel y otro. 

Es más práctico hablar de decisiones a diferente nivel -

con respecto al alcance que tienen éstas en el tiempo. Asl, 

hablaremos de decisiones de nivel estratégico, táctico y téc­

nico. 

1) Decisiones Estratégicas: 

Son no-programablesíl, afectan normalmente el futu­

ro completo de la organización y su efecto se sien­

te a largo plazo. Ejemplos: Planeación, defini 

ción de políticas, etc. 

2) Decisiones Tácticas: 

Básicamente son no-programables, aunque ocasional -

mente pueden comportarse de manera distinta. Su ho­

rizonte en el tiempo es a mediano y corto plazo. -­

Ejemplo: Programar la producción. 

§/ Para una mayor claridad en este concepto dirigirse a la nota 3 y a 
Rocco L. Martino, en su libro "S.l&.tema& de. In601U1Ucú6n pa!t4 V.iJr.e.c.ti 
vo~ de. Emp!te..6M". Editorial Técnica, s. A. México 1970, Primera_ 
Edición. 
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3) Decisiones Técnicas: 

Son programables en esencia, Sus resultados son no­

torios a corto plazo. Ejemplo: Requisiciones de -­

compra en base al punto de reorden. 

Como se ve, hay una relación directa entre la compleji -

dad de la decisión, el tiempo necesario para tomarla y el al -

canee temporal que ésta tiene. 

Si decimos que todas las decisiones son diferentes entre 

sr, es razonable suponer que la información necesitada debe -­

ser diferente también en cuanto a profundidad, alcance y exte~ 

sión para cada uno de estos niveles. 

4,2 Sistemas de Información 

4. 2. 1 Información 

Para efectos de este trabajo definiremos la información 

como aquel conjunto de datos procesados que tienen sentido, -­

Los datos no son información, sino una parte componente de la 

misma. 

4.2.2 

Se puede decir que existen dos tipos de información: 



52 

lnformaci6n Activa: 

Aquella que cambia en un corto plazo. Es necesario -

estar pendientes de su exactitud y oportunidad cons -

tantemente. Ejemplos: Reportes de producción, ausen­

tismo de los trabajadores, etc. 

Informaci6n Pasiva: 

Este tipo de informaci6n no cambia en el corto plazo. 

Asimismo es más cara de obtener y más completa que 

la activa. Ejemplos: Capacidades de producci6n, es -

tándares de trabajo, etc. 

"Aunque mucha gente conalde4a que La ln6o4macl6n y laa -

declaionea eatan 4e.laclonadaa muy eat4echamente, pa4ece que -­

exlate deaacue4do en cuanto a cual debe conalde4a4ae p4lme4o -

en el dlaeño de alatemaa de pLaneacldn y cont4oL. Sln emba4go, 

noaot4oa penaamoa que la eat4uctu4a de Laa decla.ionea de La o~ 

gan.izacldn debe deteAm.ina4ae en pAlmeA LugaA y el a.iatema de -

.in6MmacUn ha de düeñaAae paAa aM compatible con €ata." !..! 

"La düeccl6n p.ieAde a menudo de v.lata la apaAentemente 

obv.ia y a.imple Aelaci6n entAe la eatAuctu4a oAgan.izaclonaL y -

laa necea.idadea de .in6Mmacl6n." 11 Por ello, además de las -

!} Mizze, White, Brooks. "Planl6lcaú6n I} Con.tlwL de OpMaclonu". -
Editorial Préntice Hall International. Pág. 21~ 

11 D. Ronald Daniel. "l.lanagement ln6ollmltt.(on Cw.ia". Harvard Busi -
neas Review. Sept-oct. 1961. Págs. 112-113. 
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diferencias entre informaci6n apropiada para prop6sitos de pl! 

neaci6n y aquella buena para los de control, es importante di­

señar cuidadosamente sistemas de informaci6n-decisi6n. !I 

"Un alatema de ln6o4macl6n ea vital pa4a el p4oceao de -

toma de declalonea. La ln6o4macl6n ea La mate4la p4lma delª! 

pecto cognoacltlvo que 4econoce que una declal6n debe ae4 tom! 

da. Ve hecho, una declal6n puede ae4 vlata como un alatema de 

p4oceaamlento de ln6o4macl6n. Ji 

4. z. 3 Sistemas de Informaci6n en sí 

Hemos llegado ya al punto en el cual es necesario defi -

nir qué es un sistema de información, Este es un conjunto de 

elementos (ya sea electrónicos o mecánicos, etc.) que interac­

túan entre si generando informaci6n necesaria para la toma de 

decisiones y las actividades de supervisión. Tiene las si 

guientes funciones: 

Reducir la incertidumbre en la toma de decisiones 

Medir el impacto de las decisiones antes y después de 

ser tomadas 

y "04ganlzat.lon and Management: a Sya.tem and Contlngency Aµ4oach". 
International Student Edition, 1981. Págs. 254-256. 

j/ Idem. nota B. Pág. 354, 
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Proporcionar un conjunto de estándares, reglas de ev! 

luación y decisión para la determinación y comunic! -

ción de advertencias y retroalimentación para fines -

de planeación y control. 

Reaccionar dentro de un tiempo apropiado 

Tomar decisiones programadas cuando se presente el ca 

so 

Este sistema debe cumplir con las características si 

guientes: 

Oportunidad: 

Los datos deben procesarse y comunicarse con la mayor 

rapidez posible con el fin de tener una concatenación 

con la operación física que los generó. 

Pertinencia: 

El sistema debe producir la información adecuada y e~ 

tregarla al destinatario correcto en el momento que -

se necesite. 

Exactitud y Precisión: 

La desviación de la información con respecto a lo 

real no debe sobrepasar los límites del error tolera­

ble. 
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Viabilidad Econ6mica: 

El costo del sistema no debe exceder al valor de los 

beneficios que proporciona ni ser una carga excesiva 

en la operaci6n de la empresa. 

Eficiencia: 

El sistema debe dar el máximo posible de inforrnaci6n 

por unidad monetaria invertida. 

4.2.3.J Sistema Operativo 

Un sistema de informaci6n tiene dos componentes básicos: 

El sistema operativo y la base de datos. 

El sistema operativo es quien se encarga de efectuar to­

das las operaciones del manejo de los datos: captura, verifi­

caci6n, clasificaci6n, ordenación, sumarización, cálculos, al­

macenamiento, recuperación, reproducción y distribución (comu­

nicación). 

4.2.3.2 Base de Datos 

La base de datos es el origen y el destino de todos los 

datos tanto antes como después de ser procesados. El objetivo 

fundamental de la base de datos es el de contar con inform! -­

ción única y no contradictoria que sirva a todas las áreas de 

la empresa, de donde se deriva que no debe haber más de una ha 
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se de datos. La información que contenga debe estar disponi­

ble, además, de una manera flexible, de modo que pueda serle 

útil a cualquier departamento o persona que lo requiera. Es­

to se representa en la figura 4.1 

Debido a la gran cantidad de información que se maneja 

en la actualidad, a la necesidad de pertinencia de la misma y 

a otros factores ya mencionados, su manejo no es posible sin 

la ayuda de un sistema electrónico de procesamiento de datos 

(computadora). En una computadora, la base de datos funciona 

más o menos de la siguiente manera: Los datos son recogidos 

directamente en el lugar donde ocurren los eventos, en hojas 

con formatos especialmente diseñados para que los capturistas 

no tengan problemas al alimentar a la máquina. Los datos así 

capturados son almacenados en diversos archivos a través de -

programas. Después, cuando alguna información es requerida, 

mediante programas de aplicación, los datos de los archivos -

interactúan y son operados hasta proporcionar la información 

deseada. Por ejemplo: si se tiene un archivo de todos los 

productos que se manejan en la empresa, con su descripción, -

clientes, unidad de venta, precio unitario, etc.; uno de los 

centros de trabajo que se tienen, indicando el número de em -

pleados que allí laboran, el tiempo de preparación y proceso, 

los insumos que requiere, etc.; otra de las rutas de fabrica­

ción que siguen los artículos y otra más donde se indique la 

lista de materiales que cada producto utilice, se puede, en -

un momento dado, al recibirse un pedido, hacer una cotización 
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en unos cuantos minutos disponiendo de los programas que rel! 

cionen los registros y los campos correspondientes de los ar­

chivos adecuados. 

4.2.4 Factores de Exito 

Los factores que se suman para determinar el éxito en el 

disefio e implementación de un sistema de información son cua -

tro: 

1) Conocimiento de los requerimientos para toma de deci 

siones y necesidades de información 

2) Interés y habilidad para implantar el sistema 

3) Competencia técnica en el disefio de sistemas 

4) Motivación para cambiar un sistema 

4.3 Conclusión 

El hecho de disefiar un sistema de información orientado 

hacia la toma de decisiones tiene diversas ventajas: 

1) Previene el desarrollo de información inútil, pues -

solamente aquella que tiene significado en los proc~ 

sos de decisión es capturada. 

2) Este enfoque enfatiza el problema en sí más que las 

técnicas de análisis. El objetivo no es optimizar -

el uso de los sistemas electrónicos de procesamiento 
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de datos, sino el desarrollo de mejores sistemas de 

información-decisi6n. 

3) Un sistema de información efectiva reporta: 

a) Incremento de utilidades 

b) Reducción del riesgo en la toma de decisiones 

c) Informaci6n rápida y de mejor cal~dad 

d) Comparaci6n de soluciones alternativas 

e) Expansión del personal en áreas alternativas 

Por Gltimo cabe remarcar que: " ... la planeacl6n eata­

blece loa objetlvoa y el cont4ol, ga4antlza el log4o de loa -­

mlamoa a t4avéa de una 4et4oallmentacl6n de ln6o4mea a la adm~ 

nlat4acl6n medlante el alatema de ln6o4macl6n ..• " 
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5 
DIAGNOSTICO 

"¿Sob11.e. qu~ de.ic.an.ian <1u<1 c..i.m.i.ento.i o qu.i.~n aHn.tó .iu p.i.ed11.a 

angulalt. e.nt11.e. la.i ac.lamac..i.one.i de lo.i a<1t1t.0<1 matut.i.no.i y lo.i 

aplau<10<1 de. todo.i lo.i h.i.jo.i de V.i.0<1?" 

L.i.bJt.O de. Job 

Se podría decir que es a través de las funciones de Plane! -

ción y Control de la Producción que se relacionan todas las -

áreas de una empresa. 

En este capítulo hacemos un breve análisis de las áreas de -

la misma que mayor repercusión tienen en las labores de PCP, pr~ 

tendiendo enfatizar la idea de que ningan sistema se desarrolla­

rá como es debido si hay fallas en alguno de sus elementos cons­

titutivos. 

5.1 Descripci6n de la Empresa 

La institución donde se llevó a cabo este estudio se fundó -

hace ya muchos años y, hasta hace poco,su administración era ca-
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si totalmente familiar, descuidando en varios aspectos los pri~ 

cipios de la adminietraci6n científica. Esta consideraci6n es 

importante para poder entender la mayoría de los problemas que -

actualmente se viven en ella y que, sin duda alguna, afectan la 

efectividad de las funciones de PCP. 

La empresa tiene una integración vertical parcial. Está 

formada por cuatro plantas independientes, una de las cuales, 

tiene la funci6n anica de proporcionar a las otras tres parte de 

las materias primas que éstas requieren para su operaci6n, te 

niéndose que obtener el resto de otros proveedores. Esta plan­

ta (Planta A) utiliza un proceso de producci6n continua y su vo­

lumen de producci6n mensual actualmente se fija en base a la 

cantidad del insumo básico con que se cuenta (cuya naturaleza h! 

ce difícil la predicción de su disponibilidad) y a la utiliz! 

ci6n máxima alcanzable de la capacidad instalada de producci6n -

(actualmente ésta no rebasa el 60\ debido a una multitud de pro­

blemas técnicos que abordaremos más adelante), no habiendo nece­

sidad prácticamente de considerar los requerimientos de materia 

prima de las otras tres plantas en virtud de que la capacidad 

instalada de producci6n de la planta A no alcanza a saturar la -

demanda por su producto. 

Las plantas B, C y D tienen procesos de fabricación muy sem~ 

jantes, diferenciándose en las capacidades de sus máquinas, en -

algunos tipos de ellas y en las características de sus artículos 

terminados. 
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En estas tres plantas el proceso de producción se compone 

de dos partes: un proceso principal básico por el que todos los 

artículos deben pasar y un proceso de conversión secundaria por 

el que no todos los artículos pasan. 

El proceso principal básico es de producción continua y en 

él se transforma la materia prima en un producto que, en la ma -

yor parte de los casos, se considera como produc~o intermedio. 

En algunos otros, se considera producto terminado y se vende asi 

al cliente, quien lo utiliza como materia prima para elaborar 

otros productos, En esta serie de operaciones se le dan al prQ 

dueto las características que lo distinguen de los demás, deján­

dolo listo para entrar al proceso de acabado o de conversión, 

del que nos ocuparemos posteriormente. El proceso es idéntico 

en las tres plantas y la dnica diferencia estriba en la capac! • 

dad de producción del equipo que lo lleva a cabo. Además, cada 

planta tiene varios de estos equipos, por lo que el mismo se 

efectda simultáneamente varias veces en cada una de ellas. La 

planta B tiene tres equipo mientras que la C y la D tienen dos -

cada una. Por otro lado, aunque estos son semi~automáticos, se 

requieren obreros para controlar algunas partes del proceso y ha 

cer los ajustes adecuados que den las características deseadas • 

en cada artículo que habrá de fabricarse. Cada equipo se cons! 

dera como una línea de producción y en todos los casos ésta se -

halla bien balanceada. Además, es en este proceso principal b! 

sico donde se adicionan casi todas las materias primas que compQ 

nen a cada producto, por lo que los equipos donde se realiza - -
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constituyen uno de los principales centros de costos de la empr~ 

sa. 

El proceso de conversión se considera de producción intermi­

tente y, tanto las rutas de fabricación como el grado de conver­

sión, varfan según el artículo terminado que se quiera obtener. 

Es en este proceso donde encontramos la variedad más amplia de -

máquinas, el mayor número de obreros y donde los problemas de ma 

nejo de materiales son más complejos. A esta etapa entra el 

producto tal como sale del proceso básico y se le va transforman 

do poco a poco, hasta dejarlo como va a ser entregado al consumi 

dor. Es aquf donde se realizan la mayor parte de las funciones 

de programación y control de la producción. 

5.1.1 Clasificación de Productos 

En otro aspecto la variedad de artículos que se fabrican en 

esta empresa es amplia (alrededor de 600) y, aunque su proceso -

de fabricación es muy similar (difiriendo sólo en los insumos 

que utilizan y en algunos ajustes menores), tienen condiciones -

de venta diferentes, las cuales nos obligan para fines de nue~ -

tro estudio, a clasificarlos de la siguiente forma: 

1. En cuanto al número de clientes que los demandan los pod~ 

mos dividir en: 

a) Artículos de línea. Son aquellos cuya demanda pr~ -
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viene de un sinnúmero de personas y cuya venta está en -

funci6n de la capacidad de penetración al mercado de los 

vendedores de la corporaci6n. Estos artículos son los -

que enfrentan la competencia más fuerte y en los que m~ -

yor importancia tiene el inventario de producto terminado 

b) Artículos especiales. Estos artículos son producidos p~ 

ra muy pocos clientes que piden características muy pa~ -

ticulares en ellos, pero con un volumen tal que hará redi 

tuable la operación. Los artículos especiales se fabri­

can anicamente sobre pedido y, por lo tanto, no existe 

inventario de ellos. 

2. En cuanto a la frecuencia con que se les demanda, los po­

demos agrupar en: 

a) Regulares. Pueden ser artículos especiales o de lí· 

nea cuya demanda es pronosticable. 

b)· Eventuales. También pueden ser especiales o de lí -

nea, pero su demanda no es pronosticable. 

Esta clasificaci6n nos será muy útil. 

Por otro lado, en las tres plantas se fabrican artículos de 

línea pero, los m~s, se hacen en las plantas By D. La planta 

C da prioridad a artículos especiales. La planta B opera ta! -

bi~n como maquiladora de algunos artículos de la planta D. Es-
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to se debe a que en esta última se tiene un cuello de botella 

muy importante al entrar al proceso de conversi6n, puesto que el 

volumen de producci6n de uno de los equipos del proceso básico -

es mayor que el del proceso de conversión, mientras que en la 

planta B sucede lo contrario. 

Finalmente según la clasificación que establecimos para los 

sistemas productivos, dada la gran variedad de artículos que se 

producen aquí, diremos que la e~presa constituye un sistema de -

producci6n por pedidos y, por lo tanto, nos basaremos en esta 

consideración para el planteamiento de un sistema adecuado de 

Planeación y Control de la Producción. 

S.2 Estructura de la Empresa 

No se pueden plantear las bases de un sistema para la Plane! 

ción y el Control de la Producción sin considerarlo dentro de la 

estructura de la organizaci6n. Es preciso ubicarlo ahí, pues -

es esta estructura la que determina los grados de libertad posi­

bles del sistema en su diseño y, en gran parte, el éxito o el 

fracaso en su desempeño. 

La estructura de una empresa se define en términos generales 

por: a) las relaciones formales entre las parte de la organiza­

ci6n (organigrama); b) la manera en que las diversas tareas son 

asignadas a los diferentes departamentos (diferenciaci6n); c) la 

manera en que estas tareas son coordinadas (integración); y, por 
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último, d) el sistema administrativo de la organizaci6n (políti­

cas, procedimientos y controles que conducen las actividades y -

relaciones entre los miembros). Sin ernb~rgo, no es nuestra in-

tención hacer un análisis detallado de la estructura de esta em­

presa, sino solamente mencionar aquellos puntos que consideramos 

de interés para nuestro trabajo. 

En la secci6n anterior se dijo que, durante mucho tiempo se 

ignoraron muchos principios de la Administraci6n Científica. 

Esto se reflejaba en la estructura de la empresa con problemas 

tales como~que·se pasaban por alto las relaciones formales de la 

organización, se tenían duplicaciones de trabajo, caprichos de -

los tomadores de decisiones, etc. Muchos de estos problemas se 

han ido resolviendo a medida que se ha logrado establecer una a~. 

ministración más formal y pluralista, pero aun quedan otros por 

resolver. 

Uno de los principales problemas que todavía se tienen, es -

la falta de coordinación de las labores que se realizan entre 

las diferentes áreas de la empre3a. Cada cual trabaja actual -

mente, a veces, como si formara parte de una empresa diferente 

(no necesariamente de la competencia, claro está, aunque en oca­

siones eso parezca). Incluso se ha llegado al punto de tener -

una codificación diferente para los mismos datos en varios depaI 

tamentos, mientras que hay otros datos que, pudiéndoles ser úti­

les, ni siquiera se toman en cuenta. 
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Esta carencia de estandarizaci6n, crea un sistema de desi~ 

formaci6n fantástico que contribuye fuertemente a aumentar la 

falta de coordinaci6n entre las diversas áreas de la empresa, 

además de dar pie a que se siga duplicando la labor. 

Este problema es el que más preocupa a los directivos en es­

te momento y es en el que mayor énfasis están poniendo para sol~ 

cionar. De hecho, recientemente se ha creado la Gerencia de 

Planeaci6n y Control de la Producción, uno de cuyos fines es, en 

colaboración con la Gerencia de Administraci6n de Materiales in­

tegrar, en un solo sistema, toda la informaci6n relativa a las -

operaciones de las cuatro plantas. Este sistema deberá, a su -

vez, ser integrado a otro más grande que maneje, sin duplicid~ 

des, la información estandarizada de todas las áreas (Costos, 

Tráfico, Facturación, Contabilidad, Ventas, etc.). 

El proceso de integraci6n de la informaci6n debe conducir, -

con el tiempo, a la fusi6n de varios departamentos que ahora, 

por diversas razones, se hayan separados, como es el caso de Trá 

fico, Distribución y Facturaci6n. Esta reestructuraci6n le de­

berá ir dando más solidez a la cmrresa con lo que podrá hacer me 

jor frente a sus compromisos ante sus clientes, sus empleados y 

sus dueños. 

5.3 Factor Humano 

Los problemas anteriormente mencionados no se pueden reso! -
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ver simplemente diseñando nuevos sistemas de Administración, Ven 

tas, Finanzas, Procesamiento de Datos o Planeación y Control de 

la Producción. Es necesario considerar la enorme influencia 

que el Factor Humano tiene en el desempeño de cualquier sistema 

donde intervenga. 

Asf, en cualquier sistema productivo, por mas que se hayan -

desarrollado procesos mecanizados, estos necesitan y necesitarán 

la presencia del hombre. Comprensiblemente, una persona que se 

sienta a gusto con su trabajo lo va a desempeñar mejor que otra 

que se encuentre en situación opuesta. 

Las empresas (sobre todo, en épocas de crisis) tienen probl~ 

mas para conseguir que sus trabajadores estén contentos, porque 

no es fácil conciliar sus necesidades particulares (de realiz~ -

ción, aceptación, autoestima, etc.) con los objetivos de la em -

presa. 

S.3.1 Problemas de Factor Humano en la Empresa 

En el caso analizado, encontramos varios problemas con res -

pecto al factor humano. En su r.iayor parte, estos tienen su or i 

gen en los problemas estructurales de la empresa o en deficien -

cias en los programas de motivación, como veremos más adelante. 

En términos generales, los problemas relativos al factor hu­

mano en la empresa bajo consideración son los siguientes: 
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a) Mala distribuci6n del personal. Se tiene personal cali-

ficado en un 5re?, trabajando en otra, que la mayor parte 

de las veces no corresponde a aquella para la cual fue en­

tTenado (por ejemplo tener a un físico en el departamento 

de relaciones humanas). Esto, además de fermentar la de 

sorganizaci6n y provocar que muchas labores importantes -

no se hagan como es debido, se convierte en una de las 

causas del problema que a continuación se presenta. 

b) Principio de Autoridad Inoperante. Se da una orden y 

ésta no se cumple adecuadamente. Esto implica un mal 

ejercicio de la autoridad <le ciertos miembros de la orga­

nización que es a su vez fuente <le trastornos seri~s en -

el. desempeño global del sistema. 

c) Falta de horizontes de desarrollo profesional. Mucha 

gente capaz entra a la empresa y se va después de un tiem 

po porque, o bien siente que nova a poder superarse den -

tro de la misma en virtud del desorden existente, o bien 

su superior le pone trabas por temor a verse rebasado. 

En términos generales faltan planes de capacitaci6n y de­

sarrollo adecuados. 

d) La actitud paternalista de la Dirección. Esto se ve en 

la deficiente delegación de responsabilidades imperante, 

que, aunada a las fallas en los programas de capacitación 

y desarrollo, no permite que los empleados maduren profe-

sionalmente. La falta de motivación que ésto implica 

lleva a que el trabajo no siempre se haga bien. 
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Los problemas anteriormente expuestos desembocan directamen­

te en la existencia de barreras para el desarrollo personal y la 

comunicación entre los integrantes de la organización. 

Podríamos decir, en resumen, que el estado actual de las co­

sas en este aspecto no es todo lo bueno que pudiera ser y ésto -

afecta considerablemente la productividad y el funcionamiento g~ 

neral de la empresa. 

Hasta aquí hemos hablado de aspectos de la empresa que no se 

han referido propiamente a ningún departamento en particular, si­

no, más bien, a la empresa en su conjunto. En adelante, en es­

te capitulo, se trataran asuntos un poco más técnicos. En for­

ma particular de las áreas que mayor relevancia tienen para las 

funciones de PCP. 

S.4 Finanzas 

Es Finanzas el área encargada de administrar los recursos m~ 

netarios. Su importancia radica en que el éxito o el fracaso -

de una empresa se mide en términos de las utilidades generadas y 

su relación con la PCP es obvia. Cualquier acción que sea eje-

cutada por esta área afecta al Departamento de PCP, ya que es 

quien determina los recursos monetarios que habrán de estar dis­

ponibles para cierto periodo. 

Al hablar de disponibilidades nos referimos al aspecto de 
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planificaci6n. No se puede efectuar ésta sin saber con qué re­

cursos se cuenta. Es por esto que PCP tiene que recibir los 

presupuestos de capital de trabajo, salarios, mantenimiento y d~ 

m§s aspectos relacionados con la producci6n. Por otro lado, es 

asimismo, funci6n del área de Finanzas, controlar el uso que se 

le de a los recursos suministrados por ella, 

Ahora bien, la situaci6n actual está lejos de ser la id6nea. 

No existen los presupuestos. La situaci6n se torna especialme~ 

te grave en lo que respecta a capital de trabajo, ya que se gas­

ta lo que se necesita sin planificaci6n de por medio. El resu! 

tado es que se tienen problemas regulares de liquidez. Aún en 

el caso que intentaran predeterminar el monto de capital de tra­

bajo, no podrían, ya que no existen políticas claras que definan 

ni lo que es el nivel de los diversos inventarios ni lo que son 

cuentas por cobrar. Tal vez existan estas políticas en alguna 

parte, pero la tibieza con la cual han sido aplicadas aunada al 

poco control que sobre ellas se ha ejercido, ha llevado a una si 

tuaci6n tal, que podríamos decir que son inexistentes, 

Por otro lado, el control del uso que se le da a los recu~ -

sos viene siendo ejecutado por la Contraloría, quien recibe los 

reportes de los departamentos de Costos y Contabilidad y los tr! 

duce en: Estado de Resultados, Balance, Estado de Origen y Apli 

caci6n de Recursos y en diversos Indices Financieros. El pr~ -

blema en este punto es que se registran, más no se señalan, los 

aspectos conflictivos, lo que conduce a que no exista la retroa-
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limentaci6n necesaria. Esto, a su vez, es causa de que Planea­

ci6n' no tenga una visión clara que le permita hacer las modif! 

caciones adecuadas, con los consíguientes traspiés en la marcha 

de la empresa. 

Hasta aquí hemos expuesto en forma muy breve lo que ocurre -

en esta área, donde, sin necesidad de hacer un análisis profundo 

se puede concluir que un sistema para planear y controlar la pr~ 

ducción, no funcionará correctamente si no se mejoran sustancial 

mente la Planeación y el Control de los recursos financieros de 

la compañía. 

5.5 Abastecimientos 

La función primordial del área de abastecimientos es la o~ -

tenci6n de materiales, equipo, servicios y otros suministros en 

la calidad y cantidad adecuados, en el momento oportuno y al me­

jor precio posible, 

Ahora bien, tradicionalmente el Departamento de Abastecimie~ 

tos se ha encontrado siempre entre dos fuegos. El primero es -

Producción, que quiere tener grandes cantidades de suministros -

para evitar el tener que interrumpir sus operaciones por falta 

de los mismos¡ el segundo es Finanzas, quien exige tanto buenas 

condiciones de pago, como inventarios mínimos (nulos si esto fu! 

ra posible). 
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Una vez ubicados dentro de este marco nos podemos referir al 

4rea en cuestión de esta compañía, en la cual se han observado -

ciertos vicios provocados por las fallas del Departamento de Cofil 

pras, quien al no realizar sus funciones adecuadamente, altera -

en varios aspectos a todo el sistema. 

Uno de ellos es que, al no cumplir como se debe con la entr~ 

ga de los suministros en el tiempo, calidad o cantidad requer! -

dos, los otros departamentos comienzan a hacer sus propias com • 

pras por fuera de abastecimientos, las cuales, a la larga, se 

van haciendo mayores, fomentando nuevamente el desorden e imp!. -

diendo el control adecuado de la empresa. 

Además, las solicitudes de compra de los diversos departame~ 

tos vienen con una sugerencia de proveedor; ocurre que el depar: 

tamento de Abastecimientos lo toma como una orden, lo que provo­

ca que no se escojan las mejores condiciones de compra ocasiona~ 

do que Abastecimientos deje de ejercer prácticamente sus funcio­

nes. 

Expuesto lo anterior, se pueden considerar tres acciones a 

tomar para intentar corregir tales vicios. En primer lugar, 

redefinir las políticas de compras y verificar que se respeten; 

en segundo lugar, realizar una adecuada definición de responsab! 

lidades, que permita a cada uno de los miembros del departamento 

conocer exactamente sus funciones y comprometerse con las mismas, 

por último, en caso que el personal no tenga la competencia ne-
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cesaria para desempefiar dichas funciones, reubicarlo. 

5.6 Ventas 

Encontramos algunas fallas en esta secci6n. En particular, 

aquella actividad del Area de Ventas que está en estrecha rel! -

ci6n con PCP, es la de informar acerca de la situaci6n del mere! 

do y de su capacidad para vender, de manera que se tenga una bu~ 

na base para decidir qué, cuánto y cuándo producir. Esta infor 

maci6n se debe reflejar a través de predicciones de demanda y 

pronósticos de ventas.(más adelante abordaremos las diferencias 

que hacemos entre ambos conceptos). En cuanto a los primeros, 

éstos no se hacen actualmente pero en lo referente a los pron6s­

ttcos de ventas, a la fecha se han venido realizando en forma t! 

talmente empírica. Dichos pron6sticos se elaboran anualmente, 

detallando, mes a mes, la cantidad que se espera vender de cada 

familia de productos (n6tese que el pron6stico es hecho por fami 

lias o grupos de productos y no por cada producto en particuiar, 

lo que puede causar problemas para la planeación de la produ~ 

ci6n). No obstante, no existe sistematización alguna en su el! 

boración, ya que el pronóstico no se hace propiamente ni en base 

a datos hist6ricos registrados ni a ningan tipo de estudio esta-

dlstico, debido a que se carece de tales registros. Además, 

existe el canal obvio, entre ambas áreas, que informa sobre los 

pedidos pendientes y sobre las fechas de entrega prometidas a 

los clientes, 
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Es pues creible que, la información que reciba el área de 

PCP no sea la más adecuada para hacer tanto el plan como el pro· 

grama de fabricacr6n. De hecho se tienen serios problemas debi 

do a estas deficiencias en la información, los que se ven ace~ -

tuados por la fuerte injerencia del área de ventas en la elabor~ 

ción de dicho programa. 

Ya que estamos en este punto, pasemos a ver como se maneja -

hoy en día lo que respecta precisamente a la Planeaci6n y al Con 

trol de la Producción. 

5.7 Planeación y Control de la Producci6n 

En la actualidad, la nueva Gerencia de Planeación y Control 

de la Producción aún se encuentra en proceso de integración, y 

es Ventas la principal elaboradora de los programas de fabric~ · 

ción. No se puede hablar de una planeación de la producción ya 

que estos programas se basan casi únicamente en la información -

del listado de pedidos pendientes. Sin embargo, algunos artíc~ 

los sí se programan en base al pronóstico de ventas, pero ya di­

jimos lo confiable que es éste. 

Por otro lado, la programación de la producción se limita a 

ordenar (asignarles una secuencia) los productos conforme habrán 

de entrar al proceso de fabricación. Para hacer la ordenación 

no se consideran ni tiempos de procesamiento por máquina ni de -

demoras ni otros factores por el estilo. Sólo se toman en cuen 
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ta algunas restriccto11e~ qu~ marca el proceso y las capacidades 

de los principales equipos. Este trabajo lo hacen Ventas y una 

persona designada en cada planta para ello, pero Ventas es quien 

tiene la Gltima palabra. 

Las operaciones se programan sin antes consultar con el alma 

cén si es que se dispone de la materia prima suficiente para pr~ 

ducir los artículos programados. Esto trae a las Areas de Pro-

ducción, Control de Inventarios, Abastecimientos y Ventas, s~ 

rios problemas, ya que, si en un momento dado del proceso la ma­

teria prima se termina, Producción tiene que hacer una de dos co 

sas: romper el programa de producción cambiando de fabricación 

y pidiendo al almacén lo que ahora le haga falta, o bien, conti­

nuar con la misma fabricación, usando materias primas alternas -

disponibles, las que van en detrimento del costo y de la calidad 

del artículo por no ser las adecuadas. De este modo, Abastecí-

mientos recibe pedidos urgentes que no puede satisfacer¡ el pro­

pio almacén no puede cumplir bien con sus funciones y todo el 

sistema sufre alteraciones. 

Se tiene también el mal hábito de hacerle alteraciones al 

programa en forma cotidiana. Esto es porque algunos clientes -

ofrecen condiciones de pago muy convenientes para la empresa, 

mismas que generan activo circulante rápidamente y ayudan a li 

brar los problemas de liquidez de que se habló al analizar el 

Area de Finanzas; máxime si consideramos la crisis económica que 

vive el país. 
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De cualquier forma, sea cual fuere la justificaci6n de las 

susodichas alteraciones, 6stas traen más problemas que soluci~ -

nes y, por ello, debe hacerse todo lo posible por evitarlas. 

Para lograrlo un buen primer paso sería hacer mejores pronóst! -

cos de ventas y un plan de producción acorde con los objetivos -

de la dirección. En cuanto a esto último, ya se han tornado me­

didas, salidas de la Gerencia de PCP, que pretenden resolver el 

problema de los malos pronósticos, pero aún queda mucho por ha -

cer. 

En lo concerniente al Control de la Producción actualmente, 

el método que se sigue es diferente en cada planta. Con la nu~ 

va gerencia se pretende estandarizarlo. En forma general se 

puede decir que, aunque de entrada Ventas asigna un número a ca­

da pedido, éste se pierde en el proceso de fabricaci6n, de modo 

que el control no se lleva por pedidos sino por proceso. Esto 

repercute fuertemente en el costeo de cada orden de producción, 

según se explica en el análisis del Area de Costos. Además, el 

control que se tiene es deficiente pues no se cuenta todavía con 

un sistema que permita obtener datos veraces y procesarlos co 

rrectamente. 

En resumen, a la nueva gerencia le espera un largo andar. 

Pero claro debe ser que, si se quiere tener un buen sistema para 

planear y controlar la producción, la labor debe ser de todos, -

pues, como se ha venido recalcando en este capítulo y se seguirá 

haciendo en los incisos subsiguientes, hay muchos factores que -
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limitan la eficiencia de las tareas de la Gerencia de Planea 

ción y Control de la Producción. Ahora, sigamos adelante con -

nuestro análisis. 

5.8 Control <le Inventarios 

Pese a que el control de los inventarios depende directamen­

te de la Gerencia de PCP, hemos decidido analizarlo por separado 

dada la importancia que éste tiene para una empresa cualquiera. 

En un caso como éste, el mantener los suministros a la línea 

de producción de manera oportuna y en la cantidad exacta es una 

función clave que se le asigna al Departamento de Control de In-

ventarios, Son ~stos un punto medular de la organización donde 

confluyen y a veces chocan los intereses de Abastecimientos, Fi­

nanzas, Producción y Ventas. Aunque es la Gerencia de PCP la -

encargada de decretar las políticas que medien entre ellos a 

través, entre otras cosas, del establecimiento de lotes económi­

cos de compra y producción (tales que minimicen los costos pr~ -

pios del inventario y maximicen la satisfacción de los requer! -

mientas de Producción y Ventas), es Control de Inventarios quien 

debe vigilar el cumplimiento de ellas. 

Una de las herramientas básicas para el control de los inve~ 

tarios y que proporciona a los demás entes del sistema elementos 

adecuados para la toma de decisiones, es el sistema de inform~ -

ción del inventario, el cual debe ser eficiente y exacto para 
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que aquellas decisiones basadas en el mismo estén mejor cimenta­

das. 

En torno a este asunto, hemos encontrado que en el almacén -

de materiales auxiliares y refacciones, los datos son capturados 

adecuadamente y, por tanto, se puede obtener informaci6n sobre -

existencias en inventario al momento que se desee con solamente 

un día de retraso. En cambio, en el almacén de materias primas 

lo que hay en inventario sólo puede conocerse mensualmente. E~ 

to porque no se lleva un buen control de las entradas y salidas 

de artrculos y al final del mes, las existencias se calculan por 

diferencia de inventarios sin que se hagan recuentos esporádicos 

de comprobaci6n fuera delas auditorías, lo cual no indica rea! -

mente las cantidades delas diversas materias primas que se están 

utilizando en la elaboración de los productos, 

·Por otro lado, el inventario de productos en proceso y el de 

producto terminado se controlan con la ayuda de.un sistema dis -

tinto, que está funcionando bien gracias a que el personal enea~ 

gado realiza un trabajo muy eficiente. Sin embargo, el sistema 

no es el mejor y pronto se tendrán ambos almacenes, junto con el 

de materias primas, controlados por el mismo sistema que maneja 

el inventario de materiales auxiliares y refacciones. 

Es importante hacer hincapié en la trascendencia que tiene -

el conocer con exactitud y veracidad el nivel de existencias que 

hay en ~ada almacén, especialmente en el de materias primas y en 
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el de producto terminado. Deficiencias en este sentido impiden 

por una parte, que se pueda ejercer un costeo real de los mat~ -

riales y, por la otra, que, al crear los planes y programas de -

producci6n, no se visualicen con claridad las necesidades reales 

de fabricaci6n. 

Por último, hay que decir que aún es necesario que se defi. -

nan claramente las políticas que han de regir el control de los 

inventarios. Para ello ya se desarroll6 un estudio bastante 

amplio al respecto cuyos resultados todavía no se aplican por un 

sinnúmero de razones. Queremos resaltar la importancia de que 

dichas políticas sean dictadas a la brevedad pues, de otra forma 

es imposible hacer correcciones a los métodos actuales de ca~ 

trol en los almacenes pese a que se sabe tienen defectos varios. 

5.9 Condiciones de Planta 

Las condiciones que privan en el Area de Fabricaci6n tienen 

siempre una considerable repercusión en muchos otros departamen­

tos, tales como Costos, Recursos Humanos, Administraci6n de Mat~ 

rialcs y, por supuesto, PCP. 

En este caso, la edad de la empresa y la falta de planeaci6n 

en su crecimiento, han provocado diversos problemas que dificul­

tan las tareas en sus cuatro plantas. En todas ellas, especia! 

mente en las plantas A, B y C se denota la falta de mantenimien-

to, tanto preventivo como correctivo. Esto ocasiona que se te~ 
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ga mucha maquinaria parada totalmente u operando muy por debajo 

del 100\ de eficiencia, con la consecuente baja en la productivi 

dad del proceso y el incremento en los costos de producción. 

Además esto dificulta la programación de la producción y el con­

trol de los materiales en proceso. 

Por otro lado, la distribución de planta deja mucho que d~ -

sear. Muchos equipos se han instalado donde ha existido esp~ -

cio y no donde su posición facilite el recorrido de los artíc~ -

los durante su fabricación, lo que in~rementa considerablemente 

el tiempo de operación, que a su vez hace crecer a los costos -

financreros asociados a los artículos en proceso. Esta si tu~ -

ci6n, aunada a la deficiente programación de la producción, ha 

forzado a la gente que trabaja en esta sección a improvisar alma 

cenes, complicando as!, tanto el control de los inventarios como 

el manejo de materiales dentro de la planta. 

También es frecuente el encontrar, en cualquier lugar de la 

planta, restos de maquinaria ya vieja. Este hecho (o deshecho, 

mejor dicho) además de provocar problemas como los mencionados 

en los párrafos anteriores, genera en los trabajadores un senti­

miento tal, que ellos no se ven motivados a trabajar con orden y 

limpieza. Si a esto le agregamos que las condiciones de ilumi­

nación no son buenas, especialmente para los obreros que laboran 

de noche, no es de extrañar que las cosas no se hagan lo mejor 

posible. 
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solo el de la distribuci6n de planta es extremadamente difícil 
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y costoso para resolver. Los demás se pueden solucionar con v~ 

!untad, responsabilidad y disciplina por parte de todos los mie~ 

bros de la empresa que, de algún modo, tienen que ver con las a~ 

tividades de la planta propiamente dicha comenzando, desde lue -

go, por los puestos de mayor hasta los de menor jerarquía. 

5.10 Costos 

Para terminar este análisis de las áreas de la empresa que 

consideramos tiene mayor relaci6n con las funciones de PCP, ha -

blaremos del Departamento de Costos. 

En los capítulos previos hemos resaltado la importancia de -

la PCP en el control de los costos y la relevancia de este últi­

mo para la buena administraci6n, Asimismo, se han asentado los 

principios· fundamentales de la Contabilidad de Costos, neces~ 

rios para estar en condiciones de opinar sobre lo que se viene -

haciendo en este departamento. Basándonos en ellos, encontra -

mos varias imperfecciones. 

En primer lugar, desde nuestro punto de vista, el Sistema de 

Costeo Directo (SCD) que se está llevando en la empresa actua! -

mente no contempla correctamente los siguientes aspectos: mano 

de obra directa (NOD), costo financiero de los diversos inventa­

rios y materiales directos. 
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Aclaremos: 

La teoría dice que los salarios devengados por concepto de -

MOD son un costo variable. Sin embargo, en este caso, se ha o~ 

servado que son fijos y, por lo tanto, no deberían ser incluidos 

en el rengl6n de costos variables en la estructura del SCD, pues 

esto proporciona información falsa que resulta vital a los res -

pensables de la toma de decisiones. 

El costo financiero de los diversos inventarios es, realmen­

te, un costo variable, toda vez que este cambia con el nivel de 

los mismos. Pues bien, el Departamento de Costos lo maneja co-

mo fijo. Por otro lado, cuando analizamos la administración -

de los inventarios, dejamos ver que no se conoce el nivel exacto 

de existencias en los almacenes a excepción de contadas veces en 

el año. ¿Es entonces razonable suponer que se conoc~ el costo 

financiero de estos?. Lamentablemente, lo que ocurre en este -

momento es que se estiman en lugar de cuantificarlos. No es n~ 

cesario mencionar las fallas que ello provoca en la toma de deci 

siones. 

En lo que respecta al costeo de los materiales directos es -

evidente lo que ocurre como consecuencia de las dificultades ha­

bidas en el control del almacén de materias primas, mismas que -

señalamos oportunamente. Por si fuera poco, en la actualidad -

se costea por proceso, prorrateando los insumos que se cree se -

consumieron en un período, entre las unidades producidas en ese 
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lapso. Esto origina un desconocimiento de cuáles insumos c~ 

rresponden a qué productos y, por ende, que se desconozca lo que 

cost6 un producto en particular. 

Por otra parte, el Departamento de Costos recibe del de Pro­

ducci6n una lista de todos los materiales que se han de integrar 

al producto, junto con los pasos que habrán de ser cumplidos y -

las máquinas que se utilizarán en su fabricaci6n. Dicha lista 

toma el nombre de Lista de Materiales Integrados al Producto 

(LMIP) y ésta calculada por unidad del artículo. 

Aqui surge otro de los problemas en el costeo de los materia 

les. Si la LMIP no cambiara, si fuese exacta, cada vez que se 

calcularan costos, éstos, por consecuencia, serían exactos. El 

detalle radica en dos puntos. Primero, las LMIP cambian perió­

dicamente por disposicí6n de la dirección de operaciones y la g~ 

rencia de las diferentes plantas cuando así lo creen mejor para 

los intereses de la organización, sin que siempre se le notifi 

que al Departamento de Costos de los hechos. Segundo, lo que -

está sefialado en la LMIP no es lo que se le agrega al producto -

en realidad, pues la mala programaci6n de las operaciones así c~ 

mo las fallas en las Areas de Abastecimientos y Control de In -

ventarios mencionadas, obligan a utilizar lo que queda dispon! -

ble en vez de lo que debe haber. lResultado? Costos calcula un 

cargo que no corresponde al real. 

Para resolver algunos de estos problemas, podemos sugerir en 
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primer lugar que se cambie a un Sistema de Costeo por Ordenes de 

.Trabajo; después, que se modifique la estructura del SCD. De -

estas soluciones, una depende del Departamento de Costos Gnic! -

mente, mientras que la otra lo hará de la buena integración de -

varias áreas de la empresa: Costos, Producción, Abastecimientos 

Control de Inventarios y PCP, siendo, por su naturaleza, ésta G1 

tima la que más puede ayudar en la solución de esta seria falla 

en la empresa. 



1. Introducción 
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6 

BASES PARA EL ESTABLECIMIENTO 
DE UN SISTEMA DE PLANEACION 
Y CONTROL DE LA PRODUCCION 

En tanto mayor es el número de recursos que conjuntamente 

se requieren para realizar una serie de actividades, mayor es la 

necesidad y la importancia de tener un plan que las coordine de 

la mejor forma posible, estableciendo primero los objetivos a 

largo plazo y luego, en función de éstos, los objetivos a plazos 

menores y las acciones a seguir para alcanzar cada uno de ellos. 

Para una empresa manufacturera, el éxito de las operaciones 

depende de la interacción oportuna, eficiente y coordinada de to 

das sus áreas constitutivas, de modo que la planeaci6n tiene 

aqui un papel particularmente importante. Por desgracia, en mu 

chas empresas mexicanas no se ha tomado conciencia de ello y se 

trabaja ".&eglln Vdn .U.egdndo loli ped.idoli ", porque, se argumenta, 

es casi imposible hacer un plan de producción para las condicio­

nes tan variantes que privan "en e/Jtd tan peeutLaA empAe6a" (y -

lo mismo se dice en todas) . 



87 

En lo que resta de nuestro trabajo trataremos de demostrar -

que sean cuales fueren las condiciones particulares de una empr~ 

sa, un plan de producción se puede y se debe hacer. Comenzare­

mos por establecer una metodología para la elaboración de dicho 

plan. 

2. Cómo hacer planes y programas de producción 

El fin último de la planeación de la producción es indicar, 

con todo detalle, qué se va a hacer, cómo y cuándo, asignando 

operaciones particulares a condiciones específicas de fabric~ 

ción con tiempos definidos de iniciación y terminación, lo cual 

constituye, en esencia, un programa de producción. Este progr~ 

ma es el último paso de todo un proceso de planeaci6n y control; 

es el resultado de una serie de ajuste§ cada vez más finos he 

chos a partir de un plan anual de producción, resultado, a su 

vez, del refinamiento progresivo de los planes de largo plazo de 

la alta dirección de la empresa. (Es importante recalcar que -

primero se establecen los planes de largo plazo y éstos, en fun­

ción del desarrollo de los hechos, se van ajustando para establ~ 

cer los planes de plazos menores) . 

El proceso se inicia a partir de la predicción de la demag -

da. Esta predicción se basa en estudios hechos por el área de 

Mercadotecnia e indica todo lo que el mercado puede absorber de 

los artículos que la empresa fabrica, sin considerar restriccio­

nes de ningún tipo (no importa la fuerza de ventas o la capac! -
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dad de producci6n), De este modo se da pie a decisiones canee~ 

nientes a ampliar la capacidad de planta, los medios de distrib~ 

ci6n, etc., mismas que ayudan a establecer nuevos objetivos a 

largo plazo o a modificar los existentes. El siguiente paso es 

el de elaborar un pronóstico de ventas por producto para cada 

mes del año. 

A través de las políticas de ventas y, en general, de la admi 

nistraci6n (planeación, dirección y control) de los recursos del 

área de comercializaci6n, se debe establecer este pron6stico, el 

cual ha de considerar la capacidad actual y algunas posibles am­

pliaciones de la fuerza de ventas, a fin de que se diga, con un 

grado razonable de certeza, todo lo que se puede y espera ve~ 

der. La administraci6n propia del área cobra aquí singular im­

portancia, pues pronósticos muy audaces o muy pobres pueden -

traer consecuencias serias para la organizaci6n completa. Un -

pron6stico de ventas realistas es el primer paso para hacer las 

cosas con orden en una organizaci6n productivas. 

te ahondaremos más sobre el particular. 

Posteriormen-

En base al pron6stico de ventas se debe continuar con el 

Plan Maestro de Producci6n Anual (PMPA) . Este es el plan que -

regirá las actividades de producci6n durante todo el año y al rede 

dor suyo se elaboran los planes para las otras áreas de la empr~ 

sa. El PMPA se desarrolla en la Direcci6n de Operaciones y/o -

en el área de Planeaci6n. 
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En el PMPA se establecen los lineamientos generales de pr~ -

ducción que permitirán enfrentar mejor las fluctuaciones de la -

demanda. Ahí se define, globalmente, qué se va a producir en -

cada mes y qué recursos se van a emplear para hacerlo. Por - -

ello, es de aquí de donde emanan las políticas sobre Control de 

Inventarios, contrataci6n y desarrollo de recursos humanos, con­

tratación de maquiladores, etc., así como también los planes ge­

nerales de Abastecimientos (Planeaci6n de Requerimientos de Mat~ 

riales) y Finanzas. 

El establecimiento del PMPA requiere de mucha informaci6n. 

Especialmente importante es la relativa a costos: de materi!!_ 

les, de mano de obra, de inventarios, de contratación de obreros 

y maquiladoras y de utilización de planta. También es necesario 

tner información sobre la capacidad de planta, la que resulta ~e 

gran ayuda si se encuentra soportada por datos de rutas de proce 

so y centros de trabajo de los artículos que se fabrican. D! -

cho de otro modo, además de la información que se utiliza para -

los pron6sticos de ventas, una buena planeaci6n de la producci6n 

necesita de una sólida y eficiente base de datos, capaz de pr~ -

porcionar la informaci6n mencionada, ya sea en forma directa o -

indirecta. 

Si se cuenta con los datos confiables suficientes, los encar 

gados de la planeaci6n de la producción pueden hallar, en la In­

vestigaci6n de Operaciones, una herramienta muy valiosa para cum 

plir satisfactoriamente con sus objetivos. Los métodos de la -
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Planeaci6n Agregada, la Programaci6n Lineal, el Análisis de R~ -

des y la Simulaci6ri, por decir algunos, pueden ser de gran ayuda 

Cuando ya se ha establecido el PMPA, éste se turna a las 

áreas de Finanzas y Ventas para que ellas lo revisen y propongan 

las modificaciones pertinentes. 

De este modo, la metodología propuesta reduce el tiempo de -

juntas entre vario? departamentos, lo que, sin duda, hace más 

eficiente la toma de decisiones. De hecho, las únicas juntas -

necesarias serían para pasar documentos y hacer ajustes en el 

PMPA, siendo todo, por supuesto, coordinado por la Direcci6n Ge· 

neral. 

Al final de todo ésto se habrán obtenido los lineamientos -

generales que guiarán las acciones de la organizaci6n durante 

el año. Lo que seguirá, será hacer los ajustes finos a dicho -

plan para trabajar al corto pla~o, pero siempre dentro del marco 

establecido. 

Sobre esta base, cada mes Ventas tendrá que ajustar el prQ • 

n6stico de los artículos de línea y recibir los pedidos de los • 

artículos especiales (regulares y eventuales para ambos casos). 

Aquí es importante hacer notar que de casi todos los artículos -

se puede y se tiene que elaborar un pronóstico de ventas, sobre 

todo de los regulares (especiales y de línea) • Sin embargo, p~ 

ra los productos cuyo comportamiento es impredecible (los esp~ -
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ciales eventuales fundamentalmente), se deben dejar huecos en el 

plan de producci6n,· de manera que se puedan aceptar sin exceder 

la capacidad de producci6n cuando sean demandados. 

Ajustado el pron6stico de ventas y recibidos o confirmados -

los pedidos de artículos especiales, así como establecidas ya 

las políticas de inventarios y otros aspectos importantes para -

la producci6n, se puede proceder a crear el listado de productos 

que se han de fabricar y a elaborar el programa de producci6n, -

el cual, a su vez, sirve de base para elaborar el programa de r~ 

querimientos de materiales y concretar los contratos con maqui!~ 

dores y empleados extra. 

Con este programa se inician propiamente las actividades de 

fabricaci6n y, a medida que va transcurriendo el periodo de su -

validez, como parte de la acci6n de control de la producci6n, se 

le van haciendo los ajustes pertinentes que garanticen la buena 

marcha ininterrumpida de las operaciones. 

Aquí concluye la metodología para generar el plan y el pr~ -

grama de producci6n. 

1. 

Esta se encuentra resumida en el cuadro -



CUADRO 1 

SECUENCIA DE ACTIVIDADES EN EL SISTEMA DE PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION 

A 

1. 

2. 

3. 

4. 

c T I 

Predicci6n de 

Pron6stico de 

Plan Maestro 
(P.M.P.A.) 

Revisi6n del 

V I D A 

la Demanda 

Ventas 

de Producci6n Anual 

P.M.P.A. 

S. Definici6n de Políticas Varias: 

D 

Inventarios, Abastecimientos, Ma­
quiladores, Nuevos Obreros, Fuen­
tes de Capital, etc. 

6. Ajuste al Pron6stico de Ventas y 
Recepci6n de Pedidos 

7. Autorización de Pedidos por Cr6di 
to y Cobranzas 

B. Lista de Productos a Fabricar 

9. Programa de Producci6n 

10. Ejecuci6n del Programa de Produc­
ci6n 

11. Control de la Producci6n 

AREA REALIZADORA 

Mercadodcnia 

Ventas 

Direcci6n de Operaciones 
y Planeaci6n 

Comercializaci6n, Finan­
zas y Recursos Humanos 

Areas Correspondientes 

Ventas 

Cr6dito y Cobranzas 

Programaci6n y Control de 
la Producci6n 

Programaci6n y Control de 
la Producci6n 

Producci6n 

Programaci6n y Control de 
la Producci6n 

PLAZO DE INFLUENCIA 

Uno o más afios 

Un afio 

Un afio 

Un afio 

Un afio 

Uno o dos meses 

Uno o dos meses 

Un mes o menos 

Siempre 

Siempre \O 
N 
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3. Importancia de la Direcci6n de Operaciones 

Se desprende del apartado anterior la relevancia que en una 

empresa manufacturera tiene la Direcci6n de Operaciones. De he 

cho, nosotros pensamos que debe ser la piedra angular de la org! 

nizaci6n, pero sin que de ninguna manera se pierda el enfoque 

sist6mico dentro de ella. 

Hemos visto que en muchas empresas de manufactura, la batuta 

la lleva la Direcci6n de Comercializaci6n, la cual, en varias 

ocasiones, modifica los programas de producci6n casi a su ant~ -

jo, causando varios problemas para la empresa. El argumento 

principal que sostiene esta situaci6n es que la empresa vive de 

lo que vende y no tanto de lo que produce. Esto, en principio, 

es correcto, pero hay que analizar un poco más a fondo esta pre­

misa para poder llegar a una conclusi6n. 

Realmente, la empresa no vive directamente de sus ventas, 

sino de sus utilidades, que, en términos generales, están dadas 

por la diferencia de lo que vendi6 menos sus costos. Por otra 

parte, ella tiene mayor control sobre su funcionamiento interno 

que sobre la demanda de sus productos. En otras palabras, pue­

de controlar mejor sus costos que sus ingresos (con lo que de 

ninguna manera pretendemos negar la influencia tan activa que 

una empresa puede ejercer en su mercado). 

No es justificable meter pedidos "u4gente~". de Gltimo minu-
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to, al programa de producción porque, en primer lugar, los pedi­

dos importantes sori, de algún modo y en condiciones normales, 

previsibles; en segundo, la desestabilización del sistema produ­

cida por una alteración brusca del programa de fabricaci6n, trae 

consigo un costo asociado muy alto. 

Con esto se demuestra que no hay raz6n para que la Direcci6n 

de Comercialización sea quien marque el paso a las otras áreas, 

justificándose el traslado del centro del sistema de Comerciali-

zaci6n a Operaciones, sobre todo porque es, en ésta última, don­

de se incurre en los principales costos y donde, por tanto, son 

más importantes la planeaci6n y el control. 

ilustra ésto de modo general. 

En la Fig. 6.1 se 

FINANZAS OPERACIONES FINANZAS VENTAS 

VENTAS OPERACIONES 

ABASTECIMIIWfOS REC. HUMANOS ABASTECJ\IIENfOS REC. ~S 

FIG. 6.1 Cambio de centro del sistema. En ambos casos el sistema completo 
se activa con un pronóstico de ventas. Las actividades se planean 
y se concretan con respecto a diferente centro. 

Ln importancia de este cambio radica, principalmente, en la 

mayor estabilidad de los planes de la empresa, estabilidad que -

garantiza un mejor aprovechamiento de los recursos, originado 

por la predominancia de lo planeado sobre lo improvisado. 

4. Flujo General de Información 
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En la metodología propuesta en el punto dos de este capítulo 

siempre está presente, cuando menos en forma implícita, la infor 

maci6n. En el capitulo siete, se ve cómo un sistema de deci -

sienes no es posible sin un Sistema de Información, y esta meto­

dología es, precisamente, un sistema de decisiones. 

También se ha hablado de información activa y pasiva y de la 

necesidad de tener una base de datos para planear y controlar la 

producción. Pues bien, ahora toca ver cómo entran al juego -

estos conceptos. 

La Fig. 6.2 es un diagrama de bloques que indica como fluye 

la informaci6n para llegar al programa de producción. Con base 

en ella hacemos el análisis. 

Pronóstico de ventas (PV): 

Este bloque recibe información del entorno de la empresa y • 

utiliza los registros históricos de ventas provenientes de la b! 

se de datos. El resultado es, obviamente, el pronóstico de ve~ 

tas. 

Plan Maestro de Producció~ Anual (PMPA): 

La información que se recibe es la siguiente: 

Pronóstico de Ventas por producto por mes. 



FIGURA 6,Z 

DIAGRAMA GENERAL DE FLUJO DE INFORMACION EN EL SISTEMA 
DE PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION~ 

UNTORNO 

CANCELACIONES Y 
SUBST ITUCIONí:S 

ARClllVO llE ¡- -r- PEDIDOS 

~ ~~~~~ME 
TER~INADD 

POLITJCAS DE CONTROL 
DE INVlNTARIOS, PLA· 
NES DE REQUERIMIENTO 
DE llATERIALES, DE C~ 
PITAL Y DE CONTRATA· 
CION Y DESARROLLO DE 
RECURSOS HUIL\NOS 

AVANCE DF.L PROCESO 

f ~' PRODUCClllN 1-
~ PROGRAllA DE 'eii' 
~ REQUERllllENTOS DE l!!.!!:.:I 

MATERIALES 

• En este diagrama se basa el desarrollo del punto 4 de este capítulo. Es important~ hacer ver 
como la baae de datos es la que, directa o indirectamente, actúa c:omo ente de retroalimenta-­
ción para cualquier nivel en el proceso. 
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Estándares de producción y otros datos relativos a la fa­

bricaci6n, útiles para elaborar un plan a mediano o largo 

plazo. Entre éstos tenemos la capacidad de producción -

global, capacidad de almacenamiento, días hábiles en el -

año, tiempo de proceso promedio de los principales produ~ 

tos, disponibilidad de maquiladores, disponibilidad de m! 

teriales críticos, etc. 

Contribución marginal por producto y principales costos. 

Entre otros, costo global promedio de proceso por artícu­

lo, costos <le inventarios, costo de empleo de maquilad~ -

res, etc. 

La información de los dos últimos rubros se obtiene de la b! 

se de datos. Finalmente se procesa todo ésto para hacer la eva 

luación de alternativas y se obtiene: 

El PMPA desglosado por meses, considerando contingencias 

y pedidos no previstos. 

Información necesaria para la elaboración del plan de re­

querimientos de materiales, de las políticas de control -

de inventarios y los planes de requerimientos de capital 

y contrataci6n y desarrollo de recursos humanos. 

Archivo de pedidos (AP) : 

Actúa fundamentalmente, solo en el corto plazo. Recibe es-
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ta informaci6n: 

PMPA, con la descripción y cantidad de los artículos que 

se planeó producir inicialmente. 

El pronóstico ajustado de Ventas para los productos de l! 

nea. 

Los pedidos de los productos especiales ya confirmados. 

Estos deben recibirse con la suficiente anticipación para 

poder hacer correctamente el programa de requerimientos -

de material. Lo que se puede lograr aclarándoselo opor­

tunamente a los clientes como parte de las políticas de -

comercialización de la compañía. 

Información del almacén de productos terminados y de Con­

trol de la Producción para incluir órdenes retrasadas por 

contingencias. 

En base a ésto, se elabora la lista de productos a fabricar 

para el siguiente período, indicando descripción y cantidad de -

cada •rtículo, así como sus fechas de entrega. 

Programación de la Producción: 

Para elaborar el programa de producción, se necesita lo si -

guiente: 

Lista de productos a fabricar. 
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Cancelaciones y sustituciones de altimo minuto. Estas -

provienen d~ fuera de la empresa en su mayoría y son in -

evitables. Sin embargo, un buen pronóstico así como polJ. 

ticas estrictas (pero diplomáticas) de ventas y un plan -

flexible de producci6n pueden reducir al mínimo tanto las 

contingencias como sus efectos. 

Estándares específicos de producci6n por producto: tiem­

pos de proceso, de carga y preparación de máquinas, rutas 

de fabricación, lista de materias primas, eficiencia de -

máquinas, lotes económicos de producción, requerimientos 

y disponibilidad de mano de obra, restricciones del proc~ 

so para ciertas secuencias de fabricación, etc. Se to -

man directamente de la B.D. 

Calendario detallado de la empresa para el período consi­

derado. 

Convenios entre el sindicato y la administración sobre 

tiempo extra, permisos, contrataciones y despidos, etcéte 

ra. 

Información de Control de la Producción sobre el desarro­

llo de las actividades: Porcentaje de terminación de las 

órdenes, tiempos reales de proceso, fallas en la maquina· 

ria y equipo, magnitud de las líneas de espera, registros 

de control de calidad (deshechos y repeticiones), faltan­

tes de material, ausentismo de obreros, necesidades de re 

programar órdenes, etc. 

Necesidades de mantenimiento preventivo. 
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El programa de producci6n se hace mensualmente, dividido en 

partes semanales. Cada semana se pasa a la Superintendencia de 

Producci6n lo que le corresponde hacer en la misma. Esto pcrm! 

te que se hagan ajustes al programa, según se vayan desarrollan­

do las actividades. 

La informaci6n que sale de aquí es ésta: 

El programa de producci6n semanal para la SP. 

cluye lo que sigue para cada orden: 

* Número de orden de fabricaci6n 

* Nombre del cliente. 

Esto in -

* Descripci6n del producto y cantidad a producir. 

* Máquinas y centros de trabajo específicos por donde de­

be pasar esa orden así como en qué secuencia ha de suc~ 

der. 

* Tiempos estimados de proceso por centro de trabajo y en 

forma global. 

* Observaciones. Por ejemplo la exigencia en el control 

de calidad (que puede depender del cliente). 

El programa obviamente indica la secuencia en que deben ser 

atendidas las 6rdenes. 

Informaci6n para elaborar detalladamente el programa de 
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requerimientos de material. Esto incluye las estruct~ -

ras de los p~oductos a fabricar (LMIP), volumen de fabri­

caci6n, tiempo en que deben estar listos los materiales -

en la planta, etc. 

También deben salir detalladamente las necesidades de con 

trataci6n de maquiladoras. Es decir, productos que se -

mandarán maquilar, volamenes y fechas de envío y devol~ -

ci6n a la planta, etc. 

Producci6n: 

En el último paso del proceso se maneja lo que sigue: 

Llega semanalmente el programa de producci6n con todos los -

detalles enunciados, y eventualmente, cancelaciones y sustitucio 

nes. También llegan medidas de control cuando hay desviaciones 

serias sobre lo esperado. 

Internamente, la Superintendencia de Producci6n pasa a dia -

rio las 6rdenes de trabajo a cada centro productivo y se encarga 

del control inmediato de las operaciones asignando, de ser nece­

sario, tareas específicas a cada obrero además de hacer pedidos 

de almacén de materias primas. 

Lo que sale de esta área, propiamente corresponde a lai act! 

vidades de Control de la Producci6n. Por un lado se tiene la -

informaci6n que sirve para el control a corto plazo, que es aqu~ 
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lla que versa sobre el avance y desarrollo de las operaciones. 

Por el otro, tenemos la recolecci6n de datos que han de ser la -

fuente principal de alimentaci6n de la BD y que proporcionarán -

la iriformaci6n para hacer un costeo real de las operaciones. 

Con esta información se actualizan los estándares de proceso por 

producto y se detectan desviaciones para tomar acciones de co~ -

trol a mediano plazo. Todo ésto se obtiene de las hojas de Co~ 

trol de Producción, de las que se hablará en detalle más adelan­

te. 
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7 
INFORMACION RELEVANTE PARA LA 

PROGRAMACION Y EL CONTROL DE LA 
PRODUCCIO~, COMO OBTENERLA Y 

PARA QUE USARIL.A 

Sabemos que uno de los primeros pasos que dará pie a la ela­

boraci6n del programa <le producci6n son los pron6sticos; de ahí 

que este capítulo comience con una exposici6n sobre lo que son -

éstos y su aplicaci6n en una empresa. Posteriormente se pla! -

tea todo el análisis sobre la informaci6n relevante para la pro­

gramaci6n y el control de la producci6n, la cual es obtenida por 

centro de trabajo y por producto, además de los registros sobre 

conceptos de costos variables incurridos. Se explica la forma 

de manejar toda esta informaci6n a través de 6rdenes de fabrica­

ci6n y el flujo que siguen las mismas, así como las hojas de CD! 

trol que servirán para ir acumulando los registros necesarios p~ 

ra la aplicaci6n de un control al detalle. Finalmente se desa-

rrolla un procedimiento que permite comparar los valores reales 

en los que se incurri6 en el período con respecto a los estánda­

res esperados, de manera que se obtengan reportes sobre las des­

viaciones para tener bases fuertes en la toma de decisiones en -

control y planeaci6n. 
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1. Pronósticos y su aplicación en la industria 

Cuando se habló del concepto de Planeación, se dijo que ésta 

se podía ver como una toma de deciciones anticipada, lo cual im­

plica que, de algún modo, se tiene que predecir el marco general 

en el que se desarrollará la actividad objeto de la planeación. 

Asf tenemos que, en cualquier tipo de planeaci6n que se haga, el 

primer paso debe ser la predicción de lo que acontecerá durante 

el periodo a planear. 

En un sistema productivo, la predicción de la demanda de los 

productos suministra la base para estimar cuáles se requieren, -

cuántos serán solicitados por los clientes y cuándo ocurrirán 

esos pedidos. Posteriormente esta predicción se convertirá en 

un pronóstico de ventas que,por medio de las otras funciones de 

PCP, derivará en programas de producción o para los artículos de 

linea, de requerimientos de materiales, equipo, y mano de obra, 

y será base para otras decisiones concernientes a la planeaci6n 

de operaciones en un período dado. 

La función de preparar la predicción de la demanda y los pr~ 

nósticos de ventas, usualmente compete al Departamento de Merca­

dotécnia. Sin embargo, es importante comprender que un pronós­

tico no es una meta de ventas sino que debe indicar lo que cons! 

deramos será realmente la demanda en términos objetivos. 

Por otra parte, el pronóstico no debe restringirse a la cap! 
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cidad de fabricación, ya que ésto no nos prestaría informaci6n -

relativa a las necesidades de expansi6n. 

Ahora hten, recordando que la planeaci6n puede ser diferente 

según la longitud del período para el cual ésta se desarrolla, -

se observa que es necesario generar, a partir del pron6stico ge­

neral, una serie de pron6sticos a diferentes niveles que sirvan 

como base a los planes de operación para períodos distintos de -

planeación. Estos son: 

1. Planes para las operaciones corrientes y el futuro inme­

diato. 

2. Planes de mediano plazo de las capacidades requeridas de 

mano de obra, materia prima y equipo. 

3. Planes de largo plazo relativos a la capacidad de la 

planta y del almacén, a cambios en la localizaci6n y di! 

tribuci6n de planta y a cambios en la composición de los 

productos y en la creaci6n de otros nuevos. 

Por otro lado, para que los datos de los pronósticos de ven­

tas sean útiles para la PCP es importante que se encuentren dis­

ponibles en forma tal que se puedan traducir fácilmente en requ~ 

rimientos específicos de equipo, mano de obra y materia prima. 

Por esta razón, los pronósticos de ventas en unidades monetarias 

por agente de ventas o por todos los productos en forma global, 

no ayudan tanto como un pronóstico en unidades de venta por pro-
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dueto que resulta de gran utilidad para realizar estas funciones 

Entre los factores que determinan la demanda de un producto, 

algunos tienen un efecto importantísimo, mientras otros pueden -

considerarse despreciables. 

Existen dos tipos de factores: 

a) Los que afectaron a la demanda en períodos antériores y 

no son nuevos para el futuro; y 

b) Aquellos que afectaron a la demanda por primera vez y 

que, desde luego, no son predecibles de ningan modo. 

De cualquier manera, el namero de dichos factores es tan am­

plio y varían de forma tan aleatoria, que resulta entendible que 

rara vez coincida exactamente el pronóstico de ventas con la de-

manda real. No obstante, el pronóstico reduce considerablemen-

te la incertidumbre en la planeaci6n. 

Considerando lo expuesto hasta ahora, para poder elaborar 

un pronóstico de ventas, uno se suele apoyar tanto en datos his­

tóricos de la demanda real (si esto no es posible, entonces en -

registros históricos de ventas) como en opiniones subjetivas de 

conocedores del mercado. 

Los m~todos para pronosticar se pueden clasificar en dos - -

grandes grupos: 
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a) Métodos cuantitativos. Se basan en técnicas matemáti -

cas para el tratamiento de datos históricos y permiten -

tener una base tangible de lo que podemos esperar para -

nuestros productos durante el siguiente período de pl~ -

neaci6n. Los más conocidos son: regresión lineal, prQ 

medios móviles, suavizamiento exponencial, series de Fou 

rier, etc. 

b) Métodos cualitativos. Tienen su base en el juicio sub­

jetivo de las personas que elaboraron el pronóstico y 

nos proporcionan información sobre efectos difícilmente 

cuantificables como campafias publicitarias, cambios en -

el gusto del consumidor, competidores nuevos, fluctuaciQ 

nes en la economía y aspectos políticos. Entre ellos -

tenemos: método Delphos, análisis de mercado, acuerdo -

de panel, etc. 

La selección de algún método de pronóstico o de alguna combi 

nación de varios depende de la exactitud que se quiera en la pr~ 

dicción, pretendiendo reducir al máximo el margen de error. La 

exactitud que requiere un pronóstico se determina comparando el 

costo relativo de un error en la predicción con el costo de usar 

cierto método. En general se prefiere usar métodos sencillos. 

Si consideramos que un sistema de causas es la totalidad de 

factores o variables que generan colectivamente el patrón de de­

manda de un producto, tenemos que, si dicho sistema no varía, la 

predicción puede hacerse en base a los registros históricos con 
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un método cuantitativo. Asumiendo que si el sistema de causas 

no . varía es porque· el plazo para el cual se pronostica es corto.Sin e!!!_ 

bargo, a medida que el pronóstico quiera abarcar un plazo mayor, 

aumenta la incertidumbre que se tiene al afirmar que el sistema 

de causas no ha de variar, por lo que cada vez cobran más impor­

tancia los métodos cualitativos. 

Lo anterior no implica que los métodos cualitativos sean ex­

clusivos para predecir a largo plazo ni qué métodos cuantitati -

vos lo sean para el corto plazo. Siempre pueden mezclarse v~ -

rios métodos, dependiendo todo de las circunstancias en que se 

pronostique, de la exactitud requerida y del costo permisible. 

Aplicación en la empresa: 

En la actualidad, en muchas empresas, los únicos pronósticos 

que se hacen son por grupos de productos en base al criterio per 

sonal del encargado de hacerlos, apoyándose un poco en registros 

históricos de ventas, pero sin rigor estadístico alguno. Ad~ -

más, se hace lo mismo para pronosticar a corto y a largo plazo. 

Esta forma de hacer pronósticos de demanda no es la mejor, 

sin embargo, se tienen elementos que permiten crear las bases ne 

cesarias para hacer mejor las cosas. 

La eficiencia de predicción de demanda depende en gran medi­

da del sistema de información con que se cuente. Se debe bus -
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car que la informaci6n fluya con el mínimo posible de retraso P! 

ra que no se tomen decisiones a partir de información obsoleta. 

Es importante que los datos se registren de la manera que más 

convenga para la planeaci6n de las operaciones. 

Como se dijo, lo mejor para la PCP es tener registros hist6· 

ricos de la demanda por producto en unidades de éste¡ de donde · 

se desprende que el primer paso para hacer las cosas correctame! 

te es obtener dichos registros. 

Es preciso hacer notar que una factura de ventas nos puede 

proporcionar toda la informaci6n requerida para generar buenos 

pron6sticos. En ella tenemos nombre del cliente, localizaci6n 

geográfica, agente de ventas, descripci6n del producto e importe 

y cantidad de la venta. 

La forma de determinar la demanda real es mediante un est~ · 

dio de mercado. Este se puede hacer anualmente para luego com· 

pararlo con las ventas de la compañía durante ese año y con la · 

demanda realmente satisfecha por la oferta total. Ello dará 

una buena idea sobre las necesidades de expansi6n de la empresa 

o sobre otros ajustes que se deban hacer a mediano y largo pl! · 

zo. 

Se debe crear una base de datos con historia de unos cinco · 

aftos (60 meses) de modo que se tenga suficiente material para 

aplicar un modelo matemático (método cuantitativo) del sistema · 
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de causas, que conlleve a elaborar pron6sticos más exactos. 

Por otro lado, aunque los datos por producto en unidades de 

venta son muy convenientes, no es aconsejable desechar los datos 

de ventas por cliente, por agente o por zonas, pues estos pueden 

ser de gran utilidad en algún momento para identificar cambios -

en el sistema de causas de la demanda del producto. 

Finalmente, en cuanto a los artículos diremos lo siguientec 

- Para los artículos de línea, el pron6stico de ventas en 

el corto plazo se ha de transformar en el programa de 

producci6n para el período considerado. 

Para los artículos especiales el pron6stico de ventas d~ 

be servir para estimar los recursos necesarios para h~ -

cer frente a los pedidos esperados en ese período. 

2. Análisis de la informaci6n relevante para PCP en un cen­

tro de trabajo 

Para. iniciar este inciso, quisiéramos hacer hincapié en la -

importancia que tienen para la PCP, tres elementos de los que 

constituyen la base de datos. ll Estos son: 

l/ La e.o.incluye también estándares de proceso por producto, inforinaci&i IO 

bre la situaci6n en los allllilcenes, costos, un archivo Jllilestro de art!cu ':' 
los con su descripción, sus clientes nonnales y sus ventas en los Gltiiños 
años. 
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a) La importancia de los registros almacenados en el archi­

vo 11 Et.t/f.uctu1ta. de.l pl!.oducto" radica en el hecho de que -

es aquí donde se guardarán los datos referidos a cada 

uno de los componentes del producto terminado. Se a.!. -

bergarán todos los productos manejados por la firma, re­

gistrando, para cada uno, la cantidad de los componentes 

por unidad de producto terminado que lo conforman; así -

como la secuencia en la cual son integrados. 

b) En el archivo "Ce.tttl!.ot. de tl!.a.ba.jo" deberán almacenarse -

los datos relativos a la capacidad de cada uno de los 

centros de trabajo que se tienen en la planta, tiempos -

de pro~eso, de preparación y de carga, eficiencias con -

las que trabajan, niveles de merma, mano de obra directa 

requerida en cada centro, etc., sabiendo que es muy i~ -

portante que todos estos datos est&n referidos a una uni 

dad de producto terminado. 

e) En este archivo, "Ruta.ti de 6a.bl!..i.ca.c.i.6tt", se registran 

las secuencias de centros de trabajo requeridas para fa­

bricar cada producto, tiempos de almacenamiento de pr~ -

dueto en proceso, tiempos de utilización de máquinas, e! 

cétera, todo esto también por producto. 
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Para que el control del proceso de producción pueda darse 

adecuadamente, es necesario que éste se haga en forma detallada. 

Así, a medida que el proceso a controlar es menor, los niveles -

de detalle que pueden alcanzarse son mayores. De aquí se con -

cluye que es mas conveniente controlar los procesos por centro -

de trabajo que tratar de controlarlos en forma global. 

Para ésto es necesario identificar una serie de elementos i~ 

portantes que se tienen en los centros de trabajo, que son quie­

nes nos ayudarán a la programación y el control adecuado de nue~ 

tras órdenes de fabricación, 

En cada centro de trabajo se identifican dos conjuntos de d~ 

tos: 

1. Los que se refieren al producto. 

2. Los que se refieren al proceso. 

Es la adecuada combinación de ambos la que va a generar, en 

el momento preciso, ya sea una base para la programación de las 

órdenes de fabricación o los parámetros para la comparación de -

estándares contra reales que permitan desarrollar las acciones -

de control pertinentes. 

Debido a la importancia que ambos conjuntos de datos tienen, 

procederemos a analizarlos separadamente, indicando cuáles son -

los elementos que los componen y las funciones específicas de· ca 
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· da uno de ellos. 

Por altimo, diremos que todos los datos que mencionaremos d~ 

ben estar correctamente registrados, por centro de trabajo y por 

producto, en una base de datos siempre actualizada. De allí, a 

través del sistema de informaci6n se habrán de tomar para efe~ • 

tuar todas las.'operadones en que sean requeridos. 

La obtención de la gran mayoría de estos datos es mediante · 

estudios detallados de ingeniería, tanto industrial como de pro· 

ceso. 

1. Conjunto de datos referidos al producto. 

Son aquellos directamente relacionados con el balance de ma· 

teriales. Proporcionan la informaci6n relativa a las entradas 

y salidas de materiales, así como a su aprovechamiento en los 

centros de trabajo • 

. l¡ntradas 
--> Centro de trabajo Salidas --> (productos) 

V 

(Mermas y pérdidas) 

A. Entradas 

Cualquier centro de trabajo recibe tanto materiales directos 

como indirectos que necesita para poder efectuar su operaci6n. 
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En seguida analizaremos los puntos que consideramos más relevan­

tes para la planeaci6n y el control de la producci6n. Para - -

ello habrá de referirse al glosario de fórmulas que se encuentra 

al final de nuestro trabajo. 

a) Materiales directos (materia prima o producto en proc~ -

so). 

La primera entrada que consideramos es aquella sin la 

cual no podríamos obtener el producto, esto es, el co~ -

junto de componentes físicos que, una vez procesados, 

constituirán el producto del centro de trabajo. 

Se consideran materias primas los materiales que entran 

al centro de trabajo y no han sido sometidos a ningeln 

proceso anterior dentro del sistema. Son tomados prác­

ticamente en forma natural y alimentados a éste. 

Se consideran producto en proceso los materiales alimen­

tados al centro de trabajo que son producto de procesos 

anteriores y todavía no pueden considerarse como bienes 

de consumo, teniendo que pasar por más procesos. 

Para determinar la cantidad de insumos que debe recibir 

cada centro de trabajo en una ruta de fabricaci6n, se 

tiene que hacer un balance de materiales. Este, en for. 

ma general, s·e realiza de la manera que sigue: 
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Se hace hacia atrás, o sea, comenzando por el último ce~ 

tro de trabajo y avanzando hacia el primero de la ruta. 

Ello nos permite considerar adecuadamente el aprovech~ -

miento de los materiales durante elproceso completo, de 

modo que sepamos cuánto cargar al principio para obtener 

lo deseado al final. 

La cantidad de cada insumo directo que debemos alimentar 

a un centro de trabajo (IDijk) se determina conociendo: 

lo que debe salir del centro de trabajo (QPTjk), la efi­

ciencia total de la operaci6n (Perdjk) y la cantidad de 

cada insumo que se requiere por unidad de producto que 

se desea obtener (IDUijk). 

En cuanto a QPTjk' ésta se obtiene directamente del pro­

grama de producción cuando es el último centro de traba• 

jo (K=Kúlti~ol o bien del balance de materiales del cen­

tro de trabajo siguiente cuando K~Kúltimo· 

Por otro lado, cada IDUijk debe referirse a una unidad 

de producto ~ la salida del centro (UPSC) y es el resul-

tado de determinar la estructura del producto. Es im -

portante que estas unidades estén lo más estandarizadas 

posible, procurando referir los insumos a unidades comer 

ciales de producto terminado. En caso de que éstas - -

sean muy diversas, es conveniente referirlas, todas, a -

una misma unidad que las relacione entre sí sacando sus 



116 

equivalencias; por ejemplo, si las unidades son rollos o 

cajas, se les puede referir a toneladas: 

1 rollo 0.5 ton. caja = 0.25 ton. 

Por otro lado, la eficiencia total de una operación esp~ 

cífica en un centro de trabajo para un producto dado, 

tiene dos componentes: la merma (.mjk) y las pérdidas - -

(P j k} • 

Merma es el desperdicio que se genera durante la oper~ -

ci6n y es aprovechable en el mismo proceso o en otro. 

Por pérdidas nos referimos a todo aquello que entra al -

centro de trabajo y, o ya no sale o sale sin poder ser -

utilizado en nada. 

Ambos datos se deben tener en fracciones menores que la 

unidad, referidas a lo que entra al centro de trabajo. 

ejemplo, si mjk O.OS pjk 0.03, perdjk O.OS. 

Así esto representa los insumos directos que no salen i~ 

tegrados al producto. 

En resumen, hasta este punto hemos dicho que para el ba­

lance de materiales, en cada centro de trabajo requer! -

mos conocer: 



Sea 

QPT.k 
QPT 1 'k .. --l...;.__ 

J 1-perdjk 
(UPSC) , 

luego entonces, para toda i en cualesquiera j y k: 

IDijk .. QPT' jk IDUij k (.unidades insumo i) 

11 7 

si· hace falta alguna aclaraci6n véase la figura siguien­

te: 

QPT' jk --> Centro de trabajo --> QPTjk 

b) Materiales indirectos 

Los materiales indirectos son insumos que no forman par­

te del producto terminado, pero sin cuya presencia no se 

podrfa llevar a cabo la operaci6n. Entre ellos ten! 

mos: energfa eléctrica, agua, vapor, combustible, reac-
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tivos qurmicos, lubricantes, abrasivos, aire, etcétera. 

A diferencia de los materiales directos, que siempre son 

variables, los indirectos también pueden ser fijos por -

unidad de tiempo. 

Cuando los materiales indirectos se alimentan de forma 

fija, se deben tener estándares de su consumo por unidad 

de tiempo (IITijk). Por ejemplo, para energía eléctri· 

ca se podrían tener 100 kw/hra. en el centro de trabajo 

k para sacar el producto j. 

Cuando son variables, la manera de obtenerlos es idénti· 

ca a la usada para los materiales directos. Esto es, -

con los corrientes cambios en los nombres de las vari~ -

bles, lo siguiente: 

Ilijk ., QPT' j (unidades de insumo i) 

B. Salidas 

Lo que sale de un centro de trabajo debe ser igual a lo 

que entra para que se verifique el. balance de materiales, De -

este modo, se tiene que: 

Entradas • Producto + Merma + Pérdidas 
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El producto es QPTjk y, como ya se dijo, se obtiene directa­

mente del programa de producción en el último centro de trabajo 

o del resultado del balance de materiales del centro posterior -

en los otros centros. En forma general: 

{ 

QPT'j(k + 1) 

Cantidad del pedido si k = kúltima 

En lo que se refiere a las pérdidas y a la merma, se indicó 

en la sección anterior que deben registrarse como una razón de -

la cantidad que entra al centro de trabajo (QPT'jk). 

Ast, 

QPT'jk = QPTjk + (mjk + Pjk) QPT' j k 

Pero, ¿cómo se obtienen los porcentajes mjk y Pjk? 

Veamos. Sean Mj k y P jk los productos respectivos de rnj k y 

Pjk por QPT'jk' Entonces tendríamos que 

QPT'jk • QPTjk + Mjk + Pjk (UPSC) 

Ahora bien, tanto QPTjk corno Mjk son fácilmente rnedibles en 

cualquier caso y QPT'jk se conoce de antemano, de modo que, sim­

plemente, 



y, 16gicamente, 
p,k 

p • J 
jk QPT' jk 

2. Conjunto de datos referidos al proceso 

1 20 

Este conjunto de datos abarca toda la informaci6n relevante 

sobre los centros de trabajo y las características del proceso -

que en éste se lleva a cabo. 

Para poder establecer un análisis detallado, dividiremos es­

te inciso en dos partes: 

A. Características físicas de los centros de trabajo 

B. Tiempos asociados al proceso 

A. Caractertsticas físicas de los centros de trabajo 

Estas comprenden dos aspectos muy importantes.la capacidad de 

producci6n y las limitaciones del centro de trabajo para real! -

zar ciertas tareas. 

La capacidad de producci6n se mide en unidades de producto • 

por unidad de tiempo (ejemplo: ton./hr., cajas/día, etc,) y PU! 

de variar segfin el producto que se procese o bien ser la misma -

para todos. 
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Si la capacidad de producci6n varía por producto, es recome~ 

dable tener el dato para cada uno de los que pasa por ese centro 

de trabajo (CPjk). 

~ste (CPk). 

De otra manera se tiene un solo dato para -

Cuando por un centro de trabajo pasan frecuentemente produc­

tos especiales cuyas características no están estandarizadas y -

de las cuales depende la capacidad de producci6n, se debe tener 

informaci6n general que relacione algunas características del 

producto con las del centro de trabajo de modo que resulte senci 

llo obtener el dato deseado. Por ejemplo, se puede tener una -

tabla que relacione el tamaño del producto con la velocidad de -

máquina. 

Por otro lado, por limitaciones del centro de trabajo nos r~ 

ferimos a ciertas características de éste que restringen el tipo 

de productos que pueden pasar por ahí. El ancho de máquina, 

los materiales que se pueden procesar, la altura máxima permisi­

ble de las piezas, etc., son datos muy importantes que se deben 

consid~rar al hacer el programa de producci6n para no asignar 

productos a centros de trabajo donde no pueden ser procesados. 

Las limitaciones mencionadas no están sujetas a control pues, 

por lo general, son características físicas inherentes a las má­

quinas o a los equipos de la planta. 

B. Tiempos asociados al proceso 
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Los tiempos asociados al proceso son el elemento informativo 

que, junto con la ruta de fabricación, resulta indispensable pa-

ra la elaboración de un programa de producción. Fundamentalme!!. 

te existen, a este respecto, tres datos que deben ser perfect! -

mente conocidos: el tiempo de procesamiento, el tiempo de prep! 

raci6n de máquina y el tiempo de carga. 

a) Tiempo de procesamiento (TPojk), 

El tiempo de procesamiento es el tiempo que se debe in -

vertir en un centro de trabajo para obtener una unidad -

de producto, 

de producción: 

Por esto, es el inverso de la capacidad -

TPojk " 1 ' 
CPjk 

Por lo tanto, se debe tener por producto por centro de -

trabajo. 

b) Tiempo de preparaci6n (TPejk) 

Es el tiempo que toma el dejar lista una máquina para p~ 

der procesar allí un producto. 

Resulta importante aclarar que durante este lapso no se 

podrá obtener producci6n y, por lo tanto, este tiempo e! 

tá finica y exclusivamente relacionado con la máquina de 

que se trate y de ninguna manera depende del volumen de 



123 

producci6n. Sin embargo, si es factible que varíe se• -

gún el producto para el cual se prepara la máquina. 

Se registra solamente en unidades de tiempo. 

c) Tiempo de carga (TCajk) 

Es el tiempo invertido, cada vez que termina un lote de 

fabricaci6n y comienza otro, en cargar al centro de tra­

bajo con nuevos materiales o productos en proceso para -

que Gste pueda continuar su operaci6n. 

No siempre se pueden efectuar las operaciones de carga -

con el centro de trabajo andando, por lo que hay la nec! 

sidad de pararlo o simplemente dejar de producir. En -

cualquier caso, e~te es un tiempo muerto y por esta r! -

z6n se le debe considerar para hacer el programa de pro­

ducci6n. 

Depende del producto y del centro de trabajo. Se regi! 

traen unidades de tiempo por unidad de producto. 

Finalmente, podemos plantear la ecuaci6n que combina los 

· tres tiempos men~ionados y que nos permite conocer el 

tiempo total de permanencia de una orden de fabricaci6n 

en un centro de trabajo. 

Esta es: 
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TTOTjk ~ TPejk + (TPojk + TCajk) QPT'jk' unidad de TPo 

Esto no es todo. Para poder conocer el tiempo total que 

una orden tarda en recorrer por completo la ruta de fabricaci6n, 

es necesario tomar en cuenta los tiempos de espera de las 6rd~ 

nes antes de ser procesadas en los centros de trabajo. 

El tiempo de espera (TEsjk) es la consecuencia que resulta -

de tener que procesar varios artículos en un mismo centro de tra 

bajo. La importancia de considerarlo radica en el costo de 

oportunidad en que se incurre por tener inmovilizado el capital 

cuando est§n los productos en cola; de aht que, al hacer el pro­

grama de producción, se deba poner especial atención en la mini­

mización de -este factor. 

En los sistemas de producci6n en serie, el tiempo de espera 

es, por lo general, un dato bien estandarizado que depende del -

balanceo de la linea y que se puede reducir si ~sto se hace ade­

cuadamente. 

No asl sucede con los sistemas de producci6n por pedido, do~ 

de la variedad de rutas que se pueden tener hace imposible la e! 

tandarizaci6n de esta variable. La forma de estimarlo es al 

elaborar el programa de producción, prócurando la mejor asigna­

ción de productos a centros de trabajo. 

De este modo, se puede considerar que en cada centro de tra-
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bajo, un producto permanece TEsjk = TTOTjk' Entonces, el tiem-

po que una orden tarda en recorrer toda la ruta es: 

k=k última 

TTOTj = E (TEsJ'k + TTOTjk) 
k=l 

j=jult k=kult 
Queremos subrayar, por otro lado, que E E TTOT'k' nos -

j=1 k=1 J 

determina el número de productos y la cantidad de cada uno que· -

podemos programar para un período dado. 

3. Control de la producción 

Como en todo proceso administrativo, los planes se hacen a -

partir de estándar predeterminado, los cuales deben compararse -

posteriormente con datos reales actuales con el fin de tener - -

bien identificadas las fal~as y poder tomar medidas de control. 

Los estándares se pueden obtener a partir de estudios de in­

geniería (industrial, de proceso o de producto), de registros 

históricos o de una combinación de ambos. 

Para los reales, nos debemos apoyar en hojas de control bien 

disefiadas que permitan a los obreros anotar, en la forma más sim 

ple posible, todos los datos para tomar decisiones de control a 

corto plazo o modificar los estfindares usados en la planeación. 

Una buena hoja de control de producción debe incluir la si -

guiente información: 
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Número de orden, nombre del producto y breve descripci6n 

del mismor 

Centro de trabajo del cual procede. 

Centro de trabajo al cual se dirige. 

Hora de comienzo de carga. 

Hora de terminación del procesamiento por lote. 

nal se obtendrá el tiempo de procesamiento para toda la 

orden. 

Tiempo de preparaci6n de la máquina. 

Cantidad de insumos a la entrada perfectamente desglosa­

da (tanto directos como indirectos). 

Cantidad de producto a la salida. 

Cantidad de merma. 

Personal empleado en dicho centro para esta orden. 

Observaciones (paros, defectos en insumos, rechazos, et­

cétera). 

Puesto que una orden de fabricaci6n puede separarse por l~ -

tes y así procesarse, es conveniente que se haga una hoja por l~ 

te por orden por centro de trabajo, de tal manera que el centro 

de trabajo k + 1 pueda iniciar la recopilación correspondiente -

adn cuando el centro de trabajo k se halle aUn procesando otro -

lote de la misma orden. Esto contribuye a la minimización del 

tiempo de espera y al máximo aprovechamiento de los recursos de 

la empresa. 
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Una vez terminada una orden de fabricación en un centro de -

trabajo, se tomarán todas las hojas all! llenadas y se procederá 

a hacer un análisis de la forma en que se procesó la orden com -

pleta. En caso de existir desviaciones fuertes con respecto a 

lo que se esperaba, se cuenta con la información suficiente para 

llegar a niveles de control muy profundos, especialmente cuando 

ya se tienen tamóién las hojas de control de todos los centros -

de trabajo que fonnaron la ruta de esa orden. Así, se tiene e~ 

tricto control sobre lo que entró a cada centro, lo que salió de 

61, los niveles de merma y los tiempos de procesamiento, de pre­

paración, carga y espera. 

Con todo ésto, se aprecia claramente la relevancia que el 

4rea de Planeación y Control de la Producción tiene en el corr 

trol de costos de fabricación. Es mediante el correcto uso de 

las hojas de control de producci6n como se puede llevar a cabo 

una contabilidad de costos realista, sobre todo tratándose de 

sistemas de producción por pedidos donde es menester manejar un 

sistema de costos por órdenes de trabajo. 

Es valioso hacer hincapié en que, para que un sistema de corr 

tabilidad de costos tenga utilidad a nivel directivo en la toma 

de decisiones, de nada sirven los costos irreales. Es vital 

que la información que se maneje sea realista. Sólo as! se po­

ddn comparar correctamente los costos estfadar con los reaíes -

(tanto de materias primas, mano de obra y servicios auxiliares -

como de oportunidad) y adoptar las medidas que sean m4s conv! 
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nientes para la empresa. 

En resumen, las hojas de control son el medio id6neo para r! 

cavar los datos reales que permitan hacer buenos planes y progr! 

mas de producci6n y llevar una contabilidad de costos realista. 

Nos resta únicamente decir que todos los datos mencionados -

en este capítulo, tanto predeterminados como reales, pueden man! 

jarse casi totalmente en un sistema computarizado que, inclus! -

ve, puede llegar a tomar algunas decisiones en forma automática. 

Si no lo hace, por lo menos es capaz de presentar reportes peri~ 

dicos que seftalen las desviaciones entre lo esperado y lo acont! 

cido, facilitando así las labores administrativas de producci6n 

en la compafila. 
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8 

APLICACION PRACTICA 

En el presente capítulo se concretiza un ejemplo que 

ilustrará, de la mejor manera posible, la forma de desarr~ 

llar un programa de producci6n considerando lo expuesto en el 

capítulo 6, 

Este programa permiti6 llegar a conclusiones y recomend~ 

ciones relevantes en el desarrollo de una metodología general 

adecuada para obtener los mayores beneficios de dicha progra­

maci6n. 

Como se mencion6 en el capítulo 6, para poder hacer el 

programa de producci6n fue necesario apoyarse en un archivo -

de pedidos, del cual se tomaron aquellos referidos a los arti 

culos más representativos y se lleg6 a obtener la siguiente -

lista: 

ARTICULO 

A 

PRESENTACION CANTIDAD 

108.00 u 
62.00 u 
87.00 u 
80.00 U 

337.00 u 
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ARTICULO PRESENTACION CANTIDAD 

B B1 60.SO u 
B2 33.00 u 
Bi 36.00 u 
B~ 31 ·ºº u 160.so O 

c C1 22.00 u 
C2 SO.DO U 
Ci 90.00 u 
e~ SS.DO U 

211.00 u 

D 2SO.OO u 

E 400.00 u 

F F1 40.00 u 
F2 S.60 u 

45.60 u 

G 60.00 u 

H 30.00 u 

I 1 80.00 u 
h 109.00 u 
I i 4.00 u 

193.00 u 

1693.10 u 
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Una vez recopilados estos datos, se procedió a realizar 

el balance de materiales correspondiente a cada uno de los -

artículos. Esto permitió determinar las cantidades necesa -

rías a alimentar en cada uno de los centros de trabajo, de - -

tal manera que posteriormente se pudieran obtener los datos 

correspondientes al tiempo necesario que habría de invertir-

se en cada centro de trabajo para procesar dicho pedido. 

Los diagramas que se presentan a continuación indican, 

además de los balances, las rutas definitivas que seguirían 

esos productos durante su transformación. Se hace necesario 

mencionar que dichas rutas son definitivas, pues para llegar 

a ellas se requirió de un largo proceso de prueba y error, -

en el cual participaron todos los artículos mencionados ante 

riormente (A, ... , I). Es importante considerar que un pro­

grama de producción, difícilmente se logra en el primer in -

tento. 

A¡ =10BU. A¡ =113U. 
112 = GSU. 
Sa. (

A2=62U. 
Ba. 

-> 
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ÍB1=63 
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1
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Después de haber obtenido los correspondientes balances, 

es importante recordar algunos de los puntos establecidos en 

el capttulo 7, referentes a que los datos obtenidos en los -­

centros de trabajo serán recopilados por producto. Esto es -

porque, como habrá podido observarse en los diagramas de ba -

lance anteriores, los niveles de merma en cada centro de tra-

bajo dependen de cada producto y asr deben ser considerados -

para obtener la cantidad adecuada al principio de la ruta. 

Por otro lado, la capacidad adecuada de producción de -­

los centros de trabajo depende del producto que se esté proc~ 

sando y por consiguiente también el tiempo necesario para pr2 

cesarlo. 

Así, habiendo recordado todo ésto, se proced.i6 a desarr2 

llar el análisis necesario para determinar dichos tiempos. 

Para ésto se tom6 cada uno de los balances de materiales 

de los productos elegidos, asr como las capacidades de produc 

ci6n por producto, de cada centro de trabajo y se hizo un re­

sumen que se muestra a continuación: 

Centro de Trabajo 

Artículo "A": 

TPo 0.38 hr/U. 

TCa o.oo hr/U. 

TPe 1.60 hr 

"la" 

X 418 u. 159 hr 

O hr 

1.6 hr 
160.6 hr Tpo. Maq. ocupada 
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Artículo "B": 

TPo 0.40 hr/U. X 191 u. 76.3 hr 

TCa o.oo hr/U. o hr 

TPe 1.60 hr l. 6 hr 
77.9 hr Tpo. Mac¡. Ocupada 

Artículo "C": 

TPo o.so hr/U. X 269 u. 134. 5 hr 

PCa o.oo hr/U. o.o hr 

TPe 1. so hr 1. 5 hr 
136.0 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "D": 

TPo o.so hr/U. X 286 u. 142.9 hr 

Tea º·ºº hr/U, o.o hr 

TPe 1.SO hr l. 5 hr 
144.5 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Centro de Trabajo "lb" 

Artículo "E": 

Tpo o.so hr/U. X 463 u. 231. 5 hr 

TCa o.oo hr/U. o.o hr 

TPe 1. 00 hr 1. o hr 
232.S hr Tpo. Maq, Ocupada 

Artículo "F": 

TPo o.so hr/U. X 60 u. 30 hr 

Tea o.oo hr/U, o hr 
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TPe 1. 00 hr/U. hr 
31 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "G": 

TPo o.so hr/U. X 72 u. 36 hr 

Tea O.DO hr/U. o hr 

TPe 1.00 hr/U. hr 
37 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "H": 

TPo 0.4S hr/U. X 34 u. 1S.3 hr 

rea O.DO hr/U. o.o hr 

TPe 1. DO hr 1. o hr 
16.3 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "!": 

TPo o.so hr/U. X 243 u. 121. s hr 

Tea O.DO hr/U. o.o hr 

TPe 1. DO hr 1. o hr 
122.S hr Tpo. Maq. Ocupada 

4 39 .3 hr 

Centro de Trabajo "2a" 

Artículo "A": 

TPo 0.4S hr/U. X 381 u. 171. 3 hr 

TCa o. 11 hr/U. X 381 u. 41. 9 hr 

TPe o.os hr 0.1 hr 
213.3 hr Tpo. Maq. Ocupada 



Articulo "B": 

TPo 0.45 hr/U. X 176 u. 
Tea o. 11 hr/U. X 176 u. 
TPe o.os hr X 2 veces 

. 
Artículo "C": 

TPo 0.40 hr/U. X 245 u. 
Tea o . 11 hr/U. X 245 u. 
TPe o.os hr 

Articulo "D": 

TPo o.so hr/U. X 266 u. 
Tea 0.06 hr/U. X 266 u. 
TPe o.os hr 

Centro de Trabajo "2b" 

Artículo "E": 

Tpo 0.40 hr/U. X 421 u. 
TCa o. 16 hr/U. X 421 u. 
TPe o.os hr 

Articulo "F": 

TPo 0.40 hr/U. X 53 u. 
Tea 0.11 hr/U. x 53 u. 
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7S. 90 hr 

1 S. 25 hr 

o. 16 hr 
97.31 hr Tpo. Maq. Ocupada 

9S.OO hr · 

25.4S hr 

o.os hr 
123.56 hr Tpo. 

132.9S hr 

14.77hr 

o.os hr 
147.83 hr Tpo. 

532.00 hr 

16S.40 hr 

67. 36 hr 

o.os hr 
235.S4 hr Tpo. 

21. 20 hr 

S.S3 hr 

Maq. Ocupada 

Maq. Ocupada 

Maq. Ocupada 
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Tpe o.os hr o.os hr 
27.11 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Articulo "G": 

Tpo 0.40 hr/U. X 66 u. 26.40 hr 

TCa o. 17 hr/U. X 66 u. 11. 22 hr 

TPe o.os hr o.os hr 
37.70 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Articulo "H": 

TPo o. 43 hr/U. X 31 u. 13. 44 hr 

Tea o. 1 s hr/U. X 31 u. 4.7S hr 

TPe o.os hr o.os hr 
1S.27 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Articulo "!": 

TPo o .40 hr/U. X 220 u. ss.oo hr 

TCa o.os hr/U. X 220 u. 16.SS hr 

TPc o.os hr o.os hr 
104.93 hr Tpo. Maq. Ocupada 

423.SS hr 

Centro de Trabajo "3a" 

Artículo "F": 

TPo 0.40 hr/U. X SS U. 22. 00 hr 

TCa o. 19 hr/U. X SS U. 1o.4S hr 

TPe º·ºº hr o.oo hr 
32.4S hr Tpo. Maq. Ocupada 
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Artículo "G": 

TPo 0.42 hr/U, X 67 u. 28.14 hr 

TCa 0.26 hr/U. X 67 u. 17.42 hr 

TPe º·ºº hr º·ºº hr 
45.56 hr Tpo. Maq. Ocupada 

78.01 hr 

Centro de Trabajo "4a" 

Artículo "A" 

TPo Tea 

A1 0.24 hr/U. x 120 U. 27.03 hr 0.06 hr/U. x 120 U. 7.18 hr 

A2 0.35 hr/U, X 68 u. 22.88 hr 0.06 hr/U. X 68 u. 4.08 hr 

A3 0.21 hr/U. x 94 u. 18.65 hr 0.06 hr/U. X 94 u. 5.61 hr 

A,. O. 19 hr/U. X 84 u. 15.39 hr 0.06 hr/U, X 84 u. 5.05 hr 
83.95 hr 21 .93 hr 

TP°'rar 83.95 hr 

TCB.¡-ar 21.93 hr 

TPe 0.40 hr 0.10 hr X 3 artes. 0.40 
106.28 hr Tpo. Maq. Ocu·pada 

Artículo "B": 

TPo TCa 

B1 0.43 hr/U. X 63 u. 14.15 hr 0.06 hr/U, X 63 u. 2.00 hr 

B2 0.23 hr/U. X 35 u. 14.54 hr 0,06 hr/U. X 35 u. 3. 78 hr 

B3 0.23 hr/U. X 36 u. 8.00 hr 0.06 hr/U. X 36 u. 2.08 hr 

s_ 0,29 hr/U. X 33 u. 11.00 hr 0.06 hr/U. X 33 u. 2.25 hr 
47.69 hr 10.11 hr 



TP°'far 47 .69 hr 

Tf.a¡ar 10.11 ht 

TPe 0.40 hr 
58. 20 hr 

Artículo 11 e11
: 

e1 0.26 hr/U. x 

e2 0.21 hr/U. x 

el 0.26 hr/U, x 

e~ 0.38 hr/U. X 

TPo 65.00 hr 

TCa 14.30 hr 

TPe 0.40 hr 
79.70 hr 

Artículo "F": 

F¡ 0.21 hr/U, X 

F2 0.26 hr/U. x 

TP°'far 10.80 hr 

TCS¡or 3.00 hr 

TPe 0.20 hr 
14.00 hr 

O. 10 hr x 4 arte. 0.40 

Tpo. Maq. Ocupada 

TPo 

23 u. 6.00 hr 0.06 gr/U. X 

53 u. 11.00 hr 0.06 hr/U, X 

98 u. 25.00 hr 0.06 hr/U. X 

61 u. 23.00 hr 0.06 hr/U. X 

65.00 hr 

23 u. 
53 u. 
98 u. 
61 u. 

O. 10 hr x 4 artes. 0.40 hr 
Tpo. Maq. Ocupada 

TPo 

44 u. 9.24 hr 0.06 hr/U. X 44 u. 
6 u. 1.56 hr 0.06 hr/U. X 6 u. 

10.80 hr 

0.10 hr X 2 artes. 0.20 hr 

Tpo. Maq. Ocupada 
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Tea 

1.40 hr 

3.20 hr 

6.00 hr 

3.70 hr 
14 .30 hr 

Tea 

2.64 hr 

0.36 hr 
3.00 hr 
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Artículo "G": 

Tpo O.SS hr/U. X 63 u. 34.65 hr 

TCa 0.06 hr/U. X 63 u. 3.78 hr 

TPe o .1 o hr o. 1 o hr 
38.53 hr Tpo. Maq, Ocupada 

296.91 hr 

Centro de Trabajo "4b" 

TPo 

11 0.16 hr/U, X 87 u. 13.54 hr 0.06 hr/U, X 87 u. 

h 0.16 hr/U. x 117 U. 18.21 hr 0,06 hr/U. X 117 U, 

1, 0.16 hr/U. X 5 u. O. 78 hr 0.06 hr/U. X 

32.53 hr 

TP°'ror 32.53 hr 

TCa.wr 12.54 hr 

TPe 0.24 hr o.os hr X 3 artes. 
45.31 hr Tpo. Haq • . ocupada 

45.31 hr 

Centro de Trabajo "5a" 

Articulo "A" 

TPo 

1.73 hr/U. x 113 U. 195.49 hr 

2.21 hr/U. x 65 u. 143.65 hr 
339.14 hr 

0.24 hr 

TCa 

O hr 

O hr 
O hr 

5 u. 

TCa 

5.22 hr 

7.02 hr 

0.30 hr 
12.54 hr 

TPe 

18 hr 

.!.lll!!. 
31.S hr 



TP°rar 339.14 hr 

Tca,.ar o.oo hr 

TP;-ar 31.SO hr 
370.64 hr 

Artículo "B": 

Tpo. M~q. Ocupada 

TPo 2.14 hr/U. x 32.U 68.58 hr 

TCa 0.00 hr/U. 0.00 hr 

TPe 6.44 hr 6.44 hr 
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74.92 hr Tpo. Maq. Ocupdda 

Articulo "C": 

TPo 

1.42 hr/U. X 93 U. 132.06 hr 

1.77 hr/U. x 57 U. 100.89 hr 
232.95 hr 

T~ar 232.95 hr 

rca,.ar o. oo hr 

TPeTar 21.90 hr 

TCa 

0.00 hr 

0.00 hr 
0.00 hr 

254.85 hr Tpo. Maq. Ocupada ._...__ 

Centro de Trabajo "6a" 

Articulo "D": 

TPo. 0.114 hr/U. x 250 U. 28.50 hr 

TCa 

TPe 

0.000 hr/U. 

O. 34 5 hr 

0.00 hr 

0.35 hr 

700.41 hr 

TPe 

12.40 hr 

9.5 hr 
21.90 hr 

28.85 hr Tpo. Maq. Ocupada 
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Artrculo "E": 

TPo 0.049 hr/U. X 400 U. 19.40 hr 

TCa 0.000 hr/U. o.oo hr 

TPe O. 196 hr 00.20 hr 
19.60 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artrculo "H": 

Tpo o. 114 hr/U. X 30 u. 3.42 hr 

TCa º·ººº hr/U. º·ºº hr 

TPe o. 345 hr 0.35 hr 
3.77 hr Tpo. Maq. Ocupada 

52.22 hr 

Centro de Trabajo "7a" 

Articulo "A": 

TPo 

As 0.36 hr/U. X 87 u. 31.32 hr 

A,. 0.36 hr/U. X 80 u. 28.80 hr 
60. 12 hr 

TPo.ror 60. 12 hr 

TCa 0,00 hr 

TPe O .oo hr 
60.12 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Articulo "B": 



·B¡ 0.36 hr/U. 

Bz 0.36 hr/U. 

B¡ 0,36 hr/U. 

TP°'rar 47 ,00 hr 

TCa 0.00 hr 

TPe o.oo hr 
47.00 hr 

Artículo "C": 

TPo 

X 61 u. 22.00 hr 

X 33 u. 12.00 hr 

X 36 u. 13.00 hr 
47.00 hr 

Tpo. Maq. Ocupada 

C1 0.36 hr/U. x 22 U. 8.00 hr 

C2 0.36 hr/U. x SO U. 18.00 hr 
26.00 hr 

TP°'ror 26. 00 hr 

TCa 0.00 hr 

TPe 0.00 hr 
26.00 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "F": 

TPo 

F1 0.36 hr/U. x 44 U. 14.SO hr 

F2 0.36 hr/U. X 6 u. 2.00 hr 
16. SO hr 

144 
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TPo.ror 16.50 hr 

TCa º·ºº hr 

TPe º·ºº hr 
16.50 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Articulo "G": 

TPo 0.36 hr/U. X 60 22 hr 

TCa o.o hr/U. o hr 

TPe o.o hr ....Q-1!.t 
22 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Articulo "!" 

TPo 

11 0.36 hr/U. X 80 u. 29.00 hr 

12 0.36 hr/U. X 109 U. 40.00 hr 

1, 0.36 hr/U. X 4 u. 2.00 hr 
71.00 hr 

TPowr 71. 00 hr 

TCa o.oo hr 

TPe º·ºº hr 
71.00 hr Tpo. Maq. Ocupada 

242.62 hr 

Centro de Trabajo "Ba" 

Articulo "A": 
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TPo 

A1 1.0 hr/U, x 108 U. 108 hr 

A2 1,0 hr/U. x 62 U. ~ 
170 hr 

TP°'f ar 170.00 hr 

TCa º·ºº hr 

TPe º·ºº hr 

170.00 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "B": 

Tpo 1,0 hr/U. X 31 u. 31.0 hr 

TCa O, O hr/U. o.o hr 

TPe o.o hr o.o hr 
31.0 hr Tpo. Maq. Ocupada 

Artículo "C": 

TPo 

Cs 1.0 hr/U, X 90 u. 90.00 hr 

e~ 1.0 hr/U. X SS U. SS.00 hr 
14S.OO hr 

TPo.rcrr 14S.OO hr 

TCa 0.00 hr 

TPe 0,00 hr 
14S.OO hr Tpo. Maq, Ocupada 

346.00 hr 
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Como habrá podido observarse, todos estos tiempos se cal 

cularon en base a la fórmula establecida, para ésto, en el ca 

pítulo siete (TTOTk=TPejk+[TPojk+TCajkJ QPT' j). 

A su vez, los totales para cada artículo, fueron vaci! -

dos en una tabla que permitiera visualizarlos en forma senci­

lla·, de tal manera que se pudiera obtener el programa de pro­

ducción definitivo. 

PRODUCTO C E N T R O S D E T RABAJO 

la. Za. 4a. 5a. 7a. 8a. 
A 160.6 hr Z13. 3 hr 106.3 hr 370.6 hr 60. 12 hr 170.0 hr 

la. Za. 4a. 5a. 7a. 8a. 
B 77.9 hr 97.3 hr 58. Z hr 74 .9 hr 47 .O hr 31.0 hr 

la. Za. 4a. 5a. 7a. 8a. 
c 136.0 hr 1Z3.6 hr 79. 7 hr Z54.9 hr 26.0 hr 145.0 hr 

1a. Za. 6a. 
·o 144.5 hr 147.8 hr ZZ.9 hr 

lb. Zb. 6a. 
E 232. 5 hr Z35.8 hr 19.6 hr 

lb. 3a. Zb. 4a. 7a. 
F 31.0 hr 3Z.5 hr 27 .1 hr 14 .o hr 16.5 hr 

lb. 3a. 2b. 4a. 7a. 
G 37.0 hr 78.0 hr 37. 7 hr 38.5 hr 22.0 hr 

lb. Zb. 6a. 
H 16.3 hr 18.3 hr 3.8 hr 

lb. Zb. 4b. 7a. 
I 122.5 hr 104.9 hr 45.3 hr 71.0 hr 
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A partir de este resumen se obtuvo el diagrama de barras 

correspondiente a~ programa de producción definitivo. En di­

cho programa se consideran, como es de esperarse, los tiempos 

para mantenimiento de las máquinas y los tiempos de espera de 

los productos en proceso. (Ver diagrama en la siguiente ho -

ja), 

Como se especificó, al principio del presente capítulo, 

lo que aquí se muestra es el resultado de toda una serie de -

iteraciones o ensayos que fueron dando lugar a que se logr! 

ra el programa definitivo. 

Fue precisamente de este proceso del cual se sacaron to­

das las conclusiones correspondientes a las recomendaciones -

más importantes para desarrollar el programa de producción -­

(referirse al capítulo de conclusiones). 

Finalmente, podemos ver que son estos mismos datos refe­

ridos a tiempo de procesamiento, de preparación y de carga -­

los que se irán recopilando en las hojas de control, una vez 

ingresadas las 6rdenes de fabricación en la planta. Por s~ -

puesto también se registrarán los tiempos de espera y las ob­

servaciones en cuanto a operación del centro de trabajo. 

Aunando a todo ésto la información sobre las entradas y -

salidas de materiales, se tendrá el paquete completo, en cada 

hoja de control, para seguir adecuadamente cada orden de f~ -

bricaci6n. 



CT/r 

1A b e a d 
2A b e a d 
311 9 t 
4A b 9 f e a 
SA b e a 
6A ------- - - -· - - - - - - - - - ·- - - e a 
7A - - - - - g f - ------e a 
8A b _..,. ____ e -------
18 g h e 
28 g f h e 
38 

48 - - - - - - - - -- --- - - -- . - - - - - - - -- - - - - - - - - - -
24 4a 12 96 120 144 160 192 216 240 264 200 312 336 360 384 400 432 456 480 so4 52e 552 (hrs) 
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9 

CONCLUSIONES 

"ReconoceJt nuutJto4 eJr.JtoJtu y apJtendeJt de etto4, median.te et 

u4o de ta c/t.Ctica 4ana y con4tJtuctiva a todo4 to4 nivete4, e4 et 

pJt.lrneJt pa4o en la con4ecuc.C6n de un mundo mejo11. y m44 jiu.to". 

Pablo Zavateta 

Los puntos que a continuación habrán de plantearse son el r~ 

sultado del presente trabajo. Creemos nosotros que la justifi­

cación de los mismos ha quedado plasmada a lo largo de las pági­

nas anteriores. Propiamente es un resumen de los puntos a los 

que se lleg6; es por eso que se postulan sin mayor justificación 

El objetivo de los mismos es que tengan una aplicación general y 

que sirvan como una ayuda a los interesados en problemas anál~ 

gos. 

1. Es necesaria la elaboración de un diagnóstico de la em -

presa, elaborado por personal ajeno a ésta, que sin e! -

bargo deberá compenetrarse con la misma. Este diagn6s­

tico debe ser objetivo, reconociendo las deficiencias e 

identificando las cualidades. 
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2. Se debe establecer a d6nde se quiere llegar al implantar 

el sistema de Planeación y Control de la Producción. 

En suma, definir claramente las .metas perseguidas. 

3, La planeaci6n implica un compromiso de ejecución, si la 

empresa entera no se compromete a llevar el plan a cabo 

formalmente, no vale la pena ni siquiera intentarlo. 

Es necesario que todas las áreas cumplan y se sujeten al 

plan de una forma disciplinada. Se debe cumplir el - -

Plan General, no los caprichos particulares. 

4. Una contingencia implica algo no previsto, pero si éstas 

ocurren día a día, entonces pierden su esencia extraña, 

se convierten en parte de la normalidad y con ella se d~ 

be vivir. 

de serlo. 

Dicho de otro modo, las contingencias dejan 

Si un administrador se enfrenta constanteme~ 

te a contingencias, es que no está planeando adecuadamen­

te. Si a cada momento es sorprendido es porque no cono 

ce el medio amóiente en el cual está inmerso; es un tít~ 

re del contorno. 

S. Planear es preveer. Si esta acción es ejecutada corre~ 

tamente, se podrá saber a que atenerse cuando el futuro 

llegue. Por lo tanto: E6 nece6aJr..lo planea~ toda6 la6 

acc.lone6· de la emp~e6a 6.Cemp~e. La improvisación y la 

excesiva confianza en la capacidad para resolver proble­

mas son la principal causa de problemas. 

6, Para poder planear es preciso tener una visión de entor­

no, un enfoque sistemático de las cosas. Sólo los más 
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aptos subsisten, en este caso, los que mejor trabajan. 

7. Existe una relaci6n tan estrecha entre el área de Progra­

maci6n y Control de la Producci6n y la de Administración 

de Materiales, que obliga a las mismas a estar en consta~ 

te comunicación. Si no se establecen los canales adecua 

dos, la organizaci6n como un todo sufrirá las consecuen -

cias. 

8. Es importante la relación que entre sí guardan la Planea­

ción y el Control de la Producci6n y el Control de Costos 

De hecho esto último es lo que le da sentido a la primera 

De ahí que resulte esencial tener un sistema de costeo 

adecuado al Sistema de Control de Producci6n que se lleve 

9. El Sistema de Costeo Directo es particularmente útil para 

la PCP por el manejo que hace de los costos variables. 

10. Es necesario discernir· entre información relevante y - -

aquella que no lo es tanto. La cantidad no implica cal}. 

dad. Es necesario evitar la sobresaturnción de informa­

ción que lo único que consigue es obstruir la visi6n de -

las alternativas presentes. 

11. Para poder tener una buena Base de Datos, es necesario 

proceder a realizar estudios de Ingeniería Industrial y 

de Proceso, poh pAoducto y poh centAo de thabajo. En 

tanto se hagan, puede usarse la informaci6n existente. 

La Programación y el Control s6lo podrán lograrse cuando 

esta información sea completa y verídica. 
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12. Los productos cuyos problemas inciden de manera más apre­

ciable son aquellos catalogados como "A" regulares (donde 

la "A" se refiere a un análisis de cati'ilogos A, B, C). 

Por su importancia, es necesario planear y programar per­

fectamente la producci6n de éstos. En particular, aque­

llos pedidos que estén firmes deben programarse primero y, 

sobre los espacios de tiempo libres, programarse después 

los restantes. O sea que el orden de programaci6n de 6~ 

denes queda como sigue: 

a) Artículos "A" firmes 

b) Artículos "A" pronosticados 

c) Artrculos "B." y "C" 

Para programarlos, sujetándose a la jerarquía ya estable­

cida, se dispondrán primero de aquellos que pasan por un 

mayor namero de centros de trabajo, para disminuir los 

tiempos "mut:,rtos" en los mismos. Si se tienen dos (o 

más) productos con igual nClmero de centros de trabajo in­

volucrados, se deberá empezar con el producto que ocupe -

el menor tiempo en el primer centro de trabajo. 

13. Las rutas de fabrtcaci6n de los productos "A" regulares -

deberán fijarse desde el momento en elque se realizan los 

planes de producci6n de largo y mediano plazo. 

14. En los centros de trabajo donde se trabaja menos de tres 

turnos, se pueden aprovechar los turnos no trabajados pa­

ra efectuar las tareas de mantenimiento. 

15. El programa de trabajo nos ayuda a disminuir los tiempos 
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de maquinaria ociosa, distribuyendo de una mejor manera 

las cargas ae trabajo. 

16. En la medida en que se revise y se obtenga una mejor cal!. 

dad de materia prima en los primeros centros de trabajo, 

puede esperarse una reducción en los inventarios de prQ • 

dueto en proceso en los centros de trabajo subsecuentes. 

Esto representarra un ahorro de recursos indispensable, 

ya que el capital asr inmovilizado resulta, en la presen· 

te coyuntura, incosteable. 

17. Una buena programación reduce los inventarios de producto 

en proceso al punto de hacer que su costo financiero inh~ 

rente sea mínimo. 

18. Los pedidos deberán ser normalizados. Una empresa de e~ 

te tipo no puede,ni debe, producir de acuerdo al capricho 

de los clientes. Es necesario que responda al mercado -

como tal, no a los individuos. 

Con este análisis hemos.querido remarcar la importancia del 

enfoque de sistemas para sacar a la empresa de los desquilibrios 

en los que ahora se halla. Sabemos bien que los errores acumu-

lados durante afios son difíciles de corregir y que la nueva di -

rección ha tenido que efectuar los cambios de forma gradual para 

no desestabilizar a la empresa. Sin embargo, creemos que un 

sistema para planear y controlar la producción no puede operar -

si no se promueven cambios más profundos y radicales. Anterior· 

mente la srtuaci6n era más laxa, pero conforme el mundo ha evol~ 

cionado, se ha vuelto más compleja, más demandante. 
• 

Si una em-

presa no es capaz de adecuarse al nuevo entorno, desaparecerá. 

La ley de selección natural no admite excepciones. 



GLOSARIO 

Fórmula 

QPTjk 

QPT' jk 

IDUijk i 
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Significado 

Cantidad de producto terminado "j'' que se quiere -

obtener a la salida del centro de trabajo "k". 

Cantidad de producto terminado "j" más el diferen­

cial correspondiente a pérdidas totales en el cen­

tro de trabajo "k" por producto "j". 

QPT'j = QPT. 

- perdjk 

Insumo directo "i" por unidad de producto termina-

do "j". 

Cantidad total del insumo directo "i" usada en el 

centro de trabajo "k" para producir QPT'jk unid~ -

des del producto "j". 

Insumo indirecto "i" por unidad de producto termi-
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Significado 

nado ·11 j". 

Cantidad total del insumo indirecto "i" empleado -

en el centro de trabajo "k" para producir QPT'jk -

unidades del producto "j". 

Cantidad de merma por unidad de producto terminado 

"j" en "k". 

Can ti dad de pérdidas en el centro de trabajo "k" 

por unidad de producto terminado "j". 

Total de pérdidas por unidad de producto terminado 

"j" en el centro de trabajo "k". 

Cantidad total de merma en el centro de trabajo 

"k" para QPT'jk unidades de "j". 

Cantidad total de pérdidas en el centro de trabajo 

"k" para QPT' jk unídades de producto "j". 

Cantidad total de pérdidas en el centro de trabajo 

"k" por haber producido QPT'jk unidades de produc­

to "j". 



Fórmula 

11Tijk 

156 

Significado 

Cantidad de insumo indirecto "i" por unidad de - -

tiempo en el centro de trabajo "k". 

Capacidad de producción en el centro de trabajo 

"k" para el producto "j". 

Tiempo de procesamiento en el centro de trabajo 

"k" para el producto "j". 

Tiempo de preparación en el centro de trabajo "k" 

para el producto "j". 

Tiempo de carga en el centro de trabajo "k" para -

el producto "j". 

Tiempo de espera del producto "j" antes de entrar 

al centro de trabajo "k". 
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a 

NETODOS DE PRONOSTICOS 

Frecuentemente, en el desarrollo de nuestro trabajo menciona 

mos a los pron6sticos como una herramienta clave para la planea­

ci6n. Se dijo también que había métodos cuantitativos y cuali-

tativos para pronosticar. Pues bien, el prop6sito de este upé~ 

dice es el de mostrar, aunque sea muy someramente, cuáles son 

los principales de estos métodos y en qué consisten. 

1. Métodos cuantitativos 

Estos métodos se basan en datos históricos de la variable a 

pronosticar, suponiendo que es probable que lo que ocurri6 en el 

pasado siga sucediendo en el futuro. Cuando se analizan datos 

hist6ricos es importante buscar variaciones de tendencia, est! -

cionalcs, cíclicas y aleatorias. 

a) Promedios móviles 

Este es un modelo útil y sencillo. Se usa sobre todo -

para hacer pronósticos a corto y mediano plazo. El pr~ 

medio de lo que ha ocurrido en el pasado se emplea para 
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pronosticar el futuro. Si Xt es el promedio móvil ca! 

culado hasta el valor de X en el período t, el promedio 

Xt es el que se toma corno pronóstico del valor de X en -

el per!odo t+1. 

Con un promedio móvil sólo se toman las últimas N obser-

vaciones. Cada vez que se dispone de una nueva observ! 

ción, el promedio "ae mueve" un lugar para incluir a es-

ta nueva observación. Matemáticamente esto se escribe 

de la siguiente forma; 
t 

Ft+l 1 ~ 
xi Ñ i=t~N+l 

Hay que apuntar que el número de términos que se incl~ -

yen influye mucho en la respuesta del promedio. Es de-

cir, cuanto más pequeño es el ntlmero de términos inclui­

dos, mayor es la sensibilidad del pronóstico hacia los -

cambios y viceversa, de modo que en situaciones de ines-

tabilidad, de cambios rápidos, conviene más usar pocos -

términos para sacar el promedio. 

b) Suavizamiento exponencial 

Esta es una alternativa muy socorrida a los promedios m~ 

viles. Al igual que estos, se usa para predecir a cor-

to y mediano plazo y se calcula de la siguiente manera: 
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siendo a la constante de suavizamiento exponencial cuyo 

valor oscila entre O y 1. 

Esta técnica tiene varias ventajas: no requiere mucho -

espacio de nlmncennmicnto en Ja nemoria de una computadQ 

ra, pues no es necesario guardar todas las observaciones 

previas; sin embargo, en este modelo nunca se descarta -

por completo alguna información; el valor de alfa puede 

ajustarse en tal forma que los pronósticos respondan rá­

pida 01·lentamente a los cambios posibles en el sistema. 

c) Regresión 1 ineal 

El objetivo de este método es ajustar matemáticamente 

una curva a un conjunto de Jatos. Aquí s6lo anotaremos 

el ajuste a una línea recta, pero los ajustes a otras 

curvas se pueden hacer sencillamente modificando un poco 

las expresiones que enseguida anota~os: 

La ecuación de una línea recta es y=ax+b. Este método 

requiere, por tanto, que se tengan parejas (x,y) de valQ 

res. En base a esto, la manera de obtener los parám! -

tros a y h para ln recta es ésta: 

a = ry - b rx 
N 

b = N Exy - rxry 
N rx2 • (Ex)2 

Las ventajas de este método son: se pueden hacer pron6! 

tices a plazos un poco mayores que con los dos métodos -
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vistos anteriormente con más confiabilidad; es fácil - -

identificar tendencias y da pie a otro tipo de análisis 

estadrstico que podrian llevarnos a conclusiones más pr! 

cisas. 

2. Métodos cualitativos 

Los métodos cualitativos se utilizan cuando no existe un co~ 

junto de datos históricos confiahles en los que pueda basarse un 

análisis. Estos métodos confian más en el criterio y en el ju! 

cio de expertos y tienden a ser menos precisos que los métodos -

cuantitativos. Son muy usados para pronosticar a largo plazo. 

a) Método delphos 

Se interroga a un grupo de expertos mediante una serie 

de cuestionarios en que las respuestas a uno de ellos se 

usan para elaborar el siguiente cuestionario. Cual - -

quier información que conocen unos expertos y otros no, 

se pasa a estos últimos, lo que permite que todos tengan 

acceso a la información global para el pronóstico. Es­

ta técnica elimina el efecto de seguir la corriente de -

opini6n de la mayoría. 

b) Acuerdo de panel 

Se b.asa en la suposición de que varios expertos pueden -
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llegar a un mejor pron6stico que una sola persona. No 

existe secreto y se fomenta la comunicaci6n. A veces -

los pron6sticos tienen influencia de factores sociales -

y iJ¡eden no reflejar un consenso. 

c) Analogía hist6rica 

Basa el pronóstico en patrones de similitud con otros ca 

sos. 
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b 

PLANEACION AGREGADA 

Los conceptos y métodos de planeaci6n agregada y calendariz~ 

ci6n integral se aplican sobre todo en los sistemas de productos 

estandarizados con alto volumen de producción y en los sistemas 

cerrados de talleres de trabajo. Cuando menos, son muy útiles 

para lograr la mejor utilización posible de las instalaciones, -

dentro de las restricciones impuestas por las políticas que ri -

gen la contratación y liquidación de personal, los inventarios -

y el empleo de capacidad externa, y dentro de las limitaciones -

de nuestra propia capacidad. En efecto, el proceso de plane! -

ci6n agregada le permite a la gerencia considerar una gama más -

amplia de soluciones alternativas relacionadas con la utiliz! 

ción de tales capacidades. Aquí, el término "c.aLendaAlo" se em 

plea en el sentido de programa y los términos "pLane.ac..lón agAegB: 

da" ns:i como 11 p.ea11e.ac.l61i, pAOgAamac.l6n y c.aLe.ndaAlzac.l6n" agreg!!_ 

das o integrales son casi sinónimos. 

La importancia económica de la planeación y calendarizaci6n 

integral no es en modo alguno despreciable, ya que en esa tarea 

nos ocupamos de amplías cuestiones blsicas como las siguientes: 

¿En qué medida deberá utilizarse el inventario para absorber la 
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fluctuación de la demanda que ocurrirá de los seis a los doce rn~ 

ses próximos? ¿Por qué no absorber estas fluctuaciones variando 

simplemente el tamafto de la fuerza de trabajo, y contratar y li­

quidar personal a medida que la demanda aumenta o disminuye? 

¿Por qué no mantener una fuerza de trabajo de magnitud muy esta­

ble y absorber las fluctuaciones mediante cambios en las tasas -

de producción, recurriendo al pago de horas extras o a un ndmero 

menor de horas de trabajo? ¿Por qué no mantener una fuerza de 

trabajo de magnitud muy estable y una tasa de producción aproxi­

madamente constante y dejar que nuestros subcontratistas se e! -

frenten a los problemas de la fluctuaci6n de los pedidos que les 

formularnos? ¿Debemos dejar <le satisfacer deliberadamente algunas 

de nuestras demandas? En la mayoría de los casos, es probable 

que ninguna de estas estrategias puras sea tan efectiva como la 

combinación equilibrada de las mismas. Hay costos que se co 

rresponden con cada estrategia, de modo que lo que buscamos es • 

la astuta selecci6n de la combinaci6n de las alternativas. 

Si emplearnos los inventarios para absorber los cambios esta­

cionales de la demanda, tenderán a aumentar los costos de cap,! -

tal y obsolescencia, así como los costos referentes al almacena­

je, los seguros y el manejo. Aparte de la consideración de los 

factures estacionales, el empleo de los inventarios para absor -

ber fluctuaciones de corto plazo generará aumentos en estos mis­

mos costos, en comparación con algdn ni"Vel ideal o mínimo de in· 

ventarios, necesario para mantener el proceso de producción. 

Cuando los inventarios bajan de este nivel ideal o m!nimo, los -
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costos del faltante aumentarán, así como todos los costos corres 

pondientes a las corridas cortas. 

Los cambios de magnitud de la fuerza de trabajo afectan los 

costos totales de la rotación del trabajo. Cuando se contratan 

nuevos trabajadores, hay costos de selección, entrenamiento, y -

menor efícacia. en la producción. La separación de trabajadores 

puede implicar el pago de compensaciones por desempleo u otros -

costos de liquidación, y tener un efecto intangible sobre las r~ 

laciones y la i~agen públicas. Si los cambios de magnitud de -

la fuerza de trabajo son grandes, ello puede significar la ad! -

ción o eliminación de un turno completo. Los costos marginales 

de que aquí se trata son las primas correspondientes a turnos e! 

peciales, así como los costos marginales de supervisión y de - -

otros costos fijos. Si absorbemos la fluctuación mediante cam­

bios· en la tasa de producción, absorberemos las primas por horas 

extras y, prob~hlemente, los costos de trabajo ocioso (un mayor 

costo medio del trabajo por unidad), cuando disminuye esa tasa. 

Sin embargo, de ordinario los directores tratarán de mantener 

los mismos costos promedio de la mano de obra, reduciendo por d~ 

bajo los niveles normales de las horas trabajadas. Si persi! -

ten programas por deóajo de la capacidad de la mano de obra, es 

probable que aumente la rotación de trabajadores y los costos co 

rrespondientes. Muchos de los costos afectados por las decisio 

nes de la planeación r calendarización integral son difíciles 

de medir y no se separan en los registros contables. Algunos -

son costos alternativos, de oportunidad, como ocurre con los cos 
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tos de intereses sobre la inversi6n en inventarios, y algunos 

no son medibles, c'i:>mo los referentes a las relaciones y a la im,!! 

gen públicas. Sin embargo, todos ellos son reales y tienen in­

fluencia sohre las decisiones de la planeación agregada. 
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Planes y calendarios maestros de producci6n 

Como introducci6n al problema de la planeaci6n agregada vea­

mos los datos del cuadro No. 1, que se refieren a los requeri 

mientos mensuales esperados en la producci6n de un pequefio fabri 

cante, junto a los inventarios de contingencia requeridos y los 

dias de trabajos disponibles. Los requerimientos estacionales 

pertenecen a etapas de la producción que dependen de los requeri 

mientes de las ventas estacionales, pues se deben tomar en cuen­

ta los tiempos de entrega de la producci6n y la distribución, de 

manera que estos requerimientos son los que debe satisfacer la -

fábrica. Nos interesan algunas de las formas alternativas que 

el productor puede utilizar para satisfacer los requerimientos. 



CUADRO No. 1 

PRONOSTfCO DE LOS REQUERUllENTOS DE PRODUCCION DE 
mi PRODUCTO ESTACIONAL 

REQUERnm:~nos DE PROOUCC ION 

INV. DE CON DIAS MES ESPIERADOS ACUMULADOS TINGENCIA 
REQUERIDOS PRODUCCION 

Ene. 700 700 300 22 
Feh. 900 1 , 600 340 18 
Mar. 1'100 2,700 375 22 

Abr. 900 3,600 340 21 

May. 650 4,250 290 22 

Jun. 600 4,850 275 21 

Jul. 550 5 ,400 265 21 

Ago. 400 5,800 230 13 

Sep. 400 6,200 230 20 

Oct. 300 6,500 195 23 

Nov. 300 6,800 195 21 

Dic. 400 7,200 230 20 
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DIAS. 
ACID-:uLA.DOS 

22 

40 
62 

83 

1 os 
126 

147 
160 

180 

203 
224 

244 

En la figura No. 2 mostramos una técnica gráfica para la el~ 

boraci6n de planes alternativos factibles. El procedimiento 

consiste en graficar primeramente los puntos de los requerimien­

tos acumulados de la producción y luego, la curva de los requeri 

mientes m5ximos acumulados. Pura trazar esta dltima curva bas-

ta sumar los inventarios de contingencia de cada período. Lue­

go, se puede uti'lizar la gráfica de los requerimientos rn!'iximos -

acumulados, tener una buena base de comparaci6n entre las distiª 

tas maneras de satisfacer los requerimientos, sin dejar de pr~ -
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porcionar la protección que se desea contra el agotamiento de 

existencias. Todo programa de producción que reuna las condici~ 

nes anteriores debe encontrarse por encima de la línea de reque­

rimientos máximos acumulados. Las distancias verticales que me 

dian entre los programas de producción y la curva de los requerl 

mientos máximos acumulados representan las acumulaciones de in -

ventarios estacionales del plan en cuestión. En la figura No.2 

se muestran tres programas alternativos de producción. El -

plan lo propone una producción uniforme y requiere un inventario 

inicial de 1,650 unidades para ser factible, como se ve por la· 

intercepción con el eje y de la línea del plan 1. El plan 2 si 

gue los requerimientos un poco más de cerca, porque las tasas de 

producción cambian tres veces durante el afio (incluyendo el cam-

bio del final o el principio del afio). Evidentemente, el plan 

2 requiere acumulaciones de inventarios estacionales menores - -

que el plan 1, pero implica otras desventajas de costos, a causa 

de la necesidad de contratar y liquidar personal pagar horas ex­

tras y algunas cantidades por concepto de subcontratación. El 

plan 3 supone Qnicamente dos cambios del nivel de producción (i~ 

cluyendo el cambio del principio o el final del afio), pero acum~ 

la mayores inventarios estacionales hacia la mitad del afio. Pa 

ra poder evaluar las alternativas consideremos los siguientes da 

tos: 

El costo de mantenimiento de los inventarios es de $240,00 -

por unidad por año. 



FIGURA 2 

TRES PLANES AGREGADOS ALTERNATIVOS 
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Un cambio en el nivel de producci6n de 10 unidades por día -

(sin incluir aumentos de la tasa de producci6n con tiempo extra) 

requiere la contratación o separación de 100 hombres a un costo 

de $200.00 por hombre, por concepto de contratación, entrenamie~ 

to y separad6n. 

Las unidades producidas con tasas extras de trabajo cuesta -

$20.00 por unidad extra. 

Las unidades producidas mediante la subcontratación cuestan 

$25.00 por unidad extra. 

El cuadro No. 2 resume los costos marginales comparativos de 

los tres programas. 

CUADRO No. 2 

COSTOS INCREMENTALES DE TRES PROGRAMAS 
ALTERNATIVOS DE PRODUCCION 

PLAN 1 PLAN 2 

Inventario estacional• $99,960 $24,480 
Cambios de la fuerza de trabajo= o 48,000 
Costos de trabajo extra u o 8,300 
Costos de subcontratación& o ---- 12 ,450 

$99,960 $93,230 

PUN3 

$44,880 
40,800 
10,500 
15,750 

$111,930 

En este caso, vemos que el Plan 2 representa el costo menor 

de todos. Evidentemente, se podrían evaluar en forma similar -
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muchas otras propuestas alternativas. Es muy probable que el -

Plan 2 no sea el de menor costo posible. Una de las dificulta­

des de esta clase de métodos gráficos es que no genera propue~ -

tas alternativas y carece totalmente de un enfoque de optimiz! -

ci6n. Sin embargo, quizá sea todavía más importante el hecho 

de que la técnica tenga carácter estático y parece desarrollar -

un plan que no toma en cuenta la necesidad de flexibilidad en el 

cambio de planes que puede presentarse a medida que avanza el 

afio y se obtienen datos reales del comportamiento de la demanda. 

Algunos métodos matemáticos y heurísticos que se han desarrolla­

do tienden a superar estas objeciones. 
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e 

EL METODO SIMPLEX 

Como se mencionó en el capítulo 7 el método simplex es una -

herramienta excelente para resolver los problemas concernientes 

a la programación de la producción. 

Este es un modelo, a través del cual, se puede maximizar o -

minimizar una función que nos interese (costo de producción, ni­

vel de inventarios de producto en proceso, utilización del equi­

po, etc.), considerando todas las limitaciones que se tengan pa­

ra el programa de producción (capacidad de los equipos, mezcla -

de productos, tiempos de entrega, limitaciones de las máquinas, 

etc.) 

El método simplex original, consta de una función objetivo, 

la cual se puede minimizar o maximizar, según convenga, y una S! 

rie de restricciones a dicha función objetivo. 

Maximizar 

Sujeto a 

z = c 2 x1 + c2 x2 + ... +en xn 

a 11 xl + alZ x2 + ••• + ªzn xn ~ b1 

ª21 xl + ªzz xz + ··• ·+ ªzn xn ~ bz 
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El mlitodo simplex original es un procedimiento algeb.raico di 

recto. 

La única información pertinente en cada iteración consta de 

los coeficientes de las variables no básicas en la función obje­

tiva, los coeficientes de las variables básicas entrantes en las 

otras ecuaciones y el segundo miembro de las ecuaciones. 

El método simplex revisado usa explícitamente operaciones de 

matrices. 

Maximizar Z ex, 

sujeto a 

· Ax~ b y x > O, 

en donde e es un vector renglón 

e = (el, cz, .. .,en), 

x,b y O son vectores columna tales que 

X 

;' .... r' ..., 
X¡ · b 1 ' 

Xz bz 

1 

l<J 

,b ,o = 

,., ...., 
o 1 

lo 

o 
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y A es la matriz 

A = 

Introduzcase ahora el vector columna de variables de holgura 
1 

1 :n : 2 
. n 

De manera que las restricciones se vuelven 

,-1 
r 

J 
;x x\ 

= b y 
1 

A,I :~o, 
L 

lxj 
x: 
l 

en donde I es la matriz de identidad de m x m, y ahora el vector 

O tiene (n + m) elementos. 

Una de las características claves del método simplex revisa­

do comprende la manera en la que obtiene las soluciones básicas 
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factibles. Una solución básica es la solución de las m ecuaci~ 

nes. 

r 1 l A, l J 

En las que se igualan a O las n variables no básicas de e~ -

tre los (n + m) elementos de 

[:.] 
Al eliminar, estas n variables, queda un conjunto de m ecua-

ciones con m incógnitas 

BxB = b' 

donde el valor de las variables básicas 

1 XBl l 
1 

Xsz 

XB = 

XBm 
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Se obtiene eliminando las variables no básicas de 

y la matriz base 

B11 B12 B lin l Bz1 Bzz Bzin 

B = 
1 

Bml Bmz Bmm J 
Se obtiene eliminando las columnas correspondientes a los -

coeficientes de las variables no básicas de (A, I) . 

Para resolver BxB = b, se prcmultiplicarían ambos lados por 

B • l BxB = B - l b , 

de manera que la soluci6n básica es 
-1 XB = B b 

Denotando por cB el vector obtenido al eliminar los coef! -

cientes de las variables no básicas de (c, O) y reordenando los 

elementos igual que en XB; el valor de la funci6n objetivo para 

esta soluci6n básica es entonces 
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El último preliminar, antes de resumir el método simplcx re­

visado, es mostrar la forma matricial del conjunto de ecuaci~ -

ncs que aparecen en el cuadro simplex para cualquier iteración -

del método simplex original. Para el conjunto original de ecua 

cienes, la forma matrl~lal es 

z = 

Después de cualquier iteración subsiguiente, x8 = B-l b y 
-1 c8 B b, de manera que el segundo miembro de estas ecuacio-

nes se ha convertido en 

[:J [ 

Por lo tanto, las operaciones algebraicas en ambos miembros 

del conjunto original de ecuaciones han sido equivalentes a pre­

multiplicarlas por esta misma matriz. 

c
8 

B -l A-c 

La forma matricial deseada del conjunto de ecuaciones des 

pués de cualquier iteración es 
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Esta forma matricial el conjunto de ecuaciones contiene dos 

implicaciones importantes. La primera consiste en que s6lo es 

necesario obtener B-l para poder calcular todos los números del 

cuadro simplex a partir de los parámetros originales (A, b, c8) 

del problema. La segunda es que puede obtenerse cualquiera de 

estos números (excepto Z c8 B• 1b), realizando s6lo parte de una 

multiplicaci6n de matrices. 

Resumen del m6todo simplex revisado 

Paso de inicializaci6n. Elegir una soluci6n factible conv~ 

niente (x1 , Xz•••••Xn) (0,0, .• ,,0) despu6s de introducir las va­

riables de holgura, siendo así (xl, x2, ... ,xn) variables origin~ 

les "no bdaleaa" (xn + 1, xn + 2, ... ,xn + m) variables de holgu­

ra "bdaleaa" siendo en la soluci6n básica factible inicial las -

variables no básicas iguales a cero y las básicas iguales al se­

gundo miembro. 

Paso iterativo 

Parte 1. Determínese la variable básica que entra. 
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Se selecciona la variable no básica que, al incrementarse a~ 

mentaría a Z lo mái rápido (la más negativa de la función objet! 

vo). 

Parte 2. netermfn~se la variable básica que sale. 

Se selecciona la variable básica que llegue a cero primero, 

a medida que se incrementa la variable básica que entra. 

l X•, ,¡ a' < o le -
X = 

b' ie' si a'. > o e ie 
ar:-ie 

se determina la ecuación con la menor de esas cotas superiores y 

se selecciona la variable básica presente en esa ecuación como -

la variable básica que sale. 

Se calculan Gnicamentc los ndmeros requeridos para ésto (los 

coeficientes de la variable básica que entra en todas las ecu! -

ciones menos en la ecuación de la func .. obj., y después el segun 

do miembro de cada ecuación para cada coeficiente estrictamente 

positivo. 

Parte 3. Determínese la nueva solución básica factible. 

Obténgase B-l y hágase xB = R" 1b (el cálculo de xB es opcio· 

nal a menos que se encuentre que es óptimo por la regla de dete~ 

ci6n). 
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Regla de detenci6n. Determínese si esta solución es 6ptima 

La soluci6n básica factible presente es 6ptima, si y sólo si 

todo coeficiente en la función objetivo es no negativo (> O). 

Si se cumple lo anterior, deténgase; en caso contrario pásese al 

paso iterativo con el fin de obtener la siguiente soluci6n bási-

ca factihle. S61o se calculan los números requeridos para e~ -

to. (Los coeficientes de las variables no básicas en la fu~ 

ci6n ob.jetivo). 

Una de las ventajas del método simplex revisado con respecto 

al original es que el número de cálculos aritméticos puede ser -

menor. La cantidad de informaci6n que se debe almacenar en ca-

da iteract6n es menor y algunas veces considerablemente menor. 

Permite también el control de los errores por redondeo que -

son generados por las computadoras digitales. 

Ejemplo: La compafiia "A" es un productor de artrculos de vi 

drio de alta calidad, incluyendo ventas y puertas de vidrio. 

Tiene tres plantas. Los marcos de aluminio y la herrería se ha 

cenen la planta 1, los marcos de madera se fnbricnn en la plan­

ta Z y la planta 3 se usa para producir el vidrio y montar los -

productos. 

Uno de los nuevos productos potenciales (.prod. 1) es una 

puerta de vidrio de 8 pies con marco de aluminio. El otro 
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(prod. 2) es una ventana grande (de 4 x 6 pies) con marco de ma-

dera y de guillotina. El Departamento de Mercadotecnia ha con-

cluido que la compañía podría vender tanto de cualquiera de los 

productos como pudiera producirse con la capacidad disponible. 

Así los datos quedan como sigue: 

Capacidad usada por tasa Capacidad 
unitaria de prod. disponible 

1 2 

o 4 
2 3 2 12 
3 3 2 18 

Utilidad 
unitaria $3 $5 

Planteamiento como un problema de programaci6n lineal: 

Maximizar z = 3x1 + 5x2 

Sujeto a x, ~ 4 

zx2 
' <

0 

12 

3x1 + zx2 < 1 8 x, > o. Xz > o -

Resolviendo con el mtitodo simplex revisado: 

'1 o 1 o 

:J ,:J X" f' c = (3,5) • A= o 2 o b " x, • xs = X4 
\:'~ 

3 2 o o 18 X5 

Dado que B (y por ende n" 1) cambia tan poco de una iteraci6n 



a otra, es mucho más eficiente obtener la nueva s· 1 (denotada 

por B-lnueva) a partir de B•l de la iteraci6n (denotada por -
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-11 a anterior). El método para hacer esto se basa directamente -

en la interpretaci6n de los elementos de B• 1 y en el procedimie~ 

to usado por el método simplex original para obtener el nuevo 

conjunto de ecuaciones, a partir del conjunto anterior. 

Sean xk la variable básica que entra, a'ik el coeficiente de 

xk en la ecuaci6n (i) actual para i = 1, 2, ... ,m y r el número -

de la ecuaci6n que contiene la variable básica que sale. El 

nuevo conjunto de ecuaciones se puede obtener a partir del co~ -

junto precedentB, restando de la ecuaci6n (i) la ecuaci6n (r) , -

multiplicada por a'ik/ª'rk' para toda i 1, Z, ... ,m excepto i = 
r, y después dividiendo la ecuaci6n (r) entre a'rkº Por lo ta~ 

to, el elemento en el rengl6n i y la columna j de B" 1nueva es: 

( -1 
B nueva)ij 

C-n "1 ) ' (B-1 
ª anterior ij • ª ik · anterior) rj 

:;i--

si i /. r 

R" l ) ·: 1 
nueva " -:-r­

a rk 

a rk 

(R .. , ) • . 
• • , Sl l r anterior rJ 

E "6 •• 1 s·l sto se expresa en notac1 n matr1c1a como: nueva 

EB" 1anter, en donde la matriz E es una matriz identidad, excepto 

su r-ésima columna se reemplaza por el vector: 
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n1 

d~nde 
-a'ik si i r 

n nz ni = ar-rk 
nm 1 si i r 

ª 1
rk 

Las variables básicas iniciales son las variables de holgura 

x, • [::] 

Como la matriz inicial a·l I, no es necesario hacer cálculos 

para obtener los nameros que se requieren para identificar a la 

variable básica que entra x2 y a la variable básica que sale x4 . 

Asi, el nuevo conjunto de variables básicas es: 

Para obtener la nueva B· 1: 

-~ o 

ª22 

11. a _.!__ 1 
ª22 ! 

- ª32 ·1 

ª22 
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entonces: 

de modo que: 

[ ::] [ ~ ; :] [1 :1 =[:] 
0-1 1 18 6 

Para probar si esta soluci6n es 6ptima, se calculan los coe­

ficientes en la ecuación (O) de las V,!~;; no básicas (x1 y -

x 41. Realizando s6lo las partes pertinentes de la multiplic! -

ci6n de matri:ces·. 

[ ~ ; : ] [: ~J 0-1 3 • 

- (.3,-) .. (.-3,·), 

[ 

• o • J . t . 

- • 1 • 

(·,f.·) . 

Como el coeficiente de x
1 

es negativo, esta soluci6n no es -

6ptima. Siguiente iteración, x1 la variable básica que entra. 

Para determinar la variable básica que sale es necesario cale~ -

lar los otros coeficientes de x1: 
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[ ~;:][º ~1 .. ¡~ ~] 
0-1 1 3 - 3 -

Usando la columna de la derecha de la soluci6n básica facti· 

ble actual (.el valor de xB) dada anteriormente las razones - - -

4/1>6/3, indican que x5 es la variable b§sica que sale: ento~ -

ces el nuevo conjunto de variables básicas es: 

a' 11 1 
- a' 31 3 

X3 

X2 con n .. ª 1

21 o 
:;-¡-

Xl 
ª 31 

1 1 
:;-¡-
ª 31 3 

Por lo tanto la nueva a ·l es: 

o 6 1 o o .L 1 
-T ' T 

B-1 o o o t o o t o 

o o .!. o -1 o .!. .l 

' ' ' 
de manera que: 
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X3 1 4 2 
3 ! 

X2 o 1 o 12 = 6 
! 

X¡ o 1 1 18 2 
! 3 

Aplicando la regla de detenci6n, se calculan los coefícre~ -

tes de las variaéles no básicas (x4 y x5) en la función objetivo 

como sigue: 

1 -1 
3 J 

-1 1 o ( - ' 1) caB =(0,5,3) ~ 3 
' '2" ! 

1 1 
3 3 

Dado que ambos coeficientes son no negativos, la soluci6n a~ 

tual (x1 = 2, x2 = 6, x3 = 2, x4 = O, x5 = O) es 6ptima y el prQ 

ceso termina. 

De donde el valor máximo para Z es igual a 36. 

z = 3(2} + 5(61 = 36 
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d 

ME.IO CORRESPONDIENTE AL ANALISIS DE CORRELACION, DESVIACION Y 
VARIANCIA 

El fin de este análisis fue determrnar qué tan fijos, o qué 

tan variables, eran realmente algunos renglones de costo. N~ -

ció, de la duda ante el comportamiento de ciertos renglones ya -

definidos por la teoría tradicional (como por ejemplo MOD, consi 

derada clásicamente como un gasto variable). 

Debido al vólumen de datos que era necesario emplear para te 

ner un cierto grado de seguridad estadística, nos vimos en la n~ 

cesidad de usar una computadora. En este caso fue una TRS-80 -

mod. II nivel 11, de la Tandy Corp. El lenguaje utilizado fue 

basic, versión 2.0. 

Los resultados obtenidos, llaman la atención por cuanto rom­

pen con la teorra que se da en las aulas de estudio y en los li-

bros consultados. Especialmente notorios son aquellos que se -

refieren a la Mano de Obra Directa, considerada como un costo va 

riable; el análisis demostró la independencia de este renglón de 

costos de la producción, lo que nos permite afirmar que se lo de 

be considerar como un costo fijo. 
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Por razones similares a las que nos impiden sefialar en que -

empresa se realiz6 el estudio, los datos se presentan de forma -

gen6rica, sin especificar cuáles son cuales. Baste con saber -

que se refieren a producción neta, consumo de agua, combustible, 

vapor generado, electricidad total usada por una planta, y, ob -

viamente, sueldos de Mano de Obra Directa. 

Por razones de comodidad, se le insertaron al programa dive~ 

sos modos de lectura. Unas veces se us6 la alimentación manual 

y otras por vía de datos pregrabados. 
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