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SUSTIFIZACTON DE LA InVERT 0E o iuN
LA FLONTACION OFERACIONAL v LA ARMINISTAACION 0F LA FHODUCCION COMO
AFOYOS  FARA  THCRENMENTAR LA RODLCTIVIDAD  DE  LNA  EMFRESA
HANLF ACTURERA,

(CASO FRACTICD)

EL FRESENTE FROYECTO MACE DE LA NECESIDAD DE CONTAR CON HERRAMIENTAS
FUNCIONALES OUE NOS FERMITAN ORTIMIZAR LA OFERACION DE  FLANTAS
MANUFACTURERAS v AS1 FODER AUMENTAR LA FRODUCTIVIDAD DE LAS MISMAS Y
SOMO FESULTADO DE ESTO INCREMENTAR SU RENTABILIDAD. CON ESTE  TRAEAJO
SE FRETEMDE PROPONER FRACTICAMENTE LA FORMA DE REALIZAR UN  FLAN
OFERACIONAL Y LA FORMA DE ADMINISTRAR LA FRCDUCCION DE UNA EMFKESA
CON FLUJO INTERMITENTE DE FARRICACION GUE #03% FERMITA ATEGDER DE
MANERA EFICIENTE CIERTA DEMANDA DE FRODUCTOS YA DETVERMINAROS, EN UHA
FLANTA EN OFERACION.
GENERALMENTE EL AREA DE YVENTAS Y EL AREA DE FRODUCUION DE MUCHAS
EMERESAS SE ENCUENTRAN DESARTICULADAS, ESTO ES, NO Ex[3TE EL FLUJD DE
INFORMACION SUFICIENTE ENTRE £5A5 AREAS QUE FERFMITA OUE LA EMFRESA DE
QUE SE TRATE OFERE DE UNA MANEFA MAS EFICIENTE. FARA FODER
FROFUNDIZAR EN .05 FROBLEMAS JUE S5E GENERGWN CUANDD SE TIENE ESTA
SI1TUACION FUNDREMOS COMO EJEMFLO EL CASO DE UNA EMFAESA FRODUCTIRA DE
CERAMICA, LA CUAL SE ENCUENTRA UBICADA EN LA CD. DE FACHUCA, HGO., ¥
SE DEDICA A LA FRODUCCION DE YAJILLAS EM DIFEFENMTES CALIDADES,
COLORES Y DECORADOS. ENTRE OTROS FODEMOS DESTACAR LOS SIGUIENTES
ASFECTOS QUE HACEN DUE NO SE DE LA FENTABILIDAD DESEADA:
A).- LA FALTA DE UN FLUJO DE EFECTIVO ZUFICIENTE FARA FODER ADQUIR IR
MUCHOS DE LOS INSUMOS QUE 5E REGUIEREN EN EL FROCESO DE FRODUCCION Y
MUE SON IMFORTADUS ALGUNOS DE ELLOS.
E),~NO SE CUENTA CON UN FRESUFUESTO DE VENTAS Y FOR LO TANTO CON UNO

DE FRODUCCION .



C).~-NO EXI3TE UN CONTROL DE IMVENTARIOS DE LA FRODUCCION EN FROCESO VY
SE DNESCONQCEN LAS TIiFRAS FEALES DE LLAS MERMAS EN EL FLUJO FRODUCTIVO,
D).~-NO 3E TIENE UN CONMTROL ESTADISTICO DE LAS VARIAEBLES DEL FROCES0
FRODUCTIVO.

E).~EL CONTROL DE CALIDAD QUE SE TIENE EN LA FLANTA NO ES ACORDE CON
ELL. MERCADO QUE DEMANDA SUS PRODUCTOé.

COMO FODEMOS VER ESTA EMFRESA PRESENTA FROELEMAS SERIOS EN SU CONTROL
OPERACIONAL YA GQUE 1.0OS SEMALADOS, ADEMAS DE OTROS, HACEN QUE SE DE UN
CIFRCULO VICIOSO QUE NO PERMITE QJUE SE INCFEMENTE LA FRODUCTIVIDAD DE
LA MISMA, Y LO QUE ES FEOR DICHOS FROEBLEMAS FUEDEN SER UNA DE LAS
CAUSAS DE QUE SE CIERRE DICHA FABRICA,

LA HIFOTESIS QUE SE MANEJA EN EL FREIENTE TRAFAJO ES LA DE JUE ST UNA
EMPRESA MNEJORA SUS CONTROLES OFERATIVOS TENDRA UN INCREMENTO &N SU

PRODUCT IVIDAD.



COMCLUSTENES,

1.~ La base de los aodelos administrativas esta dada par  las
funciones de la ciencia administrativa, las cuales crean un ambiente
ge trabajo en el cual los adninistradores pueden perseqguir las metas
de una organizacibn de manera efactiva y eficiente, esto es. les
permite buscar, enttre oteas casas, Qumentar la praductividad:y dichas
funciones son continuas (no tienen una secuencia determinadal, vy
estdn entrelatadas, estas son: la planificacibn, la obtencitin de
recursos. la coordinacibn y la vigilancia y 21 control. En la
praéctica no siempre es posible clasificar determinada actividad
administrativa dentro de una u atra funci1bdn ya que juntas describen
claramente el proceso administrativo, For 1o tanto un modelo
administrativo es aquel que nos permite planear, obtener recursos,
controlar, coordinar y vigilar determinada situacidn administrativa
de una organizacibn para lograr ciertos objetivos.

2.~ El concepto de "enfogque sistemdtico”" -~ o lo que un administrador
llamarla "administraci&n por sistemas"- es el comin derominador gue
permite analizar el comportamiento de cualquier organizacibn., Un
sistema es un ensamble o combinacibn de cosas diferentes que cumplen
un objetivo particular de acuerdo con un plan en donde todas las
partes qQue integran dicho sistema necesariamnente son
interdependientes entre si. Eisten sistemas que estan integrados por
hombres y m&gquinas y su objetivao. es elaborar algun producto o
servicio, una fabrica es un ejemplo claro en donde interesan los
hombres y las maquinas desde el punto de vista de lJa funcibn que
desemnperan dentro del sistema y no como partes independientes. Es por

ello gue nara desarrollar cualguier modelo admimistrativo se debe de



partir de un enfoque sistendtico ya que necesarianente los rasultados
dqependen de toda la organizacidn de que se trate y no solamente de
parte de ella.

J.~ Con la computadora se ha dado el ripido y relativamente poco
costoso desarrollo de la informacidn administrativa, acelerando la
solucitn de los modelos de la i1nvestigacidn de cparaciones aplicados
a una organizacibn., 3Se han aportado modelos matematicos para ayudar a
resolver problemas de distribucibn, programacién, planificacidn,
procesamiento, control de i1nventarios, dispombilidaa de recursos,
contabilidad general, cdlculo de costos, control vy ubicacibn, etc.
Esto ha favorecido el desarrollo de modelos administrativos como el
que se presenta en este trabajo.

4.~ Los incrementos significativos de la productividad, 2n &l sector
fabricaci6n de la economla, en las Gltimos ades; han sido el
resultado directo de las mejoras inctroducidas 2n la aoministracidn de
las operaciones de las fabricas. algunas de astas mejoras han sido:
la programacibn sistemadtica de la produccibn, el control  de
inventarios, el control de calidad, el control de costos, etc.

5.~ El termino productividad generalmente se confunda con el concepto
de produccidn. Muchas personas creen que ha mayor produccidn se tiene
una mayor productividad, esto no es necesariamente cierto, produccibn
a2 refiere a la actividad de elaborar blenes v Serviclos, Yy
productividad se refiere a la utilizacibn mds eficiente de los
insumos para producir dichos bienes vy servicios. En  términos
cuantitativos, la produccibn es el total de bienes y/o0 servicios que
se produjeron, mientras que la productividad es la razbn que se

obtiene al dividir @l total producido entre los rnsumas utilizados.



4,~ La forma en que se2 obtiene un conjunto de resultados refleja la
efectividad, mentras qu2 la forma en que se utilizan los recursos
para lograr esos resultados se refiere a la eficiencia. La
productividad es una combinacibn de ambas, ya gque la efectividad esta
relacionada con el desempefio y la productividad con la utilizacibn de
los recursos. Se pueden relacionar los anteriores teérminos obteniendo
un indice de productividads

FRODUCCION OBTENIDA DESEMFERNDO ALCANZADO EFECTIVIDAD
T T RSumo GASTADO | RECURSOS CONSUMIDDS | EFICIENCIA
7.- Fara calcular un indice de productividad se parte de la expresibn
fisica o real de la produccibn total y de los i1nsumos, asto s, Su
pueden convertir a cualquier valor de un perfodo de referencia
frecuentemente llamado perlodo base. Este periodo base se obtendrd
relacionando los valores de la produccibn y los insumos por indices
de precios (valores constantes), s2gin si los precios de los
productos v de los insumos hayan aumentado o disminuido, entonces, el
periodo base se obtendrd dividiendo las valores de la produccibn y
los insumos por indices de inflacibn o deflacibn, Esto servird para
que las razones de productividad tomen en cuenta solamente los
cambios flsicos reales y se elimine el efecto de las variaciones de
precio.
8.~ Los factores que afectan a la productividad son: la inversibn, la
utilizacibn de la capac i dad de una planta productiva, la
investigacidbn y el desarrollo y los costos de energta; ademds con una
actitud de cooperacidn entre la administracibn y los trabajadores la
productividad tiende a incrementarse, ya que de acuerdo con la

euperiencia en la industria, el 385% de la pérdida de productividad se



dobe a una falta de planeacibn y programacifn de los trabajos gque se
realizan.

9.~ Existen distintos metodos que nos peratten cuvantificar la
productividad en las empresas, segin diferentes aspectos que se
quieran resaltar. Medir la productividad en una organizacidn
significa tener ciertas ventajas, pero los abjetivos mas comunas sont
comparar una empresa con la competencia, determinar el rendimiento
relativo de los trabajadores y de cada uno de los departamentos y
comparar los beneficios relativos de los diferentes tipos de insumos
con respecto al total y a la reparticiéin de utilidades.

fo.~- Existen modelos administrativos que pretenden =21 aojaoramiento de

By

la productividad basados en el manejo de materiales entre los que e
pueden destacar:t el contral de inventarios, el MRP (Flaneaci1bn de
Requerimientos de Materiales) , la administracibn de materiales, el
control de calidad, etc. Los cuales diflicilmente ze podrian aplicar
en empresas con la problemdtica como 1la que tenemos, ya que para su
implementacidn se requiere ademnads de amplios recursos (costos) que se
planee con todo detalle su instalacibn,

11.- La programacidn de la produccibn consiste en asignar las Ordenes
de produccibn o las operaciones en que se descomponen a centros de
trahajo especlficos dentro de i1ntervalos temporales concretos en una
planta de fabricacisn. Cuando se utiliza el metodo MRP, u otro
similar en el que se toman en cuenta los inventarios y la produccibn
en proceso, las ordenes de produccibn planeadas se  generan
automdticamente.

El control de la produccidn se considera como la toma de decisiones y

acciones nNecesarias para corrveglr el desarrollo Jde un proceso



productiva de tal manera que se apegue a un praograma trazado  de
Anta@mano.

12.- El modela presentado en este trabajo es un mpdelo administrativo
e TNEE] parte de la 1dea de tanar un contral y una programacibn diaria
del area productiva de la planta de una empresa on operacidn, osto
eh, basicamente consiste en una hoja maestra del nane)o de todeos los
datos de los distintos productos gque se estdn procesando en sus
distintas etapas productivas en un morento dado. Existiendo la
pasibilidad de prayectar dicha i1nformacibn a corto plazo, en funcibn
de la capacidad de cada una de las mdquinas de la planta y de las
mermas que se generan dJdurante el procesa, ¢y asl  poder detazctar
pasibles problemas que se puedan tener para poder  producir nis
pedi dos o hien nivelar existencias, ademds de que tambien pueda
servir cono un modelo que permita  detectar un sirnfmero de
si1tuaciones que generan cuellos de botella para cumplivr con 1o
obijetivos buscadons. Fara elaborar el modele se utiliza la hoja
electrénica de cdlculo mejor conocida como Lotus 1-7-7,

153.- Con la 1mplementacibn del modelo administrativo presentado e
busca lagrar una mayor cooperacibn entre las persanas encargadas del
mane jo de la planta y el personal operativo.

Los alcances minimos del modelo sont el cdlculo de los requerimientos
de materias primas v la programacibn para detarminar las fechas de
termina de los faltantes de producto en cada etapa del procesa

productiva.



Coclusibn de la hipbtesis:

Debido a que <l desarrollo del modelo propuesto en el presente
trabajo se encuentra adn en una etapa de i1nplementacidn total, puede
dezirse que ya se han obtenido resultados parciales en base a la
experiencia que se tiene en la operacidn del modelo en la empresa. Se
puede concluir entonces que con el presente modelo -en el que se
propone practicamente la farma de controlar y programar la produccidn
ge una empresa con flujo de produccidbn intermitente, que nos permita
atender eficientemente cierta demanda de productos ya determinados,
en una planta en oparacibn- se puede lograr un aumento de la
productividad total. For lo que se puede aseverar que la hipbtesis
que se maneja -y que es la de que si una empresa mejora sus controles
operativos, con madelos administrativos, tendrd un incremento en su
productividad- se comprueba; dado que se tienen resultados al poder
surtir mds pedidos, al tener mds producto para vender y al reducir

mermas,



INTRIDUCCION.

Bajo el escenario macreecondp cq actual, las organizaciones plblicas
y privadas enfrentan serios problemas de liguidez, mercado y castos.
La reciente devaluacibn del peso, el incremento de las tasa de
interés y por lo tanto el aumento de laos castos financieros de
produccitdbn de bienes y servicios colocan a todos los sectores
productivos en circunstancias criticas, Existen limitantes que no
permiten la recuperacién de dichas organizaciones, y precisamente una
de esas limitantes es la avdsencia da apayos operativos vy
procadimientos concretos para implantar los mecantisnos e instrunentos
adecuados de productividad, calidad total y planes de mnejora
continda,

Ante la imposibilidad de que las arganizaciones puedan controlar las
variables macroeconbmicas que a todas luces les son desfavorables, se
plantea la posibilidad de reorientar el cumplimiento de los objetivos
de las organizaciones, btasdndose en al conocimiento y aceptacién de
su propia realidad interna, que en la mayor parte de Jlos casos
siempre es posible vy deseable en aspectas tales como la tecnica
administrativa, los nivelos de productividad vy el desempeio
1ndividual, Esto traerd como resultado una mayor competitividad que
permitird alcanzar una supervivencila digna y rentable, cumpliendo una
misifin econbmica y social que proteja tanto las fuentes de empleo
camo las metas de la Qrganizacionesﬁ

Lo anterior 1mplica uma nueva cultura organizacional basada en la
revolucibn v globaliracibn del conocimiento, especialmente en el
campa de la informdtica en la gque los informes de resultados tienden

a madir solamente los efectos cuantitativos, pero no las causas
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cualitativas. For lo que se necesita tomar decisiones cualitativas a
partir de las tecnicas administrativas que ae hayvan disohado para
2llo., Como respuesta a 1o anterior se nresenta on ol preseata trabajo
un modelo que nas peramitirid optimizar la opercacisn de wna planta

manufacturera y de esta mangra 1ncramnentar su prodictividgad,
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1.~ L ADMINISTRACION DE LOS SISTEMAS DE FRODUCCION.

1.~ Adnimistracidn de las operaciones de una organizacidn,

1.1.~ Naturalesa de las organizaciongs.

"Deasde laos principins de su evolucibn, el hombre aprendid que
coaperar conf sus senejantes era la Gnica manera de lograr cosas
inportantes que no podla alcanzar por s! solo: alimentos especiales,
ciertas posesiones, aceptacibn y asociacibn, seguridad, etc.; los
instrumentos de esa cooperacibn encaminada a lograr esos deseos,
fueron las organitaciones, las cuales definidas de mado general, son
grupos de elementos estructurados mediante politicas, mas o menos
complelas, que orientan a los miembros del grupo para realizar sus
actividades." (14)

La administracibn de las operaciones de unpa organizacibn es 1a
administracibn de los procesos de transformacibn, es decir, de las
actividades que canvierten los insumos en productos. Fara lograr sus
metas todo esfuerzo de grupo necesita direccibn, en donde la
coordinaci1bn de esfuerzos e la clave del axito y la administracibn
cumple esta funci1bn entre otras.

1.2.- Administracibn de las organizaciones.

Cualquier tipo de organizacibn como una iglesia, una dependencia
gubernamental, unm  equipo de  fatbol, uwna fabrica, se necesita
administrar, "Las administradores que aperan en cada una de estas
organizaciones pueden enfrentarse a medios del todo diferentes,
requieren habilidades, tecnicas y conocimientos distintos, tener que
resolver otra clase de problemas y poseer autoridad, poder o
influencia diferentes; pero cada uno desenpera funciones

admnistrativas bhsicas similares", (14)

Fagina -3-



El procesa administrativa esta dado por diferentes funcionss b
las cualas travan de crear un ambiente de trabajo on el ocual los
adminmshradores puedan persegulr  las metas de la organisacidn ge
manara efectiva y eficiente; dichas funciores =00 continuas  y
entrelazadas, esto es, cada una Jepende de las demis v todas tienen
lugar constantemente. En la practica no siempre es pasible clasificar
una determinada actividad administrativa dentro de uwna U oatra
funcibn, la serie planificacibn, obtencidn de recursos, cootdinacion
Y vigilancia Yy control describe bastante Hien el P aceso
administrativo. En sentido tebrico, la admimstracido comienza par la
plancacibn;g pero la lista anterior no 1oplica un orden cronolbgico a
sequir. A continuacibn se describen brevemente cada una de allas;

i) Planificaci1bn, Esta comprende las metas a alcancir, los wedios y
politicas para lograr esas metas, los proceduniontos, perogramas vy
métodos que dirigiran a la organicacibn. EL marcoe gencral que motiva
e integra las operaciones diarias individusles que se realizan, esta
integrado en los planes orgamizativos, en 2llos e ospecifica que,
dbnde, cudndo, quién y cbmo va a operar una organtracibn,

11) Obtencibn de recursos. En una organicacibHn pueden existir metas
muy claras y programas bien detallados; pero solanente &1 se tianen
los recursos necesarios se pueden llevar a caho transfarmaciones. Es
necesaric tomar decisiones practicas relacionasins san las me)ores
instalaciones, equipo, inventario, SUMINLSLr oy Yy el personal
necesario que se encarqgard de las operaciones. Lutaes decisiones son
muy 1nterdependientes y ninguna se puede tomar Jde aoda aislado, ya
que primero hay que considerar can atencidn los  olementos que

tnfluirdn en los beneficias y costos  generales e la organ: zacibn.

Fagina —-4-



Far ejemplo. un inventario de materia prima de baja calidad puede
traer consigo una mayar cantided de mermas o un desgaszte mas rapidn
del equipo, o las dos cosas.

11t) Coardinacibn, La esencia de la Adminxstracibn 0s la
caordinacibn, esta consiste en integrar y sincroniczar los actos
individuales que permiten alcanzar las metas de grupae, necesita la
accin en toda la organizacibn. Mientras mas grande es una
orqganizacibn, la coordinacibn requiere una estructura orgamzaativa
formal, de manera tal que los 1ndividuos que fornsn parte de esa
aorganizacibn entiendan las funciones propias y las que desampenan 10s
demds para alcanzar los propbsitos generales.

iv) Vigilancia y control, Con frecuencia los planes mejor @laborados
salen mal. S1 no se cuenta con un sistema de vigilancia v control ce
las operaciones existen mds posibilidades de que 1o planeado no se
realice correctamente, se debe vigilar y presentar i1ntoranacibn acerca
de todo lo gue sucede interna y externamente en la organizacidn, la
retroalimentacibn de informacibn desde dentro paralte A la
administracitin saber cuando se tienen desviacion=2s conforme a lo
planeado y la externa mantiene al dia a los administradores de los
cambios exbgenos que pueden afectar dichos planes.

El control es necesario para que las actividades no se aparten de los
planes o cuanda no se estén logrando las metas previztas, Esto es
cuando las acciones se apartan de los planes, se requiere tdentificar
a la persona o componente que genere la desviacibn y asl poder
correqir sus actos, para poder restablecer el proceso de acuerdo con

lo planeado.
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El procesamiento de las decisiones ses un ouevo enfoque de la
adminiatracion, que sostiene que las funciones admimstrativas
reaferidas antes se deben concentrar en las decisiones que habra que
tomar., De esta manera la planificaci1bn serd el tomar decisiones para
el futura, la coordinacién consnste{en decidir que hard quien,

"Las actividades del administrador, independientemente de la funcibn
particular a la cual este dedicada, seran:

- ldentificar el problema

- Formular csolucicnes alternativas

- FPonderar y analizar los pros y los contras de las diversas
alternativas,

- Tomar la decisibn elegida.

-~ Foner 2n practica la decisibn,

- Vigilar la ejecucibn.

- Evaluar los resultados de la decisibn.

El enfoque del procesamiento de las decisiones nos dice gque la tarea
del adminiztrador esta dada por el andlisis y por la sintesis, El
analisis, &s un proceso que consiste en descomponer un si1stema en sus
partes basicas para esaminarlas, aplicando el analisis matemldtico; la
sintesis es el proceso creador y perspicaz que da por resultado
nuevos productos e inventos, nuevas técnicas Y muchos
descubrimientos. E1l primero sirve de base para que se de el aspecto
creativo de la administracibdn".(14)

1.2.~- Administracion de las operaciones,

Los Origenes de las administracibn de operaciones se dgn con la
revolucion industrial (iniciada en la decada de 1770) con 1los

siguientes acontecimientos importantes:
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El procesamiento de las decisiones es un nuevo enfoque de la
administracibn, que sostiene que las funciunes administrativas
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analisis, es un proceso que consiste en descomponer un sistema en sus
partes basicas para examinarlas, aplicando el analisis matematico; la
sintesis es el proceso creador y perspicaz que da por resultado
nuevos productos e inventos, nuevas tecnicas Yy muc hos
descubrimientos. El primero sirve de base para que se de el aspecto
creativo de la administracién", (14)

1.2.~ Administracidn de las operaciones,

Los Origenes de las administracibn de operaciones se dgn con la
revolucibn industrial <(iniciada en la decada de 1770) con 1los

siguientes acontecimientos impaortantes:
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"~ El concepto de la divisibn del trabajo, adaptado puc Adam Smith,

- La mAquina de vapor, de James Watt.

- £l concepto dJde partes intercambiablaes (refaccionnsd, decarralladae
par El11 Whitney,

- Frederick Winslow Taylor (1878), considerado como el padre de la
administracifn cientifica, decla qde la buena adminrersorbn o8 el
rasultado  de un  enfoque sistematico Jde las  ope2raciones  de  1as
snpresas y no el resultado de la aplicaciba de tecnicar irefividuaales
e trabajo.

La acministrac:idn ae las Fhbricas an la década de 1@ crnouentas sa
conacia coma "admimistracibn de mnanufacturas” v 1o preoscupacion mds
mportante era tener una mayor productividad, nedida e 2ficaienca
calculada an terminos de nraducei1on par P as canming e Mayar
produactividad significaba que se nacestitaba renos trabags hunano para
elaborar un producta deterninado, lo que a su wvox o acaentaba la
cantidad dispomible y bajaba el costo de muchas prodoctos,

Tanhien en la década de los cincuertas se dibh la evolucids de la
teorla de sistemas, la 1nvestigQacirén de operaciarss v ola computadara,
le gue favoreci® aan mbés el desarrnllo de la samiststracibn de
manufacturas.

Can la investigacidn de operaciones g aportaron aosdelos natanbticos
para ayudar a resolver problemas de distribucian, programacaéing
planificacidn, procesamiento, contral de inventarios, dreposiciin de
recursos, control y ubicacibn,

Con la computadora se dio el rapido y relativaronte poco costoso
desarrollo de la informacibn adminmistrativa, aceloracnds 1a solucibn

do los nedelos de la dnvestigacidn de operacianes, prestd apoyo a
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funciones tales como o] control de nébminas, l1a contabilidad genaral,
c&loula de costas y otras controles admimistrativost constituyendo la
baze de la automatizacibn,

A finales de la decada de los cincuentas el nombrae de la
admmstracibn de manufacturas cambio por el de administracibn de la
produccién, esto se debib a que se generalizaron los problemas vy
tecnicas a otras orqganizaciones productoras tales camo ventas al
mayoreo, los procesamientos quimicos. etc., recalcando el hecho de
que @l drea se habla convertido por si1 misma en una disciplina
administrativa funcional, dejande de ser un simple conjunto de
tecnicas administracibn de manufacturas., A finales de los &0 el &raea
se@ amplio m&s, invadiendo el sector servicios de la ecannmias debido
a que la palabra produccibn pareclia referirse Gnicanente a las
organizaciones que proporcianaban productos, se adopto el termino mas
general de "operaciones".

"Las 1ncrementos de la productividad en el sector fabricacibn de la
econamia han sido significativos en los Gltimos 70 afos. Como se
sefala mas adelante, gran parte de ase 1ncremento ha sido el
rusultado directo de las mejoras i1ntroducidas en la administracidn de
las operacianes de fabricacibn, Entre estas mejoras se pueden sefalar
las siguientes:

- Estandarizacitn de las partes companentes,

~ Programacidn sistematica de la produccibn.

- Control de inventarios.

- Control de calidad, volumen y costo de producta.

- Tecnicas de distribucibn de planta.
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“Los incraenentos de la praductividad en el sectar fabricacibn de la
econamia han sido significativos en los Gltimas 70 afos., Como se
sefala mas adelante, qran parte de ese incremento ha sido el
resultado directo de las mejoras i1ntroducidas en la administracidn de
las aperaciones de fabricacibn, Entre estas mej)oras se pueden seralar
las siguientes:

- Estandarizacibn de las partes componentes.

- Programac:1bn sistematica de la produccidn,

- Control de inventarios.

- Control de calidad, volumen y costo de praducto,

- Tecnicas de distribucibn de planta.
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- Emplea de las computadoras vy de un enfoque de sistemas para

raesolver los problemas.' (20)

2.~ Adminmistracibn de los sistemas de produccidn,

2.1.- Cencepto de sistemas.

Cada vez @3 mds dificil la correspondencia «=ntre [0S gustos e
1clinaciones de las diferentes personas que itntegran una sociedad, y
es muy fortuito que coincidan los gustos de dos swetos en lus cuales
se den las circunstancias de gue, lo gue ofrece uno le apetezca al
atre, y este, a su ves, cumpla con los reguarigientos gque solicite @l

primero. No obstante, es necesari10 tenar presonte aqu

PopAcos provlemas

son de carAzter Qnmico v oque las administoadores mAs  oap eatin
dispuestos a examinar los problamas  cotanoes junta con oteos

adnintstradores, adn cuands los productos,  Goenss v 500 v 121086 que
manejen sean totalmeante diferentes. Es clarao gus la acsiviogad gue
desarrolla, por ejemplo, un "gerente" de una Laqueria, es totalaeonte
distinta a las actividades que desarrollan un cocente Jo proocuczibdn,
un diputado,  un medico,  un @ctudianto, o el presyderta g2 la

repdblica. Foro hay un comin denominador que gaermite analizar el

—onportamianta de la organizacidn gea .o a pibliza o poycada,  de
manufactura, distribucibn o servicios; y este comln denominador es el
conceptao de “enfoque sistematica’, o lo gque un admimistrador tlamaria
Tadminrseracidn por <aistemas’,

Un sistema &s un ensamble o combinaci1dnN  de cosas diferentes que
cumplen un objetivo particular de acuerdo con un plan, Todo sistemna

tiene wna entrada, un proceso y una salida, por lo que un nodela de

un sistema ndsico estarla dado por:
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ENTRADAS —-===-- » PROCE3O DE TRANSFORMACION==—==—- » SALIDAS

INFORMACTON SEFVICIOS
ENERGIA  -=—-=em- o HOMBRES Y MAQUINAS-=======—-— » IDEARS
MATERIALES FRODUCTOS

Es necesario destacar que el comGn denominador que forma parte de
cada una de las disciplinas (administracidn, medicina, ingenierla,
econamia, etc.) es el modelo del sistema basico y que el término
"administracibn de los sistemas de produccibn", se refiere a los
sistemas de produccibn de oficinas, almacenes, fabricas, tiendas de
auto~sarvicio, etcy en donde hay entradas, cierto tipo de proceso vy
salidas.

Existen sistemas que estdn integrados por hombres y wmaquinas y su
objetivo es transformar algo, elabarar algin producto o servicia para
satisfacer una necesidad rada. Una fabrica ajemplifica claramente &
estos sistemas 2n donde la funcidn de cada humnano y e cada maquina
esta claramente determinada; interesan los hombres y las maquinas
desde el punto de vista de la funcibn que desempelan dentro del
sistema y no como partes independientes, Es claro gue el aspecto
humano es 1mportante, poro esta condicionade al objetivo gque busque
la ampresa,

Les huwranos desarrollamos funciones muy diferentez, las que pueden
variar desde la direccibn, coantrol y toma de decisiones, pasando par
la supervisibn y la operacisn de magquinaria automdtica, hasta la
“ransformacibn de materia prima con herramientas bhdsicas. Partiendo
del enfoque de sistemas cualquier parte del! sistema es vital e
importante; por lo tanto el andlisis y solucién de un problema se
visualiza como un enfoque de sistemas, puesto que la solucibn estard
ponderada conforme a las partes de acuerdo con el objetivo y no

Gnicamente  an funcién de las partes afectadas. For ejemplo. cuando se
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quiere resalver un problema de almacenes (desde el punto ae vista de
la empresa como un sistena total), obligadamente ze tendran que

considerar los aspectos del mercado (ventas, etc) de producciln, y de

finanzas de la empresa de que se trate y no solamentz los problemas
particulares del almacen como area.

Las restricciones de un sistema, que son los limtes ae  su
funcionamiento, se agrupan 2n dos clasest por un lado. se tiene los
objetivaos del sistema que i1mpone las restriccianes para dirigir todo
su poder hacia la produccidn del producto o servicio dsseado (que
seria su abjetivo principal), con las especificaciones requeridast
esto hace que otros objetivos pasen a segundas terming y  esten
supeditados al principal para cada subsistema 1o aua lapane nuevas
restricciones para ellos. Por otro, las limitacicnes de recurscs
tambien constituyen una restriccibn a un sistaema: es claro que todo
sistema de producci&n debe tener trecursas  bunanos, de  equipo,
materiales financieros limitados esto i1mplica restringir ol marcao de
posibilidades de accién del sistema,

2.2- El control de los sistemas de produccibén.

Todo sistema de produccidn es necesario mantenerlo  funcionando
adecuadamente tenerlo bajo control. Un sigtema productivo en
maovimiento esta suj)eto a perturbaciones de diferentes tipos, esto
hace que su rendimiento tenga variaciones: dichnas perturtbaciones se
pueden clasificar como las que puede controlar el gerente de
produccidbn y las que no puede controlar por cuestiones fisicas o
econbmicas.

Tomar las decisiones de control convenientes (mplica contar con

informaci16n externa (del medio), adem&s 4o informacion interna (del
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sistema): sblo una pequalda parte de la informacibn externa es
relavante para control, y estaria dada por aquella que esta
Intimamente )ligada con el 1nsuno de que ce trate,

Dicha i1nformacibn derivarla, por un lade, del analisis del insumo
necesario en funcibn del prandstica, y por otro, de la informacion
abtenida del analisis del producto éara la funcibn de r~=zalimentacibdn,
Pe esta manera el pronéstico y la realimentacidn son las dos
funci1ones que proparcianan 1nrarmacidn adecuada para poder compararlia
con el modela de comportamiento preestablecido, lo que permite tamar
las acciones correctivas necesarias en su momento  oportuno. For
eyemplo, si en una 2mpresa la demanda de su producto se i1ncrementa de
mana2ra considerable, el pronistico debe de dar la informacidn para
podar detectar este fenbmeno can oportunidad y asl tomar la decisibn
de incrementar la producciétn a un nivel conveniente. For otra lado la
realimentaciéin proporciona la informacidn, tanto de la cantidad que
se esta produciendo, como de la calidadg y del servicio a clientes,
ademds de los pedidos pendientes de surtiry con lo cual se pueden
tomar las decision2s correctivas necesarias dentro del procesa
productivo.

Un concepto de sistemas muy importante es =1 de "el tiempo de
respuesta’ del dispositivo de contral, esto es, el tiempo que e:iste
entre el momenta en gque sucede un hecho fuera de lo normal y el
momento en que se toma la accibn correctiva; este tiempo debe de ser
lo mas corto posible parque si las decisiones se toman fuera de
tioempo, quiere decir que de nada sirvid el dispositivo de control.
Otro aspecto impartante en el cantrol de un sistema productivo es el

relativo a su costo, es claro, que lo que cuesta el cantraol de un
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siatema no debe ser igual o mayor que el costo de lo gua se contraotla
o de las consecuencias que genere, ya que, %1 asl fuese serla mas

2conbmico nc tener contral,

2.3.~ La funcibn productiva.

Actualmente la tecnologlia esta basada en sistemas productivos, ya que
cuando se elabaran diferentes productos que requieren la competencia
de distintas disciplinas (tecnologlas heterogéneas), emplezan a
intervenir relaciones entre los hombres y maquinas que presentan
problemas productivos, econbmicos, comerciales, socirales y polliticos.
Esto hace necesario un enfoque de sistemas, aplicado al andlisis de
la funcidn productiva, el cual debe de 1ntegrar 1os conceptos
correspondientes a que, cbmo y para guién producir y a su relacibn
con las funcicnes flsicas, econbmcas y sociales, mnismas que le dan
un caracter tridimensional,

Paor lo tanto en la funcibn preductiva se acepta la prenisa de gue la
tnica forma de estudiar a una arganizacidn de produccibn es
estudiarla como sistema y el anllisis de sistemas trata de la
organizacibn como un sistema de variashbles interdependientas. Adoemds
de que las decisiones directivas para coagrdinar los sistemas
productivos deben apayarse en el enfoque de sistemas.

Adamas la fFuncibn productiva plantea un problema fundamental y que es
el de la formacibn de cuadros capaces y de alto nivel dispuestos a
planear y desarraollar mejores tecnigas para elevar la productividad
de los diferentes sistemas productivos.

Se puede considerar que la funcibn productiva tiene tres objetivas:

- Generar bienss y servicios (funcibn flsical.

~ Genzrar utilidades (funcidn econbmizal.
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- Generatr cambios (funcibn social),

3.~ Relacibn de los sistemss de proaguccién con otros sistemas,.

J. 1= Froduccibp-fesursos Humanos.

Es el elemento humano de vital importancia para que un sistema
empiresarial funcione, es por decirlo de alguna manera, el factor
dominante descrito como parte de los 1nsumas que se incorporan al
sistema de produccibn. Este sistema recibe informacibn de dichos
insumos para volver mds eficiente a la organizacidn, eficiencia que
esta basada en la efectiva planeacidn y control de los objetivos, las
politicas, los procedimientos y los programas que farmnan parte de la
administracibn de personal.

La interrelacibn de un sistema de produccidn can el area de recursos
humanas de una empresa, debe considerar un sinntmero de azpectas on
los cuales deben de coincidir para que se de una relacitn estable
entre ambas areas y permita un buen funcionamiento de la empresa de
que se trate, tales como: la eleccidén del personal del &rea de
praducci16n debe de estar en funcié6n de su  adiestramniento, su
experiencia, su personalidad y su sentido comiin y no 1mponar personal
necesario de acuerdo con las circunstancias: conocer y dafinir los
objetivos y las polliticas de la funciébn de la fuerta de trabajo:
elaboracibn de encuestas para determinar las necesidades de
motivacién del personal: considerar que el factor mas importante para
lograr los objetivos de una empresa saon las honbres que trabajan en
ella; revisiones constantes de salarios de acuerdo con los que tienen
los trabajadores de las tres principales competidores de la emnpresag

planes para evaluaciones de puestos qgue Ppermitan fijar sueldos vy
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salarios: prestacionas tales como servicio médico dentro de la
empresa, cafeterla, ¢ransporte, atc,
3.2

= Froaucci1d,.rFinanzas.

Son los presupuestos del sistema financiern los que asignan fondos al
sistema de produccibdn para cubrir sus gastos, En una empresa, en
terminos de produccibn, &l presupuesto se basa en un pronbstico
aceptado de desempedo y costo, calculo que considera todos los
requisitos y los medios disponibles para lograr los objetivos
previstos. Sin embargo, realizar un presupuesto para una empresa
mediana o grande es una tarea conplicada. Un presupuesto global del
aArea productiva, considerando anicamente un resumen general,
indicarta las partidas o gastos para las divisiones del sistemna
productivo,

Es verdaderamente importante que el sistema de finangas, por medio de
sut  sistema de control, informe constantemente al sistama  de
produccibn de la situacibn de sus gastos en relacibn a lo
prasupuestado.

3.5, - Produccidn—Mercadotecnia,

Generalmente existe un conflicto tipico entre el &rea de produccibn y
el &rea de mercadotecnia, Ya que normalmente la direccibn de
mercadotecnia hace destacar el punto de vista del cliente v la
direcci1bn de produccibn tiene que insistir en la eficiencia de sus
lahores; esto da como resultado una serie de problemas entre los gque
se pueden destacar: culndo el &area productiva preve su produccibn con
gran anticipacibn, el area comercial preve sus necesidades con poca
anticipacidng produccibn generalmente procesa partidas grandes con

pocos modelos mientras que ventas genaralmente rogquiera partiaas
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cortas con muchns modelasy mientras que produccibn insiste a@n no
cambiar de wmodelos, mercadotecnia requirre cambios fracuentes de
modelaosy produccidbn npormalmente proceosa pedidos est&ndar, mientras
que ventas casi siempre se compromete con pedidos especiales;
produccidn  generalmente hace hincapi@ en un control normal de
calidad, y mercadotecnia lo hace en un control estricto de calidad.
Otro conflicto que dgeneralmente surge entre ambos sistemas se da
cuando del pronbstico de ventas derivan muchos problemas en 1o que se
refiere al control de produccibn. Cuando no se tiene un pronbstico o
e emplea inadecusdamente el que se tiene, se requiere un cambio
constante en el uso de las 1nstalaciones del sistema proouctivoa,
pasando de un producto a otro & de un modelo a otro, 1ntentando
satisfacer las demandas inesperadas del consumidor. Es claro que un
pronbstico cuidadosao del mercado  proporcionard la informacibn
necesaria al sistema de produccibdbn, para que pueda establecer los
niveles adecuados de existencias, el personal gque requerird, podra
hacer una pragramacibn adecuada de  mantenimiento preventivo v
correctivo, asi como la planeacibn de la praduccibn e inventarios qgue
resulten m&s a2conbmicos.

Cuando se trata de empresas que generalmente producen productos de
temporada (presentan ciclos de acuerdo con la demanda de los
consumidores), el pronbstico es de vital 1mportancia durante los
perlodos de fluctuaciones extremas del negocio. For ejemplo, cuando
se tienen existencias excesivas de producto durante la temporada baja
de demanda se pueden tener perdidas considerables para la empresa:

pero si las existencias son demasiado reducidas durante un periodo de
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actividades crecientes, se pu2de dar e! caso de que se pierdan
clientes por no poder surtirlos.

. 3 . - ' - 2
La respansabilidad primordial de los Prondgt jcosg corresponde al &raa

ge mercadotecnia; normalmente un gerente de produccibn no esta al
corriznte de todas las pollticas de ventas =eqguidas y de  las
condiciones existentes en @l mercado atendido por la empresa de que
se trate. Sin embargo, si la gerencia de produccibn analiza el
prontstico y cuestiona los puntos en los gque su Area dispone del
historial de produccin y de los que puede proyettar a futuro,
actuara acertadamente.

La interrelacihn qgue existe aentre 1los sistemas de produccidn vy
mercadotecnia, surge de un objetivo comlin que es la rantabilidad de
la empresa. Los medios econbmicos consisten en la produccidn de
valor; el valor de la divisién de produccibn estd en proporcibn
directa con su capacidad de cumplitr este objotive.

"La funcidbn d=l valor (valor de uso) es el objetivo fundamental de
todas las empresas, y por consiguiente, de toda produccién. Al sector
de comercializacibn--18 incumbe la labor continuada de intentar
constantemente definir el valor en todas sus manifestaciones y en
todos los sectores del mercado. Frecisamente por esa funcisn es por
lo que la labor de comercializacién actda e incide en la eficiencia

de 1a produccidn.” (20)
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IT.~- LA IMPORTANCIA DEL INCREMENTO DE LA FEODUCTIVIDAD FARA  UNA
EMFFESA,

{.-Aspectas fundamentales.

l.1. - cgQue es productividad™.

"t.a palabra productividad se ha vuelto tan popular en la actualidad
que es raro que no la mencioren en algin contesto u atro, en revistas
sobre comercio, periédicos, boletines admimistrativos, i1nformes a4
accionistas, discursos politicos, noticiarios de telavisisn, anuncios
de consultores, caonferencias, etc,, por mencionar sblo unas cuantos.
De hecho con frecuencia pareceria que el término productividad e usa
para promovar un producto o servicio, 'caomo a1 fuera una herramienta
de comercializacibn!, Todo esto no esta mal, pero parace ezistir una
gran confus1bn y vaguedad sobre su significado.

En el sentido formal, tal vez, la primera vez qQu2 sSe menciono la
palabra productividad fue en un articulo de Juesnay en al afo de
1765, Mas de un giglo despues, en 18233, Littre defimid la
productividad como la facultad de producir, es decir, el desen ce
producir. Sin embargo, no fue sino hasta principios del siglo veinte
que el término adquirid un significado mas preciso comp una relaci1dn
entre lo producido y los medios empleados para hacerlo." (19)

Fue en 1950 que la Organizacibn para la Cooperacibn Econbmica Europea
(OCEE) dio una definicibn formal de productividad, siendo esta:
"Froductividad es el cociente que se obtiene al dividir la produccibn
por uno de los factores de produccibp, De esta fForma es posible
hablar de la productividad del capital, de la inversibn o de la
materia prima segln si lo que se produjo se toma en cuenta respecto
al capital, a la inversibn o a la cantidad de materia prima etc."

Durante la decada de 1950 la OCUE se dadicd a promover auy a fondo el
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cancepto de productividad. Y tambien durante esta docada muchos
Palges europeos vy asilticos crearon  centres  y  consejos  de
productividad.
El termino productividad generalmente se confunde con el concepto de
produccibdbn, Mucha gente cree que ha mayor produccibn se tieme una
mayor productividad, esto no es necesariamente cierto, produccidn se
refiere a la actividad de elaborar bienes vy serviclios, y
productividad se refiere a la utilicacibn mis eficiente de los
1nsumos  (racursos  con que se  cuenta) para nroducir  bienes y/o
serviclos (productos).
En términos cuantitativos, la produccidn es el total de bienes y/o
servicios que se produjeron, mientras que lia productividad es la
razbn entre el total producido y los insumcs utilizados.
For ejemplo, se tiene una empresa que produce 10,000 calculadoras
electrbnicas empleando S0 personas que trabajan B8 horas diarias
durante 25 dias:

10, 0O CALCULADORAS

PRODUCTIVIDAD (DEL TRABAJO) S=—-—m——m e e e
S0¥8228 HORAS-HOMBRE

= | CALCULADOFRA/HORA-HOMBRE

Suponiendo que esta empresa incrementa su produccibn a 12,000

calculadoras contratando 10O trabajadores mas, B horas diarias durante

25 dias., Se tiene el siguiente resultado:

12,000 CALCULADAORAS
FPRODUCTIVIDAD (DEL TRARAJD) =---—m——wmmmm e m e
&0xBX25 HORAS-HOMBRE

= 1 CALCULADORA/HORA-HOMBRE
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Se observa qu2 la produccién de calculadaras aumento en un 0% pero
la productividad del trabajo no aumento nada.

"Una disminucidn en las horas—-hombre directas tambien se puede
interpretar come un aumento en la productividad del trabajo. For
ejemplo:

Supbngase que en una empresa se reducen las horas~hombre de 1000 en
el mes pasado a 800 este mes. El gerente puede precipitadamente
concluir que la productividad mejoro en un 207 este mes, mientras
que, de inecho, esta reduccibn en las horas-hombre directas pueden
haber estado acompanfadas por una disminucidn correspondiente de 20%
en el nimero de unidades fabricadas. La alta tasa de ausentiszmo este
mes, que causo una reducci18n en las haras-hombre, ©os un sintoma que
debe preocupar al gerente mds que llevarlo a una conclusi1bn falsa
sabre una mejora en la productividad." (19)

Los teérminos productividad, eficiencia y efectividad, con frecuencia
se confunden:

Eficiencia es la razébn entre 1la produccibn real obtenida y la
produccibn 2standar esperada. Mientras que efectividad es el grado en
que se logran los objetivos.

"En otras palabras, la forma en que se obtiene un conjunto de
resultados refleja la efectividad, mientras que la forma en que se
utilizan los recursos para lograrlos se refiere a la eficiencia. La
productividad es una combinacibn de ambas, ya que la efectividad esta
relacionada con el desempefio y la eficiencia con la utilizacibn de
recursos.

La eficiencia y la efectividad no tienen que manejarse juntas puesto

que la primera implica alcancar un cierto mivel o tasa de resultados
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gque sea aceptable pero no necesariamente deseablz, For erowplo, la

ertraga de un pagqueta, en oun lugar gitnado & res Juedease o Doa an

lugar  ae usar sueombj) o cuslguier otra recurss,  pueds  ser una
oparacibhn eficienter pero st el repart: dor llaga tarts v la pergana
aue 1o debe raciblr 2 ha 1do. no sera& una oparacibn efactiva,” (19)
G2 pueden relacionar los tarminos proquctividad,  =fvetiviasd, Y
@riciencia obteniendo un indice de productividad de la siguiente
manaras
FRODUCCION OBTENIDA DESEMFERD ALCAMIADD  EFZCTINVIDLAD
[ o VD e e e e e 5T o e e e g e T e e e
INSUMD GASTARO FRECURSOS COnNSLMIDOS SOCIENTTA
Fara evitar confusiones 21 indice de productividsed ae < presara como
s1gue
£ (EFECTXVILND
INDICE DE FRODUCTIVIDAD=E —-om=m—m—e -
F OEFTZIEND IA\
En donde + y F se refizren a alguna funcibn,
"La definicibn del termino productividad varia ligeranmente Legdn si
quieén la da es un economista, un contador, un admimstrador, un
pollitico, ©o un i1ngeniers 1ndustrial. Sin embargo, si 2o @xaminan las
distintas defimcilaones del termino, parece Jque  surgs2n tres tipos
ba&sicos de productividad:
~ froductividad parcial. Es la razdn antre la cantidad producida v oan
2210 Lipgo de insumo. For ejemplo, Ld P DULdt e dad del ot ptogr ool

cociente de la produccibdbn entre la mano de obra vna moadida de

productividad parcial. De manara parecida, la peroductividad  del
capital (el caciente de la produccibn entre ol noore de capatal) oy

la productividad do los materialws ol cocients o ta prodcceirbHn

1
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entrre el i1nsuma de materias primas) son ejemplos de productividades
parciales.

- Fraoductividad de +actor total. Es la razdy ge la produccibin neta
con la suma asociada con los +actares (1nsumos) de mano de abra vy
capital, For produccidn neta se gntiende produccidn total menos
servicias y bienes intermedios comprados., Notese que el aenominador
de este cociente se compone solo de los factaores de insuwno de capital
y trabaja.

- Productividad total. Es la razbn entre la produccibr total y la
suma de todas los factores de i1nsumo. Asi, la medida da productividad
total refleja el 1mpacto conjunto de todas los 1nsumos al fabricar
los productos.” (19)

Tanta la produccibn total como los insumos & los gua we refieran
todas las definiciones antetriores est&n expresados en termincs reales
o fisicos, esta es, se pueden convertir a cualguier valor de un
pericda de referencia, frecuentemente llamado perlodo bHase. Este
periodo base se obtendrad relacionando los valores de la produccibn v
los 1nsumos por indices de precios (valores constantes), segun si los
precios de los productos y de los insuwmos  hayan  aumentado o
disminuido, esto es, el perlodo base se obtendrd dividiendo los
valores de la produccibn y los insumos por Indices de inflacién a
deflacibn., Esto servird para que las razones de productividad tomen
en cuenta solamente los cambios 'Flsu::os y se elimine el efecto de las
variaciones de preclo.

Fara mostrar las tres definiciones de productividad ya dadas, se
tiene el siquiente ejemplo:

Se tiene los siguientes datos de la companly y
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FRODUCCTION= & 1D00
IMSUMD HUMANO= 200
INSUMO DE MATERIALIG= 200

INSUMO DE CARITOL= Tan
INSUMO DE ENERGIA= 100
INGUMO QTROS GRASTIS= <0

Se supone que estos valores  estdn dados a precios constantes en
relacibn a un periodo base. For lo que se tiene los siguiantes

calculos d2 productividades:

FRODUCCION 1000
FRODUCTIVIDAD HUMANAS ~=emec e e n e I (T4 i
INSUMO HUMANO 00
FRODUCCION 1000
FRODUCTIVIDAD MATERJTALESS: ——r=—weemmm——ecc—e 2 e = $/% 5,00
INSUMAS MATERIALES 200
FRODUCCION 1000

FRODUCTIVIDAD CAFITALS —m——=mm—mmem—e = —me—--z $/% 3,33
INSUMO CARITAL 300

PRODUCCION 1000
FRODUCTIVIDAD ENERGIA= —-—=--w—==-re—m 5 —omeee = %% 10,00
INSUMO ENERGIA 10w
FEODUCCION 1O00
PRODUCTIVIDAD OTROS G.= ===-meme-c—cm— S eo——e- = $/° 20,00
INSUMO OTROS 6. 50

FRODUCCION NETA
FRODUCTIVIDAD FACTOR TOTALE == oo o om o oe o e e e e =
INSUMOS (PANQ DE OBRA + CAPITAL)
FRODUCCION TOTAL - MATERIALES Y SERVICIOS COMFRADOS

IN3SUMOS (MANQ DE QBRA + CAFITAL)

Se supone que todos los materlales y servicios son compradoes par la
compadila, incluyendo la energia, maquinaria y equipo (en renta), vy
otros servicios como comercializacibn, publicidad, consultoria, etc.
FROCUCCION NETA = 1000-(200+Z00+100+50) = 1000-450= $350

350

FRODUCTIVIDAD FACTOR TOTALS —~=—me--—== $/$% 1,083
J0Q+T00
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FRODUCCION TAOTAL

10

FEOBUCTIVIDAD TOTAL:

INCUMD TOTAL

{.2.- Factores que afectan la productividad.

De acuerdo con estudios realizados. los cuales reguieren  ser
prafundizados, generalmente se ha concluido que los siguientes
factores, entre otros, afectan la productividad:

- Inversitn. Parece existir una fuerte correlacitin entre la i1nversibdn

(como porcentaje del FNR) y el mejoramiento e la tasa de
productividad, esto de acuerdo con estudios realizados en distintos
pPalses europeos y en los CEstados Unidos. El  incremento  en  la
inversi16n de capital da como rasultado  un aumento e ta
productividad, lo que a su ve:x genera un aumento en el tamaso del
mercado, una bhaja tasa de introduccibn de nuevos productos, una alta
capacidad de utilizacibn de insumos, etc.

- Investigacibn y desarrollo. No todos los investigadores estin de
acuerdo en que los gastos 2n investigacida desarralle generen un
mejoramento de la productividad, particularmente cuando se tomnan
datos de la industria. Ya que aqul generalmente la inveitigaci&pn y
desarrollo se enfoca a encontrar nuavos productos y/o a resolver
problemas de contaminacibdn ambiental mas que a melarar la
productividad.

- Utilizacidn de la capacidad, La dizminucibn oo s capacidad ociosa
y la productividad del trabajo estin ligadas de manera directa, esto
es, cuando se 1ncrementa el porcentaje de tiempo que las plantas
estdn en operacibn (cuando se utiliza més tiempo la maquinaria y el

equipo) se incrementan los niveles de praductividad,
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~ Costos de energla., Desde la decada de los setenta han existido
incrementos conztantes en 1o0s costos de los energeticos. La manera en
que ha aumentado el precio del petrdleoc y caomo efecto directo el de
la gasolina indica, en alguna medida, el impacto sobre el costo de
los energeticos., Si los insumos de energia se incrementan con mayor
rapidez que las mejoras en la productividad del trabajo, el efecto
neto puede ser un aumento en los costos taotales del producto. Claro
que si se logrard digminuir el uso de los insumos energeticos
tendriamos en ese caso una disminucibn en los costos totales.

- Administracibdn. "De manera muy interesante, Kohei Goshi, director
del centro de productividad de Japbn, piensa que la razbn mas
importante del alto y continlo crecimiento de la productividad en
Japtn es la actitud de cooperacibn entre la administracién y los
trabajadores. |

De acuerdo con un estudio de una empresa de consultoria (Theodore
Barry % Associates) mostrd ques

El I5% de la pérdida de productividad se debla a una falta de
planeacibn y programacibn del trabajo,.

El 25% de la perdida de productividad se debla a instrucciones dadas
a los empleados fuera de tiempo o con falta de claridad.

El 15% de la productividad se perdia por falta de habilidad para
ajustar la cantidad de personal y sus gbligaciones durante los
periodos pico y loag de holgura.

El 25% restante de la pérdida de productividad se debla as

- Una mala coordinacidn en el flujo de materiales.

- La falta de disponibilidad de herramientas necesarias.

- Tiempo de traslados excesivos,
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- Falta de supervisién en el tiempo de inicio y terminacibn de las
labores de los trabajadores." (19)

Aln cuando =1 tamafo de la muestra, dJdel estudio referido, presenta
algunas limitaciones sobre la valide: de las anteriores cnnclugiones.
aquellas personas que han laborado en alguna industria pueden
identificar, en alguna medida, dichas situacionds como condicionantes
para tener una baja productividad.

Otros de los factor2s que afectan el crecimiento de la pro&uctividad,
gon las metas a corto plazo de ganancias y @1 deseo de producir aln a
costa de la calidad. La calidad y la productividad no se pueden
separar, si los articulos no se producen bien la primera ves, quichs
sea necesario reprocesarlos o desecharlos, lo que significa un costo
extra inecesario, ademhs de la pérdida de cierto porcentaje de
mercado.

1,3.- Modelo de beneficio de la productividad,

Es tradicional que los empleados y los sindicatos actlen con recelo
cuando la administracibn trata de mejorar la productividad debido a
las consecuencias que trae consigo tales mejoras, cémo puede ser el
despido de personal por algunas empresas o gque ya no quieran
contratar mas personal cuando las cargas de trabajo aumentan. En
muchos casos, mientras que los administradores piensan sacar
beneficios con 1a productividad del trabajo, puede haber muchas otras
oportunidades para mejorar lag productividades del manejo de
materiales, capital, energla y otras que con frecuencia se ignoran.
Se puede dar el caso de que en una organizacibn se mejore la
productividad del trabajo, pero si los costos por unidad de producto

0 servicio no se reducen y si la calidad no es mejor pareceria gque no
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hubo ninguna mejora en el productividad. For ejemplo cuando ee
intenta disminuir el nlmnero de trabajadores, esperando mejoras en la
productividad, una compafla puede automatizar su planta de tal manara
que el ahorro en mano de obra sea inferior al costo de esos bienes de
capital, causando realmente un incrementa en el costo unitario de
elaboracibn del producto o servicio.

Como el: PRECIO/UNIDAD=COSTO/UNIDAD+MARGEN DE UTILIDAD/UNIDAD.

Si el costo unitario se incrementa, la administracidn estard obligada
a disminuir el margen de utilidad unitario para salir a mano (si el
mercado no permite aumentos de precios) o, enfrentarse é una
disminucidn del mercado que tiene si conserva el mismo margen de
utilidad.

Mejorar la productividad total de un producto o servicio da como
resultado la baja del costo total por unidad, la consecuencia de esto
son dos estrategias administrativas favorables:

- Se puede reducir el precio de venta de un producto o servicios sin
sacrificar el margen de utilidad actual. .
- 0 bien se puede incrementar al margen de utilidad sin disminuir el
precio de venta.

Cuando se opta por la primer estrategias

- Los consumidores se veran Favorecigos con un ahorro al adquirir el
praoducto o servicio a menos precio con la misma calidad.

- Es muy probable que la empresa obtenga un beneficio ganando una
porcibn mds del mercado y esto a su vez, puede crear oportunidades

que generan ingresos mayaores.
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- E5 posible, también, que los empleados ce vean favarecidos con un
adrento de sus ingresos rzales, esto si la empresa esta dispuesta a
realizar un reparto honesto de utilidades.
51 opta por la segunda estrategias
~ Los duedos de la empresa, 0 sus achanistas, tendra&n un beneficio a
traves de mayores dividendos sobre sus acciones, Y la empresa tendrd
la posibilidad de reinvertir las utilidades en nuevos productos,
procesos, servicios, y/o negocios,
Los puntos de vista anteriores se pueden rasumir en la forma del
modelo beneficio de la productividad:

INGRESQO DE grmmeeenp FRODUCT IV I DAD @y ZAMNANC 1 A4

EMFLEADOS pv(TOTAL

COST S ECIOS

2.~ Medicidn de la productividad.

Dado que existen diversas definiciones, medidas e interpretaciones
sobre productividad se debe manejar la medicibp de la misma en cuatro
niveles diferentest Internacional, Nacional, Sector Industrial vy
Empresa. En el presente trabajo Gnicamente nos referiremos a la
productividad de la empresa, ya que es el enfoque que se pretende.
Lag ventajas de tener una mayor productividad en las empresas serlans
mayores ganancias, ingresos reales mads altos para los trabajadores,
beneficios para el consumidor a traves de precios mas bhajos.

La medida de productividad de una empresa indica el nivel al que esta
operando y sirve para saber que direccibn debe de tomar si quiere
alcantar otro nivel. Medir dicha productividad en una organitacibn

puede tener las siguientes ventajas:
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- Se pueden evaluar la eficiencia del uso de sus recursas de manera

que se produzcan mi3g phianes o servicios con una cantidad determinada.
~ La planeacifn de recursos se puede simplificar, & partir de la
medicidn de la productividad, a carte y a largo plazo.

- Las metas de los niveles de productividad planeadas para el futuro
se pueden modificar en forma realista, partiendo de los niveles
actuales medidos.

~ Segun la diferencia que haya entre el nivel madio de la
productividad y el nivel planeado, es posible determinar estrategias
para mejorarla.

~ Se pueden comparar los niveles de productividad entre las erpresas
de una categoria especifica, contando con una nedicidn de la misma,

~ La medicidn crea una situacibn competitiva.

- €3 posible negociar una =situacibn salarial colectiva de manera més
racional si s2 cuenta con estimaciones .de los  niveles de
productividad.

De acuerdo con los intereses de diferentes grupus de personas
(directores Yy gerentes, trabajadores, inversionistas, clientes,
sindicatos), gue persiguen metas distintas; existen muchas formas de
cuantificar y analizar la productividad en las empresas, Algunos
métados sencxllas'y practicos de medir la productividad consideran
los siguientes aspectas:

~ Miden la productividad de los trabajadores.

~ Existen sistemas de medicibn para planificar y analizar las
necesidades de mano de obra en las unidades de produccibn,

~ Hay otros sistemas de wmedicibn de la productividad del valor

agregado del trabajo.
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Generalmente en las enpresas el meétodo de amedicibn age  la
productividad est&d dado por la finalidad que se persigue, siendo tres
los objetivos mds comunes:

- Comparar una empresa con la compatencia.

- Determinar el rendimiento relativo de los trabajadores y de cada
uno de los departamentos.

- Comparar los beneficios relativos de los diferentes tipos de insumo
con respecto al total y la reparticibn de las utilidades., For
ejemplo, si el objetivo de una empresa es maximizar el rendimiento
del capital invertido y ampliar sus operaciones, =2ntonces la compafila
debe medir su estructura de costo y beneficios,

Algunos de los métodos mas practicos para medir la productividad se
presentan a continuacidng

2,1.- Metodo estructural de Kurosawa.

De acuerdoc con el sedor Kurosawa (investigador de la organizacibn
asiatica de productividad), la medicibn de la productividad en una
emprasa ayuda a analizar el pasado y a planificar nuevas actividades,
se puede utilizar para establecer un sistema de informacidn con el
fin de vigilar las actividades operacionales, por esta razén, es
conveniente que los sistemas de medicibn se den en funcibn de la
jerarquia de las Areas gque toman decisiones. Un sistema muy general

seria el que se muestra en la siguiente figuras
eres Andamentsl ¢o modiaiin @ I produstivided on i geodin

Roo vl fous vl
T T

'-om

Rote veler Aots vl
pniicste/memg glaviisadoivestonds

Eaubivend do rerman
ol

o]
|
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Productividad individual. "La productividad de un trabajador estari,
dada por la siguiente relacibp,
FRODUCTO

Pt = w=- -
INSUMO DEL ESFUERZO DEL TRABAJADOR

La astructura de las horas de trabajo nos da la relacidbn de la
medicidn de la productividad (FPM), por lo que el sistema de
relaciones se establece como sigues

tr’ = Et ¥ te(l) ¥ te(d)

Tn Tn Te T’ Tn
- p— ' -~ ' —— tv : o ——
Tr Te Te? Tr Tr?

En donde

Tn = Horas de trabajo normales (cantidad de trabajo x tiempo normal)
Tr = Horas de trabajo del insumo total (ntmero de trabajadores en
nbmina & horas de servicio)

Te = Horas de trabajo efectivas

Tr = Tr’+ To 3] Tr’= Te + Tin

Tr’= Horas de trabajo del insumo

To = Horas de trabajo omitidas, como las pausas de trabajo, las horas

de comida, el tiempo de limpieza y mantenimiznto, el tiempo de
transporte,

Tp = Tiempo perdido debido al supervisor o a la direccibn, como
averias vy reparaciones, escalas o defectos de materiales o piezas,
asignaciones de Gltima hora a otra tarea

Te(l) = -- = RELACION DE HORAS DE TRARAJO EFECTIVAS A HORAS
DE TRARAJO

Tr DEL INSUMO

T’
Te(2) = -- = RELACION DE HORAS DE TRABAJO DEL INSUMO A HORAS DE
TRABFAJO

Tr DEL INSUMO TOTAL

Tn
T'?r = -- = EFICIENCIA DEL FROCESO
Tr?
T'r = EFICIENCIA GLOBAL DEL TRABAJO
Et = EFICIENCIA DEL TRABAJANDOR
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For lo tanto el sigmifizado de la 2cuacibn referida en primer término
es el siquientes

Eficiencia global del trabajo = eficiencia del trabajador % lndice de
horas de trabajo efectivas x indice de horas de trabajo del insumo =
eficiencia del proceso x Indice de horas de trabajo del insumo." (16)
El valor agregado puede ocuparse en la administracidn de la
productividad si se combina con diversos parametros flsicos, as! como
con otras variables. En las actividades comerciales, el valor
agregado suele evaluarse a precios corrientes, evaluando a precios
constantes sirve para fines anallticos., Lo bésico de la productividad
del trabajo del valor agregado esta en la diferanciacidn entre las
industrias y las empresas. Para quitar el efecto de los precios sobre

@l wvalor agregado generalmente ze usa el método de la doble

deflacién.,
SumafFiGi Suma8ili
VALOR AGREGADD REAL = ===m—w—= = ccem—ee-
Ip Is

En donde:
SumaFiQi = Froducto bruto del perlodo actual a precios corrientes
SumaSili = Costo industrial en el perlodo actual a precios corrientes

Fi = Precios del mercado

0i = Cantidad de productos vendidos

5{ = Frecio del producto i del factor del insumo inta2rmedio

Ii = Cantidad caonsumida del producto i del factor del insumo

intermedio
Ip = Nimero indice del precio de los productos

Is = Ntmero indice del precio del insumeo intermedio

2.2.~ Método de Lawlor.

A. Lawlor, director de "Auditores de la Froductividad" del Feino
Unido, considera la productividad como una medicién total de los
resultados de las empresas en relacibn a los elementos siguientes:
objetivos, eficiencia, eficacia, comparabilidad y tendencias

progresivas.
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Los objetivos se pusden alcanzar cuando los ingresos totales sean
suficientes para satisfacer las demandas de la organizacibn de que se
trate, y cuando se pueda medir el grado en que se puedan lograr
dichos objetivos., Los ingresos totales estarlan dados por la
diferencia entre las ventas menos los materiales. Estos ingresos
totales servirian para invertir en capital ¢ijo, para comprar
servicios, para pagar sueldos y salarios, y para pagar los beneficios
y los impuestos.

LLa eficiencia indica en que grada el producto realmente nzcesario se
genera con los insumos disponibles, asi como el uso de la capacidad
disponible. Medir dicha =ficiencia indica ta relacibn entre producto
@ insumo y el nivel de utilizacibn de los recursos comparado con 2l
potencial (capacidad total)., Este indice debe sefalar en dande se

ancuentran las ineficiencias,

FRODUCTO INSUMD + BENEFICIOS 0 1+B B
———————— B mem e ————— e ————— I e 5 e 2] e
INSUMO INSUMO 1 1 I
B
DONDE —---= RELACION DE LA FFRODUCTIVIDAD DEL BENEFICIO.
I

For otra parte ta eficacia compara los resultados actuales con lo que
se podria realizar, si los recursos se administraran de una manera
mas eficaz. Se incluye un objetivo de praduccidn que tiene como

resultado una nueva norma de producci16n potencial, o de rendimiento:

PRODUCTO EFICACIA (LO QUE SE PODRIA LOGFAR)

INSUMO RECURS0S CONSUMIDOS

A
3
[}
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Mejorar la productividad requiere una combinacidn de una manera mas
eficaz y un mejor uso d2 los recursos de que se dispone, y se da en

cuatro relaciones basicas:

- Producto real dividido por insumo real, la situacidn actualy

~ Mayor producto dividido por insumo,real actuals

- Froducto actual real dividido por menor insumoj

~ Producto mbyiimo dividido por insumo minimo lo que daria un nivel
superior de eficacia. '

Dado que las relaciones de la productividad por si solas indican
poco, la comparabilidad es una orientacidn para el rendimiento de la
empresa. La medicibn de la productividad presenta tres niveles de
comparaci&n en términos generales:

~ La comparacidbn del rendimiento actual vs. el rendimiento de un
periodo base determinado. Esto no dice si el rendimiento actual es el
adecuado, sblo nos indica la medida en que esta mejorandoc ©
empeocrando, .

~ La comparacidn entre el rendimiento de una unidad (un individuo, un
puesto de trabajo, una seccidn o un proceso) y otra. Lo que nos
indica un avance o un retroceso relativa.

- La comparacitin del rendimiento actual con una meta. Esto nos
permite concentrar la atencidn en todos los obj=tivos,

El abjetivo de lograr tendencias progresivas, debe estar asociado con
una comparacilin entre el rendimie%to actual y un periodo base
(histbrico), para poder determinar si el rendimiento de la empresa

esta creciendo o disminuyendo y a que velocidad. Aqul se tienen dos

niveles de mediciédn de la productividad de la empresa, uno que serla
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el nivel primario y que se refiere a la productividad de los ingresos
totales (Fi)s
INGRESOS TOTALES It

Py = - T e
CO3T0 DE CONVERSION Co

Donde:

Co = Remuneraciones, sueldos y salarios totales (R) + servicios
comprados totales (Sco) + depreciacibp (p),

Cuando se tiene un nivel elevado de ingresos totales se da uwna
organizacién robusta.

Y otro fque estarla dado por un nivel secundario y que es la que
proporciona la relacién de los recursos utilicsdos con respecto al
costo total de todos los recursos disponibles. Los costos totales ca
conversidn (Co) se pueden dividir en dost

- Los costos que se tiene cuando los recursos se utilizan
productivamente (Cd)y y que estadn dados por los costos de trabajo
productivo (Ce) y por los del trabajo subordinado (Ca).

~ Los costos cuando el personal y el equipo estdn totalmente parados,
esto es, los costos de los recursos no utiliczados u ociosos (Ci).

La relacibn entre estos costos estarla dada pors

Co=Cd + Ci Dondes Cd = Ce + Ca

Se puede relacionar la productividad de la utilizacibn de los

recursos o de la conversibn de la siguiente manerat

TIEMPO O COSTOS DE TRABAJO PRODUCTIVO O SUEORDINADOD Cd

———— L] e e———

TIEMPO TOTAL (0 COSTOS DE CONVERSION) DISPONIBLES Co

Fagina -3S-



El trabajo realmente productivo, =s el gque agrega directamente valar
a los materiales y es diferente al trabajo subordinado.
Gtras dos medidas secundarias de la productividad estdn dadas por el

capital de explotacibn y por los inventarios,

FRODUCT IVIDAD INGRESOS TOTALES It
DEL CAPITAL DE =-===m=———e=——- e e o e B e
EXPLOTACION MATERIALES DE PRODUCCION+COSTOS DE CONVERSION M + Co

La anterior relacidn nos da el indice de rendimiento del capital de
explotacibn o los ingresos por unidad de capital de explotacidn
usada. Rafiriéndonos & las ventas (Ve) o a los beneficios se podrlan
tener relaciones parecidas para nedir la productividad de estos

conceptos, a2sto est

La productividad de las existencias (materiales totales, inventario
de produccibn en procesa, inventarios de producto terminado) es
parecida al de el capital de euplotacibn, anicamente ce le debe
agregar un sobracargo (Cinv) para cubrir el tiempo en que las
existencias han estado en el sistema:

INGRESDS TOTALES It

MATERIALES DE FRODUCCION + SOBRECARGO M + Cinv

£1 cAlculo del indice de rotaciébn de los inventarios es una manera

mds convencional de medir la productividad de las existencias, que

ess
VENTAS

EXISTENCIAS MEDIAS

2.3.~ Matodo de Gold,
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La medida de éste metodo se refiere a la tasa de rendimiento de la
inversibp y el resultado, que sertan las ganancias, se atribuye a
cinco elenentos basicos:

- Precios de los praductos,

Costos unitariossg

Grado de utilizacibn de las instalaciones;

]

Productividad de las instalacionesy

Distribucibn de los recursos de capital entre capital fijo vy
capital de explotacidn.

Estos elementos se pueden intagrar en una sola ecuacibn:

BENEFICIOS INGRESOS DE LOS FRODUCTNS  COSTOS TOTALES
INVERSIONES proDUCTO FRODUCTO
FRODUCTO CAFACIDAD INVERSIONES FIJAS
CAPACIDAD  INVERSIONES FIJAS ~  INVERSIONES TOTALES

En esta ecuacibn, en las primeras tres relaciones se dan cambios en
el corto plazo, y en las dos Gltimas, los cambios se dan en el largo
plazo. También nos dice de que manera los cambias en la rentabilidad
de  un periaodo a otro dependen de las interacciones entre la
utilizacibn de la capacidad, la contribucibn de las productos y>la
parte de las inversiones total asignadas a la capacidad de
produccian,

2,4, Método de evaluacibn r&apida de la productividad (ERF).

Este método fue disefado y aprobado en el "Centro de Desarrolleo de la
Productividad de la Academia de Desarrolla de Filipinas", es
considerada como un metodo sencillo y practico para las empresas
pequeRas y medianas. Es una forma de comprobacién de cuentas

integrado, que incluye el diagnbstico y la verificacibn de un
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programa de mejoramiento de la productivicad que abarca toda una
organizecibp , Evalta sistemdticamente su rentabilidad asi como el
rendimiento de la productividad, ademdg go sus puntos fuertes vy
débiles.

El propbsito del ERP es dobles

- Aisla las zonas de problemas e identifica las prioridades para el
mejoramiento de la organizacibng

- Establece indicadores de la productividad de toda la organizacibn,
El ERPF se forma de tres partess

- Evaluacilin del rendimiento de la compadla (ERC). Su finalidad mas
impaortante es encontrar las =zonas de problema  por  media  Jde
indicadores de productividad para vigilar y controlar constantemente
toda la empresa, y as! poder formular programas adecuados para el
mejoramiento de la misma. Analicza las relaciones concretas de la
rentabilidad y la productividad a partir de los estados financieros
que correspondan a los Gltimos cuatro (o por lo menos tres) periodos
(afo, trimestre o mes)y realizando comparaciones entre el rendimiento
actual vs. un rendimiento histbrico base, y entre el rendimiento
actual vs., una meta determinada.

La primer comparacibn nos muestra si el rendimiento esta mejorando o
empeorando y a que ritmo. La segunda requiere que se establezcan
metas de rendimiento o productividad y se comparen con el rendimiento
erectivo.

Cuando se usa exclusivamente la rentabilidad como’ base para evaluar
el rendimiento total de una organizacibin se dificulta identificar la

causa de los cambios en la rentabilidad. {Se deben a cambios en los
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precios v costos 0 a la productividad? esa relacibn se indica de la

siguiente manerat

1]

VALOR DEL FRODUCTO CANTIDAD VENDIDA x FRECIO UNITARIO

RENTABILIDAD

PRODUCTIVIDAD x MEJORIA DE LOS PRECIOS

VALOR DE LOS INSUMOS = CANTIDAD UTILIZADA x COSTO UNITARIO

“Considerando las relaciones a lo largo del tiempo, la rentabilidad
se define como el cambio en el valor del producto de comparacibp con
el cambio en el valor del mismoj la productividad como el cambio
entre la cantidad de producto_y/o la cantidad en precio unitario y el
cambio del costo unitario.

Lo que se@ calcula con los indices de rendimiento clasificados en:

- Cambios en rentabilidad;

- Cambios en la productividad;

- Cambios en el mejoramiento de los preciosg

Estos indices de rendimiento se evalllan luego en relacibn con su
efecto sobre los beneficios. En general, una disminucibn de la
rentabilidad, de la productividad o del mejoramiento de los precios
reduce los beneficios. Una menor productividad indica una necesidad
de procedar a un analisis nas a fondo y adoptar medidas correctivas,
Sin embargo, un aumento de la productividad no necesariamente origina
una rentabilidad en corto plazo. €l efecto de un aumento de la
productividad solo se plasmara en uwna rentabilidad en larjgo
plazo."(19) Para realizar una evaluacibn del rendimiento de una
compafla es necesario contar con los estados financieros de la misma
(esto 2s, el balance general y el estado de perdidas y ganmancias) que

correspondan a los Gltimos perliodos y seguir los siquientes pgasost
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"Paso 1: Calcular el rendimiento del activo (RA) correspondiente a
los pericdos pasados (un ado, un trimestre, un mes) coma beneficios
netos con respecto al activo total,

Faso 21 Detarminar la tendencia del rendimiento del activo.

Pasa It (A) .

Si el RA tiende a decrecer o a ser cénstantel

i) Calcular las relaciones de la rentabilidad primarias

BENEFICIOS NETOS

R I
VENTAS NETAS

COSTOS DE LOS FRODUCTOS VENDIDOS

i.2) =—- - . —

VENTAS NETAS

GASTOS DE EXPLOTACION

1e3) —mmmmemeeem e e e
VENTAS NETAS

INTERESES
o) —mmmme—me———
VENTAS NETAS

Determinar las tendencias (de aumento, de disminucibp g copstantes)

ii) Calcular las relaciones de la rentabilidad secundarias

VENTAS NETAS

ii.1) RENDIMIENTO DEL ACTIVO TOTAL = —=--——e—see-
ACTIVO TOTAL

VENTAS NETAS

i1i.2) ROTACION DE LAS CUENTAS POR COBRAR = —-—=—remeeee———————
EXISTENCIAS TOTALES

VENTAS NETAS
i1.7) RENDIMIENTO DEL CAFITAL FIJO = ~-=--em—ew-w-
+ CAPITAL F1J0

VENTAS NETAS

i1.4) ROTACION DE LAS EXISTENCIAS =
EXISTENCIAS TOTALES

Determinar las tendencias. Realizar el paso 4.

Faso 4: (B)
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Si el rendimiento del activo tiende a aumentar, calcular la tasa de
crecimiento (TC) del rendimiento del activo (RA):

FA presente - RA anterior
TC = mme—e———— e ——— — W 100%
RA antetijior

Paso §: S5i la TC del rendimiento del activo esta disminuyendo o es
canstante, realizar el paso 3.
Faso &t
i) Calcular las relaciones de la productividad primarias
VALOR AGREGADQ
FRODUCTIVIDAD TOTAL = ~m—mme—ec e m e sm e e e

TRABAJO + INSUMO DE CAPITAL
: VALOR: AGREGADQO

PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO: i.l) T e e e o e e e e
HORAS DE TRAEAJO TOTALES TRABAJADAS
VALOR AGREGADQ
102) ==mmmser e
NUMERQ DE TRABAJADOFES
VALOR AGREGADO
i03) e e
SALARIOS Y SUELDOS
VALOR AGREGADO
PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL: i,.1) =—mom e e e e e e e e
ACTIVOS TANGIBLES E INTANGIBLES
VALOR AGREGADO
102) mmmmmmm e e ——————
CAFITAL TANGIBLE Y FINANCIERQ
VALOR AGREGADO
i.3) = T e s
ELEMENTOS DEL ACTIVO TANGIBLES
VALOF AGREGADD
164) ~mmmm—me————
ACTIVO F1J0
VALOR AGREGADO
108) ~w—mmmmm e e

MAQUINARIA Y EQUIPO

ii) Calcular las relaciones de la productividad secundaria:
Productividad del trabajo.

*
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VALOR AGREGADO

ii.1) FOR TIFO DE TRABAJADOR: == =rmm e o o e o oo e
NUMERO DE TRABAJADORES DIRECTOS
VALOR AGREGADO
EJEMFLO: e e
NUMERO DE TRABAJADORES INDIRECTOS
YALOR AGREGADO
i1.2) POR TURND: = e
No. DE HORAS TRABAJADAS ler. TURNO
VALOR AGREGADO
EJEMPLO: e
No. DE HORAS TRABAJADAS 20. TURNO
VALOR AGREGADD
ii.3) POR SECTOR FUNCIONAL  ======m—me—eoe ——————————
SUELDOS Y SALARIOS DEL DPTO. PRO.
VALOR AGREGADO
EJEMPLO: e e

SUELDOS Y SALARIOS DEL DFTO. FINAN.

Froductividad del capital.
ii.1) Elementos del activo tangibles e intangibles (es decir, titulos

negociables, dinero en efectivo, cuentas por coabrar, pagares par

- cobrar, tierras, edificios, estructuras, otc.)

VALOR AGREGADO
Ejemplo: =00 se—ee—eeemmmcemeeea
TITULOS NEGOCIABLES

ii.2) Capital tangible y financiero (es decir, dinero en efectivo,
cuentas por cobrar, pagares por cobrar, tierras, edificios vy
estructuras, etc,)

VALOR AGREGADQ

Ejemplas 00 el
CUENTAS FOR COERAR

ii.3) Elementos del activo tangibles (es decir, existencias, tierras,
edificios, estructuras, etc,)
VALOR AGREGADO

Ejemplos =0 0 eeceecccmeccean
EXISTENCIAS
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ii.4) Activo fijo (es decir, tierras, edificios y estructuras,
maguinaria y equipo, muebles y equipo de oficina. equipo de
transporte, etc.)
VALOR AGREGADO

Ejemplor =00 eemecececcccaeceee

MAGUINARIA ¥V EQUIPO
ii.5) Maquinaria y equipo (es decir, prensa hidrdulica, torno,
taladradoras, etc.)

VALOR AGREGADO
Ejemplor =000 eeeeccceeeeeeo

TALADRADORA
2.5.~ Método de Ishikawa.
Kaoru Ishikawa, miembro de la Organizacidn Asidtica de Productividad,
es considerado como el padre de los clrculos de calidad, Se parte de
los siguientes conceptos para explicar su modelo.

La productividad es la relacidn que erniste entres

PRODUCTOS ( BIEN MATERIAL, SERVICIO, VENTAS,PRESUFUESTO, ETC.)

INSUMGS (MATERIAS PRIMAS, MAND DE OBRA, SERVICIOS PROFESIONALES)

El proceso productivo de una empresa es un ciclo que empieza en una
necesidad y termina con la retribucidn del consumidor al productor
por haberla satisfecho. La productividad es la eficiencia con la que

se lleva a cabo el proceso productivo, esto significa hacer uso de la

maxima capacidad de ingenio del productor y al imismo tiempo
satisfacer las necesidades de los consumidores.

For lo tanto la productividad es la relacibn que existe entre lo que
se produce y lo que se consume. Es un concepto cuantitativo que se

refiere tanto a productos como a servicios, ademds de que significa
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un trabajo integral, esto es, que todos los integrantes de una
organizacién, desde el s modesto trabajador hasta el masimo
directivo tienen gua participar, y esta participacidp dehe de abarcar
las &reas productiva, comercial y administrativa. Ademds de que
siempre debe actualizarse, atendiendo a las prioridades del momento
sin perder de vista al futuro, ya que es posible que los procesos o
métodos de fabricaci®bn que antes eran competitivos, en la actualidad
ya sean obsoletas,

El aefecto de la productividad en el proceso productivo se manifiosta
de dos maneras; una de ellas es la funcibn de bajar costos, dando
como resultado que a las mismos precios de mercado se obtenga una
utilidad mayory y la otra depende de la operacin de gue se trate,
que en al caso de las empresas {ndustriales abarca operacianes
productivas, comerciales y administrativas,

Las causas que dan origen a una mayor productividad, por razones
metodoldgicas, se dividen en dos grandes grupos que sant

~ La primera es la estructura productiva, comercial y administrativa,
constituida por elementps materiales y cuya condicibn es mavible y
visual,

- La segunda es producto del aprendizaje, inventiva y sagacidad de
los participantes de la organizacibn, no se puede medir pero sl
detectar su aportaciébn a los resultados y se llama conocimientos
tecnolbgicos, comerciales y administrativos.

for lo que la productividad se logra en el primer caso mejorando la
utilizacidn de 1la estructura de cada una de las distintas
aperaciones, y en el segundo caso al capacitar al personal, sobre

todo al motivar la inventiva en las operaciones de las empresas,
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En un andligis estadlstico de las aperaciones de un grupo industrial,
en los Estados Unidos, se encontrd que la falta o mala organizacibn
es la radn principal de la baja productividad en las empresas. Los
encargados de llevar a cabo programas de praductividad en Japdbn y EUA
dicen que la clave, para obtener mejores resultados, estd en el
perfeccionamiento del individuo por medio de la educacibdbng una
posible  solucibn e dar a los responsables directos de las
operaciones productivas, comerciales y administrativas, las
metodologlas y herramientas estadisticas, que les permitan por medio
de un razonamiento hatematico, analizar sus prablemas vy de esta forma
dar respuesta =atisfactoria a las nec=2sidades que tengan las
empresas.

"La capacitacidn que se pretende dar & los responsables directes de

~-.las operaciones esta integrada por:

- El andlisis operacional. Que esta destinado a los directivos vy
mandos intermedios de las empresas, con 2l fin de que formen comités
de productividad, para gque por medio de esta herramienta de analisis,
relacionen las causas con los efectos resultantes y de esta manera
puédan fijar objetivos y determinen cuales son los medios flisicos y
humanos para que los trabajadores con los clirculos de control de
calidad puedan concretar las soluciones esperadas.

~ Los circulos de control de calidad. Estos circulos, estdn formados

por los trabajadores y supervisores de la empresa, que por medio de
herramientas estadisticas simplificadas, analizan en detalle los
grandes problemas que les fueron marcados por 1o0s comites de

productividad y, como son los responsables directos de la produccibdn,
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llavan a cabo sus soluciores propuestas y de esta manera llegan a
cancretar todos los estudios antes desarrollados". (8)
El Dr. Kauro Ishikawa desarrolld ;. metodologia para implementar

circulos de calidad en las empresas con el Fin de alcanzar una mayor

productividad y estandarizar la :fabricacibn de laos productos
(especificaciones similares), Todo esto partiendo de un control de
calidad que permita satisfacer a los consumidores, competir
eficientemente en el mercado con otros productores, bajar los costos
de fabricecidn, desarrollar nuevas productos o procesos de
fabricacidn y mejorar el ambiente de trabajo y el nivel de vida ae
los trabajadores,

Los clirculos de calidad se forman con un peqguelio grupo de
trabajadores que realiza actividades de control de calidad en la
misma Aarea de trabajo, estas actividades son llevadas a cabo
voluntariamente, no deben ser obligatorias aungque s1 gQuiadas vy
motivadas por un comité de productividad. Sus objetivas son:

- Contribuir al perfeccionamiento y desarrollo de la empresa.

- Respetar la dignidad humana y buscar un lugar mlds agradable donde
trabajar.

- Mostrar las capacidades humanas y, si es posible, sedalar las
posibilicades de desarrollo.

Son los trabajadores los que nombran un coordinador en los clrculos
de control de calidad que no necesariamente es un superior, aunque en
principic se prefiere para no perturbar a la organizacidn, Las
actividades que realizan cubren un amplio rango que va desde la
eficiencia de la produccidn, reduccibn de costos, mejoras al

producto, ahorros de energla, hasta la seguridad industrial y el
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mejoramiento de las condiciones de trabajo. Ademds son una forma de

realizacibpn profesional © técnica al encontrar una forma de hacer
coincidir los objetivos individuales con los de la compafia,.

Cuando se mejora la productividad ya sea hajando costos o mejorando
la calidad, se logra un aumento en los ingresos y paor lo tanto en las
utilidades, lo que también puede propiciar una mejora en los ingresos
individuales o generales de los trabajadores.

Las herramientas de las que se vale el trabajador. en los clrculos de
calidad, para analizar los problemas a que se enfrenta y que van a
permitirle identificarlos, cuantificarlos 9 darles soluciones l&gicas
sant N

~ Diagramas de Fareto. Su funcibn es jerarguizar los problemas, de
tal manera que sirvan para seleccionar el que se deba solucionar
primero. Esta integrado por una grafica de barras en la que el eje
vertical indica el grado de defectos que se trata de mejorar como
puede ser: partes defectuosas (defectos), tiempo de produccibn, etc,
y el eje horizontal muestra que parte del proceso caontribuye en mayor
o menor grado al defecto.

- Diagrama de frecuencias. Identifica la situaci1bn actual de un
prablema indic&ndonos su dimensibn y su forma, es decir, se busca un
arreglo de los datos que permita conocer la situacidn actual de un
problema. Siempre muestra dos medidas que son el promedio y el grado
de dispersidn, de acuerdo con ciertos limites. Lo que se busca con el
promedio es la precisibn de la operacibn; o sea, que siempre se tenga
el valor esperado, y con la medida de dispersibn lo que se busca es

la exactitud: esto es, que todos los datos esten cercanos a la media.
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~ Diagrama causa-efecto, Ayuda a detectar la posible causa de un
problema que se quiers corregir, partiendo de que el beneficio que
persigue el usuario final de los bienes y servicios comprados por el
debe de sar @l maéximo, esto es, al usuario final le gustaria que
cuando existe un desperfecto éste se corrija, pero no le toce a el
ejecutar este trabajo . sino al'Fabricante. El productor es el que
debe de encontrar cudl es la causa que ocasiona el desperfecto en el
efecto que el usuario detecta., Destaca la causa que mas afecta a la
caracterigtica que se trata de mejorar.

- Diagrama de dispersibdn., Correlaciona la causa con el efecto
resultante, para saber matemidticamente que tipo dJde correlacibn existe
entre las causas y el efecto.

~ Estratificacidn. Su funcibn es correlacionar situaciones que tienen
caracteristicas similares, Consiste en claéificar los datos
(defectos, fenbmenos, etc.) en diferentes grupos con caracteristicas
similares. para Que de esta mancra se analice la situacibn y se
encuentre una posible correlacién entre ellos.

- Grafica de control. Su funci&n es correlacionar en el proceso, el
impacto de varios factores durante el tiempo. Para llevar a cabo esta
grafica se desarrollan histogramas en diferentes etapas del proceso y
de esta manera poder compararlos para ver si cambib o no la situacibn
original.,

= Distribucidn binomial, Certifica matemAticamente (prueba de
hipbtesis) que las soluciones que se implanten en realidad mejoren el
problema que se trata de corregir. Se trata de saber si las causas
que se proponen en realidad son las causas O no, y con que porcentalje

de szguridad se acepta 0 No una causa,
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3.~ El mejoramiento de la productividad basada en el manejo de los
materiales.

F.1.~ Control de inventarios.

El control de inventarios se ocupa de dos problemas basicos: cudndo
ordenar y culnto ordenar. Un sistema de control de inventarios
efectivo logrard lo siguiente:

- Asegurar que se disponga de bienes y materiales suficientes.

- ldentificar el exceso de productos as! como los articulos con una
rotacibn rdpida o lenta.

- Froporcionar a la administracibn informes exactos, concisas y a
tiempa.

- Incurrir en el menor costo posible al cumplir con las tres tareas
anteriores.

Un sisgema de control de inventarios completo incluye mucho mas que
un simple modelo de inventarios. Un sistema de este tiso deke incluir
las seis areas siguientess

i) Desarrollo de prondsticos de demanda, manejo de los errores de
pronbstica.

ii) Seleccibn de modelos de inventarios.

iii) Medicidbn de los costos' de inventarics (almacenamiento,
faltantes, ordenes).

iv) Métodos para registrar y llevar cuenta de los articulos.,

v) Meétodos para recibir, manejar, almacenar y dar salida a los
articulos.

vi) Procedimientos de informacibn para comunicar excepciones", (19)
La operacibn beficiente' de un sistema de control de inventarios

depende de que la informacidn para alimentar estos mocelos este
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dispanible a un costo aceptable y de oasto dependerd el grado de
cemplejidad, precisi&n y sorfisticacibn que se le de al modelo que se
pretenda u=ar. Muchas veces se evitan sistemas de control complejos
debido a la falta de datos verldicos y actualizados., Es necesario
considerar como importantes los seis puntos anterijores para que un
sistema de control de inventarios dé como resultado un incremento en
la productividad.

Es posible clasificar los sistemas de control de tnvenﬁnrton de
acuerdo & los que mdg se usant .

- Sistemas de tamafo de orden fijn. Los cuales esta basados en upa
cantidad ordenada fija y en un peripds de revisién variable y e
varifican de marera continua con cada demanda para determinar si debe
colocarse una orden o no3 generalmente se aplican a articulos
terminados. Se tienen dos sistemast el de inventarios perpetuos y el
de inventarios de dos depbsitos,

~ Sistemas de intervalo de orden fijo. Estdn basados en el tiempo,
con un periodo de revisiotn fijo y una cantidad a ordenar variables
regularmente se aplican a productos terminados. Estos sistemas
utilizan la cuenta periddica de lo almnacenado —-par ejemplo en dlas
preastablecidos para revisidn- ., Se pueden considerar por un lado el
sistema de inventarios peribddicos, y por otro el sistema de
inventarios de reabastecimiento opcional.

- Sistemas de cantidad a ordenar derivada. Generalmente se dan cuando
la prn&uccibn y la cantidad a ordenar es variable, en donde el
periodn a revisar puede ser fijo o variablej se aplican a materiales

Yy componentes que se usan para producir un articulo final. Aqu! se

hacen pedidos Upjcamente siguiendo los programas de produccibn
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planeados. Dentro de este qrupo se tiene el sistema de requerimientos

de materiales.

3.2.~ FPlaneacibn 4o requerimiento de materiales (MRF) y
administracibn de materiales.

"La planeacidn de requerimientos dg materiales (MRP) ha sido una
técnica popular para el control administrativo de las operaciones de
manufactura., Sin embargo, a menos que el sistema MRP se planee con
todo detalle antes de wsu instalacibn, el gasto, el tiempo y el
es fuerzo pueden parecer demasiado altos.'" (19)

El MRP esta considerado como un teérmino que no esta definido
claramente, No es Onicamente upna lista de explosibn (necesidades) de
materiales para sacar los requerimientos de materiales con el cdlculo
del tiempo en que se vayan a necesitar, para qu2 los pedidos csten
listos dentro de los tiempos de entrega negociados. Mds bien “el MRP
25 una técnica de planeacidn y control administrativo, su funcibn de
procesamiento inicial es trabajar de atras para adelante a partir de
las cantidades planeadas y de las fechas de terminacibn para los
productos finales, dentro de un programa maestro 4e produccibn para
determinar qué Yy culndo deben ordenarse los componentes
individuales." (19)

En ocasiones se hace referencia al MRP como la planeacibn de
requerimientos por etapas, puesto que por etapas es necesario
trabajar con los requerimientos hacla atras tomando como base los
tiempos de entrega de cada pedido.

El MRP es ideal para cualquier empresa que fabrica )ensambles
complejos, aunque cualquier compafia que quiera llevar un mayor

control de las prioridades en la entrega de sus pedidos y en el uso
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de los i1nsumos del proceso puede usarlo. Esta técnica puede ser muy
efectiva en industrias que no usan operacion=2s de ensamble, como la
qulnica, la farmaceutica y la textil, pero en las emnpresas de tipo
ensambladoras como la industria automotriz, electrbnica y otras puede
ser muy poderosa. .

Fara trabajar el MRP requiare de los siguientes datoss
- Conccer la demanda de los productos terminados (un producto
terminado puade ser en un momento dado un artliculo final, parte de
un articulo final o un ensamble para terminar un articulo) y as!
poder programarla para cierta cantidad de periodos desarrollando un
plan maestro de produccibn. el cual nos dird cuando y cuantos
articulos se necesitardn. Dicho plan tendrd como base los pedidos de
los clientes y los pronbsticoi del marcado el cual debe proyectar un
programa realista de produccibn acorde con la capacidad instalada de
la planta de que se trate. Es claro que el pronbstico no es lo mismo
que el plan maestro, puesto que en un momento dade el prondstico
puede eiceder la capacidad productiva de la planta, o puede fluctuar
mientras que la empresa puede seguir operando de manera uniforme
usando los inventarios como compensadores, ademds de que puede ser
conveniente en un momento dado incrementar o disminuir los niveles de
inventarios.

- Es necesario contar con los registros de las listas de materiales,
los cuales también se conocen co&o registros de estructura de
producto, los que contiene la lista de materiales desde la materia
prima hasta los productos terminadas pasando por los productos
semielaborados, esto es, contienen la lista de materiales para el

producto final en los difarentes niveles en que de hecho se producen.
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- También se requieren los reqistros de los nivelns de inventarios,
los cualas deben contener los U)1¢imos saldos del inventario de
producto final y los datos de los invent;rios de seguridady junto con
lag cantidades de los pedidos gque se tiegnen que surtir y sus tiempos
de entrega.

FPartiendo del plan maestro de produccidn, e determinan las
cantidades brutas de los insumos que se necesitan explosionando los
registros de estructura de los articulos finales hasta el nivel mds
bajo de necesidades de acuverdo con los registros de estructura del
producto. A estas cantidades brutas se les restan las cantidades
disponibles de inventarios en existenczia dando como resultado los
requerimientos reales de insumos, calculando por (ltimo , por etapas
los tiempos en que dichos i1nsumos deben estar listos de acuerdo a
los tiempos de entrega da cada pedido,

Con esta técnica de planeacidbn y programacibn se produce una relacibn
de ordenes planeada y a partir de esto se pueden preparar las ordenes
de compra, las ordenes de trabajo y la reprogramacibn de ordenes,
manteniendo las prioridades de las ordemes actualizadas . Ademds es
una herramienta que puede hacer gue no haya faltantes ni sobrantes al
predecirlos e intenta reducir los costos de inversidn en inventarios.
"La administracibn de materiales abarca mas que el control de
inventarios o el MRP. La administracidn de materiales es la que se
ocupa de controlar el tipo, 1la cantidad, la localizacibn, el
movimiento y los tiempos de los bienes que las industrias usan en la
produccién y esto incluye especificamente e) manejo de materiales.

lLa complejidad de los productos y procesos actuales necesita una

tecnica formal como la administracibn de materiales para mejorar la
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araductividad total an las plantas de manufacturera, en la
instalacidn da abastecimiento y 2n los almacenes de distribucibdn. El
amplio horizonte de la administracibn de materiales ayuda a integrar
las funciones de compra, almac2naje, manufactura Yy distribucidn
mnediante sistemas de informacibn controlados por computadora, La
corplejidad del proceso de administracibn de materiales en una
empresa depende del tipo de producto, los niveles de calidad vy
confiabilidad demandados, el porcentaje del producto que se fabrica
dentro de la empresa y el porcentaje del producto que se ubtiene de
los proveedores, las capacidacdes de almacén para componentes
comprados y fabricados, para subensambles y productos terminados, del
nivel de conocimientos de low usuarios del sistema de administracibp
de materiales, etc.® (19)
Determinar el 1mpacto de la administracibn de materiales sobre 1la
productividad total de una empresa es claro que no es facil, debido
esto al traslape natural de Jos elementos que se manejan para
llevarla a cabo.

A continuacibn se caonsideran algunas de las actividades importantes

que tiene que tomar en cuenta en la administracibn de materiales.

i) Seleccionar los insumos (companentes y subensambles) que se deben‘

comprar fuera -esto serla de otra planta o divisi&n de la misma
empresa o de otros vendedores y/o proveedores- y de los que deben
fabricarse.

i1) Determinar las capacidades de praoduccibn y abastecimiento de la
Planta y de las fuentes externas para cumplir con los requerimientos
especificados.

iif{) Coordinar el abastecimiento de los insumos requeridos a tiempo.
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iv) Un control estricto dJde las inventarios de materias primas y
productos semielaborados.

v) Planear y controlar 2! movimiento de toda la materia nrima, del
producto en proceso y de los productos terminados.

3.3.- Control de calidad.

El control de calidad se ocupa del disedo, medicibn y control de la
calidad de todos los insumos (mataria prima, componentes vy
subansambles) que entran en el proceso productivo incluyendo los
servicios y productos terminados. Una definicidn mas rormal seria:

"El control de calidad es un sistema eficiente para &l creciente
trabajo dedicado al desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la
calidad de los distintos grupos daentro de una organicacidn, para
permitir que la proauccibn y los servicins se realicern zn los niveles
mas écanbmicos que lleven a 1a satisfaccidn cempleta  del
cliente.”" (19)

Es necesario considerar tres aspectos para llevar cabo un control de
calidad aceptable:

i) La calidad del disefo de un producto o servicio, La cual se
establece por medio de la especificacidn del nivel, grado o estandar
de calidad que impera en el mercado y de su costo de produccibn. Esto
es, depende del uso que se intente dar al producto o servicio. No
todos los productos o servicios se dis2fan con un alto nivel de
calidad debido al intercambio que generalmente hace @l cliente entre
el costo y el valor de uso que para el representa. El nivel bptimo de
calidad estard dado por el beneficio maximo que represente tanto para

el fabricante como para el consumidar final.
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i1) La calidad de! cumplimiento. Se rofiere al grado en el que se
satisfacen las especificaciones de la calidad del disefo al elaborar
2l producto o al dar un serviecio.

i11) La calidad del desempefio o confiabilidad., %Se refiere a la vida
Gtit de los productos y ee controla mediante pruebas sobre una
muestra del total de la produccibn, De acuerdo con el tipo de
producto y, sobre todo, con el uso que se le vaya a dar se aplican
diferentes pruebas que pueden ser esxhaustivasy por ejemplo en el caso
de los equipos de defensa como misiles y cchetes, dJde vehlculos
espaciales y de motores de autombyilaes y avionesy o no tan
exhaustiva como es el caso de nuchos de los praoductos que conocemos.
Fara. poder conocer la calidad del cumplimiento es nec2sario contar
con alguna mnedida, esto se puede hacer por medio de la inspeccidn ya
sea del total de los i1nsumos que forman parte del proceso productive
o Onicanente de una o varias muestras de ese total. Es claro que
inspeccionar todos los insumos a un 1004 es una manera costasa de
detectar fallas de acuerdo con las especificaciones dadas, por lo
tanto lo mas adecuado es realizar un inspeccibn por muestreo
verificando una o varias muestras de un lote a lo largo del proceso
de produccibn, Un nombre farmal de la inspeccibn por muestreo es
muestreo de aceptacibn y se realiza paor atributos o variables e
implica una decisibn como seguir o no seguitr, bueno o malo, si o no,
defectuoso o no defectuoso.

Generalmente el muestreo de inspeccidbn por atributos se da diseRando
un plan de muestreo como son: el plan de muestreo sencillo, el plan

de muestreo doble, el plan de muestreo mGltiple, etc.
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El Military Standar 108D es un catdlogo de las planes de muestreo por
atributos para diferentes niveles de calidad, Este catldlogo fue
disefrado por la armada de los EUA,.

J.4,~ Mejoramiento en los sistemas de manejo de materiales,

Un sistema funcional de manejo de materiales tiene como objetivo
primordial el movimiento de todos los insumds productivos (materia
prima, productos semielaborados, eubensambles), Jjunto con los
productos terminadows, hacia el sitio apropiado en el momento
apraopiado.

El mapejo de materiales se pusde aplicar a cualguier tipo de
operacibn, ademds de la manufacturag por ejemplo, en un hospital las
s&hands se lavan y se mapejan en carritos, los alimentos se
transportan en vagones especiales para ello, etc.

El costo del manejo de materiales constituye una parte importante de
los costos totales de muchos productos y cervicios, Esto es, la
productividad total de una unidad operacional se puede vor afectada
por la forma en que est&d disedado, instalado y como se mantisne an
funcionamiento el sistema de manejo de materiales.

El manejo de materiales implica el movimiento gel material utilizando
algln metodo. Dicho sistema debe considerar las tres emes (M) del
manejo de materiales gue sont material, movimiento, y método.

La distribucibn de la planta y el manejo de materiales deben estar

intimamente interrelacionados. Fartiendo de lo antaerior, cuando se

busque mejorara la productividad con mejoras en un sistema de manejo
de materiales, es necesario tener cuidado de evaluar los cambios

esperados en la configuracibn de la distribucibn de lasg
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instalaciones, ya que &stos cambios pueden afectar uno o mag de los
factores bdsicos de insumo en la expresisn de la productividad total.
El mejcramiento de los sistemas de manejo de materiales sobre la
productividad en ocasiones tiene un efecto neQativo, esto sucede
ciando las inversiones de capital en.equipo s0n proporcicnalmente mas
grandes qQque los factores de 1nsumé humana, material, de capital,
energla y de otros qQastos, Si éstas inversiones fueron bien
realizadas, en equipo realmente eficiente, es muy probable que cambie

la tendencia negativa con el paso del tiempa.
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ITl.~ LA FLANEACION-PROGRAMACION Y EL CONTROL DE LA FRODUCCION,

L.-la planeaci®p_pragramacibn de la producciln,

t.1.- &Oué es la planeacibn de la produccion?

La planeacibn de operaciones se da cuando se pretande transformar los
requerimientos futuros de cierta demanda o consumo en un plan
marstro, director o base de produccidn, esto es, en unas cantidades
de ciertos bienes o servicios a producir durante determinados
perindos de tiempo. Dicho plan debe pader llevarse a cabo con los
recursos de que se dispone, por lo tanto debe evaluar las necesidades
de recursos criticos que represente el plan maestro en cada periodo vy
compararlos con los que se dispone, para de esta manera poder tomar
medidas para eliminar los desajustes que se den; algunas vecas sera
necesario modificar la estructura inicial del plan, ya sea en el
volumen global, ya en su distribucibn en el tiempo, en otras hanri
que realizar cambios en la estructura productiva de la planta. La
forma oen que se van a utilizar los recurzas para trealizar un plan
(plan de capacidades) farma parte de  todo el plan maestro de
operaciones.

El plan maestro de operaciones significa un campromiso entre las
expectativas que se'dan con la demanda o consumo representadas por el
Area camercial de la empresa de que se trate y las posibilidades
tecnolbgicas y humanas del sistema productive represantadas por el
Area de produccibn.

"La planeacibn de produccibn es el conjunto de planes sistematicos y
acciones encaminadas a dirigir la produccidn, considerando los
factores cuanto, cuando, dbnde y a qu& costo:

JCudnto?, que cantidad de articulo 235 necesario producir,
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ituando™, en qué fecha se iniciard y terminari el trabajo de cada una
gz las fases.

iDbnde?, qué maquina, grupo de maquinas y operarios se encargaran de
realizar el trabajo.

LA gue costo?, estimar culdnto costard a la empresa producir el
articulo o lote deseado del mismo.

Dicho de otra manera, la planeacibn de la produccidn es la labor que
establece limites o niveles para las operaciones de fabricacidn en el
futuro". (5)

Se parte del desarrollo de un sistema para astablecer la planeacion
de la produccidn en una empresa. Se deben apravechar de manera
adecuada los insumos que se tienen al inicio del sistema
procesandolos de manera eficiente, para optimizar el producto
resultante. Basicamente, un sistema de planeacidn de la produccidn
debe de ser una actividad integradora que intente a2levar al maximo la
eficiencia de una empresa. Y debe estar conectado con todas las arzas
de la empresa para obtener, ihterpretar, comprender vy comunicar la
informacidn necesaria para desarrollar dichoe plan, lo que ayuda a
tomar mejores decisiones actuales considerando las euxpectativas
futuras.

Los datos que se deben de cdnsiderar para planear la produccibn son:
- Demanda. Gue estarla dada por los datos de cudnto y cudndo se va a
vender, ademds de que de aqul se partiria para determinar un
Pronbstico de la demanda.

- Almacen, Considera la informacidn de cuinto se debe tener en

inventarios, esto saria un programa de inventarios.
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Froducto. Seriy 1a informacidn relativa a las partes nue componen
el producte ¥y la manera de fabricarlo, el proceso de fabricaciin de
cada parte y de los subensambles, la secuencia de las operaciones, el
tiempo-tipo de producciébn, los materiales necesarios y el equipo vy
herramientas necesarias. .

- Mantenimiento. Comprenderia los datos ge los equipes existentes y
sus caracterigticas, la distribucién de la planta y la respuesta que
puede dar en funcitn de cierta carga de trabajo.

- Costo. Tomaria en cuenta los costos directos (nmano de obra vy
materiales), as! como los costos indirectos. Fara fines de calculo
todos los costos no aplicables facilmente a un procucto sze prorratean
de acﬁerdo al tiempo de uso del insumo, esto es, por hora-maguina,
hora-hombre, etc., o bien por pieza-kg de producto terminado u otra
unidad seleccionada, segldn sea el caso.

"£1 plan de produccibn tiene que proparcionar las cantidades de
producto necesarias en el momento adecuado y a un costo totel minimo,
congruente con las exigencias de calidad. El plan de produccibn debe
servir de base para establecer la mayorla de los presupuestos de
operaciones. Se deben establecer las necesidades de mano de obra vy
las horas de trabajo, tanto ordinarias como extraordinarias. Ademas
el plan de produccién determina las necesidades de equipo y al nivel
de las existencias anticipadas."(20)

Otro aspecto importante que debe considerar un proceso de planeacion
de una compafla es el de decidir cudndo un producto o una de sus
partes deben fabricarse en la planta o cuando debe comprarse a otra
empresa. Esto estara en funcibn de la capacidad fisica y cconbmica de

la organizacitn y de los objetivos que persiga. Basicamente, la
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cecisibn de comncr-s» o hacer 2sta dada por el costo de oportunidad en
ics materiales, ei =suipo, la mamo ae obra directa y otros costos de
produccidn,

tv2,- Factores y ajustes en la produccidn,

A LTE 1NSUmMOS que Son necesarios para producir se les conhoce como
factores de produccibn y sont el equipo, el material o materijas
primas y la mano de obra., Y a la cantidad de esos factores necesaria
pera producir una unidad se le llama requerimientos de produccibdnp,

El cldlculo de factores necesarios por unidad de producto resulta muy
Gtil cuando en los pronbsticos de mercado se da un incremento en la
demanda de cierto articulo, es claro que al enterarse de esto la
gerencia de produccifn determinar& que factores son necesarios para
cubrir oza demanda esperada. Ademds de que para pader planear
adecuadament2 la produccibn de esa demanda csperada s neca2sario que
la empresa cuente con cierto nimerc de horas-maguina y de horas-
hombre por maquina.

El objetivo de los ajustes en la produccibn es determinar los
factores ideales necesarios para producir, Cuando se espera una
demanda de determinada cantidad de cierto producto, generalmente
axisten recha:tos por defectos en la produccibn, siendo la eficiencia
menor  al 1004 lo que da lugar a retrasos inevitables en el
cunplimiento de ciertos pedidos. Para que esto no suceda se pueden
hacer ajustes en la planeacibn de la produccidbn como:

- El ajuste de la produccidn considerando los rechazos. Este tipo de
ajuste se basa en el porcentaje que puede rechazarse por produccibn
defectuosa. El calculo de esa produccibn defectuosa se hace en

funcibn de los datos que se generan en el &4rea de control de calidad
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histdricamente, tanto de produccidbn en buen estado ccno de produccidn
derectuosa, Por =jemplo. 91 se requieren producir 4,800 unigades de
clerto artleylg para surtir un pedido y ¢e tiene datus estimados de
que se tiere un 3% de mermas por defectos, esto es, el 97% de la
produccién total estard considerada como satisfactoria entonces 2l
ajuste sera de 4,800/1.03 lo jque dard una produccibn real de 4,790
unidades; si se multiplican las 4,800 unidades por el porcentaje de
produccibn en buen estado tendremos como resultado las 4,300 unidades
necesarias,

-~ El ajuste en la producci1édn tomando en cuenta la eficiencia y los
retrasos inevitables., "Este tipo de ajustes debe de considerar el
tiempo actual (que =25 el tiempo requerido por untdad Je produccidn vy
que resulta de considerar la =ficiencia real del traoajo vy los
retrasos inevitables, tales como. los paras en la maquinaria, la
merma de los materiales y los lapsos de descanso 2n las operaciones);
el tizmpo estandar (es el tiempo determinado tomando en cuenta la
ocurrencia de retrasos inevitables, pero asuniendo que la eficiencia
del trabajo u operacibn sersd al 100%; y el tiempo normal (es el
tiempo supuesto requerido, =i la eficacia del trabajo u aporacibn es
del 100% y no hay retrasos inevitables).

En consecuencia, para propésitos de planeacidn de nroduccidn, si las

operaciones establecen tiempos normales, estos mismos deberan ser

ajustados reflejando la eficiencia de trabajo 2sperada y los retrasos
inevitables esperados. Si el diagrama contiene tiempos mnodelo o
estandar estos mismos deberdn ser ajustados reflejando la eficiencia
de trabajo esperaaa. Si las operaciones contienen tiempos actuales,

ningln ajuste serd requerida". (2O
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El ajuste antarior requiere de un ericignte control de los tiempos de
cada unn d# los procesos de produccidn,

1.3.- Ingresos, costos y utilidades como factores de planeacibp,
Cualguier tipo de empresa tequiere de inversibn para producir bienes
y servicios. Dicha inversitn significa un cesto, asl también los
ingresos de cualquier empresa dejan utilidades cuando los ingresos
son mayores que los costoss pero cuando los ingresos son menores que
los costos la empresa tendrd perdidas., For lo tanto es necesario
evaluar las alternativas de inversibn en las empresas y escoger la
que resulte mas rentable a partir del calculo del! punto de
equilibrio, el cual se datermina cuando se igualan los castos y lus
ihgrescs. esto s, cuando la empresa no pietrde ni gana.

Esto sugiere que la alternativa més oconbmica @s agquella que esta
asociada con las costos que sean mds bajos para producir. For lo que
la alternativa mas rentable serd la que gonere 1Ngresos que sean mas
altos que los costos de inversidn., Pero esto no quiere decir que la
evaluacion de la rentabilidad de una empresa este en funcibn de los
costos de produccién, en realidad lo que siempre se considera para
evaluar dicha rentabilidad es la utilidad que genere, en un periodo
determinado, cierta inversién.

Existen metodos de evaluacibn financiera para determinar el impacto
de las inversiones que estén consideradas en un plan de produccidn.
Uno de los m&s conocidos es el calculo de la TIR (tasa interna de
rretorno) que permite determinar el monto de las utilidades a partir
del flujo de efectivo generado por determinada inversibp,

1.4.- Métodos para realizar planes de produccién.
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Existan diferantes métodos que peramiten  desarvollar planes de

produccidy y gque facilitan la funcibn de planeacidn:

- El método del camino critico, En la medida que un proyecto
(cualquier tipo de proyecto) se hace mds complejo se dificulta su
planeacibn. Esto hace que sea necesario conocer el objetivo del mismo
y las actividades que deben realizarse para lograr ese objetivo,

Ademds de conocer la lista de actividades, para efectos de

planeacibn, es necesario conocer las fechas en las que se pretende

terminar cada una de las actividades, el tiempo que se considere
necesario para llevarlas a cabo, su interdependencia y el orden o
secuencia de su ejecucidn, Frecisamente, el metodo del camino critico
fue desarrollado para poder planear y controlar proyectos zon miles
de actividades entre las que se considera una actividad inicial y una
final ademds de las que contanga el proyecto.

Para desarrollar este método se parte de la construccibn de una
Qr&fica de las actividades del proyecto con sus duraciones vy
secuancias y del cllculo de las holguras (tiempos libras) de las
actividades.

- Meétodos graficos. Son graficas que permiten saber cuindo se va a
producir determinado articulo en la planta de una f&brica, consideran
el horario en el que pueden utilizar el equipo de produccibn y su
capacidad instalada. Entre otros tenemos los siguientes métodos
graficosi

i) Diagrama de carga. Felaciona el programa productivo al tiempo vy la
cantidad o carga de trabajo que debe efectuarse en una maquina, un
departamento de elaboracibn o toda la planta y se especifica en

fumpcibn de horas de trabajo.
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Existen difersntes metodos que permiten desarrvaollar planes de

produccibn y que facilitan la funcibn de planeacidn:

- El método del camino critico. En la medida que un proyescto
(cualquier tipo de proyecto) se. hace mas complejo se dificulta su
planeaciébn. Esto hace que sea necesario conocer el objetivo del mismo
y las actividades que deben realizarse para lograr ese objetivo,
Ademds de conocer la lista de actividades, para efectos de
planeacidbn, es necesario conocer las fechas en las que se pretende
terminar cada una de las actividades, el tiempo gque se considere
necesario para llevarlas a cabo, su interdependencia y el ordan o
‘secuencia de su ejecucibn, Frecisamente, el método del camina critico
fue desarrollado para poder planear y controlar proyectos «2n miles
de actividades entre las que se considera una actividad inicial y una
final ademds de las que contenga el proyecto.

Para desarvollar este meéetodo se parte de la construccidn de una
gr&fica de las actividades del prayecto con sus duraciones vy
secuencias y del calculo de las holguras (tiempos libres) de las
actividades.

~ Meéetodos graficos., Son graficas que permiten saber cuwbndo se va a
producir determinado articulo en la planta de una fabrica, consideran
el horario en el que pueden utilizar el equipo de produccibn y su
capacidad instalada. Entre otros tenemos los siguientes meétodos
graficoss

i) Diagrama de carga. Relaciona el programa productivo al tiempo y la
cantidad o carga de trabajo que debe efectuarse en una magquina, un
departamento de elaboracibn o toda la planta y se especifica en

funcidn de horas de trabajo.
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ii) Grafjica de Gantt. 0 grafico de barras, el cual a través de cierta
simbologia repr2senta las actividades, su avance, el ingio y el fin
de las mismas, as! como los tiempos reservados para actividades no
productivas. Fuede sarvir para representar el diagrama de carga.

iii) Frogramacién secuencial. Este metodo se basa en la
identificacién, ordenamiento y determinacibn de los tiempos de
realizacidn de las diferentes actividades que comprende un plan; es
la cecuencia légjca del conjunto de operacionzs requeridas para
elaborar un articulo. Es posible representarlo graficamente por medio
de un diagrama de bharias.

- Otros metodos. En ol capltulo siguiente del presente trabajo se
propone una guia para la preparacidn de planes operacionales.

{.5.~ La pragramacibn de la produccidn.

La planeacidn representa las bases sobre las cuales se va a dar la
supervivencia y el éxito econbmico de la industria moderna. Fara
lagrar una buena planeacibn es necesario considerar el elemento
implicito en ella misma y que se le conoce como programacién.

“La programacibn de la produccibn consiste en asignar las &rdenes de
produccidn o las operaciones en que se descomponen a centros de
trabajo especificas dentro de intervalos temporales concretos; en
otras palabras, un programa s una asignacidn ma&s en un calendario,.
El proceso de programacibn puede verse como una fase de preparacidn
de las actividades productivas, despues de la planificacitp y del
calculo de necesidades." (6)

Cuando se'traéé de un sistema de produccibén continuo (puro) existe al
problema de la asignacidn de operaciones a centros de trabajo, a la

definicibn de una ruta y al equilibrio de las lineas productivas. A
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partir de dicha definicidn sblp sera rnrecesario establecsr la
secuencia de los productos que entrardn en las lineas, si e5 que por
ellas transitan productos de caracteristicas muy diferaentes,

En los sistemas de produccidn intermitentes la programacibn adquiere
una caracteristica mas compleja, va Que el ciclo de programacidn serd
mas grande, tendr& en un momento dado que incluir a todas las &reas
productivas, y las decisiones deberan ‘tomarse en funcibn de las
circunstancias reales de cada momenta.

Dentro de 1a programacibn s@ pueden distinguir las siguiantes
funciones:

~ "Carga (loading). Asignacibn de las operaciones a cantreos de
trabajo, decisibn gue se adoptar& por caomparacidn =ntre la capacidad
disponible del centro y {a carga requerida por las operaciones vya
asignadas al mismo.

- Secuenciacibn (sequencing). Secuenciacibn de las operaciones
asignadas a un centro de trabajo para establecer su orden de
ejecucidn,

= Temporizacidbn (scheduling)., Determinacibn de las instantes de
inicio y fin (programados) de cada operacibn.” (&)

Generalmente los objetivos que persigue la programacidn son:

- Finalizar en determinado plazo un alto porcentaje de brdenes.

~ Utilizar de manera bptima el equipo y 2! personal.

-~ Disminuir al minimo el tiempo eutrs,

- Disminuir al mlnimo la produccidn en proceso, etc,

Estos objetivos deberadn evaluarse en funcibn de los resultados del
area productiva, para ver cual se buscard primero ya que son

arntagbnicos.
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El camino que normalmente suele seguir la progranacibn ess

" Fartimos de &rdenes de trabalo, cada una de allas con su fecha
planificada de terminacib

- Las &rdenes de trabajo se transforman en opsraciones especificas
para cada una de las cuales se determinan las necesidades de mano de
cbra, maquinaria, etc., en las diversas alternativas.

- Las Ordenes se cargan a centros de trabajo concreto, dentro de
intervalos especlficos, en funcibdn de la carga.

-~ Se determinan las necesidades agregadas de mano de obra, tiempo
mAquina, etc., a nivel centro de trabajo y se comparan can las
capacidades existentes,

- En funcibn del resultado de la comparacibn se toman decisiones con
relacibn a movimientos de plantilla, tasas de produccibn, haras
extra, subcontratacidn, etc., asl como respecto a cambios de
asignacién de O6rdenes, modificando el centro o el intervala.

- Se procede a la secuenciacibn 2n cada centro de trabajo,

~ Se desarrolla el programa detallada." (&)

Cuando se utiliza el método MRP, u otro similar en el que se toman en
cuenta los inventarios y la produccidn en procesa, las &rdenes de
produccidn  plansadas se generan automaticamente., El  plan  de
neﬁesidades de capacidad CRP (capacity requirements planning) es el
que resalta las necesidades de capacidad teal praoductiva (por
ejempla, horas estandar) para cada periodo del plan. La tecnica de
programacidn que parte del final del proceso de produccitn, esto es,
hacia atrids (backward scheduling) sirve para distribuir en el tiempo
las cargas de trabajo. ya que considera la fecha en que la &rden debe

estar disponible (due date) como un punto fi130 y detarmina la fecha
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El camino que normalmente suele seguir la programacitn es:

"e Partimos de Srdenes de trabala, cada una de ellas con su Fecha
plamficada de terminacib,,

- Las &rdenes de trabajo se transforman =n operaciones especlficas
para cada una de las cuales se determinan las necesidades de mano de
chra, maguinaria, etc,, en las diversas alternativas.

- Las Ordanes se carqgan a centros de trabajo concreto, dentro de
intervalas especificos, en funcién de la carga.

~ Se determinan las necesidades agregadas de mano de obra, tiempo
maquina, etc., a nivel centro de trabajo y se comparan con las
capacidades existentas,

~ En funcibn del resultado de la comparacifn se toman decisiones con
relaciétn a movimientos de plantilla, tasas de produccibn, haras
extra, subcontratacidn, etc., as! como respecto a cambios de
asignacibn de Ordenes, modificando el centro o el intervalo.

~ Se procede a2 la secuenciacilin en cada centro de trabajo,

- Se desarrolla el programa detallado."(4)

Cuando se utiliza el metodo MRP, u otro similar en el que se toman en
cuenta los inventarios y la produccibn en proceso, las &rdenes de
produccibn planeadas se generan automaticamente. El plan  de
necesidades de capacidad CRF (capacity requiremaents planning) es el
que resalta las necesidades de capacidad real productiva (por
ejemplo, horas estandar) para cada periodo del plan. La tecnica de
programacibn que parte del final del proceso de praoduccibn, esta es,
hacia atras (backward scheduling) sirve para distribuir en el tiempo
las cargas de trabajo. ya que considera la fecha en que la &rden debe

estar disponible (due date) cama un punta fijo y determina la fecha
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2r que cade oparaclon en que se gescampone la brden debe comenzar,
estimardo el tisnpo que consumen los  trabajos  en  2sperar el
transporte dentro del &prga productiva, en pasar de un centro de

tirabala a otro y en esperar a saer procesados.

-

2,- La importancia del manejo de los inventarios.

Z.1.~ La funcibn de un sistema de control de materiales.

Uno de los requisitos indispensables para la organizacibn de la
produccibdn es la administracidn ¢e materiales, €1 objetivo que se
tiena al contar can un sistema de materiales funcional es dicponer de
los matariales apropiades, en cantidades ragueridas, en el lugar vy
nomento necesarios.

"El sistema de materiales es un copcepto de organizacibn  que
relaciona todas las funciones involucradas con materiales: compras,
inventarios y manejo., La gerencia de materiales estd a cargo de todas
aguellas actividades que facilitan el flujo ininterrumpido de
materiales, herramientas, piezas y servicios vraquaridos por el
si1stama de praduccidn, " (20}

Como podemos var el sistema de materiales tiene los siguientes
subsistemas:

- El subsistema de compras, "Es el que recibe como insumo los
servicios proporcionados por los proveedores, controlando las &rdenes
J2  compra en  lo que respecta & pracios, s2rvicios y  caildad,
estableciendo al mismo tiempo un control adecuado en las entregas de
materias primas o materiales y en los pagos. Su producto, obviamente,
es la compra de materiales." (20)

El &rea de compras, tradicionalamente, es la responsable de realizar

todas las compras necesarias en ! momento debido, en la cantidad vy
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calidad requeridas vy al precio debido. Esto implica conocer que e@s lo
que e campra vy porque se compra, ya que tien2 la responsabilidad de
conseguir las marcanclag y servicios més adecuados para la empresa,
ademas debe analizar todos los aspectos de una compra, puzsto que se
puede detectar alguna situacidn que pueda beneficiar a la empresa.

S puede decir que el departamento de compras 2s un eslabbn antre une
empresa y sus proveedores y que la clave de una operacibn eficiente y
provechosa no es el proveedor sino el comprador.

"El caomprador industrial tiene que conacer, natuwralmente, su propilo
negocio; tiene gue saber en que forma el praducto o suministro gue
estd comprando contribuird a los rezultados finales do su sopresas
tiene que comprarlo al costo por unidad de su propiz articulo
terminado mds bien que por el marbete del przcio. Fero debz tambien
conucer, a la perfeccitn, la estructura vy la situaci1bn 2conbmica de
la industria del proveedor", (20)

Algunos de los principales objetivas qua Zebe bhuscar el area oce
compras sons .
i) Negociar y ejecutar todos los compromisos de la empresa para pagar
precios raconablemente bajos por los productos que pueda obtaner,
Ademds de la entrega ré&pida de los materiales y a una calidad
aceptable.

ii) Mantener el nivel de inventarios lo mas bajo posible, sin afectar
el flujo de produccibdn,

iii) Localizar nuevos materiales y productos a mecida que vayan
necesitandose. Ademds de comunicar a la direccién sobre los nuevos
materiales gue van saliendo al mercado y aque puedan afectar la

utilidad o la operacibn de la empresa.
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iv) Contar con precedimientos, controles y una poligjcs adecuados
para el buen funcionamiento del A&prga, que 1ncluyan la posibilidad de
realizar anllisis de costos y precias para poder reducir el costo
total de compras. Etc.

£l departamento de produccibn es el punto en donde se generan la
mayor parte de requisiciones de materiales y es el final del flujo de
la corriente de los insumos. E1l principal objetivo de comunicacibn
entre el departamento de compras y el A&rea de fabricacibn e
ingenierla, es el factor comprar o hacer, Esto dependerd en gran
medida de la capacidad que tenga la planta para producir algunos de
sus insumos v de los costos que esto signifique,

- El subsistema de inventarios. "Recibe como 1nsumas los materiales o
materias primas que se almacenan para su disponibilidad coantrolando,
al mismo tiempo, las entradas y salidas, t;nto de materias primas
como del producto terminado". (200

Su  administracibn es establecer, poner en orden y mantener  las
cantidadas Optimas de materias primas, materiales y productos,
utilizando las tecnicas y los procedimientos mds adecuados a las
necesidades de una empresa, Contablemente hablando, i1nventaria es el
conjunto de suministros, materias primas, materiales de produccisn,
produccidbn en proceso y produccidn terminada.

En la industria los inventarios se clasifican en:

1) Suministros. Son aquellos materiales de costo indirecto que se
consumen en la operacidbn de la fabrica, como por ejemplo: aceites y
lubricantes, material de empague, articulos de limpieza, etc.

ii) Materiales de produccibn., Son las componentes o piezas que se

pueden abtener fuera de la empresa, o que pueden ser producidos
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dentro de la planta y que puaden almacenarse para un uso futuro, Se
incarporan al preoducto terminaco, por ejemplo: pernos, tornillos,
motores, generadores, etc.

11i) Materias primas. Este término se aplica al material que no esta
terminado, tal y como es recibido para su posterior incorporacibn al
producto de una empresa. Esto es, no tienen ningin valor agregado de
la. fAbrica en que se hallan, Algunas veces puede considerase como
procducto  terminado sobre, como por ejemplo la extraccibn de
minerales.

iv) Productos en procesoc. Son los productss que esthn en proceso de
transformacién, antes ser convertidos en productos finales.

v) Productos terminados. Son los productos finales que se almacznan
para ser entregados a los clientes.

La decisibn que se tome respecto a la cantidad age llevar o mantener
inventarios determina los costos de cualquier decisitn especifica de
una empresa, Cuando una empresa adopta detzrminado sistema de
inventarios, generalmente, se ve afectada por el' costo del mismo ya
que representa un costo de capital considerable. Es por ello que
cuande una empresa adopte un sistema de inventarios gue mas le
convenga, debe tener tambieén un sistema gue le permita calcular el
costo de oportunidad de tener cierto capital invertido en
inventarios, es decir, cuanto dejard de ganar si es que ese capital
lo tuviera invertido en otro tipo de inversi6n, deduciendo as! el
costo de capital en que se incurre.

"Al emplear un determinado sistema de cémputo, 1la empresa debe
considerar dos factores muy importantes del sistema de inventarios:

su valor realizable y el riesgo., El dinero que s2 invierte en
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inventarios, @s un valor reoalizable en el activo de una empresa, de
manera que =i fuese necesaria podri, convertirse en efective en un
lapso de tiempa breve. En cuanto al rizgo el inventario estad expuesto
a la descomposicidn, al desusa y al deterioro".(20)

- El subsistema de manejo vy embarque de materiales,. Aqul "las
entradas y salidas son los elementos esenciales para el manejo y
transparte de los materiales, y tama en cuenta los espacios para
almacenamiento. los puntos de recepcibn, las areas de embarque y las
sitios de trabajo. El sistema no sbdlo maneja materiales o.materias
primas, también se encarga del producto terminada. Es decir, las
previsiones para el manejo de los materiales abarcan desde el muelle
de descarga hasta el almacén, trat&ndose de materies primasi y del
afmacén & las Areas de embarque., cuando s2 trata de productos
terminados. El sistema de manejo puede cantrolar, tambign, la
distribucién de praoduccilin en proceso."(20)

EAsicamente, las empresas mode2rnas son un sistema de manejo de
materiales, ya qua la mayorla de los procesos pioductivas estén en
funcibn de movimientas de materiales. Desde que se reciben las
materias primas y otros materiales, hasta que =e generan los
embarques de producto terminado, se deben tomar providencias para el
transporte flsicao de todos las 1nsumos de un producto de una
opetracibn a otra. Estas actividades requieren de mano dJde obra, aquipa
especial y espacia para pader realizérlas. El costo del manejo afecta
el costo total de produccibn, la disminucidn de dicho caosto y del
tiempo involucrades en el manejo de materiales puede reducir en gran

medida el costo total de operacibn.
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Exicten dos aspastos con los que e pueden mejorar los meétodos vy
dispositivos utilizados en el manejo de materialess

i) En 1a medida de lo posible no hay que parmitir que &l trabajador
especializado, en todas las operacionz2s de produccibn, maneje
materiales. Las piezas que necesite, asl como las herramiantas y los
materiales se le deben traer hasta su alcance por personal
especializado en el manejo de materiales.

1) Coﬁ los procesos de trabajo, ademds de la inventiva y los
estudios tecnolbyicos, se han desarrollado mejores métodos y aparatos
para fines eospeciales del manejo de materiales. Algunos de estos
funcionan por wmedio de motores y/u otro tipo de dispositivo
automdtico, pero alin con sistemas manuvales es posible reducir la
fatiga vy el esfuerzo aumentando el rendimniento del personal
especializado.

2.~ El control de la produccidn.

2.1l.- L0ue es el coantrol de la produccibn?

Fe puede decir que la administracibn de mnateriales y 2! control de la
produccidbn son un solo tema; esto se dasbe a que cuando se quiere
realizar cualquier an&lisis de los problemas de una area productiva
s@ deben considerar las dos cosas. Los 1nvantarios pueden producir
tantas ganancias como cualquier otro tipo de inversibn de capital,
puesto que funcionan como una especie de amortiguadorss en un sistema
de produccibdn y distribucibn, ya que ayudan a absorber los efectos
que se dan cudndo los pronbtsticos en la demanda no son los que
realmente resultan, ademds permiten el uso mlds efectivo de las
instalaciones y del personal directivo, considerando el conocimiento

de las fluctuaciones de las ventas; tambien permiten dJdesunir las
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diferentes partaes del sistama, para ge esta manera, dejar que caca
una de ellas trabaje ce manera mas sficionte.

Se. puede defrinir, entonces, el contral de la produccibpn como la toma
de las decisiones y acciones necasarias para corregir el desarrollo
de' un proceso productivoe de tal manera que se apegue a un plan
trazado de antemano. Consiste en hla funcibn de dirigir o regular el
movimiento metddico de los materiales por todo el ciclo de
fabricacibn, desde la requisicibn de materias primas, hasta la
entrega del producto terminado, mediante la trasmisibn sistemdtica de
brdenes a los subordinados, seglin un plan de rutina que utiliza las
instalaciones de un modo mds econbmico.”(20) El  departamento
encargado de realizar la supervisidn para lograr ¢! objetivo antes
sefalado, debe estar al tanto del desarrollo de los trabajos a
realizar en cuanto a tiempo y cantidad producida. Asl como, cudndo
sea necesario, deperd modificar los planes establecidos, respondiendo
a situaciones cambiantes que no fueron previstas.

Contrel significa la aplicacidn de varias formas y medios para
asegutrar la ejecucién un programa de producci®n deseado., Dentro del
proceso de control estdn implicadas varias funciones de ejecucidbn y
valoracién, que incluyen la emisibn de 6rdenes que se originan de la
brden de produccidn; implican la vigilancia del proceso; y consideran

las acciones correctivas de las irregularidades que se presenten.

-

Ze2.= La planeacidbn de la produccidn como enlace entre el control ae
inventarios y el control de la produccibn.

"El diccionario de Términos para Control de Produccidn y Control de
Inventario. define la planeacidn de la produccisn como aquella

funcidn qua determina los limites o niveles que daben mantenar las
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operaciones de la industria fabril en el sutwa. Un plan de
produccibn adecuado es uwna proyeccibn del nmivel de produce:ibn
requerido para una provisid, ge produccibn especifica, pero no
constituye un compromiso que obligue a gque los artliculos individuales
sean elaborados dentro del plan mencionado., El plan de produccibn
crea el marco dentro del cual funcionardn las tscnicas de cantrol de
inventario y fija el monto de los pedidos Qque deben hacerse para
alimentar la planta.”"(é)

Las compaflas que producen artlculos que se venden por” temporadas
(estacionales) son muy susceptibles a elevar sus costos, adomas de
tener un funcionamiento defactucso 81 no cuentan can una eficasx
plancacidbn de la produccidn. El plan de produccibn deberd proyectar
por anticipado el programa para reforzar el inventario antes de aueg
llegue la temporada (o temporadas) maxima de ventas y, al mismo
tiempo, definir un camino a sequir contra el cus] se comparard la
operacibn diaria de la empresa. "Es tipico que en las compaflias de
produccibn estacional carentes de esse tipo de plan, cunda la alarma
en la administracidn, al aproximarse la temporada de venfas maximas:
ya que deben ampliar su inventario con anticipacibn, y no disponen de
una informaciébn especi{fica gque les indique el nivel al cual deben
elevar su 1nventario. En situaciones asi, suele acontecer que la
gerencia se proocupa al darse cuenta que no tiene graficados los
aumentos que ha experimentado el inventario, y pracede a reducir el
volumen de las tasas de praoduccibn, precisamente antes de la
temporada de ventas, para a continuacidn reaccionar incrementando las
tasas de praduccibn a un costo considerable, cuando ya se han

recogido las tasas de ventas y el inventario ha desaparecido.” (29)
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Como vemos la relaciby que se da entre el control de inventarios y el
control de la praduccidbn se da a traves de un plan de produccidn, vya
gue éste permite cotejar con regularidad el nivel real ae los
inventarios contra los niveles predeterminados, pudi=ndo asi, decidir
a tiempo que acciones corractivas se tomarian si esos niveles son
demasiado altos o demasiado bajos.

3.3,- E] sistema de control de la produccibn,

El objetivo bdgico de un sistema de control de la produccibn es
elaborar el plan que regule la corvients de materiafas que llegan a
una fabrica, pasan por ella y salen de la misma, de tal forma que se
alcancen benericios bptimos, enmarcados en las metas que 254 enpresa
s2 ha fijado. De esta manera el control de la produccibdn debe de
establecer mecanismos para sstimar de forma continua la demanda del
cliente; la capacidad productivay la mano de obray la situacidn de
capitaly etec. Dicha evaluacibn deber& tomar en consideracibn el
estado actual de esas variables ademds de proyectarlos en el futuro,
Dado que 1las funciones de manufactura en una taorica son
interdependientes, el apraovechamianto mas efectivo de los recursos
disponibles sblo se asegurard si el proceso del flujo de produccibn
no se interrumpe, desde que llegan las materias primas a la planta
hasta el embarque de los productos terminados al cliente, pasando por
la conversibn de las materias primas empleando mano de obra,
maquinaria y equipo, capital, etc., La responsabilidad del encargado
del area productiva es desarrollar una secuencia &ptima en la misma,
de forma tal que cada colaborador y cada pieza funcionen conforme con

un plan comn y a un horario de actividades debidamente coordinado.
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Actualmente la mayoria de las 2MNresas mapufactureras 500
combinaciones ae modelos intermitentes y continuos ae produccibn, de
forma tal que los sistemas de praogranacida y control necesitan
reflejar las onecesidades de cada una de ellas. Estas dos formas de
produccibn se definen comos

- El sistema de produccidn continua.'es el que se realiza a traves de
una linea de produccibn establecida, 2n la cual se procesan productas
gipicos (nicos en cuanto a disedo), esto es, no cambian los métodos
de elaboracibn ni la configuracidn del produ:to.‘Ademhs de que en
esta forma de produccibn se emplea la maquinaria eospecializada de
manera generalizada, en dondz 23 comlly  gQue graas  y  handas
transportadoras 38 usen para el manejo da  natariales los
trabajadores que normalmente se ocunan son no calificedes o
inexpertos lo que hace que el costo de mano de otra ¢ea relativamente
bajo.

- El sistema de produccidn intermitente, En este sistema 2! nivel de
la actividad productiva esta sujeto a amlltiples variaciones. 2n donde
los métodos de fabricacién y configuracibn del producto =stan sujetos
también al cambio. Generalmente se fabrican una amplia variedad dJde
productos; el tamafio de las &rdenes de produccidn es paquera en
comparacidn con la produccidn total, ya que para la mayor parte de
los articulos fabricados el volumen de ventas es bajo. Generalmente
se ocupa maquinaria para produccibn ordinaria, lo que favorece la
disposicibn del proceso; la mano de obra utilizada es calificada para
muchas de las etapas del proceso productivo lo que hace que =21 costo

de la mano de obra sea relativamente alto,
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Actualmente la mayoria de las amnrasas manufactureras san
combinaciones de modelos intermitentes y continuos e produccibn, de
forma tal que los sistemas de pragramacidan y control necesitan
reflejar las necesidades de cada una de ellas. Estas dos formas de
proguccifn se derinen como:

- El sistema de produccién continuo.'Es el que se realiza a traves de
una linea de produccidn establecida, =2n la cual se procesan productos

tipicos (Gnicos en cuanto a disero), esto es. no cambian los meétodos

da elaboracidn ni la configuracidn del producto., Adends de que en

L]

esta forma de produccidn se emplea la maquinaria ospecializada de
manara generalizada, en dond2 es comlp  que graas vy handasg
transportadoras se usen para el manejo da2 mnatarialess log
trabajadores que normalnente se ocupan  son no calivicados ©
inexpertos lo que hace que =l costa de mano de obtra cea relativamente
bajo.

- El sistema de produccidn intermitente. En este sistema 21 nivel de
la actividad productiva esta sujeto a mlltiples variaciones, en donde
los métodos de fabricacidn y configuracibn del producto 2stan sujetos
tambien al cambio. Generalmente se fabrican una amplia variedad dJde
productos; el tamafo de las &rdenes de praduccibn es pequeda en
comparacidn con la produccidn total, ya que para la mayor parte de
los articulos fabricados el volumen de ventas es bajo. Generalmente
se ocupa maguinaria para produccibn grdinaria, lo que favaorece la
disposicibn del proceso; la mano de obra utilizada es calificada para
muchas de las etapas del proceso productivo lo que hace que =21 costo

de la mano de obra sea relativamente alto.

Fagina ~-73-



Se puaden considerar las siguientes Fases del sistema de control de

la produccibpn,

- Fase de planeacibn: orientacidn. En esta fase se decide en dbnde se
va a realizar la labor, Esto es, se determina que mAquina se va a
utilizar. .

- Fase de planeacibnt programaciédn. Con 1a programacibn se decide
cuando se llevard a cabo el trabajo. Es en esta fase en donde se
regula el tiempo del control de la produccidn de acuerdo a las
capacidades de fabricacibn de cada equipo y del tiempo en que estian
en operacibn.

- Fase de accibn: embarque. Esta fase consiste en el envio de
brdenes a su debido tiempo, esto es, se notifica a la gerencia de
produccibn, por medio de un contraol de flujos de producto final
enviado por el area productiva al almacén de oroducto terminado , la
cantidad que se necesita para embarcar determinado pedido; la cual
deberd llevar un control por pedidas para de ahl ganerar las brdenes
de fabricacibn que se dan a las diferentes &reas de produceidn,

- Fase de cumplimiento o activacibn. Es en w@sta etapa en donde se
determina si el trabajo avanza o no conforme a como estaba planeado.
En caso de que por alguna razbn no avanzara se debersn tomar las
medidas para lograr cubrir las metas fijadas.

Diflcilmente se pueden enumzrar los objetivos que se deben buscar con
el control de la produccibn puesto;que difiere de acuerdo con la
empresa de que se trate ya que muchas veces se combina con otras
actividades. Las diferencias generalmentz se deben a las variaciones

en los productos y en los mercados, a las tradiciones, y a otras
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muchas razones. Entre otras podemos listar las siguientes actividades

que podrian entrar como parte del control de

1a produccibns

- ZJervir de enlace antre la F&prjca y el dgepartamsnto de ventas o el

cliente,

Estimar las ventas posibles en determinado

Elaborar y enviar requisiclones de comnpita.

]

Recibir y registrar brdenes del area de ventas.

pariodo.

Tomar decisiones de fabricacibn o de compra.

Controlar las evistencias de las materias primas y de los productos

finales y detarminar sus niveles de inventario.

. - Calcular 2l costo de nuevos trabajos solicitados por ventas.

- Determinar la ruta gue deberan segquir los productos finalas.

- Determinar el transporte interno dal material.

- Controlar las existencias de los almecenes

y de otros insumos requetidos potr el proceso
- Programar y mantaner la produccibdn en toda
- Calcular los requerimientos de mano de
cumplir con los objetivos programados.

- Mandar bérdenes de produccibn,

de materiales auxiliares
productivao.
la planta,

abra y maguinaria para

~ Activar la ejecucibn de las brdenes de produccidn,

- Instalar sistemas de captacibn de datos.

- Programar por medio de una computadora.

= Evaluar los sistemas de captacibn y procesamiento de datos. Ete.

Cuando se profundiza mMdg en el sistema de control de la prbduccibn,

para establecer la trayectoria que sigue la materia prima y otros

insumos durante el proceso de fabricacidbn hasta obtener el producto

terminado; se llega a la elaboracidp de 1o
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CV°“°1°gica del sistema de control ase produccibn, la cual s=sta basada
en los siguientes elementos:

~ Saber los requisitos de la entrega del producto terminado, con sus
cantidades y fechas.

~ Conocer la capacidad de produccidbn del eguipo de la planta y del
personal. '

- Conocer las cargas de trabajo existentes, los compromisos que se
tienen a futuro y las prioridades gque tengan.

- Determinar el tiampo necesarioc para contar con la materia ptrima,
con las plezas que se tengan Que comprar, comn la  ferranienta
necesaria y para otros trabajos preliminares gque requiera @l proaceso
de produccibn.

~ Cuantificar la cantidad de materia prima y de otrecs insumos,
incluyendo lo que se tenga en existencia vy que‘ este disponible,

necesarios para el nueva trabajo.
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IV.~ LA FLANMEACION GFERACIONAL Y UN MODELO DE FROGRAMACION Y CONTROL
DE LA FRICDUCCTION EM UNA EMPRESA CON Fl.uJo DE FRODUCCION
IMTERMITEMTE, (CASO FRACTICO)

1.~ Descripcibn del proceso productivo y problendtica de la empresa

1.1.- Antecedentes.

La empresa en cuestibn se encuentra ubicada en la ciudad de Fachuca,
Hgo., esta compaflay jnicio operaciones en 1980, su principal
accionista era el BRanco Mexicano Somex el cual, a tr%vés de su Arpa
de fomento industrial, tuvo el control del neyocio hasta 1987, afio en
el gque fue desincorporada de esa institucitn y adquirida por capital
estadounidense para dedicarla a fabricar groductos de euportacibng
muchas veces los artliculos fabricados servian para cubrir los
faltantes que tenia la empresa comecializadora y dueRa de la planta
en los Estadeos Unidos cuando cus proveedores no surtian a tiempo sus
pedidos. Desde que empezo a funcionar esta empresa se dedico a la
produccitn de cer&émica para uso doméstica, restaurantero y hotelero
an forma de vajillas (juegos de distintas piezas) en diferentes
modelos y presentaciones (colores y decorados) como lo eran la loza
vitrificada vy las vajillas de porcelana .

La maquinaria utilirzada en la planta es toda de origen aleman,
considerada en los afos de inicio de ogperaciones como tecnonlogia de
punta en la produc:ibn de ceramica para uso personal. Cuando fue
adquirida por el capital norteamericano, se decidio cambiar a la
produccion Gnicamente de "stoneware" que e5 una ceramica nuy paracida
en calidad, a la porcelana pero que es opaca, esto se debe a que en
los mercados internacicnales es la loza que se estd comercializando y
la que sustituye a la loza porosa y a la porcelana.

1.2.~ Descripcidn del poceso productivo.

Pagina -82-



El proceso de fabricacifpn parte de la transformacidn de difercontes
arcillas (barra, caolin, feldespato, etc.) camnbinadas con materiales
vitriricables a distintas temperaturas, teniendo uwn  fluja de
praducciébn intermitente ya que cada una de las Areas productivas se
pusagan considerar coma separada una de la otra o como pequeRas
fAbricas que producen independientemente una de la otra ~cumpliendo
con determinadas especificaciones teécnicas en cada una de ellas- las
cuales se describen brevemente a cantinuacién:

- Area de pastés y barnices.~ €5 en esta area en donde se muelen las
diferentes materias primas para praoducir la pasta y los barnices gue
s@ requieren en el proceso praductivo, para ello se utilizan
diferentes formulaciones las cuales tuvieron qua ser aprobadas por el
laboratorio con gue cuenta la planta y en el cual se comprobb gue
estas fOrmulas cumplen con los requisitos necesariaos para poder ser
procesadas. En esta Area se@ cuenta con malinas de diferentes
capacidades para pader realizar la molienda, la cual se lleva a caba
con bolas de porcelana de diferentes diametros utilizando también
agua en diferentes prbpnrciones, dichas molings son accionadas por
energia eléctrica durante cierto periodo de tiempo, ya sea gue se
trate de pasta o de algan color de barniz la molienda finaliza cuando
cumplen ciertas especificaciones coma son determinado pnrcentéje de
humedad, vizcosidad, densidad, grancbulometria, etc., al termipnar la

malienda se tienen diferentes tanques de almacenamiento para poder

almacenar la pasta y los barnices y asl contar caon existencias de
es0s insumos para pader abastecer a las otras areas de la planta en

donde son utilizados.
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-~ Area de produccibn de moldes y matrices,~- Agu! se elaboran los
moldes que se ocupan en el Area de forjado de las distintas piezas
que se Ttabrican en la empresa, para ello se parte de un disedo

e@gpecifico, a partir del cual se fabrica una matric con un yeso ce
alta duresa con la que se producan determinacga cantidad de moldes con
etro tipo de yeso, la tecnica que se usa es la da vaciado manualj
esto es, el yeso se prepara con determinada cantidad de agua y se va
descarganda en las distintas matrices que se tiene en un carrusel
disefiado para ello. Se cuenta con un almacén para tener =:iste2ncias
de los diferentes moldes que requiere el proceso de praociccidn.

- Area de ‘forja.,—~ Constantemente se bombea la pasta liquida procesada
en la 20na de molienda de la planta, la cual os almacenada en
depbsitos del Area de forja, puesto que &5 en asta Area en donde
dicha pasta es deshidratada en una maquina llamada filtro prensa, en
la cual y con determinada presibn se le quita un gran parcentaje de
agua hasta llegar a una pasta que parece masa. Esta pasta es snviada
en ftorma de churro a las maquinas +orjadoras que se tiens en el
departamento, y es en este equipo en donde a traves de movimiento
rotatorio automitico y usando los moldes ya producidos se le da torma
a los distintos platos gque se producen en’la'FAbrica, ademas Jde que
también en estas forjadoras casi s@ dejan totalmente secas las piecas
para que de esta manera puedan entrar a el horno de “bizcocho" para
cocér las piezas a una temperatura apraoximada de 900 grados
centigrades. Ademds en este departamento se producen en crudo las
piecas huecas con el'métndo de vaciado manual, Después de que las
piezas s0n bizcochadas se seleccionan y se almacenan para

posteriormante ser barnicadas,
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- Area de tarnizado.- Es del almacen de bizcocho de Jdonde parten las
pilezas para sar barnizadas, y en esta Arepa as en donde se les aplica
una capa de barpiz crudo ya sea por inmersidn manual o por aspersidn
con pistolas disefadas para ello, ya que las piezas fueron barnizadas
son Cargadas en vagonetas especiale? ( al igual que en el horno de
bizcocho ) para darles otro coccimiento en el harno de "barniz" y de
psta manera el barniz crudo aplicado con anterioridad sea fundido en
la pieza. Generalmente la "quema” del barniz se realiza a una
temperatura de 1200 grados centigrados. Al salir las pileras
barnizadas del horno de "barpiz" pasan a la zona de clasificado de
"blancos" en donde se les dan calidades de acuerdo a criterios va
astablecidos. El producto barnizadeo puede considerarse como proaucto
final ya gua muchas vaces asi pasan al almacen de producto terminado
para su embarque al cliente gque corresponda. pero muchas veces estas
piezas son almacenadas en "blanco" para un posterior proceso en el
4drea de decorado quedando como prooucto semielaborado,

- Area de dacorado.- Dentro del catalogo de productos que euxporta la
empresa se tiene algunos decorados de linea los cuales reguieren de
un nuevo proceso de horneado, esto es, a el producto en blanco se le
aplican filos manﬁalmente y/o a maquina, asl como calcomanlas, lo que
requiere de un nuevo proceso de "quemado" para que los colores y las

calcomanlas sean fundidas en las piezas en blanco y precisamente esto

es lo que se hace en este departamento. Al salir las piezas decoradas
del horno respectivo son clasificadas de acuerdo a los criterios ya
establecidos y son enviadas al almacén de producto terminado para su
empaque Yy para su posterior embarque. El producto que no es

exportable se gueda para el mercado nacional decorando anicamente la
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calidad que le sigus a la de "erportacibpe y gue se conoce en la
planta como calidad ‘“estandar' y la cal:idad "popular’  en menor
medidaj generalmente parte de las piezas en calidad popular vy =l
resto de las piezas que son consideradas como calidad "defecto" son
comercializadas en "blanco", esto es, sin caeccrar, Yy sin formar
juegos, es decir, se venden como piezas sueltas,

El diagrama del proceso productive de la cerdmica es:
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Ademdg la planta cuenta con un departamento de programecibn y control
de la produccidn en el cual se procesa toda la informacibn diaria
genekada durante la actividad productiva, v que se refiere a las
cantidades producidas, a las mermas, a la clasificacibn de piezas
buenas y malas por turno y por areagy y a la clasificacibn de piezas
semiterminadas y tetrminadas por ealidades en la tona de clasificado
del producto final. También este departamento controla los almacenes
de produccibn en proceso. y recibe la informacidn de las existencias
de los almacenes de materias primas y de otros insumnos, ademads de la
de producto terminado empacado y par empacar. Se parte del manejo de

esa informacidn para que en este departamento ze genarzn los

o

programas diarios de fabricacidbn de la planta =n las cistintas etapas
del proceso, y también se generen las requisiciones de materias
primas o de otros insumos necesarios en 2] pProceso.

1.3.~ FroblemAtica de la empresa.

Como se puade ver el proceso de nreduccidn de wsta planta presenta
una problematica complicada, puesto gue se requiere de un control del
mismo muy detallado ya que para poder embarcar el producto final se
requiere de compasiciones (vajillas) completas y muchas veces el tipo
de proceso de cada una de las diferentes pieras qua conforman dichas
vajillas hace que la produccibdn de algunas (por sus caracteristicas)

sea mas eficiente que otras, tambien el hecho de que se manejen

tantag variables en el proceso hace que se pilerda el contral de
algunas de ellas en detrimento de la capacidad real de embarque de la
planta, Cabe mencionar que todo el producto de exportacibn gue se
produzca en la planta tiene mercado sequro, que seria el mercado de

los Estados Unidos de Norteamérica, E! problema se presenta can el
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producto que gueda y que nos 25 de calidad exportacibn ya que al
darle prioridad al de esa calidad tanto en su balanceo {esto es que

s2 tengan juegos completes) como en su produccidn, hace que las

inventarios de producto de las demas calidades de la planta crezcan
considerablemente. Aproximadamente el 60% de la produccitn total no
os de axportacibn por lo que la praoductividad de la empresa se ve
seriamente limitada al dedicarse a producir solamente para
exportacibn, por lo que es necesario nivelar las existencias de
praducto final en esa calidad y también es necesario considerar un
mecanismo para poder nivelar las existencias de lo que no se exporta.
Adendg de que la operacién de la planta presenta los siguiantes
problemas criticos:

i) El no poder desplaczar el total de producto elaborado en la planta
tiene como resultado un flujo de efectiva insuficiente para poder
adquirir los insumas del procesa productivo, muchos de ellos son
importados camo por ejemplo el refractario, las calcomanias, los
colorantes, etc. Esto hace gue muchas veces se tenga gue parar la
entrega de algunos pedidos, por lo que es necesario contar con
informacibn 'dal &rea de ventas para poder enviar lo ya producido
hacia otros pedidos, o bien, dirigir los insumos con los que se
cuente en un momento dado a producir los pedidos que mds se puada
balanceando las existencias de producto final y/o vendible, Es por
ello que se requiere de un mecanismo de cantrol y programacidn que
pueda responder a cambios inmediatos en el flujo productivo,

ii) tos constantes cambiaos =2n los pedidos generados por la casa
matriz ‘'en los Estados Unidos hace que frecuentemente se transtorne

todo el flujo de produccibdpn,
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iii) La falta de un presupusesto de ventas para el mercado nacional y
por lo tanto de uno de produccibn hace que muchas veces, los
esfuerzos productivos se dirijan hacia la fabricacibn de pie:zas
decoradas que Gnicamente servirdn para incrementar las existencias de
producto final desbalanceadn, que no se puede vender. El hecho de no
saber que se va a producir hace, tambien, que se den paros de
mdquinas o de ciertas areas y descontrol en el personal operativo.

iv) Otro problema es la falta de control de la produccibn en
proceso, ya que para cualquier empresa el control estadistico de los
resultados de produccibn y de las mermas de cada una de sus &drpas es
clave para poder tomar deciciones relacionadas con los cambios que se
quieran hacer para incrementar la preduccibn equilibrada, encaminada
a obtener lo maximo posible de producto vendible, de los bienes que
se produzcan., Generalmente estos resultados se reflejan en los
inventarios de la produccibn en proceso que se levantan centro de la
planta y de la confiabilidad que se tenga de ellas, para poder
comparar la produccibébn reportada contra la producecién real obtenida.
Muchas veces nos damos cuenta que los responsables de los diferontes
departamentos que forman una planta productiva tiencen a desvirtuar
los resultados reales, lo que causa serios problemas para poder
llevar un control de produccibn eficiente y precisamente esto es lo
que sucede en esta empresa, en donde no ge tiene un control de
inventarios de la produccibn en proceso ni tampoco se tiene un real
conocimiento de las mermas lo gque complica los rasultados de la
misma.

Se ha dicho con anterioridad que la empresa se dedica a producir

vajillas de "stonmeware" en dos lineas diferentes y que se conocen
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como linea “"bravo" y linea “medium", las cuales se componen de cinco
nieras distintas gue son : T (plato trinche), PS5 (plato sopera), FF
(plato pastel), PC (plato cafe) y la TC (taza café); las que en lo
sucesivo las llamaremos por sus iniciales, Si por ejemplo los
reportes de produccidn del area de forja nos dicen que se produjo
cierta cantidad de una pieza especifica, por ejemplo PT, con
determinadas mermas, con la cual cumplimos nuestros objetivos de
produccibn de una etapa del proceso y se toma la decision de cambiar
de dicha pieza en una de las maquinas forjadoras 4, o bien de linea, Yy
nos dJdanos cuenta mds adelante que dicho reporte no estaba correcto e
‘afecta seriamente el flujo de la linea de produccidp porque no se
pudo embarcar cierto pedido paor la falta de una pieza; entonces se ve
la necesidad de reprogramar toda la planta., Cabe sefialar que el PT es
1a pieza que 'tiene un menor rendimiento en todas las calidades por
sus caracterististicas y que durante el total del proceso se tienen
diferentes mermas de todas las piezas.

v) Eriste la necesidad de un control riguroso de los inventarios de
los insumas para el proceso productivo vy de los de el almacén de
producto terminado.

El control de los almacenes de los diferentes insumos que se
requieren en el flujo productivo es determinate para poder optimizar
en alguna medida la productividad de la empresa. Aqui también vamos a
considerar como insumn & las piecas ya barnizadas que entran al
proceso de decorado.

Generalmente el manejo eficiente de laos almacenes de cualquger planta
gs determinante para poder praducir madg, esto es, cuando no se sabe

con exactitud que existencias son las gue se tienen en inventario
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puede hacer que inclusive se pueda parar una planta, hay insumos que
son clave para 21 proceso productivo y si no se cuenta con ellos
complica seriamente el proceso de produccion. En la planta tenemos
muchos insumos que son nacionales y de importacibn, y que si no se
tienen a tiempo pueden parar todo al'prucesa.

vi) El control de calidagd con Aue s@ cuenta e8 practicamente
inexistente ya que UGnicamente se tiermen zonas de inspeccibn a la
salida del producto barnizada vy del producto final. No se tieng
ninglin control estadistico del proceso an las diferentes etapas del
flujo productivo, ni se verifica que las variables operen de acuerdo
a las espacificaciones determinadas. Ademés no estan dafinidos las
criterios de clasificado de piezas lo gque hace que constantemente gse
tengan que estar-: reclasificando. esto es, se cambian de calidad
muchas piezas lo que afecta también el control y la programacidn de
la planta.

vii) Otro aspecto importante que hay que destacar es la falta de
motivacidn del persaonal, puestoc gque al darse cuenta de que no se
siguen ni se respetan los abjetives que se buscan en la planta se
desmativan y tienden a no cooperar o a bajar su ritmo de trabajo.

2.~ El plan agperacional.

2.1.~ Aspectos generales.

Coma velamos en el primer capitulo del presente trabajo una de las
funciones basicas de la adminmskracitn es la planeacién, vy
precisamente la falta de un plan operativo de la empresa en estudio
es lo que genera en alguna medida qgran parte de los problemas

sefialados en el punto anterior. A contindacidn se presentan las

lineanientos b&sicas para la preparacidn de planes oneracionsales,
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los cuales son aplicables para la empreza de la que se habla v
tambien se puaden utilizar en otras industrias. Cate safalar que

inicamente s2 proporcionan ideas ganerales ya que depandiendo de la

organizacibn de gue se trate los planes oparacionales pueden diferir
entre si en contenido y en formato.

El interés que se tiene en este trabajo por los planes operacionales
esta dado en dos partes, una es la necesidad que existe en la empresa
de ordenar todas sus actividades operativas para que funcionz2 de una
manera mhyg efactiva y eficiente, apovantdo asl la operacién del Area
productiva; v la otra, esta dada por la neczsidad de contar con un
pronbstico de mercada, el cual debe de ser genérado por el area
comercial, y asy poder estructuwrar un presupuesto de ventas que nos
permita programar la produccidin de la planta de la empresa partiendo
de un presupuesto de produccitin, €n la préctica un plan operacional
debe considerar todas las &4reas que forman parte de una empresa, Yy
sobre todo el cumplimiento del presupuesto de produccibn deberd
contar con el apoyo de todos los departamentos que la formen.

"El ejercicio de la planeacidbn es cilclico, la razbn de esta
ciclicidad esta dada principalmente por el medio ambiente eiterno e
interno como lo son los cambios en el sistema econbmico, polltico vy
social del palsy cambios en el ambiente competitivo; nuevas
tendencias en la moda, en las preferencias, atc.t la obsolescencia
tecnolbgica; cambios en el sistema financiero nacional e
internacionaly cambios estructurales de la organitacibn, ajustes
internos dados por los negocias, etc."(8)

fFor lo tanto, el procesao de plansacibn implica una periodicidad tal,

gue existe la posibilidad de afinar o corregir estrateqids y t&cticas
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los cuales son aplicables para la empreza de la que se habla vy
tambien se puaden utilizar en otras industrias. Cake sefalar que

finicamente s2 proporcionan ideas ganerales ya que dependiendo de la

organizacidn de que se trate los planes operacionales pueden diferir
entre si en contenido y en formato.

El interés que se tiene en este trabajo por los planes operacionales
esta dado en dos partes, una es la necesidad que existe en la empresa
de ordenar todas sus actividades operativas para qua funcione de una
manera mdg ofactiva y aficiente, apovanto asl la operacitn del drea
productiva; y la otra, esta dada por la necesidad de contar con un
pronbstico de mercado, el cual dehe de ser genérado por el &area
comercial, y asl poder estructurar un presupuesto de ventas que nos
permita programar la produccibn de la planta de la empresa partiendo
de un presupuesto de produccibn, En la préctica un plan operacional
debe considerar todas las areas que forman parte de una empresa, Y
sobre todo el 'cumplimicnto del presupuesto de produccibn deberd
contar con el apoyo de todos los departamentos que la formen.

"El ejercicio de la planeacidn es clclico, la razbn de esta
ciclicidad esta dada principalmente por el medio ambiente enterno e
interno como lo son los cambios en el sistema econbmico, politico vy
social del palsy cambios en el ambiente competitivo; nuevas
tendencias en la moda, en las preferencias, etc,: la obsolescencia
tecnolOgica; cambios en el sistema financiero nacional e
internacionaly cambios estructurales de la organizacibn, ajustes
internos dados por los negocios, etc."(8)

For lo tanto, el proceso de planesacibn implica una periodicidad tal,

que existe la posibilidad de afinar o correqir estrateqgias y ticticas
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previas, las cuales muchas veces se ven afectadas por los cambios en

el ambiente extarno. Dados esas cambios vy como consecuencia  del

dinanismo industrial del paig y en general de los negocios el ciclo
de la planeacién operativa debe de ser anual,

l.a planeacibn operacional debe buscar las siguientes ventajass

- Obtener una imagen clara delvambiente en donde se encuentra el
negocio.

- Identificar tendencias y su impacto probable en el futuro.

- Evaluar capacidades humanas y financieras.

ldentificar necesidades de mejoramiento.

ldentificar oportunidades de inversibn,

Dirigir recursos a &reas importantes,

- Definir claramente los que, quién, cébmo y culndo.

Facilitar la coordinacibn de todas las funciones hacia los mismos
objetivos y metas.

~ Motivar y comprometer al personal,

~ Ohtener una bhase de medicibn del comportamiento.

BAgicamente, @] proceso de planeacibn operativa consiste en los
siguientes pasos:

i) AnAlisis del ‘medio ambiente.

ii) Analisis de los puntos fuertes y debiles.

iii) Definicibn de objetivos.

iv) Desarrollo de programas de accibn.

Existen dos extremos entre los cuales pueden oscilar los objetivos de
la empresa, y que son el resultado de todos los andlisis posibles;
uno de ellos es el crecimiento y el otro es la generacidbn de

efectivo.
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Crecimiento significa retencibp de utilidades, aumento de capital
social, endeudamiento 0 su combinacidn, de tal forma que durante un
Perlgyo cado de tienpo no se puade esperar que el negocio genere

afectivo. Generacibn de efectivo significa aumento a la

productividad, reduccidtn al minimo de las variaciones en capital de
trabajo neto y en gastos capitalizables y como consecuencia de ello
un incremento de utilidades.

Ademdg ga deben de considerar las metas a largo plazo, las cuales
deber&n partir de un culidadozo an&dlisis de todas las posibles
alternativas y escenarios que tenga la empresa. Estas alternativas
resultan de una evaluacibn detallada de los puntos fuertes y débiles
del negocio, de laz oportunidades que tenga, de las ventajas vy
desventajas y de los riesgos de cada alternativa,

Un ejemplo de una meta operacional a largo plazo puede ser: duplicar
la capacidad de la planta a partir de cierto perlodo y mantener esa
posicibn en @l mercado por cinco afos, tratande de continuar la
politica de maximizacibdbn de efectivo.

Las metas a mediano y corto plazo también influyen en el disefo de
las tacticas del negocia. Tienen mucho que ver con los deseos de la
direccibn de optimizar las operaciones y al mismo tiempo de ubicar a
la emnpresa dentro del contexto estratégico para iniciar el
compartamiento que garantice la obtencibn de las metas a largo plazo.
Es importante mencionar que las metas operacionales a corto y mediano
plazo deben de ser consistentes con las de largo plazo.

Un ejemplo de metas a mediano y corto plazo pueden ser: reducir los
costos de produccibn hasta un 13% a mds tardar en un afo, alcanzar

una participacidn en el mercado de un 5% dentro de dos asos,
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disminuir los niveles de inventarios de materia prima en un 8% a mag

tardar en un afo, etc.

"El conocimiento del medio en el cual un negocio opera es de gran
importancia en la planeacibn, ya que fija el entorno en el cual se
determinan objetivos especificos y se disefan t8cticas y estrategias.
Los aspectos de tipo social, politico, econbmico y juridico del pals,
asi como los aspectos de tipo competitivo, financiero, de
pre?erencias, etc.,, del medio ambiente pueden determinar en gran
medida las oportunidades &si como los problemas a los que se
enfrentard el negocio en el futuro. Acciones como los reglamentos
sobre contaminacibn, pueden ser criticas para el futuro de muchas
empresas. " (8)

En la realidad es extremadamente dificj) predecir con exactitud el
futuro. Sin embargo, se deberd hacer un esfuerzo para evaluar
aquellas variables que tienen un efecto significativo en el negocio.
Estas predicciones o pronbsticos, constituyen las suposiciones
basicas sobre las cuales se desarrollara un plan operacional. 8Si
existe una fuerte incertidumbre respecto del futuro de las variables
mas importantes, seria conveniente desarrollar dos o tres planes o
programas de accibn basados en diferentes suposiciones, o bien,
recurrir a un andlisis de tipo probabilistico. De cualquier manera,

un plan operacional bien preparado, debera incluir acciones

contingentes que se tomarian si sucedieran diferentes eventos a los
pronosticados.

En la siquiente tabla se indica una lista de las areas que pueden ser
de importancia para un negocio, sobre las cuales hay gue establecer

suposiciones basicas:
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MERCADO FINANZAS

Contral se precios. Dispzcnibilidad de cradito v
Tendencia en leos precios. condiciones,
Flanes Jde la competenc:a. Folitica de dividendos.
Crecimiento del wmercaco, Tasas de i1nteres,
Nuevas usos. Inflacibne.

COSsTOS O0TROS
Incrementos en salarios y Aspectos jurtdicos.
sueldos. Aspactos laborales.
Incrementos en prestaciones. Aspectos fiscales,.

Impuestos de importacibp,

Costos de servicio,.
Costos de construccibn,

TECNICO SUMINISTROS
Nuevos procesos. Disponibilidad de materias
Nuevos productos, primas y sus costos,

Tiempos de entrega.

Un plan operativo puede contener suposiciones bldsicas como las
siguientess

= No habré control de precios y estos crecerdn a un titmo parecido al
de la inflacibn,

-~ El mercado interno de la cerdmica para uso doméstico decrecera
anualmente a una tasa promedio de 94 en los prbximos 7 afos.

~ Los sueldos y salarios no se incrementardn al ritmo de la inflacibn
5in0 que lo hardn 20 puntos abajo durante el presente afo.

- Los precios de algunas materias primas claves para el proceso de

produccibn serdn los que imperan en los mercados internacionales,

»— E1 plan operacianal.

En un plan operacional se deben establecer los programas especlfjcos
de accibn asi como las estrategias para lograr las imetas
operacionales, ademis de dJdefinir las responsabilidades de acuerdo a
cada una de las areas de la empresa. Se pretende que el ejercicio de

planeacibn se lleve a cabo partiendo de un analisis de la situaciéon
[ 4
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actual de la ampresa en todas sSUS dprpag y de la identificacidn de las
tendencias. De esta forma el ejercicio se vuelve mas simple y facil
de instrumentar. v

El plan operacional deberd considerar las siguientes seccionest

A) General. Aqul se pondran los agpectos genarales de la empresa
tales como su historia, su giro, sus‘principales directivos, etc.

E) Area comercial. En este apartada se manejard la informacidn
corraspondiente al plan de ventas y comercializacibn de los distintos
productos de la ampresa, ademds de la informacidn histlrica necesaria
para evaluar y entender el comportamiento del mercadd vy sus
tendencias.,

Debido a que algunas empresas operan bajo condiciones de mercado
bastante complejas dadas por la naturaleza vy variedad de sus
productes, asi como de los usos finales y ntimero de consunidoresy el
analizcis del mercado se puede dividir en segmentos de acuerdo con la
linea de producto, uso final, tipo de consunidores (gobierno,
industria, etc.) y otros aspectos.

Debera considerar adem&s los siguientes elementos:

- La situacidn actual v las tendencias del mercado.

- Las caracteristicas de los productos, sus usos, requerimientos
especiales, principales consumidores, etc.

~ La definicibn clara de las necesidades del mercado, los puntos

fuertes y debiles de los campetidorés y de la empresa, los medios y

canales de distribucibn, la posibilidad de sustitucidbn de otros
productos, etc.
La posicidn de la empresa en el mercado en funcibn de sus puntos

fuarte y débiles estarlia definida después de analizar las siguiantes
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variables: el precio y la calidad del producto. la tecnologla, e}
servicio que se le de al cliente, la capacidad de sumninistro, los

costos de produccibdn, la capacidad de produccidn, la imagen que tenga

en el mercado, el crédito que otorgue, las relaciones comerciales que
tenga y la capacidad de su personal,

- Después de que la empresa haya fijado sus metas operacionales
deberd fijar también las metas especificas del &rea comercial las
cuales se pueden establecer en funcidn al volumen de ventas, al
precio de venta, a su participacidn en el mercado, a los margenes de
utilidad, etc. Estas metas deben cuantificarse y ser realistas,

- Fara lograr las metas de mercado s& deberan disefar los programas
de accidbn a sequir. Cada meta deberd ser respaldada por un plan
especifico de accidn, ast como de la asignacién de responsabilidades
a las. personas designadas para su implamantacibn. Es convenients
preparar una tabla en la que se i1ndiguen los programas de accidn, los
responsables de 1llevarlos a cabo y las fechas limites para su
cumplimiento.

Un resumen de los aspectos que se deberlan analitar y considerar para
realizar un plan operacional en lo que respecta al area comercial
serlas

"AREA COMERCIAL (por linea de producto).

SITUACION ACTUAL Y TENDENCIAS.

PRODUCTO.

- Lista de productos.

- Usos finales del producta.

- Descripcidn de los mercadas a los que sirve el producto y su
participacién en cada uno.

- Productos sustitutos y alternos si las hay.

-~ Tendencias tecnoldgicas que pudieran ocasionar obsolesencia del
producto.

MERCADO.
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- Volumen total del mercado histdpjcqg, presente y pronbdstico. (Aneto
1.

- Mercado potencial v de oportunidad,

- Yolunen histbdrico de =xpartacicnes e importaciones «on proyeccibn
de 1a demanda.

- Andlisis de &reas pertinentes de la econumia o de la industria gque
se correlaciunan con el mercado.

- Aspectos legales o juridicos que influyen en el producto & en el
mercado.

- Distribucidn geografica del mercado y tendencias.

CONSUMIDORES,

- Descripcién y numero de los consumidores.

- Distribucibn de la demanda por consumidar, (Anaxe )

-~ Distribucidn gecgrdfica de los consumidores.

- Influencia de la calidad, diversidad, precio, servicio, creédito,
marca, etc. en la aca2ptabilidad o demanda del producto para cada
cliente. (Anexo 3)

COMFETENCIA ¥ FRECIO.

~ Descripcibn y nimero da competidoras.

-~ Capacidad instalada de los competidores histéricay oronbatico.

- Mroductos sustitutos o alternos.

Mercados cautivos de log caompetidores.

Farticipacibn geografica de los competidores.

Participacilin en @l mercado de cada productor y prondstico,

~ Caracteristicas de los competidores en términos d2 crédito,
servicio, calidad, etc., comparacibn con la empresa y tendencias,
(Anexo 4)

- Anailisis de precios del producto , descuentas, tendencias vy
politicas de la competencia,

- Politicas de precios de la empresa y su relacibn =on el margen de
utilidad o la rentabilidad,

[

DISTRIBUCION

- Canales de distribucion del producto en el mercado.
-~ Politicas de distribucidn de la comparla.

~ Habilidad de la compafila para swtir los pedidos.

ADMINISTRACION COMERCIAL.

~ Fuera:a de ventas. Nlnero y calidad de los vendedores, localizacibn,
gastos, nivel de entrenamiento, etc.

- fFoliticas de publicidad y promocidbn de ventas,

- Foliticas de administracibn del personal.

VULNERABILIDAD,

- Jensibilidad del mercado a precio, calidad, publicidad, innavacién,
tecnologla, polliticas nacionales, poblacibn, etc.

- Andlisis de ciclicidad o estacionalidad del mercado. Causas vy
tendencias,

FUNTOS FUERTES Y DEERILES.

- Andlisis de los puntos fuertes y deébiles de la empresa en lo que
respecta al producto y su capacidad para venderlo.
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METAS.
~ Ge plantear&n las metas a las gque se pretenda llegar, generalmente
san volumenes de ventas.

FROGRAMAS DE ACCION.
~ Los praogramas de accibn =stan basados en las metas del mercado que

se tengan para cierto periodo, considerando las politicas de la
empresa en lo que concierne a las diferentes variables del
mercado." (8)

C) Produccibn., Las metas de produccitn deben de ser consistentes con
las metas de comercializacidpn y ventas en términos de volumen,
calidad, programa, costo, etc. Las metas de comercializacidn deberdn
axpresarse en términos concretos en el area de produccidn tales como
el programa de produccitn diaria, las especificaciones dal producto,
loe estAndares de calidad, étc. Los programas de aczcid5n deben de
implementarse por ejemplo en los siguientes aspectos:

- En la orqanizacibn de la produccién,

-~ En el desarrollo de productos.

- En las mejoras de las tecnicas de produccidn.

- En el incremento de la capacidad de la planta.

~ En mejorar el mantenimienta.

- En la reduccitn de los costos fijos vy variables.

- En la mejora del control de calidad.

- En la administracién y control de la produccidn.

~ En los programas de produccibn.

- En las relaciones laborales, etc.

La atenciln aque se ponga en aguellcs aspectos gque realmente tienen
importancia en el éxito de la produccidn, y en el cumplimiento de los
objetivas del Arpa de ventas es muy impartante, ya que algunas veces
no existird ninglin inpedimento para alcanzar la producecibn que
satisfaga las metas de comercialitacibn y ventas; pero en atras, seré

necesario eliminar cuellos de botella en la produccibn incrementande
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la capacidad de algunos equipas. Algunas ocasiones s$2rd pocaesario

consi1derar la ampliacibn de la planta, o un proyecte de
diversificacibn, Pero lo gque siempre serd necesario, es evaluar las
alternativas que se proponen para cumplir con las metas planteadas,
cesde un punta de viesta econbmico y financiero.

Algunos ejemplos de las metas &e produccibn pueden ser: grandas
niveles de produccidn, alta calidad de los praductos, bajos costos,
nuavos productos, etc. Las programas de accidp deben entonces
prepararze considerando las metas anteriores.

Al igual que en el A&rea comercial existen una serie de aspectos que
tiene ques ser analiczados para lograr un plan operativo coherente, lus
cuales no serdn sedalados puesto que practicamente el plan operativo
del &rea comercial es el Onico que interesa para el presente trabajo.
D) lLogistica, La seguridad del suministro y de los precios de las
diferentes materias primas es otro aspecto gue dabe considerar un
plan operacional, Existen también una serie de variables que es
necesario evaluar para cuando se lleve a cabo el plan operacional
total de la planta.

E) Finanzas. Generalmente, las diferentes alternativas que el negocio
tiene para lograr sus metas operacionales traen como consecuencia las
metas del Aarea <financiera. Evaluar las distintas alternativas,
necesariamente implica, la evaluacibn del impacto financiero de cada
una de ellas en la empresai consecuentemente las implicaciones
financieras que resultan de cada analisis, se conocen mucho antes de
terminar el plan, y muchas de las metas financiera son claras, desde
casi el inicio del proceso de planeacibn. También en esta seccibn del

plan operacional se deberan evaluar distintos aspectos ccmo: el
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capital de trabajo. las inversiones, =21 financiamients, la pollicica
de dividendos, etc.

F) Servicios admistrativos, Dentro de todas las emprasas existen una
sarie de departamentos que ayudan a su funcionamiemto y que tienen
que ver con los aspectos administratives de la operacibn, en un plan
operativo es necesario considerar también los diferentes aspectos que
tienen que ver con ellos. Se pueden destacar los siguientes:
personal, seguridad, control del plan, etc.

La realizacibn del plan operativo tiene que ser funcional en donde la
operaciébn de cada persona y cada -departamento esten claramente
determinadas. Como se vela en 2] primer capitulo de este trabajo. se
debe de tener un enfoque sistemitico para que funcioneg el plan
operativo, esto es, al realizar dicho plan todas las partes (pzrsonas
y A&reas) que componen a la empresa deben de considerars2 como
importantes para lograr los resultados esperados y al lograr esto
necesariamente se reflejard en un incrementao de productividad ya que
los problemas gue se sefalaban en el apartado anterior se abordaran
de una forma directa.

Es claro que realizar un plan operativo en una planta implica costos
y que se cuente con personal para ejecutarlo (por lo menos el de la
coordinacibn del plan); en el caso de la empresa de la que estamos
hablando serla muy diflcil dada su situacidn financiera y productiva
llevar a cabo un plan en este momento., Es por ello qu= se sugiere en
principio iniciar con un mecanismo que permita, sin contar con mag
recursos que los que actualmente se tienen, controlar y programar la
produccibn, de lo cual hablaremos en el siguiente apartado.

3.~ E1 modelo de programacibn y cantrol de la producc:i&n,
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Sl En que ceonsiste @1 modelo,

El rodelo que a conuinuacidp 5o describe parte de la i1dea de tener un
control y una programacibn diaria del Aarea productiva, esto es,
basicamente consiste en uwna hoja maestra del manejo de todos los
datos de los diferantes productos que se estin procesando en sue
diferentes etapas productivas 2n un momento dado, Existiendo la
posibilidad de proyectar dicha informacibn a corto plato, en funcién
de la capacidad de cada una de las m&guinas de la planta y de las
mermas que se generan durante el proceso, y oas!t poder detectar
posibles problemas que gse puedan tener nara producxr‘méa pedidos o
bien nivelar existencias, ademds de que también pueda sarvir como un
modelo que permita detectar un sinnlnereo de situwacionges que genaran
ioﬁ cuellos de botella para cumplir con los ovjetivos buscados. FPara
e@laborar la hoja maestra de control y programacibn de la producecitn,
se utiliza la hoja electrénica de chlculo mejor conocida como Lotus
1-2~3, que entre otras cosas nos permite manejar la inrgrmacién que
nosotros gqueramos para tomar decisiones bas&ndonos en las tres
funciones que tiene dicho paquete computacional:

1) El andlisis con hojas electrbnicas aplica la memoria y la
velocidad de las computadoras a problemas gue de otra forma deberlan
regolverse manualmente con papel, l&4piz, una calculadora y un
sinnGmero de f&rmulas. Con el usc de Lotus, adembs del amplio espacio

que se tiene en columnas y renglones para €l manejo de i1nformacibn,

se pueden reali:arucalculos instant&neos’ de fbrmulas,
ii) La segunda funcibn que tiene es la gestidbn de la informacidbn. Ya
que existe la posibilidad de ordenar la informacibn que ze tenga de

manera alfabética y/o numerica en orden ascendante o descendente, se
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pueden localizar y extraer datos de una hoja de trabajo utilirzando
nasta T2 criterios de seleccidp, ademés de que so puede convinar con
otros paquetes computacicnales como los gue manejan bases de datos y
tambien tiene la capacidad para convinar diferentes hojas de ﬁrabajo
(archivos) que se manejen con el mismo paguate.

iii) La tercera funcibn importante.del Lotus es la de que puede
generar Qraricos de la informacibn que manej=nns en las hojas de
trabajo.

Se anexa una hoja de trabajo de los pedidos que existlan en calidad
exportacién para la linea - "BEravo" (anaxo %), en una facha
determinada, y & continuacidn se uplica en au2 consisten las
columnas mas importantas del modelo:

- En la primer columna se maneja 2! nimero de céodingo con el gue se
exportan las diferentes composiciones de las vajillas que produce la
amnpresa, cabe resaltar que los dos C(ltimos digitos indican el nimero
de pirzas que debe llevar cada composicibn,

- La segunda columna nos da una breve descripcidn del nombre del
decorado.

- En la tercer columna se tiene una codificacidbn de las diferentes
piezas gue se producen, la letra i1ndica la linea en este caso es
"Brava" y el nlmero nos indica el tipo de pieza en este caso el #! es
PT. el #2 es PS, etc.

- En la cuarta columna tenemos la cédiFicacibn del color del barniz
de la composicibn, § es azul clara, 0 es barniz opaco, BK es barniz
negro, etc.

- La quinta columna nos da la fecha en que se debe hacer el embarque,

el primer digito indica el mes y =1 segundo el dia.
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=~ La sexta columna nos dice @l Nipero de vajillas por embarcar.
Cabe seralar que 2n lugar de poner los pedides que e tengan en las
anteriores columnas tambien se podria panejar un presupussto de
praoduccién de acuerdo a algln pronbstico de ventas que se tenga.
- La séptima columna nos dice cuantas vajillas ya fueron =ambarcadas.
~ La octava columna es la diferencia de las dos anteriores.
~ En la novena columna se tiene la cantidad de piecas que es
necesario empacar para tarminar de surtir el pedido. AqQul se
multiplican las piezas que lleva cada Jjuego por el nlmero de
vajillas. Esto también lo hace automaticamente =21 Lotus introducierdo
wna formula a partir del chdigo,
- En la décima columna se tiene la existencia de piecas doecoradas gue
estan an el almacen de producto terminado empacadas y/o por ampacar.
- Es a partir de la columna onceava, de acuerdo al tipo de pieza gue
sea necesaria, cuando se ampiezan a manejar fodraulas para incrementar
las cantidades producidés de acuerdo a las mermas que se hayan
genarado, durante el proceso, en cada una de la etapas subsiguientes
Y que son decorado, barnizado, bizcochado y crudo, Por ejempla se
tienen los siguientes datos en el &rea de decorado:
Existencia produccibn decorada heaven blua de FS = SG0 pras,
Fequerimientos produccibn decorada heaven blue de FS = 700 pzas.
Durante la semana pasada las mermas promedio en produccidn decorada
rugron del 8%, entonces:
La produccidn por decorar de heaven blue FS deberi ser =

(700 - 300) 1.08 = 216 p:cas.
vSe considera que se puede lener diariamente dicba hoja, con un dia

22 atraso para poder pracesar la informacifn que se gene—% aurante el
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dla antorior, v gue los requisitos minimos para lograr manejar el
modelo sons

A)  Cortar con un departamento g@ conktrol y prograracidn 2e  la
produzcibn, que se encarjue antre otras cozas oe recopilar vy
verificar la informacién diaria de lo producido en cada una dJe la
atapas del proceso, a partir aze los reportes gue necesarianente se
deben generar en cada uno de los departamentcs y que sea en 2s5a area
en donde se genere la hoja maestra de produccibn, Y ademis con 2quipo
de computo. puesto que esto va a facilitar en gran medida el maneJjo
de la informacién.

B) Levantar inventarios de la produccidn en proceso par lo menos ura
vez a la semaha y que el departamento de programacidn y control de la
produccibn los verifigue con inventarios rotativos.

C) Fara poder optimizar los dos puntos anteriores se sugiere el
disefo de un balancz, por lo menos semanal., de la produccidn an
proceso y asi pnder detectar a tivmpo las mermas no reportadas vy
cualquier diferencia que no sea realmente cuantificada.

D) Las cifras reales de las mermas generadas durante las gistintas
etapas del proceso de produccidn, podrin sacarce del balance de
preduccibn, por pieza y por linea, gue se haga.

E) Es necesario que el manejo de los almaceres de los distintos
1NsSUMOs que se requieren en 21 proceso productive, ademds dol almacen
de producto terminado, tengan un margen de ervrar minimo. Esto se
puede lograr si se establece un sistema de inventarios rotativos y de
suparvisidn ferrea dentro de los almacenes, ademas claro estd de que

su control de existencias sea eficiznte.
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F) La cooperacibn del personal que tenga que ver con 2ste modelo as
clave para su buen funcionamiento, as por ello que se sugiere 1r
eliminando al parsonal que no quiera cooparar y apayar al que si lo
haga.

G) OQOtro aspecto que se quiere rgcalcar es el relativo a que
necesariamente se debe contar con un presupuesto de ventas o por lo
menos con las espectativas de los pedidos que se van tener que surtir
durante los proximos tres mases, esto Gltimo se considera por los
tiempos de entreqga de algunos insumos.

3.2.~ Objetivos del modelo.

Los objetivos b&sicos del modelo son:

i) La programacibn de las compras de los regquerimientos 'de los
insumos necesarios para procesar los pedidos y/o el presupu2stco de
ventas., For medio del Lotus es posible eutraer Ins faltantes que se
tengan en la hoja maestra de produccidn conforme a cada etapa del
proceso, para de ahl, en funcibn de las existercias, por diferencia,
sacar los faltantes de cada una de las materias primas y/o0 materiales
que se vayan a necesitar. Y de acuerdo al tizmpo de entrega de los
mismos y de la fecha en que se van a requerir realizar un programa de
compras. ‘

For ajemplo, con el programa se pueden extraer (en otro archivo si se
quiere), de la hoja maestra de produccién, por tipo de pieza y color
las necesidades de piezas barnizadas pendientes por producir; una vez
que se tiene el total de piezas faltantes, vamos a suponer que son de
barniz opaco, con el mismo paquete de computo y en base a la cantidad
que se le tiene que aplicar a cada una de las piezas de barniz mnds un

porcentaje de merma por manejo, se calcula 21 tstal de barniz
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requarido. De acuerdo a la férmula con la que ce prepara dicho varni2
se desglosan las materias primas que s2 necesitan para poder producir
la cantidad programada, comparando estas cantidades con las
x1stencias gque se tenga de esas materias primas en el almacén
respectivo, por diferencia nos da lo§ faltantes y/o0 sobrantes de cada
una de ellas, esto tambien se puede realizar automdticamente con el
programa de Lotus como lo veremos en el siguiente punto.
ii) También es posible programar a partir de la hoja maestra la
produccidn necesaria en cada una de las etapas del proceso y asi
contar con las fechas de término de cada uno de los pedidas.
Con el Lotus como deciamos en €] punto anterior es posible
automatizar el manejo de los calculos gue queramos, esto significa un
ahorro de tiempo mayor, para ello en el paguete se pueden desarrollar
lo que s2 conoce como "fupciones macros", lo gque nos da la
posibilidad de crear inclusive un menlt con algin programa que le
pongamos, en donde se especifica gue es 1o gue hace cada uno de los
comandos gue nosotros hagamos. Una macro consiste en resumir todas
las insti'ucciones gque se tendrian gue realizar por separado dJdentro
del manejo de Lotus en una sola.
Lo anterior se puede ver claramente con lo siquiente: tenemos el caso
dentro de la planta de gque la carga en los distintos hornos
generalmente se complica porgue debemos realizar aguella gue nos de
mejores resultados, de acuerdo a nuéstras necesidades, en cuanto a
prezas cargadas y dlas utilizados, para ello a partir de la hoja
maestra de produccibn se disefo un ment de macros (anexo &) en donde
se ve para que sirven claramente cada uno de los comandos. For

ejemplo, en el menl la segunda macro nos da el programa de la carga
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al horno de barni: v las vagonetas resavaridas para ello (aneso 7),
antes =2 tuvo gque elaborar =21 programa raferido; y va en los
resultados de ese comando podemos ver que en un  plato que va del
0U1-04-94 al 07-05-94 se pueden hornear 794,841 pzas., gque es ia mejar
combinacibn que se encontrd. Cabe resaltar que para aplicar cualquier
macro del anexo 6 Injcamente hay.que apretar una tecla y que no son
todas las macros que requiere el modelo.

iii) Con este modelo existe la posibilidad de retroalinentacidn ya
que al estarlo procesando todos los dias es muy €facil darse cuenta si
se da algln cambio inesperada, como pudiera ser alguna cancelacibn de
pedidos, alqgln incremento o decremento en las mermas en cierta atapa
del proceso, o algln otro problemag para de esta manera tratar de
carregirlao.

iv) Ademds existe la posibilidad de realizar una hoja para cada
calidad y para cada linea, lo gque nos permitiria, en un momento dado
y respetando la prioridad que es la calidad exportacibn, nivelar las
existencias de las otras calidades para que se puedan vender,

v) 0Otro aspecto que se considera como sumamente importante, es la
posibilidad gque se tiene con esta hoja maestra de ipv'oduccibn de
concientizar a los responsables de cada una de las Areas productivas
de los grandes problemas a los gue se enfrenta la fabrica, ya que los
pobres resultados que se tienen saldrdn a la vista. For ejemplo en el
caso'del drea de control de calidad se da el caso de que no se aplica
ninguna accibn correctiva, ni se lleva ningln control estadistico dal
proceso 2n las distintas etapas de produccibn y eso esta causando que
las mermas se incrementen considerablemente; al contar con una copia

de la hoja v al resaltar los problemas gua se generan en las
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reuntianes aue s tengan en la planta se buscardn algunas posibles
solucicnes. Inclusive también servich para presionar il personal que
no gquiera colaborar en la solucibn de los problemas de su araes.

3.3.~ Conclusiones del modelo.

.as conclusiones del modelo zons

i) El hecho de no contar con los recursos suficientes para poder
realizar un plan operacional o para poder aplicar técnicas como el
RFM (Planeacidbn de FRequerimientos de Materiales), hace que no se
marquen objetivos especlficos en la planta, 3@ plansa que con la
aplicacibn del modelo propussto 2n este capltulo se podard en alguna
nedida definir algunos objetivos, como por ejzmplo embarcar la
mayorla de los pedidos que se tengan, nivelar las existencias de las
difa2rentes calidades que se encuentr2n almacenadas, etc.: y planear
en cierta medida la oroduccibn d2 la nlanta para integrar a todas las
dreag y as! lograr mejores resultades.

ii) Ee claro que con este modelo aoministrativo no se van a
soluciorar todes los oroblemas gue se resalvaron 2n @l apartado 1.3,
de!l presente caplitulo, pero al menos ayudard a ordenar on alguna
madida 2]l caos en e8]l que se encuantra la planta v a secluciognar
algunos de los prablemas referidos,.

1112 Dado que la productividad es la rachn antre 2] total producido y
los insumos utilizados; es casi seguro que con un  modelo
adninistrativo como el sugerido se tengan mejoras resultados al
reducir mermas, poder surtir mds pedidos y tener mAs producto para
vender, esto se da aumentando el desampefo, 1o que refleja la
efectividad; y por otra parte al utilizar los recursos de una manera

mig 1&gica tendriamos la eficiencia del modelo. Como vimos en a2l
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capitulo dos de este trabajo la productividad esta dada por la
relacifn entr2 la efectividad y la eficiencia,

iv) Se pilensa tambien que aen alguna medida con 21 modelo se podrig
disminuir la capacidad ociosa, al tener ' objetivos definidos
incrementaria el porcentaje de tiempo en que la planta este operando.
For otra parte al concientizar al‘persenal y hablamos en especial del
drea de control de calidad, el modelo también nos ayudara a detectar
en que parte del proceso se generan las mayores mermas y de esta
manera se tratard de corregir esa situacibn disminuyerdolas.

v) El modelo se puade hacer tan extenso como une qQuisra, 2€ro para
que sea posible manejarlo de una marera zimple se podria complevar si
se tizne una macro por etapa, que nos  peraiza caloular  los
requarimientos de materias primas Junto con !a pragrasacibn para
determinar las fechas de tarmino de los faltantas Ze producto en cada
una de ellas.

vi) Cuando se tiene una actitud da cooparacibn entra la
administracion vy loas trabajadores la productividad tiande a
incrementarsze, vya que como velamos en la experisacia japonesa
(capituio II) el I5% c2 la perdida de productividad se Jatla a una
falta de planeacidn y programacifin de los trabajes gue =e realizaban,
¥ 23 precisamente lo jue se protende con este modelo administrativo,
lograr tambien una mayor cooperacibn entre las personas encargadas
del contrcl vy el personal operativao.

vii1) Debido a que el desarrollo del modelo completo o encuentra alun
an uwnNa etapa de diseno, aungue 2n algunos casos ya s2 han obtenide
resultados parciales, ver apartadeo anterior, no e3 gsosible poder
medis si existe o ne un inCremento Je proaductivicad tess

Lo Ein
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embargo y en base a la 2uperiencia que ce tenga en la operacibn del
modelo en la 2mpresa, se puede adelantar en alguna medida gque con 2l
presante mnod2lo se puede lograr un aumento de la productividad, 3Sin
olvidar que es claro que la productividad se logra mejorando la
utilizacidn de la estructura de cada upa de las distintas oparaciones

de la empresa.
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