


P ·R O L O G O 

El presente trabajo tiene como objetivo iniciar una serie de est_!! 

dios --relativos a los distintos elementos técnicos que la ... \.dministración de 

la 1·Producción brinda a quienos están vinculados a la. administración de em­

prusas en general y al sector industrial en particular. 

Este ensayo es un intento _de análisis teórico de los principales 

aspectos relacionados con 10.s funciones de Planificación y Control de 1.a 

Producción, independientemente de las condiciones particulares que pueden 

presentarse en cada caso concreto, de modo do lograr en lo posible una ad~ 

cuada aplicación do los principios y técnicas existentes en la materia. 

El teca despierta un interés especial, pues la dirección de toda 

ewpresa debe enfrentarse a una gama de problemaa prevenientes de la impor­

tancia que actualmente va adquiriendo la correcta fijación y cumplimiento 

de plazos en materia.de compromisos comerciales. Esto implica la necesidad 

de pasar de una improvisación a ur1a previsión, planc~ndo la_producción en 

función de las posibilidades productivas de la empresa, fijando plazos en 

razón de la capacidad de produccién disponible, proporcionando instruccio­

nes de fabricación par~ esegurar el cur.iplimiento de plazos e ínfcrmando 

oportunamente a la dirección sobre las posibles dificult~des que so pueden 

presentar en el desarrollo. del proceso de fabricación. 

El Instituto, en este primer paso busca orientar o. través del cc­

nocimiento teórico del toma la solución do algu~cs de los problemas que se 

presentan a toda empresa on lo que respecta a la plancación del producto. 
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INTRODUCCION 

Toda emprosa orgo.nizadc rcquiore de un servicio que se dedique a 

planificar y coordinar la. producción, con el objeto do logr~r que los ol_!! 

mantos del programa dol plan de fabricación estén adecuad.amente relacion~ 
,, 

dos entre sí y en el conjunto del plan, para fabricer los artículos en la 

centidad y calidad adecuadas, al menor costo posible y en los plazos pre­

vistos. Para el cumplimiento de est::.s metas es necesario ocordinar y CO,!! 

trolar hombres, máquinas y materiales; - tanto cuantitativa como cualita­

tivamente -, y en un detercinado horizonte de tiempo. Este cometido lo 

ejerce la planifioación y control de la producción. 

Ella ·es definida en este trabajo como 1a función responsable de 

todas aquellas actividades que dicen relación con la opera_ci.ón de un sis­

tema de producción a los efectos de prever y coordinar los medios actua -

les disponibles- y los trcbajos a realizar de forma tal que se puedan defi, 

nir los plazos de entrega de los productos, así como fabricarlos al menor 

costo posible. En consecuencia se puede decir que cll~ tiene por objeto: 

1) Relacionar los pedidos do los clientes y los plazos de entr~ 

ga con la capacidad de producción de la firma. 

2) Proporcionar información que permita la coordinación de las 

adquisiciones de materiales. 

3) Proporcionar instruccion~s a la ·fábrica que aseguren el OU!!!, 

plimiento de- los plazos •• 

4) Emitir información adecuada y oportuna para la Dirección, 

que permita corregir tanto ~os posibles retrasos, corno en general las va­
riad.as causas de dificultades que se pueden presentar en una planta fabril• 
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Las empresas que se han dado cuenta de la import~ncia. de una o~ 

rrecta fijación de plazos así como del cumplimiento en tiempo y forma• de 

los pedidos, han orgcnizado c~entíficamente su ~reducción. Ello implica 

prever los hechos, planear las distintas fases de fabricación de a.cuerdo 

a las posibilidades de la empresa, fijando los plazos según la capaoida.d 

de producción y la situación de la carga da trabe.jo y finalmente contr~ 

lando la. marcha de les dist inta.s etapas de la fabrioaci ón. 

Así pues, considera.remes qua las funciones qua en mayor o menor 

grado realiza 1a Planificación y Control de la Producción son1 

Planificación 

Ruteo 

Programación 

Puesta en ri1archa (lanzamiento) 

Control del avance de la producción 

En grandes líneas las funciones básicas antes mencionadas se o­

riginan de la siguiente forma: se parto del plan general de producción 

fijado par la dirección do la ompresa, deducido de la previsión de Ventas 

cuando se trebaja para inventarios, o del plan genercl de entregas cuan­

do se trabaja sobre pedidos. De dicho plan se derivo.nrán "planes detall!, 

dos" correspondientes a cada producto o a cada pedido, según el caso. 

Los planes detallados constituyen la base que permite programar el tra.b!, 

jo, es decir asignar a loa distintos puestos de trabajo, mdquinas y obr.!!_ 

ros, las respectivas tcrea~ en funci6n de la capacidad disponible. Ello 
' 
exige fijar para. cada producto y operación la. fecha en que ha de rea.li -

zarao, ea decir un oscalonamientc.que pueda cumplirse tóniendo en cuenta 

las cargas de treb~jo de cada sección, máquina. o conjunto de máquinas. 

Cuando llega el rnocento de iniciar una. operación dada o pedir el material 

en el caso de una primera operación, se deberá dar la orden para ello,lo 

que aquí se ha incluídc dentro de la función de puesta on marcha o lanz,!_ 

miento. 
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Por últi~o, se deba controlar ol progrese del trabajo a los efe,2. 

tos de conooor el asto.do de la fo.bricaoi6n en todo momento, para "impul -

sar" los trabajes retraso.dos o para tomar medid~s 11 oorrectivas 11 cuando la 

planta no puede solucionar dicho retraso por sus propios medios. 

El trabajo ea presentado en dos grandes capítulos. 

Toda empresa, a partir dol momento en que surge la idea de su 

creación, sustenta. su funcionamiento sobre un cúmulo de decisiones, pro­

gramadas o no programa.bles, de rutina o únioas., Por consiguiente, inici,! 

moa el trabajo con una revisión de la teoría de las deoisionos analizando 

someramente sus características, las condiciones bajo las cuales se toman, 

para finalmente analizarlas en su aplicación a la función Producción. 

El siguiente capítulo es divi1ido on cuo.tro secciones. La. prime 

ra de ellas es dedicada a definir la Planificación y Control de la Produ.9. 

ci6n así como el alcance de las funciones que compronde. La segunda par­

to enfatiza los distintos elementos que ella considera, C(?IDO lo son el 

producto, la maquinaria, los tipcs de producción y de procesos, los ins­

trumentos y técnicas involucrad.os, la capacidad de producción y las car­

gas de-trabajo, así como el elemento motor y aglutinador de todos estos 

fo.et.ores que es el eleme~to humano. 

La tercera sección se concentra en el análisis pormenoriza.do de 

cada una de las f~noiones de la Planificacién y Control de la Producci6n 

para presentar en la cuarta·y última parte algunas someras consideracio­

nes relativas a la orgeniza.cién del departamento de Control de Producción. 



1• DECISIONES 

1 • 1 • CONCEPTO 

Toda acción que haya que tomar pua·do ser dividida generalmente 

en tres etapas primarias a saber: la voluntad de emprenderla, la realiz!, 

ción propiamente dicha de la acción y el ingreso en la memoria do ese r.2, 

sultado de la acción. Todo esto puede ser sintetizado a su vez en tres 

palabras que equivalen a las etapas descriptas anteriormente. Son ellass 

plan, operaci6n y revisión. 

Para que exista un plan se requiere tomar una decisión sobre el 

ourso futuro de los acontecimientos; plan y decisión van siempre unidos 

y casi siempre se les identifica por ser el elemento indispensable en el 

proceso que permite el logro do objetivos. Sin decisiones el proceso r~ 

cién descripto sería puramente mecánico. sin reflejar lo que es, o sea ªl 
go·esencialmente humano, pr~pio de la voluntad del hombre. Las decisio­

nes forman parte de todo acto ejecutivo y son una de las características 

de la condición de directivo. Casi-todos los autores tienden a coinci -

dir en que existe una alta correlación positiva entre éxito como ejecuti, 

vo y éxito como ejecutor de decisiones adecua_das y que so puede recono -

cer la estructúra de una empresa, recorriendo los centros donde se toman 

decisiones. 

Definimos la palabra decisión corno el proceso de seleccionar d~ 

entre un conjunto de formas alternativas de acción, a una de ellas. 

Oabe agregar que aunque una decisión no neceanriarnente deba 11~ 

vara la acción inmediata, en la mayoría de les casos la decisi6n es ll.2, 

vada a la práctica. Es inadecuado e incompleto hablar de decisiones de­

jando fuera del análisis a la acción quo deberá resultar y las oonseouen 

oiae derivadas de las mismas. 
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Para hablar de decisicnes en definitiva, no basta con referirse 

al punto preciso en que se eligen les cursos de acción, sino que hay que 

considerar un número de etapas anteriores y posteriores que constituyen 

el proceso total de la toma de decisiones. 

1.2. CARA.CTERISTICAS 

Las decisiones revisten las siguientes caraoterístioasa 

La racionalidad del proceso 

Esto es consecuencia del discernir acerca de la conveniencia de 

tomar una acción determina.da o no tomarla. •. 

Alternativas 

tos problemas que necesitan decisión son aquellos en los que la 

persona.se enfrenta. a dos o más cursos de acción de posible selección; en 

otros términos se puede decir que existen por lo menos dos alternativas 

en toda acción: la de hacer y la de no hacer. 

La capacid.D,d de encontrar alternativas es frecuentemente tan im-
' portante como el tomar decisiones acertadas dado que el .individuo no las 

podría tomar si no ha analizado las alternativas posibles para elegir e:r.­

tre ellas la más deseable. 

El análisis 

Es una característica que surge como consecuencia de efectuar la 

selección de las alternativas posibles, pues cuando se toma una decision 

es necesario analizar las distintas alternativas. 

El propósito del análisis es ordenar los datos de modo que sean 

significativos respecto al o los problemas en estudio y que por esa vía. 

permitan ofrecer una respuesta a. las distintas alternativas planteadas. 
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El estudio de los elementos y de las alternativas posibles inte¡: 

vinientos hará aumentar las posibilidades de que las decisiones resultan 

acertado.a ya que el riesgo de orrar disminuya cuando son considerados to­
dos los posibles cursos de acción. 

La etapa. final dol análisis es pues la interpretación, que es la 

que permitirá concluir raspooto a las alternatiTas planteadas. 

El factor limitativo 

Cheeter Barnard dice que "el análisis quo hace foJ.ta -~re. la de­

cisión consista en une. búsqueda de factores estratógicos11 • 

La teoría del factor estratégico dice que si consideramos un si,!! 

tema cualquiera, o una seriG do condiciones o un conjunto de cirounstan -

cias que se dan en un determinado momento, reconocemos que se compone de 

elementos, p:1,rtes o factores que en conjunto constituyen todo el sistema 

o serie de condiciones y circunstancias. 

Los elementos o partes pueden ser diferenciados en dos clasesi 

a) aquellos cuya presencia o ausencia permitirán lograr o no el prop6si­

to deseado a igualdad de loa demás factores y b) los demás. Los do la 

primera clase·son llamados factores limitativos y los de la segunda fact.52. 

res complementarios. 

Combinación de factores 

Para llevar a cabo una decisión se deben reunir les datos sumi­

nistrados por la información, comprender el problema, analizar, estudiar 

cada un~ de las posibles alternativas considerando los factores qua las 

limitan y finalmente encontrar la solución seleccionando la mejor. 

Pero la decisión representa algo más que todo esos representa 

la combinación y consocuonoia de los juicios, de la imaginación y del uso 
de la l 6gica. 
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Se puede inferir entonces, que la decisión, mediante el proceso 

mental combina el diagnóstico del problema con la creación de nuevas ideas, 

analizando las distintas alternativas y por último seleccionando el curso 

futuro de acción. 

La selección del curso futuro de acoi6n depende también del sis­

tema de valoraciones que tiene el individuo que la efectúa, puosto que O.!, 

da. ser humano tiene una escala distinta de valores según el medio en dor.­

de actúa, la influencia que el ambiente externo ejerce sobre él, o su st!_ 

tus social. Las decisiones dependen también do las voliciones del _indiv.!, 

duo, del grupo y de la sociedad, que pueden actuar o no armónicamente con 

la escala de valores establecida. 

Hay que tener en cuenta también que muchas decisionos han de d&­

pender de las que y.a han sido tomadas o que muchas de las decisiones tom_!. 

das influirán en las del futuro. 

1•3• CL.ASIFICACION 

Existen.múltiples clasificaciones de las decisiones. Casi todas 

ellas contienen los mismos elementos aunque agrupados de diversa manera o 

bajo distintos títulos. 

Para Petar Drucker las decisiones se dividen ens 

a) de estrategia o propiamente gerenciales: que son las que ti~ 

nen relación con ¡os objetivos de la organización, las definiciones de P.2 

lítica y _las decisiones que afectan a elementos o sectores importantes de 

la empresa; constituyen el conjunto de decisiones realmente importantes 

dentro de la vida empresarial. 

b) tácticas o rutinarias, en las cuales las situaciones son da­

das, los requisitos evidentes y ol problema consiste en 1a adaptación más 

económica de los recursos conocidos disponibles. 
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Estrategias 

Los planes son les rumbos de a9t~ación propuestos ouya elabora­

ción puede ser mu~ general o extremadamente detallada a fin de inoluir t.2, 

dos los elementos necesarios con objeto de convertir en realidad una abs­

tracoión. No resultaría necesario planificar en el caso de que únioamen.­

te pudiera seguirse un único rumbo en la actuaoi6n. La planificación es 

necesaria porque existe la capacidad de elegir. La toma de decisiones es 

simplemente el proceso mediante el oual se hace esta selección, y no el 

proceso durante el cual se formulan los planos. La estrategia es un esb.2, 

zo do líneas generales; se trata de un plan global relativamente rígido 

con objetivos olarementc definidos. 

Es necesario oontar con una o más medidas do la efectividad de 

cada estrategia. El número de esas medidas dependerá del número de obje­

tivos. Les medidas de la efectividad constituyen el único modo formal de 

comparar los distintos planes posibles. A la dirección de producción le 

incumbe la misión de escoger un plan, llevarlo a la práctica y controlar 

los resultados a fin de cerciorarse de que están en cqnsonanoia oon las 

previsiones. 

Tácticas 

La táctica os específica, se refiere a procedimientos más ooncr.!2, 

tos qua la estrategia. Se trata de planes sectoriales flexibles delimit!, 

dos por la estrategia. De hecho, podemos decir que las tácticas constit.E:, 

yen el modo de realizar en la práctica una estrategia. 

Una partG muy importante de cuelquier elección táctica es la i~ 

trumentaoión que implica, como modo de conwertir un plan general en una 

aotuaoi6n concreta y definida. Estos instrumentos en ol caso de la dire.2, 

ci6n de producción, son los hombres, los materiales y los medios de pro­

ducción que ee pueden utilizar para plasmar en la realidad una estrategia. 
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1•4• ANALISIS DE PROBLEMAS 

Lo que define el problema es aquella causa que explica la mayor 

parte o la parto más significativa de los efectos observados o previstos. 

Si el estado al que so quiere llega~ es uno que·rosuelve el problema, se 

precisan dos sub-procesos que no deben ser confundidos: 

1) buscar la causa; 

2) conocida ésta, elegir el curso de ~oci6n que elimine la cau,.. 

sa. 

La búsqueda do la causa de un ~roblema abarca generalmente por 

un lado la observaci~n de las diferencias que con relación a su "comport,!_ 

miento normal" presentan los elementos presumiblemento afectados :por el 

problema; y por otro la constatación de que la causa del problema es nor~ 

malment e un cambio voluntario o involuntario que produce un efecto inde-::­

seado. 

La toma de decisiones tiene que ver con las alternativas que se 

pueden imaginar y de las consecuencias tanto positivas como adversas, de­

rivadas de cada una de ellas; todo ello orientado hacia la acción que su­

cederá a la decisión. 

Por tanto, la información de que se disponga o a la que se acce­

da, pasa a desempeñar un rol de gran importancia en todo el proceso. 

Una· de las características más relevantes y dinámicas de lamo­

derna economía de la empresa es la importancia que se da al desarrollo de 

les sistemas de información y comunicación. La creciente complejidad de 

los fenómenos empresariales así como las mayores y más diferenciadas neo.!!. 

sidades de información a distintos niveles de la empresa constituyen todos 

ellos motivos impulsadores de nuevas formas de sistemas de información m~s 

racionales y más eficaces que sirvan de base para la toma de las múltiples 

decisiones requeridas para el desenvolvimiento de 1a empresa. 
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1 .5. CONDICIONES BA.JO LAS CUALES SE TOMAN LAS DECISIONES 

Las decisionos pueden ser tomadas bajo condiciones de oertidum -

bre, incertidumbre y riesgo, pero antes de entrar a su análisis definir~ 

mos cuatro oonceptos básicos: 

Estados de naturaleza 

Certidumbre 

Incertidumbre 

Desenlace 

Estados de naturaleza 

Los estados de la naturaleza definen los factores de una situa -

ción que inciden cm. los resultados previstos de un plan, pero que no de -

penden del control del planificadaraún cuando tste puede influir sobre e­

llos en cierta medida. Ejemplos de ello son el tiempo atmosférioo, los 

acontecimientos políticos y la situación general de la economía. 

Entre los estados de naturaleza que interesan al sector de pro­

ducción encontramos el índice de averías del equipo, los cambios de pre -

cios por parte de los vendedores, los materiales nuevos, innovaciones te_g_ 

nológic~s, los _niveles de demanda de los consumidores, la ··tasa de rotaoión 

de la mano de obra y el absentismo. Como ya establecimos,en determinadas 

circunstancias se puede ejercer cierto control sobr0 los estados de la n_!-­

turaleza. Por ejemplo, se pued~ controlar el índice de averías seleccio­

nando tipos distintos de equipo o recurriendo a un mantenimiento de oará.9. 

ter preventivo - que son ambos elementos estratégicos. Análogamente, el 

nivel· salarial - que es una variable estratégica - puede modificar la ro­

tación de personal y el absentismo, si bien no es un control perfecto. 

Una distribución estadística es la única descripción posible con respecto 

a cuál vaya a ser el estado de la naturaleza que acabe predominando. 

Certidumbre 

Es la condición en que se sabe con certeza cuál será el resulta.. 

do de cada una de las alternativas o sea aquella situación en que sólo es 

relevante un estado de la naturaleza. 
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- Incertidwnbro 

Es aquella condición en que es posiblo definir los rosultados a 

que llevan las alternativas, pero se ignoran las posibilidades do que o­
curran. 

Desenlace 

Una estrategia conorota y un estado específico do la naturaleza 

producen un conjunto único do resultedos que llamamos desenlace. 

Decisión adoptada en condiciones de certeza 

Si sólo hay un estado de naturaleza que sea relevante, estare­

mos· en el caso de decisión adoptada on condiciones de certeza. 

El único modo de que una decisión adoptada en condiciones de 

certeza pueda suponer un problema es cuando se tengan en ~studio muchos 

planes. Normalmente, estos problemas se producen a nivel táctico y a 

corto plazo aplicándose con mayor frecuencia a los fenómenos físicos que 

a los de comportamiento o funcionamiento. 

Como se sabe, la dirección de producción, en particular, se OCJ! 

pa de problemas tácticos. Además, no debe olvidarse que al pasar de la 

estrategia a la táctica aumenta rápidamente el número de variables. ~ 

consiguiente, todo aquel que quiera ocuparse de problemas a nivel tácti­

co debe prepararse para tratar gran número de variables. Se trata típi­

camente de decisiones a corto plazo que normalmente tienden a repetirse 

una y otra vez a lo largo dol tiempo. 

En cuanto se trata de decisiones repetitivas las pérdidas por 

no haber adoptado 01 racjor plan posible puoden suponer cantidadea consi­

derables de dinero. Por oonsiguionte, en esos casos se deborá poner as-· 

yor énfasis y cuidado en la enumeración de los planes posibles que en el 

caso de decisiones frente a situaciones no repetitivas. Por eso es que 

en las decisiones de la dirección dQ producción y en la medida que los 



- 12 -

responsables tienan que tomar en consideración milos da vcriablos, el pr.2;. 

ceso de búsqueda reviste tanta importancia. Do ahí quo deb~mos toner 

siempre presento que sola.mente podemos utilizar técnicas de búsqueda que 

prosupongan un solo estado do naturaleza cuando podamos suponer con bas -

ta.irte seguridad que osto se ajusta. a la roa.lidad. Cuando hay una distr~ 

buci6n de probabilid~des y no so toma en cuenta, cuando so utilizan valo­

res previstos como si fueran el único valor da deaonlace que pueda. prodll,... 

cirse, cuando se pasan por alto variaciones intrínsecas al sistema, el 

grado de credibilidad de la solución sorá limitad•• 

Decisión adoptada en condiciones de riesgo 

Cuando sean relevantes dos o más estados do la naturaleza, cuan­

do se pued.a.n identificar todos los estados relevantos de la naturaleza y 

cuan.do pueda asigna.reo un elevo.do grado de credibilidad a las prediccio­

nes con respecto a la probabilidad de que se produzcan esos estados de 1~ 

naturaleza, existir~ una situación de decisión adoptada Gn condiciones de 

riesgo, 

Muchos problemas de producción a corto y largo plazo pueden qu~ 

dar englobados dentro del marco de lo que denominamos decisiones adopta­

das en oondiciones de riesgo. Sin ombargo las predicciones a largo pl&zo 

tienen una dudosa validez, por cuanto difícilmente so podría asignar un 

elevado grado de credibilidad a las predicciones con rospocto a la proba­

bilidad de producción de los estados da la naturaloza. 

Podemos citar algunos ejemplos de problemas que corresponden ju!_ 

tamente a sistemas de decisión en condiciones do riesgos las avorías de 

las máquinas y fallas en los proceses da fabricación; la frecuencia de ªl:. 

tíoulos rechazados; la distribución de los plazos do entrega; la medición 

de la productividad de los trabajadores, oto, 

No es probable 4ue estos mismos métodos resulten útiles cuando 

se trate de prever acontecimientos que-vayan a producirse en un futuro a 

largo plazo, talos como por ejemplos la demanda a largo plazo de los co~ 



- 13 -

sumidores de un nuevo servicio, o de un nuevo producto; les cambios teon.2, 

16gicos ,- las demando.e sala.riel es y el e ato.do de 1a. economía en general• 

Sabemos que ouando un problema se ajusta a las especificaciones 

de decisión adoptada en condiciones de riesgo se le resuelva utilizando 

valores medios. Este satisface la condici6n de que durante un determina.. 

do período de tiempo los altibajos dol sistema se promodia.rán produciendo 

el resultado representado por el valor esperado; podeoos ver olaramente 

que los sisternas a. corto plazo eón compo~tamientcs c., funcionamientos de O!, 

rácter reiterativo se prestan fácilmente a este tipo de anc!lisis. 

Decisión adoptada en condiciones de incertidumbre 

Podría parecer qúe la decisión adoptada en condiciones de incer­

tidumbre es lo opuesto a decisión adoptada en condición de-certeza. Pero 
' esto no es cierto. Las decisiones adoptadas en condiciones de certeza 

tienen solamente un estado de naturaleza con probabilidad da.producirse 

igual a la unidad; le opuesto implicaría un numero ilimita.do de estados 

de naturaleza, ca~ uno de los cuales con probabilidad de ocurrir casi i­

gual a cero. Esta deducción es falsa. 

El caso de decisiones adoptadas en condiciones de incertidumbre 

presenta un número finito de estados de naturaleza. El carácter de 1a i,n 

certidumbre viene asociado al hecho de que somos totalmente incapaces de 

estimar o calcular la probabilidad de que se produzca cada uno de estos 

esta.des de naturaleza. 

Las decisiones cás cocunes sen las de riesgo y do incertidumbre, 

lo que es lógico dado el mundo OE14~biante en qua vivimos y las innumorables 

decisiones de todo tipo a adoptar. 

En determinada clase de problemas de decisiones, no sólo se de­

ben considerar las alter11ativas o estrategias que tiene a su aloa.nea la 

ompresa., sino que daban considerarse las posibles estra.tegi,as oompetido­

ras, ya que puede depender de ellas el resultado que os posible obtener. 
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1.6. P.ROCiSO DE l,A. 'l'Ol\J,.\. DE DECISI~ 

El p~oceso supone~- como principio básico que debe tenerse presen, 

te en todas .las etapas, la definición del objetivo que se persigue con la 

decisi<Sn. 

1.6.1. Etapas 

Las etapas del prcceso de la toma de decisiones pueden ser las 

siguientes: 

- percepción y definición del problema; 

- análisis del problema¡ 

la búsquedtl de posibles soluciones alternativas; 

- la búsqueda y exploración de las consecuencias unidas a cada 

alternativa; 

- el acuerdo que resuelve el conflicto entre alternativas y la 

elección final de la alternativa que se llevará a la acoi6n; 

- la aplicación de la decisión; 

al aprendizaje a través del efecto de 1a aplicación de deci -

siones anteriores .• 

Generalmonte todas estas etapas se resumen en cuatro que son: 

~) 'Diagnosticar y establecer el problema 

•) lncontrar la solución alternativo. m~s promisoria 

Q) Analizar y comparar ~sas alternativas 

d) Seleccionar el mejor plan 

Por lo general, se puede afirmar que estas cuatro etapas se oum-, .... 

plan siempre y aunque muchas vacos no las podemos encontrar separadamente 

en f'orma noto., ni verlas claramente dif oroncia.das se puedo decir que for­

man parte del proceso racional, 
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La labor de un directivo no fina.liza, cuando elige el Qurso de 

aoci6n más conveniente, sino que es preciso que además tome las medidas 

oportunas para su puesta en práctica. Para ello es necesarios 

1.6.2. 

a) Preparar el plan de acción; 

b) Actuar a su debido tiempo; 

e) Proceder con firmeza; 

d) Prever la forma de controlar los resultados. 

N'iveles de decisión en la. empresa 

En una empresa pueden darse las siguientes situacionosz por una. 

parte nos encontramos frente a un empresario si se reúnan en una misma. 

persona la propiedad do la empresa y la funci6n de gerencia. Gutemberg 

denomina. a este tipo de ompresas como "empresas de empresario". Por el 

contrario, si la propiedad do la empresa y 1a funci6n de gerencia no se 

hallan reunidas bajo una sola persona, estaremos en prosencia de una "ex­

plotación de gerente". El proceso de la toma de decisiones no será igual 

en ambos ca.sos, puesto quo en el primero la decisión le corresponde al em, 

presario individual 7 mientras que on el segundo la decisi6n ostará a car­

go de la gerencia respectiva. 

En nuestro país so dan las dos situa.cionos mencionadas. En las 

empresas pequeñas y modianas, quienes toman las decisiones son los propi.2, 

tarios, (hacienda unipersonal) o un directorio (sociodados por acciones). 

En empresas de mayor volumen la existonto diferenciación de funciones a~ 

reja una distribución en dopartamentos geroncíalos. Estas gerencias cum­

plen un rol fundamental en ol proceso do la toma de docisionos. En las 

empresas públicas, se puedo apreciar mucho más esto proceso debido a la 

alta descentralización. 

En empresas de estructura multipolar coexistan varios centros de 

decisión. 



Ya no es ln gerencia comercial y táonica sino la totalidad de 

los_qua participan on lo.a docieiones lo que constituye fundamentalmente 

el fa.otor al cu.al incumbe la combinaoi6n de loe factoras elementales. 

Concluimos ontonoes que oxieton varios niveles do decisión en las 

empresas, ropresontados por el omprosario on las empresas de estructura 

unipolarJ por el propietario y ol garante en las do estructura bipolar y 

varios centros de docieión on las· empresas de astructura multipolar. 

Como hemos 0stab1o·cido el proceso de decisión on la empresa. se 

realiza on diferontos niveles, pudiendo distinguir lo que llamaríamos las 

dooieiones empresariales puras de aquellas que donominaríamos rutinarias. 

La.a docisiones rutinarias se puodon dotormina.r y regular norma.ti, 

va.mento. En consecuencia, el probl~ma se centra en el campo de las deoi­

siones et1presarialee que normalmente son "única.e" o no regulares y cuya 

definición implica una decisión que afecta a la ompreea como un todo int.2, 

gral. 

Cuanto más arriba nos ubiquemos en 1a pirámide do decisiones m~ 

yor es el campo para las decisiones de tipo estratégico, cuanto más hacia 

abajo, tanto~ás se roduce asto campo de decisión pura sustituyéndose por 

la deoisi6n rutinaria la cual en definitiva, más qua una decisión supone 

el cumplimiento de una norma de actuación. 
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~ Decisión sobre especifica.......,. Decisión sobre especific,! 
ción-de la salida 

Planea.miento 
~ 

del producto 

- Decisión sobre volúmen• ,- - Trabajo -de la salida Humano 

Toma de .. 
¡ 

Decisión Decisión sobre procesos Adquisición Medios de 
y métodos aplicables de Entradas ! ~presa 

1 1 , Prod.uc·to 1 

1-Decisión sobre instrumen i- - Materi~ -tos y Técnicas aplicabl;s les 

- Procesamient~ 
de Entrada -
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L-. necisión sobre las cargas e g ~ 

de trabajo de trabajo 

LA. TOMA. DE DECISION EN 1A :FUNCION PRODUCCIOli 



1 • 7 • LA TOMA DE DECISIONES RDLATIVA A LA FUNCION PRODUCCION 

La función de producción se ocupa de aplic~r entradas tales como 

materiales, instalaciones físicas, habilidades humanas, información y ah.,2 

rro, de tal manara que proporcione u.na salida o resultado oon caracterÍS• 

ticas de utilidnd, forma, tiempo y lugar apropiados para el destinatario 

del mismo. 

Cualquiera que sea ol objotivo Último de la empresa, y en la me­

dida en que las entradas significan un costo, los responsables de 1a pro­

ducoi6n se han de ocupar de aplicar las entradas de una manera calculadtl. 

para satisfaoor las especificaciones de la salida a un costo total mínimo, 

dadbs el nivel esperado de ventas y la inversión requerid,c.. para producir 

coa. salida.. 

Definimos como eficiencia el grado en el cual se logr~ el costo 

total mínimo. 

Para. producir salidas eficazmente se debon determinar en primer 

lugar las especificaciones del producto. Estas decisiones junto con la. 

estimación del volumen de Ventas constituyen loa elementos básicos para 

las decisionos rel~tivas a la naturaleza y uso de las diferentes entradas 

en la función de conversión. Por tanto, constituyen la base para las de­

cisiones de adquisición de entradas. 

Desde un punto de vista operativo la adquisici6n de ontradas pr.2, 

ce·de a la función do conversión. Sin embargo del punto de vista deois.orio 

se da lo oontrario: la decisión final relativa a la conversión debo ser 

previa a la de adquieici6n de entradas. 

En definitiva ia toma de deciciones comienza en las necesidades y 

des e os de 1 es el ien't es • 

Los medios de empresa, así como el trabajo humano, existen en fo!:, 

ma especializada y no especializada. Loe primeros se denominan frecuente­

mente para propósito especial y los últimos equipos de uso múltiple. Tan­

to el especialista humano, como la máquina para pro~ósito especial, normal. 
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mente están mejor preparados ,para ejecutar determinad.as tareas más econó­

micamente que con ol otro tipo de equipo o :persona. Sin embargo la máqu.1 

na de propósito ospocial según veremos cuando analicemos el toma medios 

do omprasa, usualmente os do un costo mayor que la de propósito goneral 

que as mucho más flexiblo. Por ot·ra parte el operador do una máquina do 

propósito espooial os una ontrad~ do bajo costo fronto a la del operador 

do un equipo de uso múltipla. Los ro~ponsables do producción doborán d.,2_ 

cidir a esto rospecto la combinación óptima do medios de ompresa y trab!_ 

jo humano a los ofoctos do producir una determinada salida, pero aúnan­

tes de tomar esta decisión, se habrá de decidir sobre la factibilidad 

tecnológica de determinada alternativa de quipos que dosdo esto punto do 

vista es limitante de la oombinaoión económica. 

En una empresa productora de bienes, los materiales son usual. -

mente la mayor entrad.a, pudiendo llegar a representar un· muy alto poroe.!!, 

taje del costo total de producción. Hemos do anotar aquí que la factibi, 

lidad de materias primas o materiales alternativos y la de diversas ins­

talaciones físicas están con frecuencia íntimamente relacionadas. Esto 

implica decir que detectadas las alternat.ivae tecnológicamente factibles 

de materiales, y habiendo decidido sobre ellos, recién estamos en condi­

oiones de decidir sobre 1a combinaci6n de costo menor. 

La dimensión tiempo y _cantidad juegan también un rol de primor­

dial importancia. en el proceso de producción. La búsqueda de eficiencia. 

desde este punto de vista, tiene como objetivo, si no la reducción del 

tiempo total de producci6n, al menos la supresión de los tiempos de ren­

dimiento nulo o su minimización. Hemos de tener prosente la relación d,i 

recta que existe entre la dimensión cantidad y la dimensión tiempo; en 

consecuencia relativo a este punto la decisión versará sobre los niveles 

de cantidad y tiempo óptimos a los efectos de obtener el costo mínimo 

por unidad de producto. 



2. PLANIFICACION 
p Ro D u e e I o N. 

2.1. CONCEPTO 

y CONTROL DE LA 

Planificación y Control de Producción es el conjunto de funoio­

nos que tienen como objetivo la previsión y coordinación de los medios y 

de los trabajos a realizar, de forma tal que se puedan definir los plazos 

de entrega de los productos, así como fabricarlos al menor costo posible. 

Para ello os necesario un sistema, unas técnicas de trabajo y unos serv.i, 

oios que permitan lograr los objetivos señalados. 

Planus define planificación como aquella de las funciones preP!, 

ratorias del trabajo que tieno por finalidad la confección dol programa 

do utilización óptimo, de los medios do toda naturaleza de que dispone 

una agrupación de trabajo para ejecutar en la forfila más ventajosa, y en 

las condiciones exigidas, las tareas que le corresponde, qua, fundamenta! 

mente, son la supresión de períodos de rendimiento nulo y la reducción de 

los plazos de las obras en ejecución. 

Otros autores señalan a esto respecto que el complejo papel do 

la planificación y control de producción ·tiene ol fin func:ULmental de uti, 

lizar los medios actuales disponibles para obtener el máximo rendimiento 

do ellos, para investigar posibles mejoras en su utilización, para esta.. 

blecer previsiones de las actividades a desarrollar y coordinar éstos, y 

para conocer y analizar el desarrollo de la acción que permita mejorar 

las previsiones futuras y aumentar el rendimiento de la instalación. 

El control de la producción comprende la organización, el plana!:, 

miento, la comprobación de los materiales, los métodos, el herramental, 

los tiempos de las operaciones, la manipulación de las rutas de fabrica.. 
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oi6n, la formulación de programae·y su despacho o distribución y la coor­

dinaci 6n con la inspección del trabajo, de modo que el suministro y el m.2, 

vimiento de los materiales, las operaciones de la mano de obra, la utili,.. 

aoción de las máquinas y las actividades afines de los departamentos de 

la fábrica, oomo quiera que se hayan subdividido, produzcan los resulta.. 

dos de fabricación ªDetecidos desde el cuádruple punto de vista de la can. 

tidad, la calidad, el tiempo y el lugar. 

Esta serie de definiciones proporciona un esquema del concepto 

de planificación y control de la producción, si bien cada uno de los au­

tores señala con más intensidad alguno de sus aspectos. 

Para el pleno conocimionto del significado de la planificaci6n 

y control de la producción analizaremos las funciones básicas que lo con!, 

tituyen (apartado 2.3). 

No hay plena unanimidad entre los autores relativa al número y 

alcance do dichas funciones, pero este problema se refiere más a un pro­

blema de terminología y ubicación de las mismas dentro de la organización 

de la empresa que a su esencia. 

En este trabajo se considerarán cinco funciones básicas& 

-

Planeamiento 

Ruteo 

Progra.maci ón 

Puesta en marcha (lanzamiento) 

Control 

En base a astos antecedentes entendemos por planificación y con, 

trol de la producción todas l~s actividades que dicen relación con la o. 
peración de un sistema de producci6n a los efectos de prever y coordinar 

los medios actuales disponibles y los trabajos a realizar de forma tal 

que se puedan definir los plazos de entrega de los productos, así como 

fabricarles al menor costo posible. Para desarrollar este concepto se 

debe contar con una información básica que se refiere a las característ.!, 

cas del producto, las m~quinas, los materiales, los métodos y procedi -
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mientoe y el elemento humano necesarios para cumplir con los objetivos 
pera egui dos • 

Debemos agregar además lo que guarda relación con los esténda-res 

de operación, Y con los instrumentos o técnicas a utilizar que completa­

rán este cuadro. 

Para lograrlo, planificación y control se vo.lo de las funciones 

ya mencionad.as des ruteo, quo fija la ruta a seguir por la materia prima 

hasta convertirse on producto terminado; programación, que establece las 

fechas do iniciación y conclusión de cada operación; puesta en marcha, 

que distribuye las órdenes de comienzo de fabricación y finalmente oon­

t•cl, que verifica el cumplimiento de la planificación en cada una do sus 

etapa.e, o.sí oomo de las especificaciones del producto. 

2.2. ELEMENTOS QUE CONSIDERA. LA PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUC 

CION 

Producto 

2.2.1.1. Introducción 

Es claro que toda empresa debe planear su salida para satisfacer 

las necesidades y deseos de sus clientas. 

El producto es la definición de esa salida desdo el punto de vi.§_ 

ta de su ooncepoión técnica atendiendo: 

1°) a las exigencias del consumidor; 

2•) a las condiciones técnicas necesarias para ,cumplir con di­

chas exigencias; 

3°) a las posibilidades técnicas do 1a empresa relativas a su 

:fabricación. 

El planoamiento racional de productos requi0r0 la invostigaci6n 

y experimentación del morcado para determina.r las necesidades y deseos 
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del consuco. Esa infornaoión será traducida a espeoi.fioaciones del pro­

duoto de forca ta¡' que su fabricación pueda realizarse de acuerdo oon su 
oonoepción. 

Las espeoifioaoiones que responden a necesidades y deseos de los 

consuraidores se denoainan especificaciones generales :¡;ara distinguirlas 

de 1as especifioaoiones técnicas, frecuentemente necesarias ·para prop6sj_ 
tos de prod.uoci6n. 

Para poder pr~ducir el ~rtículo do acuerdo oon las especifioaoi_g, 

nas general.as, surgen las asp0cificaciones técnicas que son las que "tra.. 

ducen" aquéllas a lenguaje de produoci6n. 

El personal que realiza osta tarea.ha de tener en cuenta las po­
sibilidades· de fabrioaci6ne 

- desde el punto de vista de su realización oon los medios dis­

ponibles, 

desde el punto de vista del método a seguir para su raanu.factB, 

ra y, 

desde el punto de vista de la posible adquisición de nuevo e­

quipo. 

Esto no quiere decir que el personal que desarrolla las especifi, 

cacionas ha de preparar los estudios de métodos o decido la adquisición 

de nuevos equipos, p0ro sí quo es preciso el conociniento a fondo de la 

fábrica para no incurrir on soluciones técnicas irrealizables por falta 

de medios o prohibitivaaente caras por exigir cétcdos antieconómicos. 

Las especificaciones deben ser claras~ concretas y del máximo d~ 

tallo compatible con un adecuado costo do realización, poro ante todo e -
xaotas. Uno de los factores que más encarecen las obras es el de la in.2, 

xaotitud en la definición del producto. 
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2.2.1.2. Principales decisiones en la Planoación del Producto 

/ 

Se pueden olasíficar las decisiones principales do la planaaci6n 

del producto como aquellas que eo o·cupa.n da los problemas tecnológicos y 

las qua so ocupan de los problemas económicos. Loe problemas técnicos 

son tan divorsos Y compl0jos que 0scapan al objeto de oste trabajo. En 
consecuencia sólo analizaremos el problema dol punto do vista ooon6mioo. 

En_ general, las decisiones a largo plazo relativas al producto 

corresponden a la direcci6n suporior. La administración inferior soguir~ 

sus indicaciones, tomando las dooisiones necesarias ¡ara ejecutar, en fo1: 

ma efectiva y económica, las decisiones do alto nivol. 

La direoci6n superior roquorirá información sobre: 

-

-

volumen prospectivo del mercado 

especificocionea generales del producto (que incluirá datos 

relativos al diseño funcional del artículo y al diseño formal) 

nivel de ca.lidad global 

precio báSJ ioo 

Con los elementos anteriores se podrá emprender primero el anál.!, 

sis teonol6gioo y luego al eoon6mioo dol proyecto propuesto para finalme,n 

te, sobre los resultados del an~lisis econ6mico, tomar la decisión final. 

Hay diferencias en la planificación del producto según se trate 

de producción sobre pedido o para existencias. En la producción sobre P.2. 

dido las especificaciones generales del producto son determinadas sólo en 

forma muy general. Usualmente las especificaciones técnicas, se formali­

zan_ en consulta con cada cliente on particular. 

En cambio, en la producción para existencias hay considerablemen, 

te más certeza acerca de las especificaciones del producto, las que fre­

cuentemente eon desarrolladas detalladamont e con ant crioridad a las fun­

ciones de adquisición y conversión. 



- 26 -

En esto c~sc, la invostignci6n dol morcado, os conducid.a no sol!, 

mente ~ro. detectar la. amplitud dol mismo sino para detorminar detalla.de­
mente las osp~cifioncionos dol producto. 

Las especificaciones técnicas del producto resultan de un proce­
so que incluyes 

a) investigación del producto, 

b) desarrollo del producto y 

e) di~eño para producción. 

La investigación del producto se ocupa de encontrar, clasificar 

e interpretar el conocimiento básico o fundamental que puede ser útil al 

desarrollo. del producto y funciones del diseño final. 

El desarrollo del producto se ocupa de diseñar un prototipo y un 

juego de especificaciones técnicas preliminares que lo describen. 

Finalmente, el diseño para producción determina las especifica.. 

ciones finales detalladas que constituyen en definitiva las instrucciones 

específicas a la planta para 1a fabricación. 

La concreción de un·plan de ventas tiene como consecuencia el d.!, 

sarrollo de un presupuesto de producción para cuyo cumplimiento se defini, 

rán y detallarán las necesidades de materiales y mano de obra, capacidad 

de 1a fábrica, incorporaciones de activo fijo y políticas de inventarios. 

La planificación de la producción tiende a divulgar les puntos débiles y 

fuentes de dificulta des potencial es .• 

Pero la coordinación que debe resultar de una eficaz planifica­

ción de la producción juega aquí un rol sumamente importante. Domás está 

destacar la casi indisoluble vinculación entre la producción y las ventas. 

La conversión de las demandas de ventas en esfuarzos de producción puede 

ser bastante compleja y si no se resuelve de modo adecuado, puede ser cal! 

sa en la empresa de una ineficiencia considerable por ·falta de planifica.. 

ción oportuna o por una asignación indabida y/o indefinida de responsabi­

lidades. 
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En concroto, ol plan de producción ationdo diroctamonte a la pl!!, 

nificación, la coordinación y ol controlft 

Como herramienta do la planificación es la expresión del volumen 

de esfuerzo fabril, aionta las bases para 1a determinación de las necesi­

dades des 

materias primas y materiales, 

mano de obra directa e indirecta, 

utilización de la capacidad de 1a planta, 

servicios de fábrica, etc. 

Contribuye .a la coordinación do actividades tales como la finan­

ciación, investigación y desarrollo do la producción, 1a ingeniaría y las 

incorporaciones al a~tivo fijo. 

Finalmente, establece las bases para al control de la producoión, 

les costos de fabricación, el personal do 1a fábrica y loo inventarios. 

2.2.1.3. Inventarios y lo$cs económicos de producción 

La administración de los inventarios no es una entidad separada, 

sino más bien un factor omnipresente que afecta en todas sus partes a to­

do sistema de planificación y control de la producción. 

Un sistema común de administración do inventarios in_cluye pedido 

de reposición en lotes óptimcs calculados de acuerdo con fórmulas escogi­

das entre el grupo de las denominadas de II raíz cuadrada". Se pide el lo­

te cuando las existencias llegan a un punto de pedido previamente determ.!, 

nado; la determinación de este punto se basa. en estimaciones del tiempo 

necesario para cumplir el pedido de reposición y en las probables varia­

ciones de la demanda durante dicho lapso. 

Relativo a las existencias, en general nos encontramos siempre 

con una gran dificultad la cual es: la variabilidad de la carga que debe 



- 28 -

soportar la planta. Usualmente, loe pedidos tienden a llegar sin gua.rdar 

relación con la capacidad de la planta para atenderlos. 

La mayoría de las empresas tratan de neutralizar las variaciones 

de la demanda por medio de los inventarios de roserva y de factores do S.!, 

guridad an la estimación de los períodos de reposición. 

Por lo t~nto, on cierto sentido, los invonterios ~cen posible 

un sistema racional de producción. Sin ellos no soría posiblo alcanzar 

un flujo uniforme do producción, obtonor una utilización normal de la mD­

quinaria e instalaciones, unos costos razonables on el manojo de los mat.2, 

rialos y ofrecer a. los clientes un servicio eficiente. 

Al intentar establecer ol late económico de producción hemos de 

tener en cuenta las dos tendencias existentes relativas al problemas 

a) aquella. que busca la solución orientada hacia la_· producci6n 

y quo establece qua se dobe producir en lotes de gran d.imansión a loe efe,2_ 

tos de reducir al mínimo los costos fijos y 

b) la que patrocina una solución orientada hacia la inversión y 

por lo tanto propone producir en lotes pequeños a los efoctos de dismimiir 

las inversiones en existencias. 

No analizaremos 1a corrección de uno u otro método. Creemos que 

no son excluyentes sino complomentarios y por ando la respuesta al problJt 

mala debemos buscar en un punto intermedio a ambas posiciones. El lote 

económico se debo ostablcccr para equilibrar todos les costos variables 

dal inv ent ario. 

Estos costos incluyen 2 componentes principalos: 

1) Los costos quo varían c·on el númoro do veo os qua so fabrica 

el pedido {oostos de gestión y de roalización del podido) y 

2) Los costos que varían con el nival medio de a:x:istencias (oo!_ 

tos de almacenamiento y transporte). 
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Cuando so ordena la producción do determinado producto se trata 

de qua el tamaño del lote a producir soa lo suficientomonto gro.nde de fo~ 

ma de justificar el costo de proparar la maquinaria para llevar a cabo 
1as operaciones necesarias. 

La ciroulació~ do piezas a través del sistema on lotes, reduco 

su costo de manipuleo debido a que se transportan on grupos en lugar de 
individualmente. 

Igualmente, al almacenar temporalmente les productos terminados 

en lugares determinados al efocto, los costos unitarios de manejo y flete 

se reducirán si se embarca en grandes cantidades. 

Los inventarios pues, no sólo son deseables, sino que en ciertos 

casos son vitales para producir a bajo costo. 

~tas ventajas so pierden parcialmente cuando so trata de produ.Q. 

tos con especificaciones dadas por el clientoo 

El tamaño del lote dependerá dol pedido, y salvo que preveamos 

con un al to gro.do de seguridad su repetición no podremos· arriesgarnos a 

fabricar unidades extras. Los costos dcrivades de la orden do producción, 

así oomo los relativos al manipuleo de rratoriales y máquinas, los de trall!!_ 

porte, etc. son tan elevados para la fabricación do un lote ordenado por 

un cliente como par~ un lote económico. Fácil es darse ouenta, pues, el 

por qué les pedidos especiales de bajo volumen son de alto costo. 

En rosumen, hay una sorio de cestos quo se fijan por el tamaño 

del pedido y por lo tanto de la. (l['den de producción y otros 9-uo se incr~ 

mentan con el ni vol de les inventariosº 

Los primeros inducen a fabricaron grandes lotes, a les efectos 

de reducir les costos o. un nivel razonable y compatible con les olementos 

dado en 1a empt"esa. Los segundos ejercen presión hacia los pequoños lo­

tee de producción do manera. de mantonor los costos de inventarios a niv~ 

los adecuadosº 
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La ponderación do la importcncia relativa do catos dos factoras 

doterminará los niveles óptimos de invontarios y del tamaño dol lote 00.9. 

n6mioo do producción. 

Definimos las tolerancias como aquellos valores que establecen 

los límites admisibles en la desviación de las espacificaoiones profija.. 

das. Así por ejemplo, cuando se indica. quo 1a dimensión da una piaza. ha. 

de ser da un centímetro, no se espera en realidad que ella tenga. exa.ota.. 
mente ese tamaño. 

Aun cuando los oporarios de una fábrica procurasen ajustarse a. 

la. dimensión exigida., nunca lo conseguirán completa.mente. Midiendo 1a 

pieza. con precisión observa.romos que su tamaño será un poco mayor o un 

poco menor al solicitado. 

En líneas generales, el problema qua plantoan las tolerancias 

resulta de que cuanto más exactamente se ajuste el tamaño a lo establec,i 

do, mejor funcionará el producto, paro será más costoso. Por el contra­

rio, si se acepta una. variación considerable, el costo se reduoi_rii, pero 

el producto no funcionar~ tan bien y so desgastar!! en menor tiempo. Esto 

debe ser tomado en forma relativa par cuanto a -vacos ello no es así, Por 

ejemplo, que la puerta da un vehículo, sea 1/100 de cm. menor que otra, 

no tiene importancia realmente ni para el producto terminado y menos aún 

para el usuario. Es más, este último, seguramente nunca se dará cuenta 

de la diferencia. 

Lo qua roalmento interesa subrayar es que no siempre los produ,g_ 

tos han de ser perfectos. La tolerancia óptima sorá aquella que asegure 

al buen funcionamiento del producto y un desgaste normal al mínimo costo. 
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Maquinaria 

2.2.2.1. Introduooi6n 

La selección, el uso, el mantenimiento y el reemplazo de lc:s 

equipos, son problemas de-importancia capital en las empresas industria -

lee. 

Tanto en las decisiones relativas a 1.a primera oompra como en l,a,s 

qua determinan una reposición, se han de tener en cuenta dos aspectos fll;ll, 

damentalosa el tJcnico·y el econ6mioo. 

Del punto de vista técnico se ha de determinar si les equipos al.!!, 

gidos harán el trabajo necesario de la mejor manera posible, oon el grado 

de exactitud exigido y con la capacidad necesaria. 

Del pt1nto de vista económico se deberá determinar si la inversi:Sn 

estará justificada por la disminución de los costos, la economía do tiem­

po y la calidad del trabajo. 

Del punto·de vista técnico en 1a selección dol tipo da maquinar.iJi. 

influirán la naturaleza del proceso de producción, la escala de producción 

y el grado de mecanización a adoptar, factores que se encuentran estreoh!_ 

mente relaoion:idos entre sí. 

Así por ejemplo determinado grado de mecanización sólo es aplio~ 

ble frecuentemente por encima de un cierto volumen mínimo de producción. 

Por otra parte, ciertos procesos· admiten una mayor mecanización que otros. 
1 

Determinado el tipo de maquinaria a incorporar, se pasa a 1a ale..9 

ción entre las varias alternativas que cumplan las espeoifioaoiones esti­

puladas. 

En general, para tomar la decisión final no sólo se deberá tener 

en cuenta el menor pr€cio, sino también las garantías de efioienoia, la 

forma de pago y tipos de interés, los costos do mantenimiento (ropuestos, 

etc.) y otras consideraciones que también suclon doscmpeñar un papol im­

portante en la misma. 
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Dado que aún entre industrias del mismo ramo existen diferencias 

en 1a naturaleza y capacidad de la maquinaria empleada, desde el punto de 

vista técnico y da explotación, cada fábrica deberá estudiar su propio 

problema de maquinaria en función de las condici-ones particulares en las 

cua.les tendrá. que trabajar. 

Aun cuando las consideraciones relativas al costo de fabricación 

constituyan la base para la selección y la determinación de 1a capaoida.d 

de maquinarias nuevas o la modificación y/o repara.ci6n de las existentes, 

hay además como vimos, aspectos da índole financiera y de explotación que 

se habrán de tener en cuenta. El objetivo de obtenor el cesto más bajo 

posible es bien simple, mas los problemas que usualmente hay que resolver 
--en cada caso concreto son complejos y de difícil soluoi6n. 

2.2.2.2. Renovación de los equipos 

Son múltiples las razones que se aducen para la renovación de 

les equipos. 

Entre otras se mencionan las siguientes: 

a) aumentar la capacidad de producción; 

b) reducir los costos ; 
' c) reponer 1a maquina.ria averiada; 

d) insuficiencia de las actuales para ejecutar labores con tol.2, 

rancias más rigurosas; 

e) mayor eficiencia de la mano de obra y menores problemas de 

operación (por ejemplo i-nstalación de maquinarias en grupos qua permitan 

a un mismo operario atender a d~s o más de ellas simultáneamente o adop... 

tando máquinas automáticas o semiautomáticas en las cuales so puada oonti 

nuar una serie de operaciones sucesivas en lugar de baoor al trabajo en 

varias individuales). 

En general las plantas industriales deben tener una polítioa es­

peoífica relativa a las renovaciones de equipo. Usualmonto so tienen en 
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cuanta no s6lo los factores anteriormento cnumorados sino tambi6n otros 

qua no son yo. do orden interno sino más bien de orden externo. Así por 

ojemplo, on países de bajo grado de desarrollo, por razones do política. 

econ6mica., escasez do divisa.e o do fina.nciamionto, f'recuentemonto las em­

presa.e prolongan la vid.a útil de sus equipos, aceptando en conseouenoia 

incurrir en mayores costos do mantenimiento. 

2.2.2.3. Distribuci6n de las insta.lacionos 

Una vez ospecificado w. carácter tecnológico del proceso, deter­

minados on general les procedimientos a seguir y selecciona.dos les tipos 

de oquipo adecuados, nos resultará hacosario ordenar todos les componentes 

del sistema en una distribuci6n óptima. A este nivel ya se han adopta.do 

las decisiones generales, pero tambi_ón habrá que prestar atonoión a. la s.2, 

lección de las máquinas concretas, al número necoaa.rio de ollas, para ob­

tener un sistema. equilibrado, a las conexiones para el flujo de materia­

les entre las máquin~s y al número y ubicación de -los operarios. 

La decisión sobro 1a ordenación total do los elementos concretos 

es lo que designamos con el calificativo del problema de 1a distribución 

en planta. 

El objetivo bdsico de la. distribución, es el desarrollo de un 

sistema de producción que satisfago. los requerimiont os de capacidad y ca­

lidad en 1a forma- más económica. Las espcoifica.oiones do quó ha.car (ple­

nos y espacifioacionas), cómo debe hacorao (hojas de ruta y oparación) Y 

cuánto hacer (predicciones, órdenes o oontro.tos), llegan a formar la base 

para el desarrollo de un sistema integrado de producción. 

Este sietem_o. integrado dobe suministro.r las máquinas, lugares do 

trabo.jo y almacenos, en las oapacidados necesarias de manera que puedan 

determinarse les programas adacuados para. 1as diversas piezas y productos; 

un método do transporto que conduzca las piezas y productos a través del 

sistema, y servicios auxiliares para 1a producción talas como cuartos de 
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herramiontas, talleros da mantenimiento y para el personal, como comedo -

res, instalaciones médicas, etc. 

La dificultad da la distribuci6n es la acción rociproca de los 

diversas aspectos dal problema y al hecho do que no existo una estructura 

teórica unificada que permita observar loo efoctoe dinámicos de toda.e las 

variables que actúan al mismo tiorapo. 

La eficiencia de la operaci6n manufacturora depende en gran medi 

da de la disposición de los oquipos pues ósta redunda en economías de mo­

vimiento, tiempo y materiales, y en general en la facilidad dindmica del 

proceso. La misma cantidad y calidad do factores productivos puede ren­

dir mde o monos frute según sea la forma en quo se organice 1a oombinaciál 

y la circulación de ellos en función de la disposición de los equipos de 

produoci6n. 

2.2.2.4. •antenimiento 

El uso efectivo de la capacidad (posibilidades de ejecución dJr 

rante un período de tiempo determinad.o) requiere el mantenimiento de las 

instalaciones de producció~ on condición efectiva de operación. 

Las maquinarias, así oomo los edificios, instalaciones y s~ste­

mas de eervioios, tiend~n a desgaatarse tanto por el uso como por eltien!!, 

curso del. tiempo. Dicho desgaste tiendo a causar, a medida que se produ.­

ce, una disminución en al nivel de calidad de los productos fabricados. 

Ello se neutraliza o por lo manos se retarda por raadio de un mantenimien­

to adecuado. 

El trabajo do mantenimiento tiene dos aspectos: 

a) lo que denominamos mantenimiento preventivo o saa, la aotivi, 

dad emprendida para impedir o reducir la necesidad de reparaciones y, 

b) lo que llamamos reparación o sea, el trabajo mismo de poner 

en oondiciones de funcionamiento una cáquina averiada. 
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La forma cás simple de mantenimiento preventivo es la inspeoci6n. 

Si todos los puntos críticos de les oquipaa productivos pudieran ser ins­

peccionados para detectar las fallas incipientes, el problema de la pre­

dicci6n do las roturas y ol evitar o reducir su ocsto ea vería minimizado. 

Otra·forma de mantenimiento preventivo es la dol reemplazo antes 

de la rotura. El reemplazo frecuente do componentes_ críticos del equipo 

reducirá laa interrupciones y en muchos casos las prevendrá completamente. 

Obvia.mento, en este caso, les costos por intorrupción son nulos o muy ba­

jos en tanto que los da reemplazo son relativamonte altos. Loe roemplazos 

después de 1a rotura se insertan en el marco do la polí~ioa de reparación. 

Allí habrá que decidir sobre las varias alternativas posibles que son, 

a) reemplazar s6lo el componente roto, b) reemplazar todos loe componen­

tes del mismo tipo y f'ina.lmente, c) reemplazar el oomponento averiado y 

todos aquellos que hayan estado en operación más alld de un cierto perío­

do de tiempo. 

Mano de obra 

2.2.3.1. Introducción 

El factor "traba.jo huma.no en le. empresa" puede dividirse en 2 el~ 

ses da trabajo fundamentalmenie distintas una de la. otra, a s~ber, por une. 

parte el trabo.jo referido al "objeto" y por otra el trabajo "dispositivo"• 

Por trabajo referido c.l objeto se entiende todas las actividades relacion~ 

das directamente con la producción, comercialización y funciones finanoi&­

'ras y que no tienen las características de ser de naturaleza dispositiva 

ordenq.dore. 

Nos encontramos frente al caso de trabajo dispositivo cuando las 

actividades están relacionadas. con la dirección y oriantaoi6n de loe suce­

sos en 1a Empresa.. 
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2.2.3.2. Trabajo dispositivo 

El trabajo dispositivo es lo qu~ Erich Gutenberg donomina geren­

ci~ comercial y técnice, y quo es en defi~itiva la responsable de la com­

binación de les factores productivos a los efectos de conformar una. uni -

dad productiva. 

El traba.jo a nivel directivo o gerencial sigue un proceso evolu,.. 

tivo que va desde lo que 110.maríamos 1a A&ninistraci ón :..!atural o ~spontEt­

nea a la Administrc.ción Profesional: Denominamos administrador espontd-

11eo a. aquel cuya ectivida.d se rige por les impulsos de su personalidad y 

sus dotes natura.les. Este administrador directivo, o gerente, cuenta. só­

lo con su capacidad natur~l para el desempeño de su cargo, por cuanto no 

ha sido formado deliberadamente para el cargo que ocupo.. Su forma de ac­

tuación tiene primordialmente una gran base intuitiva. 

Estas características qy.e hemos co~en·~adc determir..an que el diri, 

gente natural o espontáneo <1uede 1 imi t~do por el alcarico - de sus cual ida -

des personalesº 

En cuanto se refiere al administrador profesional, lo visualizA­

mos como aquel que se prepara cicntífict>.mente para el desempeño de _su ·ca.!:_ 

go y que utiliza de un modo siste~ttico y racione! todo el herramental 

que proporeio!'la la moderna edminis traci Ó¡1 de empresas para el mejor 1 ogro 

de sus objetivc3. No estará. pue3 limitado pcr _el entorno de sus cualida­

des personales sino por e~ elcancc de su for~ación profesional y la medi­

da en que realice u¡1a correcta y prolifera utilización de la misma-. 

2.2.3.3. Los Mandos Medios 

En el escalonamiento jerárquico de la empresa suelen tener signi 

ficativa impc~tancia los deno~inados mandos medios, que cumplen las fun -­

ciones de enlace entre niveles que realizan trabajos de muy distinta índo 

le {trabajo operativo y trabajo en gran parte intelectual). 
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Las funciones do los mandos medios han ido ovolucionando desde 

la época en que, con estructuras de empresas simples realizaban diversi -

dad de trabajo1 hasta la época actual en que las empresas dimensionad.as y 

organizad.as disponen de servicios especializados (personal, métodos ytie!!!, 

pos, control do calidad, mantenimiento, control de producción, investiga... 

ción Y desarrollo, etc.) con una complejidad mayor en las relaciones oon 
el personal • 

Cada vez más los mandos medios tienden a ser considerados oomo 

un escalón de la dirección de la empresa~ Si bien on muchas empresas aún 

no han oonsolidado su posición ello es debido fundamentalmente a interfe­

renrias resultantes do las características personales y de formación de 

los mandos medios o de sus jefes. Es sin duda muy importante su integra­

ción efectiva y el cuidado de su ascendiente y personalidad sobre ol per­

sonal a sus órdenes. Influye la valoración del ~uesto ante la dirección, 

la participación, autoridad y responsabilidad efectiva que se les atribu.­

ye y su intervención en la selección, promoción y retribución del perso­

nal. 

2.2.3.4. Trabajo referido al objeto 

En cuanto al nivel oporativo,es función de programaci6n la dote~ 

minación exacta de lae necesidades de operarios, para qué tipos de traba.. 

jo, y cuándo serán necesarios. 

Si se careciera de estimaciones previas sobre -la mano de obra 

aún cuando existieran normas precisas de trabajo, el departamento de pro­

ducción desconocería sus necesidades de personal, salvo en el muy corto 

plazo, lo cual impediría el aprovechamiento al máximo de 1a capacidad la­

boral potencial de la empresa. 

La distribución de personal efectuada en el momento de formular­

se los planes primarios de producción no es lo suficientemente detallada, 

sólo ea maneja en términos generales. Una vez aprobados los planes prim.!, 

rios con indicaci6n de las necesidades m~ximas y mínimas de personal, la 
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programación tendr~ la responsabilidad de planear al det~lle la distribu.­

ci6n del mismo. Le planificación detallada de mano de obra as primordial 

para atender los requerimientos de los planes inmediatos de fabricación. 

A estos efectos ol primer po.so consiste en traducir les planes general.es 

en necesidades de mano de obra directa. 

En general conviene a.l prever las necesidades de mano de obra, y 

siempre que ello sea posible, tener algo de ella en reserva, lo cual le 

da flexibilidad el sistema y permite atender sin mayores rigideces los 

trabajos imprevistos o de carácter urgente. 

Tampoco conviene olvidar las pérdidas de producción. Por ejem­

plo si se desean 100 unidades de una pieza determinada. convendrá empezar 

la fabricación do 105. Por lo tanto conviene calcular las horas hombres 

para 105 unidades en las primeras operaciones, para algunas manos en las 

intermedias y i:ara 100 en las finales. 

Al mismo tiempo debe tenerse en cuenta la mano de obra indirec~ 

ta, por ejemplo: supervisores, personal de almacén, inspectores 1 personal 

de mantenimiento y de oficina. En tots.l casi pu.e den llegar a igualar el 

número de mano de obra directa. En general, su trabajo sigue también las 

oscilaciones de la producción poro no lo hace proporcionalmente. 

La mano de obra indirecta es tan variada que resulta difícil va.. 

lo!'arla. 

Todo plan general de prcducción tiene como fase primordial la de 

orientar las decisiones de los niveles de inferior jerc.rquía, más no por 

ello deben restringirlas indebidamente. 

Es preciso pues que dicho plan tenga la flexibilid.8:d necesaria 

para reaccionar ante información nueva y capacidad para apartarse signifi 

ca.tivamente de los ple.nea generales. 

Al introducirles rectificaciones, sean sustancie.les o no, se pr.2, 

ducirán modificaciones on las necesidades de personal cuya importancia d~ 

pender~ eventualmente de la de las rectificaciones introducidas. 
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En genoral se dice que no pueden cambiarse los planes para ada~ 

tarlos a la mano do obr~, pero en la práctica la distribuci6n de personal 

podrí~ imponer uno. modificaci6n de planes. Ello ocurrirá-si se había pe!!_ 

sado contratar un núra~ro superior de operarios on ciertos momentos para. 

cumplir el programa y resultó imposible realizar 1a contretaci6n; enton -. 
oes habrá que hacer fr0nte a la situación con el personal que se dispongaJ 

habrá que disminuir las entregas, hacer horas e.xtro.01:dinarias, o suboo~ 

tratar trabajos fuera do la empresa. 

La mano de obra de que se dispone no sólo impone límites a lo 

que se puede hacer sino que hasta puede limita.r toda modificación de los 

planes. 

El control de producción nunca quedará cubierto si accede a modá_ 

ficacionas apresuradcs de los planes a menos que to'me en cuenta la. opinión 

de les encargados· de taller sobre las posibilidad0s de mano de obra. 

Las necesidades programadas de mano de obra deban ser conocidas 

detalladamente por el Departumento de Personal oon la dobida anticipación 

a 1a fecha de inioiació~ del trabajo a los efectos de obtener el personal 

necosario :¡:ara dicha f0cha. 

En cuanto se refiero a 1a distribución, en la actualidad ella ha 

dejado de ser una función inherente al De:partamonto de Personal para pa -
sar a ser función de c~da uno do los departamentos a que ese personal va 

dirigido; en particular el Departamento de Producción distribuirá el per­

sonal de fábrica. 

Finalmente puede decirse que la planificación cuidadosa de las 

necesidades de mano de obra puede produci~le resultados beneficiosos a la 

eimpresa ya que i 

la función del Dopartamento de fersonal puede realizarse más eficient~ 

mente porque haT.-una. base para planificar con efectividad la selección~ 

adiestramiento y ubicación de los trabajadores, 
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- la función de financiamiento puede planificarse y ejecutarse más efi­

cientemente porque la mano de obra puede representar una de las mayo­

res demandas de efectivo durante el ejercicio, 

contribuye a la determinación a priori del costo de fabricación permi­

tiendo accionar sobre él aunque en forma limita.da, 

1 
finalmente, la reducción do los costos de mano de obra se basa. en .el 

planeamiento efectivo de la misma. 

2.2.3.5. Retribución indirecta del Factor Humano - Motivación 

El factor humano constituye sin duda el factor más importante de 

éxito en la empresa. 

El mayor rendimiento en el d~sempeño del cargo así como el desa­

rrollo y aplicación de aptitudes en los mismos depende de la adecuación 

de los procesos a los respectivos puestos, el dimensionamiento de les mi!!, 

mos, la delegación de autoridad y responsabilidad, así como la participa­

ción. 

Otro elemento para obtenor del factor humano la aportación de t.2, 

das sus posibilidades será su motivación. Considerando les numerosos fa_g_ 

toree que influyen en la satisfacción de necesidades humanas, es importan 

to plantearse el interrogante de las motivaciones que ofrece la empresa 

al personal, especialmente en los niveles inferiores y prescindiendo de 

los inoentivos económicos. Aunque muchos aspectos dG los que veremos so­

brepasan los alcances de ~ste trab~jo sobre planificación y control de la 

producción, los analizaremos aunque más no sea superficiaalmente, dada su 

importanci~, y por l~ posibilidad que ofrecen de accionar sobre ellos. 

En la selección de las personas, tiene importan.oía en relación 

con su rendimiento posterior, la considercoi6n dol grupo externo a que 

pertenecen (social, econ.ómico, etc.); el grupo interno al cual se han de 

integrar y la relo.oión entre la capacidad y ambiciones personales y 1as 

posibilidades de 10. empresa. 
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Les servicios sociales do la empresa tienen el m~tiz de motiva­

ción y retribución indirecta, a la vez que proporcionan sogurido.d al em­

ple!!.do. 

Si bien la forma fundamental do remuneración es la directa, la 

retribución indirecta. nivelo. diferencia.a al ser de carácter común y ou·; ... • 

brir necesidades tclos como: servicios médicos, comedores, viviendas, be­

cas, jubilaciones complemente..rias, etc. 

El ambiente físico adecuado tiende a mejorar 10.s condiciones de 

trabajo y reducir la fatigo. constituyendo o. la vez uno. manifestación dela 

preocupación de la empresa por su personal. 

Materiales 

2.2.4.1. Introducción 

La finalidad de toda empresa es 1a producción de bienes, sean é!!_ 

tos de carácter material o inmaterial_. 

Entre los primeros encontramos lcs productos mo.nufa.cturados re -

sulta.ntes de 1a transformación tanto de forma como de naturaleza, de ele­

mentos básiqos o materias primas, que pueden utilizarse, en su estado na­

tural, o después da sufrir un tratamiento especial, para luego entrar a 

participar en el proceso productivo. El bien a.sí obtenido tiene caracte­

rísticas sustancialmente diferentes do les materiales utilizados. 

Además de productos cnnufacturados, los bionos Ii);l.teriales compren 

den aquellos que resulten de un tratamiento de las materias primas, de~cg 

ma tal que éstas no se diferencien en mucho de las características primi­

tivas, o sea que no sufren mayores cambios de forma o naturaleza. 

Por último, los bienes de carácter inmaterial están constituídos 

por los Servicios. 
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Dada.e las características de este traba.jo, nuestra atG..~ci6n estd 

o entrada m el :primer tipo de bienes, que cona ti tuyen la re.z 6n fund.a.merrtoJ. 

de 1a exiatencia da todas las empresas manufactureras. 

Las materia.e primas o materia.les básicos a transformar p;Lra la 

obtención de un producto acabado deben hallarse a disposición cuando se 

necesitan. 

La direooi6n do materiales tiene que enfrentarse con dos proble­

mas principales: 

a.) cantidad de material a pedi1•: cantidad de pedido, y 

b) oportunidad de pedir más material: punto de pedido. 

El control de materiales consta de des funciones principalos1 al 

control físico del L18.terial y el cantenimiento de registros rolativcs al 

material. 

El planificador de materia.les debe determinar la necesidad de los 

mismos para una oa.ntid.ad dada. de producto final, o lo que es lo mismo, 

cuantificará el volUIJen a demandar para un período de tiempo futuro. Es­

tos datos se obtienen del estudio dol plan do fabricación do les productos 

toroinados. 

El control de existencias incluye ccntrolar las disponibilidades 

y ordenar las compras de les artículos necesarios. Salvo en les artículos 

de entrega inmediata se puede decir que siempre se tendrá alguna existen.­

cía de cada. elemento que se adquiere, porque nunca llegarán a la empresa 

en el momento que se necesitan, sino en lotes que se almacanarán y de ahí 

irán pasando a la fábrica :para volc~rse a la producción on el momento en 

que ésta lo requiera.. 

2.2.4.2. cantidad de pedido 

La determinación ml,temátioa de .1a cantidad a pedir fue uno delos 

primeros temas investigados por 1 os pioneros de la Adrainistra.ci6n C ient:í,... 
fica. 
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Este concepto se eclipsó entre la tercera y cu.arta década del si -gl O ¡s. ra ranaoer con nuevo vigor en los años cincuenta. 

El receso se ~rodujo por lo elevado del costo de conseguir 1a i,n 

formación necesaria y realizar los cálculos. 

El interés surgo nuevamente debido a que la atención recae cada 

vez con mayor insistencia en los costos de mantenimiento de existenoia.s,_ 

lo que lleva a reconocer la necesidad de mante.."'l.er un mínimo da ellas. Ad.! 

más se vió favorecido por el surgimiento de las máquinas aleotrónioas 4ue 

h&n reducido el costo de 1 os cál oul os • 

Cuando se contrapone el costo de fabricar o adquirir grandes .lo­

tes con loe gastos de man·hener mayores existencias surge el concepto del 

lote eoonómioo. 

El lote ecomómico es la cantidad que hay que fabricar o adquirir 

de u:ra vez para que el precio unitario sea mínimo. 

Los lotes pequeños reducen por un lado la inmovilización de oapi 

tal en existencias, economizan espacio y gastos da almacenaje, limitan el 

peligro de pérdidas :por envejecimiento, se desgastan menos y exigen pr.evi, 

siones menos precisasº Pero, por otro lado aumentan les costos de admin~ 

traci6n de la gestión de compras, elevan los costos de producción de ele­

mentos fabricados por la. empresa e incrementan les precios unitarios de 

1 os adquiridos . 

La. figura siguiente muestra la relación existente entre la cant,! 

dad de pedido y los costos de realización de pedido (costo de compra) y 

de mantenimiento de inventario ■ El punto de corte de ambas curvas deter­

mina la dimensión dol lote más económico de compra. 
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precio costo de mantenimiento 

costo de compra 

lote económico cantidad 

Mantenor grandes existencias asegura la no interrupción de 1a 

producción por carencia de algún elemento. Pero los grandes volúmenes de 

inventarios son costosos según se deduce de los conceptos expresados ant~ 

riormente. 

En todos los casos los costos totales resulten de la suma de los 

costos de compras o de gestión del pedido y de los costos de cantenimien­

to. 

En consecuencia; 

COSTOS TOTALES = COSTOS DE GESTION DEL PEDIDO + COSTOS DE ?r.lANTENIMIENTO 

DE INVENTARIO. 

Esta ecuación debe ser reducida al mínimo a fin de lograr el equi 

•librio que proporcione los costos unitarios más bajos. 

Oráf i cament e: 
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costes totales 

/ cesto de invcnt~rio 

precio 

'-
/' ..... 

,,,, ... .... costo de compra 
..... -

cantidad 

La determinación de la cantid~d más conveniente a comprar no re­

sulta fácil ya que todos les factores mencionados se reflejan en los cos­

tos. A la dificultad anterior se agrega que es necesario el cálculo del 

limita superior de existencias y el mínimo a que se las podrá dejar des­

cender, así come conooer el ccnsumo poriódice (diario o mensual) para de­

cidir sobre las o~ntidados a podir, ya que generalmente hay demora entre 

la formulación do un pedido y la reoepción de la mercadería. 

Este último nos lleva al conceptc de stcck do seguridad, que Su.!: 

ge de la comparación del tiempo transcurrido entre el comento en que se 

formula un pedido de reposición y el de la recepción del material, conlos 

consumos imprevis•tos de mat~riales que se puedan requerir en dicho lapso. 

2.2.4.3. Punto de pedido 

Una forma de eliminar las dificultades del agot&oiento de las 

existencias antes que se reciba la partida de reposición, consiste en te­

ner disponible una cantidad adicional de inventario, a 1a cual se recurri 

rá solamente en caso necesario, no debiendo en ningún momento contar con 

dicha cantidad, y mucho monos para determinar el momento an que se ha de 

formular un nuevo pedido. 



Debe llegarse a un equilibrio razonable entro 01 costo de una 

cantidad de inventario extra y el costo quG significaría el agotamiento 

del stock. 

Como ya vimos al tratar la cantidad de pedido, el stock de sogu­

ridad independiza el ciclo produc~ivo da la incertidumbre rolativa a las 

fluctuaciones imprevistas de las ventas y las deraor~s en la. entrega de po 

didos por parte de les proveedores. 

Así pues, la. reposición de materiales dobo proyectarse teniendo 

en cuenta, por una parte la incertidumbre en la tasa de consumo y por otra 

los tiempos de entr~ga. El punto de podido sorá consecuencia de la velo­

cidad con que son satisfechas las demandas de materiales hechas por la e.fil 

presa a sus proveedores y de la cantidad que habrá de consumirse durante 

el período de tiempo comprendido entre el momento en que la empresa efec­

tué el pedido y aquel en que le es entregado el mismo. Este punto estar~ 

deteroinado por el stock do seguridad más aquella cantidad que será cons.B, 

mida durante el poríodo de reposición. 

Expresado gráficaaente tendríamos: 

punto de 
do 

inventario 
mínimo 

stock de 
seguridad 

a 

'---..1 

período 
de reposición 

cantidad de pedido 

t 
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2.2.4.4. Criterios a seguir par~ la reposición de mctcri~los 

Si la dom~nd~ es fija y constante frecuontcmqntc se sigue ol cri 

torio do pedir una. centida.d determinada. a intervo.lcs precisos. 

Cuando el consumo es incierto no os posible mantener fijos, al 

unísono, el volumen do les podidos y el intervalo que modio entro. uno y 

otro. 

La forma más ~ntigua y usual consisto on confeccionar los pedidos 

por cantido.doe fijas a intervalos variables ontrcal.los. El invonta.rio so 

descompono en dos soctoros indcpcndiGntes, el stock cíclioo y el stock de 

saguridad. 

Con esto sistema se com:pra siempre 10. mismo. co.ntidad do matorial_t 

variando el momento do podido on función de las fluctuaciones del consumo • 

• 
' ~ N o 

ro I> o 
o 
rd m •r-1 
rd 
o 
PI 

rd I 
.§ 

~ 
•r-1 
+:> s:: 
~ 
o 

punto de pedido{ 

stock do segu- \ 
ridad 

o 

PR = período ~e 
reposición 

\..._...:," 

PR 
o o 
rd rd 

:a :a 
o o 
PI P-t 

r-i 

' o 
o o. 
ci ... 
.e= r-t 

"• ---
l 

..... -
t 

• ~ --
{~..: '---'-' t 

PR PR 0 o o ,g rd ro rd 

:a :a :a :a 
o (i) Q) Q) 

PI PI PI PI 

fi t1 ~ d 
o be be 
o o g G) 

ro r-1 r-1 
..el r-1 ..el r-1 



El punto do podido so sitúa on le c~ntidad suficiente po.ra safi!, 

facor la domnndc rn~ximc dur~ntc el tiompo do reposición. 5o debo ha.cor 

un nuovo pedido co.dn voz que al stock disponible igu~la ~ la c~ntidad no-­

cosaria duranto el tionpo do reposición mds ol stook de seguridad. Por 
to.nto, 

;ook de 

Existencia 

disponible 
= Domo.nda durante el 

tiempo do reposición 
+ Stock de 

soguric"! .. ac1 

Gráficamente tenemos: 

oantid.a.d 

punto de pedido 

1 

\ 
---

llegada del nuevo pedido 
... , 

} .consumo asporado a la llegada 
del nuevo pedido 

tid..éld___' segu ¡--·--+----♦-,,---------
tieopo ----..,---~-------..------.... , ........... - ·-··.. ·, 

tiempo 
do repo 
sición 

~ consumo máximo posible de no 
• llagar a tiempo el nuevo podido 

Si los cálculos han sido corr0ct&ocntc ofoctuc.clos ol invont ario 

disponible al tórcinc del período de reposición y momento on quo llega el 

nuevo pedido es ol stock de soguridad. 

El tamaño del lote se doterminn consid0ranc.o el costo do afee\ ... 

tuar ol pedido, los e.estos do mantenimiento del invento.ria y ol consumo 

de material .derivado do le to.ea promedio do ventas. 

El stock de seguridad está determinado pcr ol tiompo de reposi­

ción y la confiabilidad del pronóstico do consumo. 
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Por este &istema, al ser el tamaño del lote fijo, el stock de so 

guridad determina el riesgo que se corre cada vez que el inventario so a.­

corca al punto de podido. A su voz la cantidad pedida determina la fro­

cuoncia con que se correré ese riesgo. 

Cuanto mayor soa ol tamaño del lote podido, monor será la froc'l.121 

oia con quo ol invcntcrio se oxpono al ~otamionto. 

Un sogundo sistema do roposición do inventario os ol del oicl~ 
fijo. 

El control do loa niveles do invontario o:tigidos por ol sistoma 

anterior es bnst~nto caro y además exige csfuo~zo y atención pormanonto, 

por lo que ol sistom~ do reposición poriódice es do froouonto uso. 

Por aste sistomc se efectúa una revisaoión periódica do los stock 

y se hace un pedido en función do la 01ntidad consumida desde la Última r.§. 

visión. 

El inconvonionto do esto sistema radicc on que una selección li­

gara dol período de revisión para la formulación dol podido do reposición 

puode provocar inostübilido.d en les nivelas do oxistcncia e roquorir in­

ventarios de scguridcd oxcosiva para evitar la parclización do la planta 

por falta do materialos. 

Una expresión gráfica de lo anterior sería: 
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Ambos métodos cumplen con una función básica: neutralizar los 

efectos de la incertidumbre de la deIJanda sobre el invontario. El deoi . ._ 

dirse por uno u otro, depende de un estudio detallado del producto, de la 

naturaleza del---control que se necesita y de la fuente do aprovisionamie~ 

to. 

El primer sisteaa es adecuado para aquellos casos en que os posj_ 

blo el control continuo del inventario, ya sea porque el stock físico es 

cuy visible o porque so llevan registros adecuados a ese fin. Es útil en 

el caso de inventarios de artículos de bajo valor unitario, que so compta.n 

con poca freouoncia y en grandes cantidades. 
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El sogundo sisto::10. es útil cuando so necesita un control cás rí­

gido y frecuento del inventario, y cuando se piden conjuntaconto varios 

artículos. Como los stocks dQ seguridad varían on relación con la exton.­

sión dol pGríodo entre los pQdidos, el sisto~a no os a.docuo.do cuando es 

necesario for~ul~r pedidos grandes y poco frecuentes. 

Tanto en un sistema como en otro deben revisarse periódicamente 

los niveles de existencia, el punto de pedido, el tamaño del lote, el pe­

ríodo fijado para la revisión, entro otras cosas, ya quo puodon producir­

se cambios on ·1os costos, tasas dG consumo, política. ·do existencias de la 

omprosa, que requieran un cambio de los procedimientos s0guidos con rala.. 

ci6n a los inventarios. 

2.2.4.5. Control do rna.toriales 

La finalidad del control do materiales os no quedarse sin exis­

tencias d~ algún clomonto, ni acumular un volumen excesivo do alguno de 

ellos y no cursar muchos pedidos pequeños antieconórnicos, teniendo siem­

pre presente que excepto en les casos do entrega inmediata le. oo.ntidad n!, 

cesa.ria.do cu~lquier material lleva implícito un factor do tiempo. 

Los materiales a controlar puodon dividirse según su naturaleza 

on: 

1 - Materias pri~as, productos destinados a ser elaborados o. les efectos 

do convertirse on partos componentes de un producto acabado o entrar 

a formar parte do la naturaleza. íntica dol producto torr.iinado. 

2 - partes cor.iponentcs de les productos de la or.ipresa que puedon ser do 

dos ola.ses: 

a. - piezas torrainadas y dispuestas para su contajo on les productos 

fina.les, y 

b - piozas fabrica.do.a en la crnprosa, partiendo d0 r.iaterias primas a,9; 

quiridas, lis tas para. su r.iontaje en productos t crrainados. 
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3 - olemontos Y herrnnicntas empleados en la ejecución del producto. 

4 - raa.terialos necesarios para al cantenimiento de 1a planta y les equi­
pos. 

Uno de los primeros pasos en el control de inventarios consiste 

en clasificarlo de acuerdo oon su utilización. 

La atenoión se debe centrar en los articules de más consumo m:ie..!,l 

tras que a los artículos de baja utilización sólo deb~ destinárseles un 

mínimo do esfuerzo. 

Por lo genoral un bajo porcentaje de los artículcs supone un al­

to porcentaje del total da gasto qua demande. ol control de Inventarios. 

En la práctica les articules do un inventario :puo don agruparse 

on 3 categoríass 

A los de gran utilización 

B los quo tienen una utilización modiana 

C les do baja. utilización. 

Los costos do utilización y gestión de les artículos de la ola.so 

A se deban oontrolar cado. voz quo se hace un pedido mientras que en la 9]!. 

se C les costos pueden fijarse hasta por períodos anua.les o mayores aún, 

y en 1~ clase B genoralmonto se aplicarán revisiones entre les plazos ex.­

tramos antedichos. 

A fin de conocer la existencia y movimiento de cado. material se 

debe tener algún tipo de tarjetas de existencia. La forma. en qua éstas 

se llevan está dada. por la. necesidad de información y control que se pre­

ciso y por su costo. 
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En resumén: 

El empleo de un sistem~ que controle y rogulc los límites de la 

cantidad de matorial que debo mantcn0rsc en dop6sito presenta una sorio 

de ventajas, o sabor: 

2 .2 .5. 

asegurar ol suministro efectivo de material oucndo la fábrica 

lo rcquior::i., 

eliminar las compr-as urgentes ·con la secuela de mojoroe pr&­

cios y condiciones_de pago más convenientes, y 

evitar la inmovilización de capitalos el tener inventarios a­

dccucdos a las necesidades dG consumo do la empresa. 

Tipos de producción y procesos 

2.2.5.1. Introducción 

Para comprond0r ol func_ionamiont o do la planificaci6n y control. 

de la producción hemos do conocer las varias situaciones fabriles objeto 

do dicho control. 
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Todo sistema de planificación y control de la producción·dop0ndo 

del tipo de producción en prim€r lugar .Y del volumen del trabajo an sogun_ 

do lugar. 

Los procesos bdsicos de roalizaci6n do la producción so. pueaon 

'clasificar en los siguientes tipos: 

Producción continua 

- Producción bajo pedido o intormitento 

Industria de transformaci6n 

Procoso similar 

Trabajos d0 artesanía. 

2.2.5.2, Producción continua 

Las oaracterísticas que distinguen este proceso son las siguien.-

1• El producto final o trabajo realizado está altamente normal! 

zado. 

2. La cantidad de trabajo realizado o producto fabricado es gra,n 

de. 

En la producción continua la cantidad que se fabrique debe ser 

lo bastante grande como para permitir utilizar ol mismo dispositivo de 

montaje de 1a maquin~ria durante un parí:,-do extenso de tiorapo. La fabri­

cación continua en las instalaciones manufactureras es un proceso de re­

producción. Una vez resuelta la olooción del modelo original, se prepara 

al equipo para producirlo y luego se fabrican grandes volúmenes dol pr~ 

dueto. 

Sin ombergo no es frocuonte que 0xista una norraclización total 

ni qua exista cercado p~.ra absorber toda 1a·producción durante largos pe­

ríodos do tiempo. En general so han de ofoctuar variaciones on ol diseño 

del producto. 
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3. El tipo d0 equipo utilizado para realizer ~l trabajo está e!_ 

peoialment& diseñado p~ra ese propósito ~~rticular. 

Usualmente los equipos están proyectados y ccnstruídos para rea.. 

lizar unn op~ración aspocífica. L~ máquinas cspecialos tianon un empleo 

limitado poro en general ronliza.n las oporacionos rápidamente y de un mo­

do o~si perfecto~ un cesto bajq por unidad. 

4• El oquipo ·está dispuos·to física.monto dentro do la fábrica do 

a.cuerdo con ol producto fabricado y su situa.oi6n so cambia 

raramente. 

Sean o no iguales, las oparacionos y ol oquipo so a.linean según 

ol ordon do suoosi6n do las cperaoionos a realizaron ol producto. Es lo 

quo denominamos producción en línoa o, considerando qua el movimionto del 

producto es el quo dicta la distribución de las maquinarias, distribuci6n 

do "producto controlo.do". 

Dada esta característica, se ha de disponer do la capacidad que 

permita realizar las operaciones sucesivas o. todo lo lergo del proceso de 

un ~odo eq~ilibrado. 

Esto os particularmente difícil; si una operación lleva más tio,!! 

po que las demás, se producirá un 11 cuello de botella". 

Por cjomplo, si en una operación so emplean nos minutos y en to­

das las demás so invierto sólo uno, se han de disponer dos máquinas para 

efectuar aquella operación. 

En ctra.s ocasiones pueden formaras 11 dopóeitos 11 de piezas fabric~ 

das fuera ie la jornada ncrmol a les efectos de restablecer el equilibrio. 

En la fabricación continua o todas las máquinas funcionan o todas están 

parad.o.a. 

5. La cantidcd do materiales on_proceso suele ser pequeña en r~ 

lación con la producción. 
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Tan pronto se termina una operación se p~sa a la siguiente la 

QUe es realizada inmediatamente. Entre dos operaciones sucesivas usual 

mente no hay más de una o dos unidades del producto. Ello determina que 

las existoncias de materiales en proceso de fabricación sean do menor 

cuantía, con relación a la producción total. 

6. No so requieren obreros altamonto ospocializados. 

La maquinaria usualmente realiza casi todas l~s operaciones. El 

operario meramente o~rga y descarga la máquina; so convierte on un vigi­

lante o alimentador de olla aún cu~ndo a voces hasta la alimentación so 
hace automátioamonto. 

La fabricación continua requiero un poquoño número de obreros al 

tamonto calificados y muchos relativamente pooo espocinlizados. Sin cm­

bar~o so necesitan personas exportas y capacitadas en lo que se refiere 

al mantenimiento do los equipos. 

7. La supervisión os relativamente sencilla. 

8~ Las instrucciones se dan normalmente al establecer un nuevo 

trabajo. Posteriormente son necesarias muy, pocas. 

Después do dcr las primeras instrucciones, en la producción con­

tinua, dado que acarrea muy pocos cambios, generalmente no se requieren 

más instrucciones. Sin embargo, las primeras so dan con un alto grado de 

detallo. 

9. El costo por unidad de producto fabric~do o trabajo realiza­

do os relativamente bajo. 

10. La planificaci6n inicial debo ser cxtreoadnmcntc detallada y 

completa. 

11. La plunificación y el control son fáciles. des~úós que la in~ 

talación inicial está completa. 

12. Hay un muy pequeño grado de flexibilidad. 
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13• El tiempo dei ciclo normal de producción so roduce an gran 
manera. 

14• Gen~ralmontc es necesaria una fuorto inversión en equipos do 
aotivo fijo. 

15• Las par~daa del flujo do trabajo, bien soa por fallas del o­

quipo o por dificultades de personal de la línea, normalmen­

te se traducen en una pérdida considerable do tiempo y pro­

ducci6n • 

.A.ntes do que so ligaran las máquinas ontre sí, una raáquina so dl!, 

tenía únicamont0 cuando ella misma se paraba. En la medida que ahora fun 

ciona. en línea, una máquina se detiene toda vez que alguna de las anteri.2, 

res o de las posteriores cesa de funcionar. Ello se neutraliza parcial -

mento, emta~ndo lineas de fabricación divididas en secciones o por me di" 

de un mantenimiento preventivo adecuado. 

Su ventaja propondoranto os el bajo costo unitario quo se obtie­

ne cuando hay un gran volumen de fabricación y una normalización oasi com, 

plata. 

Los operarios no pierden tiempo yendo tras los materiales ni on 

su manipulación. Si bien os cierto que usualmente no so requieren opera­

rios de gran espoci~lización, tambión es cierto que la economía quo se 0]2, 

tiene proviene de un mayor rendimiento por operario mds qua como conso. 

cuenoia -de jornales más bajos. 

Finalmente, se reducen les costos de circulación de materias pr,i_ 

mas y materiales, por cuanto las distancias se red.u.con al mínimo y el 

transporto restante se mecaniza. 

Hay tros grandes desventajas on la producción continua: 

a) no so puado pas~r fácilmente do la fabricación de un producto a otro~ 

b). la producción continua os al ta.monte vulnerable a 10.s intorrupoiones 
dol trabajo y 

o} no se puede modificar fácilmente el ritmo do la producción. 
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2.2.5.3. Producción bajo pedido o intermitente 

El tipo de proceso bajo podido o intermitente so caracteriza por 

la salida do un amplio espectro do productos termino.dos. Usualmente les 

centros de trabo.jo cst~n distribuidos o.lrodcdor do ciertos tipos do traño. -
jos do determinados equipos. Los productos en proceso fluyen entonces h,! 

cia esos centros de trabajo en unidades de trabajo que denominamos lotes. 

Las características que distinguen este tipo de procoso son las 

que se detallan a continuación: 

1• El producto o resultado final de esta activid.D.d no ostá no!: 

mal iza.do. 

2. El númoro de unidades por pedido es gonoro.lmento pequeñ~. 

Aunque la producción total sea grande, gonorclmcnto se distribu,­

ye entre muchas clases de productos, ninguno de los cueles so fabrica en 

gro.n cantidad. 

Si alguno do los productos alcanza un gran volumen de fabrica -

ción probablemente se p~sará al sistema de producción continuo. para ellos, 

aunque el resto de la fécrica prosiga. su produc·ción intermitente. 

3. La maquinaria suele ser de tipo general. Esto permite su 

utilización en cualquier trabajo dentro do la actividad. 

4• El oquipo se dispone de acuerdo con el tipo de -trabajo que 

so realiza y no de a.cuerdo con la secuencia do operaciones 

de algunos productos específicos. 

Las mdquino.s de olase similar o que ro::üizo.n el mismo trabajo so 

agrupan en un depa.rta□ ento en el cual por ende se efectúa una cierta cla­

se de trabajo, no es un lugar donde se fabrica un cierto producto. Es 1~ 

que se denoraina distribución de proceso controlado o "agrupación funcin­

nal" del equipo. 

5• El material en procoso do elaboración es considera.ble. 
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El trabajo por lotes supone que los raatcrio.los htin do aovorse 

1ontacente ·a travós dol ciclo productivo y por lo t~nto hcbrá sicmpro 

grandos existencias de productos en proceso do fabric~ción. Esta dificu.!, 

tad puede atenuarse si so tienen varias □áquinas que puedan realizar la 

misma clase de trabajo. 

6. Se requiera el concurso mayoritario de obreros· especializa.­

dos. 

Tanto la preparación. como el manejo de las m~q~inas precisan ha 

bilidad y experiencia. Los equipos de tipo universal no son automáticos 

por lo que se roquiera pericia pare realizar las operaciones necesarias. 

7• Generalmente es difícil supervisar a los trabajadores. 

8. La instrucción en el trabajo normalmente debe sor com~lota 

y detallado., 

Es necesario dar instrucciones específicas o. los operarios sobre 

aspectos talos cor.io: 

Materiales a emplear 

Cantidades a elaborar 

Opereciones a realizar 

Calidad del producto final 

Además so roqucrirán infor□es relativos~ les rendiaientos. 

Todas les Instrucciones generalmente so repetirán para cada lo­

to e incluso para todcs las o~eraciones de cada partido.o 

9. La planificación previa do la ejecución os rclativaaente 

compleja y so debo roaliznr para cada trabajo. 

10~ Hay un sayor grado de flexibilidad- paro. programar el traba.. 

jo dol personal y del oquipo que en otro tipo do procesos. 
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11• El coste por unidad de prcductc e tr~bcjo efectuado es rcll::, 

tivamentc alto en ccmpa.ración con un artículo producido ma­

sive.oonto. 

12. Las interrupciones debidas a prc.blomas do pcrsono.l o del e­

quipe norr.10.lrnento no afectan soriaoonto a ln produooión. 

Debido a la gran flexibilidad el personal se puede relevar de un 

trabajo a otro y se puede utilizar otro equipe para cumplir con el pedido. 

Raramente encentraremos un proceso de trabajo intermitente en e.§_ 

tado puro. 

Este tipc de procese de producción usualmente os una combinación· 

del trabajo continuo y dol trabaj~ bajo podido. Naturalmente, cualquier 

ventaja del preces o masivo que se pudiera adoptar, so traducirá en una 

disminución del costo. 

Analizando o.,do.cua damente todo el trabajo do uno. actividad, es P.Q. 

sible identificar áreas en las que las operaciones secundarias se pueden 

plantear de tal manera que estimulen el trabajo cont~uo. En ciertos ca.. 

ses puede ser más econócico mover una r.1áquina que □over les materiales de 

un lugar a otro. Así por ejemplo en 1a manufactura do prendas do vestir 

la caquinaria se puedo trasladar con bastante facilidad. Por tanto, en 

lugar de ostablocor la distribución de la caquino.ria por lotos do prendas 

sobro la base de un trabajo bajo podido, puede resultar económico mover 

las máquinas para constituir uno. línea do trcbajo paro. cada producto. En 

este caso puos se reduce el manejo do les r.iateriales en proceso entro las 

diversas operaciones y se reduce 0normornonto el tiempo del ciclo necesa­

rio para fabricar ol producto acabado. Esto desde luego, sólo puede ha.. 

cerse en caso de que les pedidos sean de tal magnitud que justifiquen el 

costo en el que hay que incurrir para la redisposición del equipo de fa­

bricación. 

En la fabricación bajo pedido o intermitente frecuentemente se 

supone que ~ntes de comenzar a fabricar un artículo se dispone de un p&­

dido de ventas del mismo, sin embargo puede suceder que se ordene la fa-



bricación de dGtormin~do ~rtículo para existencias. 

No obstante on general las cmprGso.s son do uno u otro tipo; o 

fabrican sobro los pedidos do los clientes o fabrican para almacenar exi!, 

tcncias. Se ha dicho que cuando se hace lo que se v~ndc entonces se f0-

brico. por pedido pero quo cuando so vondo lo que so haca, entonces se fa­

brica para almacenar. 

El pr'Qducfr para almo.cenar es en general cuestión do fabrica.r l.,2 

tes do gran volumen o manufacturar productos continuo.monteo 

Producir sobre pedido de los clientes os, con frecuencia., cues­

tión do producir muchos podidos pequeños. Sin cmbc.rgo ciertas industrias 

fabrican enormes oantido.des por pedidos directos de los clientes (poreje.E, 

plo, botellas para bebidas refrescantes)~ A los efectos de 1a planifica­

ción y el contrcl de la producción so ha do ir un poco m~s allá de 10. di.§. 

tinción entre fo.bric(l,r produ.ctcs sobre ped.idos o pera stool•~,: He1:10s de 

considerar qué cantidades se fabricc1n ele ceda p::- - lucto y qué -~::.riedad ed§_ 

te de los mismos. 

Por esa razón distinguimos entre J.as. empresas de produ0ción ir.­

termi tente y las de producción continuaª 

Estos dos tipos de empresas equivalen aproxime.demente a las do 

fabricación sobre pedido o para existencias pero se diferencian en que e.§_ 

ta distinción se hace del punto de vista üe los mttoQos de prod~cción sin 

tener en cuenta cuándo se venden les productos. 

Producción intermitente y producción ccntinu~ son rcalmento tér­

mincs extremos; son muy pocas las empresas que so inscriben enteramente 

en una u otra clase. 

La producción continua y la intermitente difieren por ol tiempo . 
que el montaje dol equipo puede utilizarse sin introducir cambios en ol 

1uisco. 
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Si el menta.jo -do la maquinaria. so utiliza sólo por poco tiempo y 

se ca.r.1bia dospuós, para fabricar un productc diferente, so tiene una prc­

ducción intermitente. Cerne ya vimos, serios cortas do gran variedad do 

productos son las que c~ractorizan la producción intcrmitonta. 

Poro si so ~repara el □cntajo dol equipo fabril y se utilizad~ 

ranto largos períodos de tiempo sin cambiarlo, entonces tonemos la produ.Q, 

ción ocntinua que se caracteriza por un gran volumen do salida con un al­

to grado de normalización. 

Quizás su mayor ventaja resida en su floxibilid.O.d. En aste tipo 

do fabricación auosta cuy poco más elaborar un pedido do productos total­

filento nuevos que ropotir un lote de los ya fabricados ccn anterioridad. 

Esta flexibilidad so cbtione do la disposición en la fdbrica, de 

los tipos de máquinas instaladas, del sistc□a de transporto, do la peri -

cia de los operarios y do los procedimientos utilizados para dirigir su 

trabajo. 

La flexibilidad pGrmite superar incluso prcblcmas oxcopcioneles 

e interrupciones. La rotura de una máquina por ejemplo no suele ser un 

problema grave dol punto de vista de la producción JiU.es es frecuente que 

el trabajo planeado para ella ~ueda trasladarse a otras similares. 

En caso contrario, única.mente se interrumpe su □archa, pero los 

lotes que ocupan otros equipes no se retrasan. 

La flexibilidad es incluso una especie de seguro contra las pér­

didas que se producen cuando las demandas del mercado caabian inesparadl3-

monto dado que hombres y □áquinas pueden adaptarse a nuevas producciones. 

Las desventajas de la producción intermitente sólo son talos si se compa... 

ran con las características do la producción continua. 

Hemos de tener Drcsontc que ésta requiere gran volumen y una ca­

si completa n~rmalización. Cuando no so dan astas dos condiciones la pr,2 

ducción intermitente es el único método práctico. 
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2.2.5.4. Industrias de transforcación 

Son las que manipulan materiales a granel. 

Sus productos son el petróleo, productos químicos, cemento, hará, 
na. y otros. 

Se caracterizan por una manufactura oasi totalmente automática. 

loe materiales se mueven por medio de tuberías, conductos, planos inclin!, 

dos o cintas transportadoras. 

Las industrias de transformación tienen todas las ventajas o in­

convenientes de lá producción continua, pero de modo más acusado; como en 

ella, una falla on cualquier punto del proceso, lo detiona todo, pero con 

consecuencias mucho más graves, ya quo no hay posibilidad de a.minorar- sus 

efectos ~cdianto el cstnblecimiento de dop6sitos do materiales entre las 

distintas secciones dol proceso. 

El ritme de producción ostá determinado rígid.~mcnto; la oantid.o.d 

de producción sélo se puedo modificar variando ol número do horas de tra­

ba.jo. 

El equipo usualmente está proyecto.de para fabrica! un solo pre-

dueto. 

Frecuantomonte, so trabajan productos naturales, ejecutando sólo 

la.a pocas operaciones nocesarias para transformar talos raatoriales en ar­

tículos do consumo. 

Sin ombargo, siendo productos naturalos, y en la medida quo sus 

propiedades físicas· o químicas pueden variar, se plo.ntea. la nocosida.d do 

realizar dos clases do oporacionos. 

En primer lug~r se hace necesario realizar continua.monte análisis 

físicos y químicc~ del producto para determinar sus propiedados y en se­

gundo lugar, una vez establecidas las ~ismas, se han do □odific~r las fól: 

~ulas, las temperatur~s o los tiempos paro. compensar las variaciones hB­

lladas y lograr así 10. salida do productos uniformes• 



2.2.5.5. Proceso similar 

En esto método do funcionamionto, ol trabajo a. roalizBr os simi-

10.r en natura.loza entro l<B diversos podidos, poro no idéntico. 

Los productos pa.san todos por los mismos procesos u operaciones 

poro fluyan en .series do partidas ligoramente diforontos. 

Ejemplos do a.ctividados de este tipo lo constituyen la fabrica_ 

oión do calzad.os, do prendas do vestir, do neumáticos y em:prosas editoras 

do libros, 

El e~uipo se dispone do forma quo ol producto pueda fluir rápid_!, 

monto a través do las operaciones. El movimiento de ca.torialos se haco 

on gra.n parte de modo mocánico. Esto no difiero do los tipos do produc ~ 

ci6n anteriormente vistos. 

Sin embargo la. diforonoia radica on quo los productos so fabrican 

por lotes en donde les artículos tioncn características do tipo, tamaño, 

color, matorialos o calidad distintos; se doborá fabricar par lo tanto a. 

xe.cta.mente ol número pedido o p~r lo menos 11n mínimo determinado de cada, 

clase. 

2.2.5.6. Trabajo de artesanía 

Esta es la olase de proceso en el que el producto final es único 

para cada trabajo, de tal manera que sus procesos son distintos de los do 

cualquier otro. La única similitud radica en el principio. 

Entre 1as características fundamentales de este tipo de proceso 

econtramoss 

1) el producto o resultado final normalmente es único; 

2) en 1a mayor parte do los casos en quo so necesita un oqúipo, 

ésto suelo ser del tipo gonoral para poder utilizarlo on una 

gran variad.ad de tipos de trnbajo; 



3) usualmente se requieren obroros altamente especializados. 

Es obvio que el factor fund~montal on esto proceso os ol nivol , 

do preparación do loe operarios. 

En rosumenz 

El tipo de procoso os uno de les factores fundamontclos on la 

dotorminaoión del tipo do sistema do control do producción. 

Antes do intentar proyectar un sistoma do control do produooi6n 

se doborá ostar familiarizado íntimaQonto con el tipo do procoso aplicado 

ºªª-~~-

Estudio dol trabajo 

2.2.6.1. Introducción 

El ostudio del trabajo pretende obtener un uso óptimo de los re­

cursos humanos y materiales disponibles en una organización para ol logro 

más eficiente de sus fines. 

Presenta tres aspectos fundamentalllllllte: 

ol uso más efectivo do la planta y ol equipo 

el uso o~s efectivo dol esfuerzo humano 

la valor~ción del tr~bajo humano. 

Comprendo dos capitules indopondia~tos antro sí que son por una 

parto el estudio dol método a aplicar y por otra la medición dol tiompo. 

Las técnicas del estudio del trabajo son más que nada formas de 

registrar oonveniontomonte la aplicación que una organización da a sus r~ 

cursos. Estos registros analizados a la luz do les métodos y tiempos apli, 

cados permiten descubrir esfuerzos innocosarios y pórdidas do tiompo Y 

proporcionan asimismo las solucionos adocUAdas on cadtJ. caso. 
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2,2,6.2. Estudio de tiempos y estudie do movi□iontos 

Ambos métodos t icnen como finalidad común oliminar les movimion­

tos inútiles y mejorar la secuoncia y combinaciones do movimientos. Sin 

perjuicio do ello, ol estudio de movimientos busca ~to todo dotorminar 

ol mojar rnótodo de trabajo fronte ~l estudio de tiempos qua si bion no 

desdoño. la. racicnn.liza.ción de les procodioiontos tiono corno finalidad 

principal la determinación do tiompcs con ol objoto do □ojornrlcs, a.sí 0,2; 

oo para utilizarlos po.ra lee cálculos do costo y prosupuostos. 

Gilbreth fue el primero en definir y clasificar les movimientos 

de las manos y los brazos con el objeto de mejorar los métodos de trabajo, 

Es es movimientos son 1 os denooinados micromovi□ient os o therbl.igs, 

Del análisis de varios millones do registros filmados de opera­

ciones industrialos,los continuadores de Gilbreth definieron nuevos movi­

filient_os quo presentan la ventaja do ir acompañados del tioopo nooosario 

para efectuarlos. Adc□ás sistematizaron y codificaron para cada moviraie!!, 

to básico los diversos casos que puedan presentarse. 

Los resultados fuoron agrupados en tablas y os por olla que se 

denominaron tablas M'IM (Mothods time Measurement). 

2.2.6.2,1. Estudio de tiempos 

El estudio de tiempos obedece a objetivos de índole organizativa. 

económica y social que incluyen: 

1• la fijación do tareas horarias 

2. una distribución equitativa do las tareas entro el porsonal 

obrero 

3, previsión do las necosidadeé do personal 

4• determinación do la utilización do les equipos, fijación del 

númoro do máquinas y su distribución 
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5. control de 1~ producción 

6. cálculo de costos 

7• establecimiento de tiempos elementales (tipo) ·para la esti­
mación y cálculo de tiempos 

8. previsión de los tiempos de ejecución. 

2.2.6.2.2. Tiempos de movimientos tipo o tiempos predeterminados 

Los tiempos predeterminados son generalmente tiempos muy cortos 

relativos a movimientos tipificados·. que permiten, adicionándolos, recons­

truir toda actividad ma~ual de carácter industrial y obtener su tiempo de 

ejecución. 

Su concepción es debida entre otras razones al deseo de suprimir 

el cronometraje y la estimación de actividad. 

Usualmente se presentan en tablas de fácil empleo que contienen 

los diversos casos posibles de cada elemonto y los símbolos alfanuméricos 

corrospondiontes. 

Presentan las siguientes características: 

a) La supresión dol cronometraje. Constituye su principal ven­

taja por cuento elimin~ la influencia subjetiva d0l cronometrador. 

b) Constituyen basas más precisas y más homogéneas para al ost,! 

blecimionto do los tiempos que cualquier otro procedimiento. En astas 

condiciones se disminuye 1a posibilidad do error; la utilización del pcr­

son~l y máquinas, los precios do costo y los pl~zos de antrega son calcu­

lados con mayor precisión; y finalmente la empresa y ol obrero tionon ga.. 

rantía de mayor equidad en 1a distribución de actividados y tareas. 

e) En los tiempos prodotcrminados al tiempo puado obtenerse sin 

que jamás se haya ojocutado ol trabajo. 



En caso de discusión con ol obroro las tablas proporcionan una 
b:lSO indiscut iblo • 

Las disconformidades nacidas do los oronomotrcjes invariablomon­

to tianon su raíz on el tiempo y en l~- subjotividcd do o.pr0cio.ci6n do la 

actividad. 

La. discusi6n do un tiempo ostablooido partiendo do tablas Da oon -tra automáticamente en el método de trcbajo donde el obrero tiono grandos 

probabilidades de sontirse interesado y quedar raás fáoilmento oonvonóido. 

En oua.nto se refiere a sus limitaoionee hemos de destacar que se 

aplican únicamente a las tareas manuales y au.n, así no todas éstas son ade -ouadas para aplicar estos sistemas. 

Los tiempos de tablas se aplican a actividades repetitivas (o ªl 
tamente repetitivas) de 1a industria mecánica, eléctrica, textil y otras. 

Fuera del ámbito do estas categorías o no se aplican o se aplican mal. E§. 

te oaso se da cuando los movimientos son anormalmonte lentos o acelerados, 

o ol método de trabajo no es o no puede ser estandarizado. 

En lo que se refiero a la valoración del trabejo humano hay dos 

grandes categorías do modios que son complementarios y que concurren a la 

definición do los sistemas do remuneración.en vigor: por un lado la medi­

ción de los tiempos a la cual ya nos hemos referido, y por otro, la valo­

ración del trabajo. 

La medición de los tiempos de ejaoución fija la cantidad de tra­

bajo a realizar en la unidad de tiempo, mientras que la valoración define 

la naturaleza y la calidad del trabajo determinando las exigencias de las 
tareas así como·su retribución. 



Instrumentos y tóonicas 

2.2.7.1. Introducción 

Para optimizar los resultados globales de lo.a em~resas industria - -
les, no basta normalmente basarse en_la aplicaoi6n correcta de la tecnol.Q, 

gía. o en la experienc:i.a personal o profesiona.l de quien dirige. Es preo,1 

so además aplicar técnicas adecuadas de organización y gestión de la pro­

ducción. Frecuentemente la dirección de producción conoce los olementos 

físicos oon que cuanta. a los afectos do movilizar el aparato productivo 

do la. empresa.. Sin embargo, no siempre conoce o aplica. apropiad.amento t_g_ 

doo l<ll instrumentos o técnicas disponibles y utilizables ya soa. para. una. 

mejor planificación y programa.oión do la prod.uoci6n, ya s~a como olomontos 

da apoyo para. la toma. de decisiones. 

A partir de 1910, con les estudios de F.W. To.ylor sobra el trab.!!:_ 

jo, medida do tiempos, sistoma de incentivos, selección da personal y di­

visión de funciones, se comenzaron a desarrollar técnicas de ~rganizaoión 

de la producción aplicables en general a cualquier tipo de industria. 

En las últimas dos décadas surgen los modelos matemáticos y de 

Programación lineal aplicados a loo problemas de producción así como la 

programación por camino crítico para la planificación do obras y proyectos. 

Surgen además diversas técnicas matemáticas de apoyo a la direo­

ci6n Y al control de la gestión y finalmente se comienza con la utiliza­

ción de los ordenadoras electrónicos para el control integrado de la pro­
duooión. 

En aste apo.rtado intentamos reseñar algunos do los elementos onu!!, 

ciados procedentomonto,d~finióndolos y ostabl0oiendo somoramonto sus oara.2, 
terísticas y ámbito do aplioaci6n. 

2.2.7.2. Análisis dol Ca.mino Crítico 

La mayor parto do les autoras oludcn una definici6n· precisa para 

1~ Programación por Ca.mino Crítico. Esto se dobc a qua la misma es rola.. 
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tivamente reciente y presenta mÚltiplea aplicaciones ya sea como un ins. 

trumento de planificación y programación, o como un procedimiento dinámi­

co de control y evaluación de planes y programas; ya sea para el tratado 

de programas de mínimo costo, o finalmente como un modelo a través del 

cual medir la incertidumbre inherente a las motas do un programa. 

Por lo demás, tampoco existe unidad terminológica siondo los té.I, 

rainos más usados relativos a estas variantes el de Pert y el do C,P.M. 

(Método del Camino Crítico). 

El método os nplicablo a situaciones que presentan las siguien.­

t0a características: 

Existencia do un proyecto probablemente único y no re~etitivo. 

Prosoncia en ol proyecto do gran divorsidad do operaciones o 

actividades claramente distinguiblos pero íntiracracnte relacionadas ontre 

sí. 

Fuertes restricciones de ticrapo y de recursos. 

Como consecuencia de la multiplicidad do oporacionos a r0alizar, 

de la diversidad de responsables de las mismas y do las lL~itaoionos de 

tiempo surge la necesidad do realizar: 

un detallado análisis de las secuencias dol proyecto y de sus 

interrelaciones; 

la determinación de la duración probable do cada taroa; 

el estudio do la influencia del tiempo de cada tarea sobre los 

tiempos de l•s demás y del proyecto en su totalidad y finalcontc 

la confección do un programa do trabajo que permita la ojeou­

ción coordinada do todo al proyecto dentro do las limitaciones impuestas 

por ol tiempo y los r0oursos y que brindo además un modio eficaz de con­

trol. 

El mótodo del Camino Crítico os un sistema basado en al principio 

de dirección por excepción y centrado on ol desarrollo do los aspectos cri 
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ticos de todo proyecto. En general, analizando las fases o· .trabajos int.2, 

grantes de un proyecto, siempre encontraremos que un porcentaje de ellos 

afectan al tiempo necesario para su realización. 

Estos trabajos, ordenados en secuenoia, reciben la denominación 

del oamino crítico. Cualquier retraso o aceloración.on ol cumplimiento do 

estas etapas críticas, afectará de un modo direoto, 1a finalización del 

proyecto oonsiderado. 

El punto clave dol an~lisis dol camino crítico os ol trazado do 

una rod O diagrama do proceso qua describo gráficamento ol progreso del 

trabajo desde la planificaci6n hasta ol producto terminado. 

Las características básicas de ostos métodos son 1as quo seguí~ 
mente so enuncian: 

Constituyan un instrumento do la dirección~ los efectos del 
control de programas. 

Proporcionan un oxcolento marco dentro dol cual 1a dirección 

PJ.ode planear la óptima utilización del trabajo humano, los medios de am­

Pl'Gsa Y los materiales p~ra obtener un fin determinado. 

Contribuye a superar las difioultañes que implica el enfrenta~ 

se a situaciones donde no so cuenta con tiempos stand.O.rd. 

Proporciona un buen control visual mediante ol omploo de dia­

gr~mas do proceso o do redes. 

Para el correcto emplee de estas tácnicas os necesario quo ~odas 

las funciones o tareas a realizar dentro dol programa soan sistomáticamel!, 

te dispuestas según una. relación lógica on un diagrama do proceso. Normal 

mento, ninguna funci6n puado considorarso complotada hast~ quo las funci.9. 

nos anteriores han sido torminadas. Además, par~ cad,o. fun9ión so dobon 

realizar estimaciones do tiempos y on ol caso do progra~as complejos, ado.1?, 

tarsa el emploo do ordanadores para calcular los caminos críticos. 

El valor del andlisis dol camino crítico se pone do relieve on ol 

caso do un proyecta amplio y complicado, oontrándoso en sus muchas partes 

ml!s pequeñas y s implos. 



So estima el ticapo total de duraoi6n do un determinado proyecto 

como 1a suma da les tiempos ostiraados para ciertas f1scss las del camino 

crítico. 

Da la misaa manera, so raaliza un preciso control do costos por 

cuento el presupueste so desglosa an fases regidas por 01 tiocpo, las oua -les a su vez, guard~.n relación directa con ol progreso físico del trabajo, 

En consocuoncia, esto mótodo constituyo un oficiante sistema de 

información quo actúa pcrIJanontocento a lo largo de todo ol transcurso 

dol trabajo, facilitendo cstirnacicnos rápidas, detalladas y prooisas de 

los: 
costos variables; 

plazos do terminación definitiva; 

potenciales cuellc:s de botella; 

datos acerca de necesidades do mano de obra, matorialos y 

subcontratistas; y 

moviraiontos de fondos. 

Aunque estas técnicas son cuy racionalos, su nmplia aplicación 

ha pu.esto en evidencia algunos inconvenientes. 

Así, si ne se diseñan los diagramas con el necesario cuidado, se 

producen dificultades en la evaluación del programa y en les elementos 

constitutivos de les costos. En consecuencia,_ la calidad de les resulta­

dos estará en relación directa con la calidad de la est~~ación de losti.em, 

pos. 

Otro inconveniente se deriva del hecho de quo a vacos ol trabajo 

se demora innecesariamente debido al falso supuesto do qua ninguna activi, 

dad puado iniciarse hasta que la anterior haya quedado terminada. 

2.2.7.3. Análisis Cuantitativo 

Desde hace ~lguncs años se viono utilizando ol andlisis ouantitE:, 

tivo aplioado a la resolución de problemas ue dirección rolacionados di -

rootamente con el control do produooión. 
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Uno de los aspectos del análisis cuantitativo es la denominada 

investigación operativa que utiliza términos tales como la programación 

11neal, la teoría de las colas, la teoría de les juegos y les modelos es­

tooásticos. Los procesos estocásticos y de azar y los modelos matemáticos 

se refieren al establecimiento de fórmulas y ecuaciones para representar 

relaciones. 

Los procesos estocásticos implican siempre una distribución •do 

probabilidad. Pueden manipularse las cifras quo roproscntan cambios on 

1as situaciones empresarias y so obtionon respuestas que indican lo que 

habría sucedido de haber ocurrido las circunstancias correspondientes a 

esas cifras. 

Philipa l1I. Morse establece que la investigación operativa es una 

función integrativa, lo que indica que ella es necesariamente un trabajo 

de equipo. Este autor aporta algunos ejemplos de distintas técnicas pu.e§. 

tas en práctica que se basan on la creación de un modelo matemático. Uno 

de los que sugiere cor~cspondo a la teoría de las líneas do espera, como 

ejemplo de la influencia unificadora del uso de un modelo matemático. Di­

ce: 11 a menos de quo el ritmo de Servicio ~ca mayor quo ol ritmo modio de 

llegada, se formará una fila do unidades en espora de s_or servidas" cuyo 

largo aumentará continuamente. Poro incluso on el caso 0n que el ritmo 

modio de Servicio soa raás rápido que ol ritmo modio do llegada, tampoco 

so eliminará la fila de espera a menos que acbas operaciones, la de lleg!_ 

da y la do Servicio, estén regularizadas y no so produzcan al azar." 

"Un problema central de la teoría de las colas es ol do calcular 

la relación entre el largo medio do la cola y 01 grado de azar en las 11.2, 

gadas y partidas. Sobre esta relación se pueden basar estimaciones de lá 

oapacidad óptima de los dispositivos del Servicio, comparendo el costo do 

dejar que la unidad esporo en la cola con el costo do aumentar el ritmo 

del Servicio." 

"Después de efectuar los cálculos podemos proceder a aplioarlos 

a un problema operativo específico determinandoen primer lugar si efecti­

vamente, tanto la llegada como la partida se realiza al azar." 
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"Tenemos qua corn:pa.ro.r ol costo do tener e. las unidades esperando 

on fila con la de aumentar el ritmo dol servicio. Si la proporción del 

ritmo de llegada al do servicio os poquoña, no se pierdo mucho tiempo. P.Q. 

ro si la empresa tiene éxito y ol ritmo do llegada empieza a aoorcarso al 

do servicio, la fila do espora crecerá rápidemonto y ontonocs doborá gas­

tarse dinero para aumentar ol servicio o bien ha.cor un esfuerzo para rod,Y. 

cir o programar las llogadas •" 

Pa.ra resolver muchos problemas planteados por la teoría do 1a 11, 

nea de espora se idoó un procodimionto quo so conoce con el nombro do Si­

mulación por el Ané!lisis Montecarlo. 

Utilizando una tabla de cifras do azar y de distribución de pre>­

bsbilidados determinadas empíricamente y modianto el uso de una calculad_g_ 

ra electrónica que _reprodujera los olomontos esenciales del problema, so 

pueden examinar millares do casos on un breve lapso do tiompo. 

La·idca subyacente on el Análisis Montocarlo es 1a do delinear 

un método barato da h~cor pruebas artificiales (por oposición a la oxperi, 

contación real) donde se roproduzcan a largo plazo los eventos reales en 

los cuales es tacos int ores a.dos • 

Como hemos visto, para la selección do ostc tipo do problemas se 

procura siompre confeccionar a partir do sus aspoctos típicos un cierto 

codelo aateraáttoo, sobro la base dol cual y con la hipótesis ajustada e 

los datos disponibles so pueda obtancr la interdependencia antro dichos 

aspectos y por tanto cooprender el fenóaeno. 

Sin embargo, de esto no debo inforirso que el único instrtu:iento 

utilizado por la investigación operativa soa el raodolo matooático. Este 

es ta.n solo una etapo, do la secuencia corapleta, la cual so compone do cuB-_ 

tro fases: 

1, la observación del fenómeno 

2. establcoiraiento del oodolo 

3. exporiracntación 

4. teoría 
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2.2.7.4. Programación Lineal 

Una de las técnicas de Investigación Opoerativa que ha sido apli -
cada al control de producción es la programación lineal. Se han realiza... 

do oúltiples investigaciones en conexión con su posible utilización en la 

planificación y control de la producción. 

Es una técnica aetamática que pretende resolver problemas compl,2_ 

jos de variables múltiples por medio de cálculos de cardoter siI::iple. Ese,n 
I 

oialmente es un método para considerar simultáneamente cierto número de 

variables, calculan~o la mejor solución posible de un problema dado, con 

1as limitaciones (condicionas o restricciones) inhorontos al oaso. Su 

nombro so debe al hacho de que les problemas típicos quo aborda son.pla:rr 

toados en forma do ocuacionos lineales. 

Los principo,10s métodos do programación linoal son ol 11 simplex11 , 

el 11 index" y ol do 11 distribución modifica.da". 

El método simpl~, que es ol más complejo, y ol de diatribució~ 

modificada puodon sor aplicados a probJ.omas relativos a plo.nifioación go­

nornl, talos como determinar si so dobe fabricar o contratar parto do la 

fabricación o cuál os la mejor ruta qua dobon seguir les pedidos a travós 

do un grupo do m~quincs. 

El m6todo simplox, os al más antiguo y do uso más difícil do 

cuantos so ecipl.co.n on 10. programación lineal. Usualcento so roquioro ol 

empleo de una computadora. So utiliza principalmente para problemas do 

lo.bora.t orio. 

El mótodo indox os sioplo y rdpido y so ha aplicado a la resolu,.. 

oi6n do problomas do programación y carga do máquinas. 

Rose T. Nolson ostablocc qua la programación lineal tione las si, 

gt1ientos aplicaciones potenciales en la industria, 

1• desarrollo do programas ópticos y quo puedan sor puostos ro­

almente en pr~ctioG. 



2. dosarrcllo do prograoas éptirnos y quo puodon ser trabajos p_g, 

siblce • 

3. evaluación y comparación de posibles rutas do trabajo. 

A posar de que aparenteaente esta técnica daría buenos resulta-­

dos en su aplicación, no está siendo muy utilizada para optimizar las d&­

cisiones del control de producción. Muchos autores dudan que puoda aloa!! 

zar nunca una amplia aplicación a raíz de la falte de capo.cid.ad matecáti­

ca y de la resistencia al cacbio de quo adolecen general□ente los mandos 

del control de producción. 

Otra dificultad que se subraya es la falta de conocimiento delos 

problecas de la producción que freoucnt emcnto denotan los tócnicos quo ir!, 

bajan on las aplicaciones de la programación lineal. Sus solucionos, a 

~onudo, no convencen a la dirección do las ocpresas, por lo qua óstas dJ.ro 

dan do que la técnica tenga una aplicación práctica. 

Otro obstdculo radica en el hocho do que personal do planifica­

ción y. programación de fábrica expericontados consiguen optimizar los pr_2 

gramas sin n~cesidad de resolver incógnitas. 

Sin embargo, al aumentar el automatismo, y a medida que vaya ca!! 

biando la naturaleza de la función del control de producción, el personal 

aplicado a dicha función deberá poseer amplios conocimientos matemáticos 

y su actitud inclinarse a disciplinas talos como la programación lineal Y 

la investigación operativa en todas sus manifestaciones. 

Por lo demás las calculadoras contribuirán a determinar solucio­

nes económicas do los problemas; en consocuoncia, el Control de Producción 

so orient a.rá hacia solucionas cuant ita.ti vas do todos aquellos problemas 

da la empresa que incluyan variables e incógnitas. 

2.2.7.5. Sistemas visuclcs del Control do Producción 

Es una vcrdcd conocida quo so oomprondon mejor los problemas, Y 

los hechos se trasmiten de un raodo ra~s gráfico si so utilizan grabados, 

diagramas o cualquier otra clase de registro visual. Ob~iamonte esta as,!2_ 

voración as aplicable n la planificación y control do le producción. 



- 77 -

La existencia de diagramas, tableros o informes visuales, es tan 

importante para la dirección superior como para los niveles inferiores di 

rectamente aplicados ~l trabajo, de forma que puedan visualizar ol progre .-
so de los trabajos específicos, y la carga do c~da máquina. 

Sus principales 3plicaciones son: 

establecer diagramas do progreso dol tr~bajo, 

mantener un registro tanto do las cargas do las máquinas como 

lc-.s do los departamentos o soccionos, 

controlar las existencias, 

El Gráfico Gantt fue el primor intento realizado do control vi­

suel do la carga do m~quinas y del progreso de la producci6n. Su propósi 

to ora correlacionar loD equipos, las órdenes do·producción y los matori.f!:_ 

los rospocto al tiempo. 

Wallaco Clark, enumcr~ las siguientes ventajns del Gráfico Gantt: 

1• Su utiliz~ción os unn grnn ayuda a le planificación por cua!! 

to se prcscnt~ tan cl~rQmonte que puede sor comprendida. en detallo. 

2; Compare lo hecho con lo planificado, informan la Dirección 

sobro la marcha del tr~bajo y en ceso de que ésta no sea satisfactoria lo 

rovola las causase 

3. Fija la responsabilidad del éxito o fracaso do un plan. Las 

causas y efectos y su relación con el tiempo, quedan revelados de una fo~ 

ma tan clara que permite prever futuros acontecimientos. 

4. Es notablemente denso y rosumido y presenta una continuidad 

quo recalca cualquier defacto en los registros o cualquier falta de infOl:, 

mación sobro hechos pasacos. 

5. Es do fácil confección y l0ctura. 

6. Al visualizar el paso del tiempo, contribuyo a reducir ol 

despilfarro del mismo. 
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7• Resulta dinámico por cuanto presenta los hechos en relación 

al tiempo Y por ello se convierte en una fuerza promotora de la acción. 

En el Gráfico una unidad do espacio representa e la vez un porío 

do do tiompo Y ol trabajo quo dobe sor realizado en ol mismo. 

Las rectas que atraviesan ol plano horizontclmonto ilustran 1a 

rolaci6n do la cantidad do trabajo realmente terminado durante dichoti.om, 

po oon rospecto n la cantidad programada. 

Basados en el mismo principio del Gráfico Gantt surgieron poste 

riormente toda un~ serie de tableros tales como el tablero 11 Product-trol 11 

' 
que presenta dos secciones, una de fichas y otra do clavijas y ol tabl~ 

ro 11 Sohed U-Graph11 , que no es más que un tarjetoro corriente aumentado al 

tamaño de un tablero de exposición. Como ~n la Gráfica Gan~t, el común 

dcmominador de ambos os el tiempo o la cantidau. 

Una ventaja visible del Sched-U-Graph es la comodidad oon que 

pueden h~ccrse las modificaciones do horario, pues sólo basta con camb:iar 

las tarjetas. Probablemente éste es uno de los artificios más prácticos 

para la diagramación, además de ser muy fácil de aplicar a la determina­

ción de.los tiempos de producción, el control gráfico do las existencias 

y similares • 

El tablero Product-Trol presenta para cada tarjeta una doble fi 

la de agujeros que lo 2..traviesanº Una fila lleva una banda. elástica que 

se estira en el tablero formando una barraº La otra serie de agujeros 

tienen una clavija de color destinada a re~rescntar tiempos o cantidades. 

Así por ejemplo, si so utiliza para control do tiempo de máquinas las ola 

vijas indican cuándo se terminará cada operación y la banda horizontal, 

cuando se finalizó en realidad. 

Hay muchas variantes relativas a este tipo de tableros cuya des 

cripoión excede en realidad los límites de este trabajo. 

Basta pues con tener presente que hay una serio de métodos que 

por intermedio de tableros permiten ojercor un control visual sobre los 
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procesos previstos y reales _de la fabricación y colaboran por lo tanto P.!. 

ra el cumpl:imiento de los fines de~ Departamento de Planificación y Con -
trol de la Producción. 

2.2.a. Capacidad de producción 

2.2.8.1. Introducción 

Las posibilidades de producción de un puesto de trabajo, de una 

sección o de una eml).l'esa en su conjunto durante un determinado período do 

tiempo se denomina capacidad do producción. 

En general la capacidad de producción so valora en unida.des de 

tiempo; así por ejemplo la capacidad de una fundición so puede valorar en 

toneladas mensuales de producto. No obstante, la unidad elegid.a. puede no 

referirse a tiempo sino a la naturaleza de los procesos y de los medios 

omploados. 

2.2.8.2. Modificacioms de la capacidad do producción 

La capacidad de producción dependo principalmente do la natural~ 

za y de la cantidad de los modios utilizados, así como dol tiempo de uti­

lización (horario de trabajo) en un período dotcrminado. 

Sin embargo hay otros factoras quo también influyan a saber1 

el grado do modernización de los modios, 

su mantenimiento y su grado do desgasto, 

la disponibilidad de personal así como su calificaci6n y su 

ontrcnamiont o, 

los métodos de trabajo, y 

la org~nización general de la producción en cuanto so refiere 

a la distribuci6n de las instalaoionos, transporte interno, 

oto. 



La capa.cid.ad de producción es susceptible de ser aumentada de di 

yersas maneras. A corto plazo se actúa principalmente sobre les horarios 

de trabajo, ya sea cumpliendo horas extraordinarias o a tr~v6s del asta -

bleoimianto do dos o más turnos. 

Asimismo so pueda aumentar la capacidad mejorando los mótodos do 

trabajo siempro que ollo sea posiblo. 

A más largo plazo, la capacidad de producción puede aumentarse 

mediante los siguientes medios: 

mejora del grado de utilización del personal y de los·medios 

materiales existentes (reduciendo las pérdidas de tiempo), 

mejora de las condiciones do ejecución (procesos, condiciones 

tecnológicas que permitan disminuir los tiempos elementales), 

reducción tle los tiempos de puesta en marcha o de preparaoión, 

aumento o renovación de los activos fijos según las disponibi 

lidades financieras da la empresa, 

oontratar o subcontratar la producción de todo o parte de los 

productos fuera de la empresa. 

La capacidad, a su vez, puede disminuirse reduciendo el horario 

de trabajo o poniendo parcialmente fuera de servicio los equipos. 

Hasta ahora nos hemos referido a una capacidad do produocióntQ§ 

rica. En la operación generalmente dispondremos de una capacidad menor. 

Esta diferencia entre la capacidad teóric~ y la práctica es debida en pr,i 

mer lugar a dificultades de organización de la producción; ausentismo del 

personal y a los períodos de paro do la maquinaria provocados por las n~ 

cosid.ades de mantenimiento y reparaciones. En segundo lugar también se 

debe a los trabajos urgentes, prioritarios y no previsibles para los cua­

les se reserva una fracción de la capacidad de producción. 

La figura siguionte ilustra gráficamente la d.iferenoia antre la 
capacidad real y la teórica. 
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La capacidad puodo medirse on función de unid.a.des físicas dol 

producto o tiempo de esfuerzo productivo. 

Cuando al producto fabricado es uniforme es conveniente expresar 

la capacidad en unidades materiales, por ej. barriles de petróleo o tons­

lada.s de acero. Sin embargo, ·cuando se fabrican diversos productos a paL 

tir de varias materias primas- "la hora productiva" aparece como el oomún 

denominador más adecuado para medir la capacidad de produoción. 

La diferencia entre la capacidad teórica y la roal es un índioe 

del aprovechamiento global de nuestros medios. Unos do les fines do to­

das las técnicas de incremento del rendimiento (salarios con incentivo, 

estudio do tiempos, mejora de métodos y planificaci6n y control do la pr.Q. 
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ducción) radica en aumcntcr la capacidcd roal haciéndola lo más semojante 
posible a la teórica.. 

C~rgas de tr~bajó 

2.2.9.1. Introducción 

La carga de trebejo de una empresa qstá intcgr~d~ por ol conjun-~ 

to de los pedidos pendientes de ejecución o por los programas de fabrica.. 

ción en el caso de producción masiva. 

Se determina a los efectos de compararla con la capacidad de Pr.Q. 

duoci6n. Dicha compara.ción define el volumen de trabajo que la empresa 

tiene en reserva. 

Por ~upuesto que para que la comparación tenga sentido la carga 

Y la capacidad de producción han de expresarse en la misma unidad, han ~e 

pertenecer a una misma unidad de producción y finalmente deben correspon­

der a un mismo período de tiempo. 

La carga do un conjunto de puestos, en un período determinado,es 

la suma de los trabajos cuya. ojecución se ha previsto en dichos puestos 

durante el período en cuestión. 

Para la d0tcrminación de los plazos de entrega, es primordial el 

conocimiento de las cargas. Cuando una unidad de producción tiene colma.. 

da su capacidad hasta _un· período x, obviamente, los nuevos pedidos que 

tengan que pasar por dicha unidad no podrán ser ejecutados basta el perí.2, 

do x + 1 a menos que, tratándose de un pedido urgente o prioritario, se 

modifiquen las cargas de los períodos anteriores. 

El pleno conocimiento de las cargas de trabajo de las distintas 

unidades de producción· de una empresa, es lo que permite a la Dirección el 

disponer ya sea un aumento de la capacidad de producción o por el-contra­

rio la búsqueda de nuevos pedidos. 
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La carga de trabajo puede establecerse para cualquier funci6n 

dentro de la empresa. Algunas se prestcrán mds fácilmente quo otras pa­
ra su medición. Incluso las funciones con. predominio do tareas intelec­

tuales pueden sor medidas. 

En gon0ra.1, la unid.lld a omplear para la oxpresión de las cargas 

dependerá do la naturaleza. y dol género de actividades quo dobon entrar 

on aquellas a.sí como del grado de precisión dosoado y do la comodidad P!, 

ra. cfectu::i.r los cálculos. Sin orabo.rgo, gonoralmonto la. :unidad utilizada 
os la hora.. 

2.2.9.2. Clases de cargas de trabajo 

Tomando cierta unidad de producción y analizando la situación, 

de los trabajos que en ella se realizan, en un momento determinado enco.s, 

traremos las siguientes situaciones: 

1) Trabajos en proceso de ojcoución. 

2) Trabajos aún no iniciados pero prontos para realizarse,oon­

tándose con toda la información y ~lementos necesarios :para hacerlo. 

3) Trabajos a realizar pero aún no preparados por falt:J. do in­

formación, o de met0rialos, o de algún otro elemento nocosario para oje­

cutarlós. 

Vinculando astas situaciones posibles con el concepto do carga 

de trabajo quodan determinada.a las clases do cargas que so detallan so -

guida.mente. 

Llamamos carga preparad.O. ol total do tiempos rcquoridos por los 

podidos ya propa.rados y carga e estimar a la suma do tiempos estimados 

roquerj.dos por 1 os podidos aún no proparados e 

A vec0s, ciertos podidos preparados so encuentran retenidos por 

falta do materias primas o por algún conoopto. En estos cosos nos oncon 

tramos anto una carga bloquoada. 



Por el contrario, denominaremos carga disponible, a la correspol! 

d,ionte a pedidos que están en condiciones de ser puestos inmediatamente 

en ejecución. 

Como ya vimos al analizar la capacidad de producción, en todo 

proooso de fabricación existen una serie de circunstancias improvisibles 

pero que neoesaria.mento han do t onorso en cuenta. Nos roforimos a traba­

jos urgontes y no previstos, a un cálculo de tiempo equivocado, a roturas 

y retrasos accidento.los. 

Ello detormin~ que se reserve una fracción de la co.pa.oidad a los 

afectos do cubrir oses ovontualidadaa. 

Los trabajos correspondientes a dicha fracción do la capacidad 

constituyen lo qua ~onominamos cargo. on reserva.. 

Cuando ésta no os utilizada., permito adolanto.r lo. ojocución de 

¡as co.rgas previsto.a paro. poríodos posteriores. 

Por el cantr~rio, 10. catidad de trabajo provista. poro no re~liz~ 

da se denomina co.rga en retraso. 

Finalmente denominamos carga invertida. o. 10. cantidad de trabajo 

invertido on la ejecución do una. obra o tarea. 

Si analizamos ahora 1a relación R ~= 
Co.rgc do trabajo 

Capacidcd de Producción 

vemos que si os igual a. lo. unidad o un valor próximo a ello. so dan las m.2, 

joras condicionas do aprovechamiento de 1a oapacidad do producción. Cua,a 

do Res superior a la unidad significa que ho.y un oxcoso do carga en la 

Unidad de producción a que so refiere dicha relación en el período do t:io.e, 

po ccnsidoralo, lo qua puedo llegar a dar lugo.r o. un 11 cuollo do botollo." ~ 

Divorsas causas explican la sobrecarga en un pu.esto de trabajo o 

grupo de puestos de trabajo: 

- cuando su equipamiento es inferior al nivel medio del resto 

de la empl'esa, 
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cuando la técnica aplicada en ellos es inferiar a la aplicada, 

en las restantes, o 

cuando los podidos se centralizan principa.lmento sobre estos 

puestos. 

La eoluci6n al problema radicará on el aumento do la capaoidad 

de producción por las vías enunciadas anteriomonto o en un roplantoo de 

las cargas de trabajo extendiéndolas en el tiompo. 

FUNCIONES DE PLA.NIFICACION Y CONTROL DE LA. PRODUCCION 

Introducción 

Planificación y Control de Producción es esencialmente un proce­

dimiento sistemático. 

El éxito en su aplicación dependerá de un adecuado y cuidadoso 

diseño del sistema, de una valoración minuciosa·y de las revisiones que 

se realicen a posteriori de su implementación e instalación. 

Se puede afirmar i;,ue difícilmente encontramos dos sistemas de F.!_ 

nificación y e ontrol que proporci oncn iguales resulta.dos aun cuando se a­

pliquen en dos plantas industriales dol mismo tamaño quo fabriquen el mi,!!_ 

mo producto, con las mism~s máquinas y herramientas y utilizando idéntica 

materia prima. El motivo do ello se debo al factor humano que es. siompra 

diferente, sin embargo, los principios funda.montalos quo rigen ol sistema 

serán igualmento aplicables en todos los casos. 

Por lo tanto lo importante es desarrollar el conjunto do normas 
' que fundamentan condiciones particulares qua puedan prcsontarso on oa&J. 

co.so concreto. 

Siguiendo a Scheele, Westerman y Wiramet podemos agrupar las fun­

ciones de planificación y control de la producción en tres categorías o f,! 
ses: 
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1) la fase de planificación 

2) la fase de acción 

3) la fase de control 

Estas fases agrupan las principales funciones relativas a Plani­
ficación y Control de Producción. 

Hay otras funciones que denominamos secundarias (control de in­

ventarios, control de herramientas y carga de 1a maquinaria) que contri,.. 

buyen esencialmente a su efioien•e rendimiento, y otras que se derivan 

de aquellas fases, oomo ser el control de calidad y de loa costos, que 

normalmente no se consideran como funciones del control de producción. 
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Fw1cióI1general 

1• Estimación del trabajo futuro 

2. Preparación de la autorización de 
trabo.jo 

3. Preparación de las especificaciones 

Fase 

Planificaoión previa 

Planificación previa 

Planificación previa 

Terminología formal 

1 • Previa ión 

2. Emisión de la orden de trabajo 

3. Concreción específica dol diseño 
del producto 

------------------------------~------------------------------------------------------------------------
4• Preparación del plan detallado de Planificación de la acción 4• Ruteo 

trabajo 

,~ Determinación de las exigencias y Planificación de la acción 5. Control de materiales 
control de materiales 

6 .. Determinación de las e:x:igencH1.s y Planificación de la acción 6. Control de herramientas 
control de herramientas 

7. Determinación de las exigencias y Planificación de 1a acción 7. Carga 
control del equipo y mano de obra 

~. Determinación del momento en que Planificación de la acción 8. Programación 
hay que hacer el trabajo 

--------------------------------------------------------------------------------------------------
9• Ejecución del trabajo Acción 9• Lanzamiento 

-----------------------~-------------------------------------------------------------------------
10. Obtención y Análisis de datos Control de avance de la pr_Q 10. Recolecci6n, interpretación y sis-

duoción tematización de la información. 

11• Realización de correcciones en Aoción correctiva 11 • Impulsión 
la operación 

12. Realización de correcciones en Acción correctiva 12. Modifio.ación de programas y modifi 
los planes. oación de capacidad. 
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El siguiente cu~dro clasificará las funciones básicas y secunda­
rias a partir del anterior: 

FASES 

! 

Previa 
! 

Planificaci6n 

! 
Do la acción 

t 

! 

Acción 

Control 

FUNCIONES BASICAS 

! 

l 

' . 
l 

1 
Rutco 

1 

Programación 

Puesta on Marcha 

l 

Control do la op.Q.f 
ración 

Co~rocción do los 1 
desvíos 

FU}TC IONES SECUNDARIAS 

Control de Invontarios 
. 

Control do Horramiontas 

Caria( capacidad) 
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Planificación 

La. tarea más im:portr..nte en el diseño de todo sis tema de Planifi­

cación y Control consiste en asegur~rse de quo los plcnes y directivas de 

alto nivel orienten, pero no restrinjan indebidamente, la toma de deoisi,2 

nos en los niveles de inferior jerarquía. Es preciso dotar a todos los 

niveles de la organización de la flexibilidad necesaria para roacoionar 

ante nuova información y de capacidad para desviarse do los planos gener!_ 

los. 

Tambión dobo haber un flujo ascondonto do inf'ormaoión basado en 

1~ aplicación -de los planos para permitir quo ellos se bason en una eva.• 

luaoión realista do la capacidad productiva do la organización. 

En consecuencia, si la planificación a largo plazo es el punto 

de partida que orienta el desenvolvimiento de toda empresa, también los~ 

rá de·la planificación y control de la producción. 

Debemos distinguir la Planificación a Largo Plazo de la que se 

realiza a nivel de la Planificación y Control de la Producción. 

La primera fija los "primeros objetivos" a nivel de dirección t.2, 

niendo como resultado la previsión de las ventas, la producción correspon 

dionte, los objetivos en matoria de financiamiento y los qu0 tienen rela­

ción con la Administración del Personal. 

La planificación como actividad cel Departamento de Producción y 

como función de la planificación y control de la producción no es más que 

la reorg~nización secundaria o de rutina de los planes globales y prima.. 

rios con vistas al cumplimiento de los objetivos fijados por ellos y a f!_ 

cilitar su ejecución. 

Establecimos anteriormente que las funciones do Planificación y 

Control de 1a Producción se puoden clasificar en .tras c~togorías o fasos 
principales a saber: 



La fase de Planificación 

La fase de Acción 

La fase de Control 

2.3.2.1. Fase de Planificación 

Esta fase consta de dos partes: 

Planificación Previa 

Planificación de 1a Acción 
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Estas etapas de la planificación están indisolublemente ligad.as. 

Sin embargo, utilizamos le expresión "planificación pl'evie.11 para roferir­

nos a todo lo que en la faso de planificación precede al primer paso que 

inicia la actividad. Pretende planear la actividad completa y que ésta 

exista "en el papel" antes de que la acción concreta tenga lugar. Por e!_ 

ta raz6n en-los cuadros anteriores, la fase de planificación previa se S.,!! 

pa.ra de las restantes por medio de una línea punteada a les efectos de d~ 

ta.car el papel de ne:o que tiGno oste "·csce.lón11 de lo. planificación ontre 

los planes primarios y globales de la ompreso. y l.os concretos relativos a 

la ejecución, o. los efectos de cumplir los objetivos fijados por aquéllos. 

Esta primera etapa deberá establecer ol plazo de realización do 

dotcrmino.da obra. 

Pero para podor hacerlo, so necesitará conocer en todo momento 

los siguientes datos: 

e) oapa.cidad productivo. do todos los contras de producción, 

b) cantid~d do esta capo.cidad productiva ocupada en otras obras 

y tiompos durante el cual lo estará, 

e) do la nuev~ obra deberemos conocer su proceso normal do tra... 

bajo, loa centros de pr9ducción (conjunto de mdquinas y útiles adecuados 

y elomonto humano necesarios para la realización de determinado trabajo) 

que intorvienen on su ejecución y le carga de trabajo nocesnria para cada 

oontro de producción~ los efoctos de realizar la obra. 
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Surge aquí la necesidad de planear el equilibrio óptimo que debe 

existir entre Ventas, Inventarios y Producción. El problema es complejo 

porque de l&s tres variablos antes mencionadas sólo se conoco el volumen 

de Ventas fijado por la planificación suporior. En consecuencia el Depa!:, 

tamento de Producción deborá ostimar la cantidad do artículos a fabricar 

on el período considerado. Al hacerlo deberá contar oon Inventarios sufi, 

cientos o oon las incorporaoionos de materias primas y materiales nooesa.. 

rios para ol cumplimionto do los objetivos propuestos. 

Incorporada 1~ nueva obra ontro 1as qua ya so encuentran on pr~ 

ooso obtondromos 1 

les: 

plazo do la misma 

nueva situación do capacidad ocupada. 

La planificación previa so integra con tres pasos fundamenta... 

previsión 

emisión do la orden do trabajo 

concroción específica del diseño dol producto. 

2.3.2•1•1•1• Estimación dol trabajo futuro - Previsión 

Definimos 1a Provisión como la ostimación de las activid&des 

futuras. Es 1a base para proyectar la carga do trabajo on el futuro. Es­

ta estimación de 1a asignación del tipo y cantidad de· productos a fabri­

c~r proporciona la baso para el ostablecimiento do las exigencias de mat.Q. 

ria.los, máquinas, olcmento huma.ne y tiempo, necesarios para concretarlos. 

2.3.2.1.1.2. Preparación de la autorización del trabajo. Emisión de la 

orden de producción. 

En la medida en que un trabajo ha de ser controlado deber~ 

existir el documento que autorice su realización y que concrete las esti 

maciones establocidas en la previsión. 
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2.3.2.1.1.3. Propa.ración do las especificaciones. Ccncroci6n eepooífioa 
del disoño del producto. 

Preparada la autorización del trabajo so establecerán con 

todo detalle las especificaciones corrospondientes al producto a elaborar. 

2.3.2.1.2. Planificación do la Acción 

Bajo ol título de Planificación de la Acción y según ol Cuadro 

Nº 1 so incluyen las etapas requeridas para planifiocr los dotalles del 

trabajo a realizar, cu~lquiera que sea eso trabajo, que son: 

Preparación do planes do trabajo 

Control do Materiales, herramientas y carga de trabajo 

Programación. 

2,~.2.J.2•1• Preparación de Planos de Trabajo 

La funci6n de preparación do los planes do_trabajc consta a­

su vez de 40s fases, Por una parte la determinación do los métodos m~s 

económicos para realizar la actividad, lo que se denomina planificación 

del proceso. Por otra parte la determinación del lugar dende se debe re_! 

lizar el trabajo, función que se denomina Ruteo. 

Para la Planificación del Proceso es necesario contar con infor-

mación relativa a: 

1• volumen de trabajo a realizar 

2. calidad del trabajo 

3. medios disponibles ¡:ara ejecutar el trabajo y 

4. personal disponible con el mismo objeto. 

Cuando no hay distintas "rutas posibles" la planificación del 

proceso incluye automáticamente la función del Ruteo. Si hay diversos m.2 

dos posibles de realizar una operación, normalment~ estos aparecer~n en 

la planificación del proceso así como también sus diversos costos y tia~ 

pos. En general es la programación la que determinará cuál do las alter­
nativas se ha de utilizar. 
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Si finalmente hay diversas personas o máquinas que puedan reali, 

zar 1a misma operación sin mayores diferencias o ocn muy pequeñas dife 

r~ncias, 1a función ruteo so realiza como una parto del lanzamiento. 

2.3.2.1.2.2. Control do raatoriales 5 de herramientas y do carga 

La dotorminación do las necesidades do materiales así como 

el control -do inventarios es fundamental no sólo dobido a las necesidad€• 

de abastecimiento para la producción sino también por el volumen de la 

inversión requerida. 

Las pérdidas de tiempo resultantes de una inadecuada. planifica­

ción de herramientas o do su inexistencia pt.1eden costar muy caro on la 

fas o de a.coi ón o incluso ovi tar quo so cumplan 1 os programas. En la ac­

tiv ida.d manufacturera su control puede llegar a tenor tanta importancia 

como el de inventarios. 

La carga do tr~bajo ya fue definida como el conjunto de pedidos 

pendientes ~e ejccuci6n. En 1a mayor parte de les actividades la función 

de-carga se combina con las funciones do Ruteo y Programación. 

La:función quo determina cuándo hay que realizar un trabajo 

se llama Programación. En esencia. la programación consistci on extender 

en ol tiempo la carga.do trabajo. 

Como ya hemos dicho, frecuentemente, el Rutoo, 1~ Carga y la 

Programación se realizan simultáneamente. 

2.3.2.2. Fase Activa. 

Sólo hay una función en la fase activa quo 0s el lanza.miento. 



2,3.2.2.1. Lanzamiento 

Vimos que la programación es el estudio sistemático de 1a dis­

tribución del trabajo en el tiempo, oon indicación de los medios y eleme!! 

tos necesarios para cada operación. Es la última ope~aoión anterior a 1a 

ejecución. Sin embargo antes de que ésta comience se ha de verificar que 

todos les elementos quo so precisan están dispuostos y se han de dar las 

instrucciones al o a los operarios de modo que les permitan realizar el 

trabajo en las mejores condicionas do calidad, tiempo y seguridad. Post.2, 

riormonte no resta más que ordenar quo so haga ol tr~b~jo cuando el momo~ 

to previsto para su ojocuoión haya llagado. 

2.3.2.3. Faso do control 

Comenzado el tr~bnjo en una actividad 0s necesario valorar conti, 

nunmcinte el progreso del mismo de modo do detectar las desviaciones que 

so prod.uzoan relativo a lo planificado y corrogirlas tan pronto como sea 

posible. 

La fase do control la mializamos dividida on dos partes: 

~ lo quo denominamos control del avanc~ do la producción 

lo qua llaaamos acción·corroctiva. 

2.3.2.3.1. Control do cvcnce do la producción 

Esencialmente, ol control de avance de producción os aquel que 

señala el progroso do 1a ejecución y que ordena, sistematiza y propara la 

información para su an~lisis. 

Para el adecuedo cumplimiento do esta función so doberd obtener 

información periódica, adecuada y exacta dol rendimiento do una actividad. 

Hay aquí pu.es dos aspectos: por un lado la recolección d0 los datos y por 

otro su interprotación. 
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La recolección de datos es un problema de comunicaciones oon el 

departamento de producción y exige un adecuado diseño do los medios utili 

zados tanto para obtener como para trasmitir dichos datos. 

Recogidos los dates, será necesario interpretarles comparando la 

0 aroha real con la prevista. Un aspecto, sumamento importcnte a toner en 

cuenta en ol diseño do les informes del avance de la producción, es que 

ellos deben valorcr c~si ~utomáticamente la situación para la Dirección. 

La Dirección debe recibir la información por excepción y no tener 

que 11 digerir" los datos en bruto a los efectos de l~rar luego una valor!, 

ción. 

2.3.2.3.2. Acción correctiva 

Es la consecuencia inmediata del control de avance de la pro-
' duoción. Es evidente que el control de producción soría totalmento inefá_ 

caz si detectara la necesidad de una acción correctiva poro no la llevara 

a cabo. 

La acción correctiva presenta dos tipos de acción: 

a) corrección e impulsión y 

b) replanteo 

La función que sigue la marcha do las cosas para eliminar la ca,B_ 

sa de la desviación con relación al plan es lo que denominamos la correc­

ci6n. 

Neturalmentc que ningún sistemn de Planificación y Control de la 

Producción es perfec~o, siempre habrán f~ctores internos y extornos qua 

harán necesaria la acción correctiva. Es imposible eliminar todos esos 

factores. Sin embargo, plane~ndo t~n cuidadosamonto la acción corroctive 

como las otras fases, el problema se puode acortar reduciéndolo a un mín,! 
mo. 

En cuanto so refiero al replantoo, ésto so presenta cuando so 

han come~ido errores al confeccionar al plan o cuando habiendo intentado 



corregir las realización se ve que la ejecución no va de acuerdo con el 

plan. Lo fundamental a tener en cuenta aquí es que el replanteo no debe 

surgir jamás como consecuencia directa de las desviaciones, sino que debo 

s·er el producto do un cuidadoso análisis posterior a lo. acción correctiva 

con la sola excepción de que se .dotecte un orror en los plan~s originales. 

Rutoo 

2.3.3.1. Introducción 

Ya hemos establecido quo por planificación dol proceso so antion,· 

do la determinación del cómo se dobe hacor el trabajo. 

Es evidente que las funciones de planificación del proceso y-del 

producto. están íntimamente interrelacionadas dado que 1a planificación 

~el proceso depend~ de la determinación previa do lo que hay quo hacer 8.2. 

bre la baso do una información dotallada del producto. 

En cuanto al ruteo, dijimos que era la determinación del lugar 

en que se debo realizar el trabajo. 

Es necesario disponer do cierta información básica a los.efectos 

de la planificación del proceso: 

1• volumen a producir. Esta información incluye no sólo el volumen da 

pedidos existentes sino también la p;evisión de posibles pGdidos • No!: 

malmente estos datos se incluyen como una parte de la cutorización 

del·trabajo y se desarrollan en la función de previsíSn. 

2. también es necesario disponer de la totalidad de la. información rela­

tiva al diseño y especificaciones del producto. Les exigencias de e~ 

lidad determinan en gran parte el tipo de equipo que va a ser necesa­

rio. Además las exigencias de c~lidad también determinan la necesi­

dad y el grado de inspección necesarios a los efectos dol control de 

co.lido.d. 
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3. asimismo so debo conocer ol tipo do maquina.ria disponible y. auo posil>!, 

-lidcC..o,: 1 '.,_Ol ._,,.·to r,o Vl.0 stn -.1.01· vol•-•·n., -- ·11 - 1 .... · ~ 
,,...,.. - .., ...... _ \.!I(; :1r:.cision de le, t·.:... .. odu_o oión. r 

4• finalmente se deberá conocer la disponibilidad do tiempo paro. roali -

zar la tarea o lo que ~s lo mismo el plazo do entrega prefijado. 

Tros otapas básicas so han de cumplir on la pl~nificaoión del 

proceso con prescindencia del tipo de actividad o producto terminado de 

quo so tr~te: 

1• en primor lugar so deberá listar todo ol trabajo a realizar, 

2. luego o.grupa.r el trabajo basándose en ¡as probabilidades dol equipo Y 

personal disponible y on ol volumen de artículos a producir, 

3. finalmente se deben disponer 1as operacionos on una secuencia tal quo, 

teniendo en cuenta los trabajos a realizar tonga un costo operativo 

mínimo. 

2 •3 ■ 3.2. Documentos utilizados 

Para lograr les objetivos propuestos so utilizan una serie de d.Q. 

cumentos entro los cuales cabe destacar la hoja de proceso o ruta, la ho­

j~ de trabajo, la hoja de materiales y la hoja de instrucciones. 

2 ■ 3.3.2.1. Hoja de proceso o ruta 

Es el documento que refleja el proceso a seguir para la fabri­

cación de determinada pieza o conjunto de ellas. 

En él se señalan todos los datos necesarios tales como puesto de 

trabajo donde se realiza cada operación, tiempo de trabajo asignado a ca.­

da una de ellas, imputación de costos, etc. 

Para montajes señala las operaciones sucesivas a realizar indi­

cando el oentro de producción que las ejecuta. 



Estos elementos determinan los datos fundamentales que debe in-

oluir toda hoja de proceso, a sabor& 

identificación. Incluye el número de la orden de trabajo, el centro 

de producción que lo ejecutará, el número de identificación del produ.Q. 

'to de que forma parte, y si existe, el número do su plano, número do 

piezas a realizar, lista de operacionos, equipos a emplear para cada 

operación, orden de sucesión de las operaciones. Si una pieza so fa­

brica normalmente en lotes, en 1~ hoja do ruta figurará ol volumen del 

lote. A vacos ciertas empresas indican tD.mbién los tiempos de propar!, 

ción, ejecución y final de cada operación. 

2. previsión y coordinaci6n. So logra mediante 1a fijaci6n do la focha 

máxima do com.icnzo de la ejecución. Esta fecha so obtiene de la planl, 

ficación previa habida cuenta de la situación de las cargas de trabajo 

y de las prioridades de la fabricación. Además se deberá indicar el 

número de operarios intervinientes en cada faso de la operación y los 

tiempos asignados. 

3. control de la operación. En la hoja do Ruta se deberá reservar siem­

pre un espacio donde se indicará la fecha en que se concluyó la ojecu­

ción, así como los tiempos invertidos. Esta última anotación os do ~ 

portancia por cuanto permito conocer la desviación entre tiempcs pre­

vistos e invertidos así como para ol control do avanco do la produo -

Oión en tanto señala las operaciones terminadas. 

El grado do detalle con que se confeccionen las hojas do ruta de­

pendo en cierta mcdide del grado on que esté centralizado el control do 

producción- Si éste está dcscGntralizado lo más probable os que se omitan 

ciertos detalles a.sí como algunas operaciones de-menor importo.ncia que en 

gonGral acompañan sicm~ro a otras fundamentales. 

La hoja o ficha de trabajo es el documento que designa o descri 

be un trabajo determinado, que indica 'el tiempo asignado y el tiempo inve.!: 
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tido en el trabajo descripto y que consigna las paralizaciones dentro del 

desarrollo del trabajo y sus causas a los efectos del cálculo de costos. 

2.3.3.2.3. Hojas de materiales 

Las necesidades de materiales se pueden explicitaron la hoja 

de rutaA En los casos en que no se hace así se confecciona un documento 

por separado que ostablooo la totalidad de materiales necesarios para ro!_ 

lizar el trabajo a que so refiero cada hoja de ruta, así como también su 

procedencia. 

Contiene además los mismos elementos relativos a identifioaci6n, 

previsión, coordinación y control de la operación incluídos en la hoja do 
ruta.. 

2.3.3.2.4. Hojas do Instrucciones 

En la hoja do ruta so fija principalmonte la secuencia de opo­

raciones del proceso aún cuando frocuentemonte la descripción quo en ella 

se realiza no es suficiente para establecer con total claridad cómo sed~ 

berá realizar-cada operación. Entonces cuando ello es nocosario y como 

documento complemcntcrio de la. hoja. de ruta. se utilizan las hojas do ins­

trucciones también llnmadas de oporcción, en las que se especifica con 

gran minuciosidad todos les pasos y elementos quo constituyan el contenido 

del traba.jo a realizar. Estos pasos y elementos son especificados en se­

cuencia junto con toda la información relativa a alimentación de máquinas 

y velqoidades requeridas. Se incluyen además las instrucciones de prepa­

ración y finalmento los tiempos standard de preparación y de un ciclo de 

operación. 

Juntas, las hoj~s de ruta y las de operación proporcionan toda 

la información necesaria para ejecutar un proceso en producción de bienes. 

Desdo luego, hay un proceso separado para producir cada componente del pro 

dueto final en la producción de bienes de componentes múltiples. En cier­

tos casos, el grado de consumo de tiempo del operario es especificado en 

le hoja de operación, o si éstas no se usan, en la hoja do ruta. 
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2.3.3.3. Ruteo y org~niz~ción del proceso productivo 

En producción intermitente, en la que los operadores ejecutan s.2, 

1amente un número limitado de operaciones diferentes, y en las que el in­

tervalo entre operaciones específicas no ea muy largo, los operadores pu.~ 

den recordar las espocificacionos do la hoja de operación. En estos ca -

sos, frecuentemente se proscindo de ellas y se usa solamonto la hoja de 

ruta, indio~ndo en ella los tiompos standard para preparación y el tiempo 

del ciclo de operación. En producción continua en la que les operadores 

son altamente especializados en una o vario.a operaciones en la línoa de 

produooi6n no es necesaria la hoja de operación por cuanto las tareas son 

altamente ropetitivas .. Uno. vez preparada la. línea de producción el opor!:_ 
' rio ejecuta las mismas operaQiones ininterrumpido.monto por varios perío -

des• 

Tampoco es necesaria la hoja do ruta, ya que la secuencia de op~ 

raciones está diseño.da dentro de la línea de producción. La mayoría de 

l~s especificaciones son previas al establecimiento de la línoa, una vez 

que ella está ostablocid:i ya no son noc3sarias las ho.;n.s de ruta y opera.. 

ci6n. 

Programación 

2.3.4.1. Introducción 

La programación responde a lo. pregunta de cuándo tiene que hace.!:_ 

so el trabajo pare respetar las fechas de entrega sobre ¡a base de lo es­

tablecido por la planificación gonoral. 

Para el Control do Producción la Programación equivale a indicar 

cudndo daberá empezar teóricamente cada operación. 

La Programación afecta a los podidos y a las máquinas. Normal­

monto hay muchos podidos en curso y sorá nocosario indicar cu~1 de ellos 

so hará en cada momento. 



Hay que conocer cuándo las órdenes estarán listns para las oporE:_ 

oiones siguientes y cu1ndo estarán libros-los equipos para realizarlas. 

Frocucntemcntc se hace necesario prcgrarn~~ acbas cesas siraultáncamonto. 

So puede aducir que esto os sicplemonte considerar ol raismo pro­

bleraa dosde des· puntos do vista diferentes: sin ombargo hay grandes y fu,!l 

damontales ·diferencias que más adelante veremos. 

En consecuencia programar es la función que a corto plazo prevé 

Y coordina los cedios y trabajos a realizar teniendo en cuenta las condi­

ciones actual68 y concretas de cada momento con ol objeto de cumplir las 

fechas de entrega. 

La planificación señala plazos sobro la baso de valores medios 

do horas hombre a utilizar. Por el ccntrario la prograra~ción indica esp~ 

cíficamento el núcero de hoobros concretos para cad~ operación. 

En la planificaci6n no se puede provor cierta situación quo de-

termina que cierto trabaje no pueda roalizarso hasta alguncs días, sem_! 

nas o mes.es después , ar!s la programación sí, ha de teno~lo en cuenta. 

Al· planificar, usualmente so toma un coeficiente modio da la ca­

pacidad de producción para prever imprevistos, desperfectos, podidos de 

car~oter urgente, etc. 

Por el contrario en 1a función de prograraación se aproveohará la 

capacidad al m~ximo; si se prcduce una averíe ella deber~ ser ccnsiderada, 

pero no s_e reservará una cucta ¡nrte de la ca.pacid~d para :prevenir la po­

sibilidad de que ellas se presenten. 

El estableciniento del prograca de ejecución, de las órdenes o de 

los :pedidos supone: 

el cálculo do las cargas , 
la fijación de les plazos, así ccao el oscalonacionto da los 

pedidos. 
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Por eecalon~mionto de un pedido entendamos la fijación de fechas 

de ojeoución, de sus etapas de fabricación, en función do las cargas quo 

representa, do sus plazos do entrega y do les otras cargas ya rogistra~s. 

Escalonar pues, consisto en establecer fochas a un itinGr~rio o gama do 

oporacionos. El establocimicnto del programa supone, como ya dijimos la 

coordinaoi6n do todas l~s funciones que participan en la cjcouoión do los 

pedidosJ poro además pone en evidencia cualquier desequilibrio ontro las 

cargas y 1a capacid~d de producción. 

2.3.4.2. Programación de órdenes 

La programación de órdenes o pedidos indica la fijación de fechas 

para ~rabajar en ellos. Por el contrario le programación de las máquinas 

significa la asignación del tiempo de una máquina a ciertas órdenes. Sie.m. 

pre se deberá tenor progr~mación de órdenes, mas la de máquinas es presci,a 

dible en ciertos casos. La programación de órdenes en lo relativo apio­

zas, empieza ocn le fecha en quo se quiero quo ese loto ostó terminado. 

Del plan de montaje se deduce cuándo se necesitarán las piezas; se asigna 

entonces, un pequeño plazo de seguridad para que lleguen a almacén antes 

de la fecha prevista para su utilización. Se obtiene así la fecha tope 

para las piezas que intervienen dircotamonte en ol conjunto final oomo el~ 

mantos independiontos. 

Este sistema proporciona también las fechas de terminaci6n para 

subconjuntos. Se asigna tiempo adecuado para su realización y se tiene la 

feoha en que han de estar disponibles las piezas que les constituyen. Se 

fija de nuevo un pequeño plazo de seguridad y se tiene las fochas topos~ 

ra estas piezas. 

Una vez obtenidas las fechas 

sust~ayondo al tiempo correspondiente 

na.do entre ~ata y la penúltima, luego 

tope para los lotes do piezas, se va 

a la últim~ operación el tiempo asi,g 

ol fijado entre ella y la precedente . 
y así sucesivamente hasta llegar a la primera operación. 
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Después de esto se puede programar cada operación y fijar las f.!, 

chas en la orden de taller. 

Lo que hemos establecido hasta ahora se refiere a lo que llama -

riamos programación espaciada, por cuanto se supone que se realiza dGter..-. 

minada operación en todo ol loto antas de pasar éste a la siguiente. Los 

programas espaciados implic~n usualmente demasiadas pérdidas do tiempo. 

cue.ndo se desea acelore,r el proceso se acudo a. lo quo donomino.mos progl:'D­

m~oión superpuesta que irnplic~ que las unidados quo pasaron ya por deter­

mino.da operación pason do inmediato a 1a siguiente o.ntes do que so haya 

procesado todo el lote en la primera operación. Sin er.ibo.rgo se ha de te­

nor cuidado con la superposición para evitar oome~ar une oporaci6n rdpi­

d.a demasiado pronto después da una li:;·,:.a,, 

2,3.4.3. Programación de maquinaria 

Como ya dijimos, no siempre hay que programar 1a maquinaria. Si 

las máquinas no están sobrecargadas realizarán el trabajo programado en 

las horas normales de trabajoª Pero si alguna máquina se encuentra des_ 

bordada será conveniente distribuir sus horas de forme. tal que las órdenes 

prioritarias se cumpliraenten primero. Para ello pueden utilizarse gráfi-

cos Gantt o alguna variación de ellos. 

Normalmente las máquinas que se deben programar son aquellas que 

Producen cuellos do botella.. 

Al progr~mar 1a producción so pretende obtanor plana efectividad 

del trabajo a realizar mediante una preparación exhaustiva de los medios 

necesarios para realizarlo. Es por ello que se deben tener en cuenta las 

siguientes pautas: 

1 • La programación nunca es mejor que los datos que lo sirven de base. 

Los datos fijados on las hojas de ruta deben sor correctamente defin,i. 
dos y verificados. De lo contrario, una prograrao.ción basada en ollos 
sorl1 inadecuada y difícil de mejorar. 
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2. La programación debe estar ajustada al tamaño del lote económico. En 

realidad ese dato ya viene proporcionado por las hojas de rutaJ sin 

embargo, cuando no ha sido previsto en ellas la progr~mación deberá 

ajustarse al tamaño del lote económico en el caso de producciones que 

así lo permitan. 

3, La programación so debo disponer do forma tal que los equipos funoi.2 

nen continuamente. So dobe propender a la elimin~ción de los tiempos 

do rendimiento nulo, 

La programación ha de sor lógica teniendo on cuenta ol personal diepo -
nible. 

5, La programación debo sor flexible a les ofoctos do podor inlroduoir 

los cambios neceso.rios on los casos de verdadera. urgencia o necesidad. 

pero no lo debo ser demasiado por cuanto una·vez ostablocida debe ser 

considerada como exacta con el objeto de seguirla al pio do la letra. 

En resumen: ol p~ograma de acción sitúa cronológicamente entre 

sí todas las actividades quo contribuyen a la realización do un ·objetivo 

complejo. 

La búsqueda do los nexos que asignen las actividades ne•~earias 

:pa.ra la obtención del objetivo supone por un l3do, el imaginar el desarr.2 

llo integral de estas actividades y, por otro, reflexionar sobre todas 

las consecuencias de esto desarrollo. El conocimiento profundo de estos 

nexos o relaciones os lo que permite la coordinación conveniente de las 

diferentes actividades. Dicho do otra forma, el cstablccimionto del pro­

grama eupono tenor definidas las actividades a efectuar, determinadas las 

relaciones ontre ellas y fin~lmente fijadas las fechas· de ejecución de 

las mismas. 

La programación define 1a intervención de los raedios materiales 

Y humanos en los procesos de producción para: 

satisfacer les plazos de entrega de los podidos• 

- obtener la más eoon6mioa utilización de aquellos medios, 
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Por el contrario dichos medios condicionan el programa y restri.!!, 

gen el grado de libertad del programador por cuanto son limitados frente 

a 1os fines múltiples de la Empresa. 

Lanzamiento 

2.3,5.1. Introducción 

La consecuencia natural y lógica de la programación es el 1anza­

mionto, Esto concreta en la acción todo al trabajo preparatorio realiza.. 

do por las funciones ya expuestas de planificación y control do la produ.2, 

ci6n. En consecuencia el lanzamiento se puedo definir como la aooi6n do 

ordenar al obrero la ojocución do un~trabajo según un método fijado util.i 

zando los planos y herramientas previstas, on un tiempo pnodotorminado y 

según un programa establecido, todo lo cual ha sido proviamonto fijado 

por las distintas funcionas dol control do producción. 

Según la calidad de ln programación así será la del lanzamionto. 

2.3.5.2, Características e importancia 

Hemos do resaltar que la función del lanzamiento consisto en algo 

m~s que en darle curso a árdonos do producción, En los hachos os al punto 

central del control de producción y requiere la presencia de hombros do la 

mayor capacitación y conocimiento del campo do trabajo. 

El lanzamiento es la función dentro de planificación y control do 

la producción, de m~s co~to plazo, por cuanto olla s0 desenvuelva precisa... 

mento en el taller donde normalmente hay que decidir sin demora qué opera­

ción ha de seguir a la que está en vías do finaliz~ción. Ciertas omprosas 

fijan una focha do iniciación para cada operación individual y realizan 

luego los lanzamientos de acuerdo con la fecha de iniciación programadas. 

Dicho do ctro racdo .cuando una ~áquina queda libro so solocciona 

entro les trubajos dispuestos para ello ol que tiene la fecha de ini~a.. 

ci6n m~s temprana. 
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Sin embargo este procedimiento proporciona buenos resultados si 

60 dan ciertas condiciones que son habi tualmentc difíci~.os do obtener. Di 

cbªª condicionos se refieren a la posibilidad del taller de cumplir el 

programa con razonable exactitud, es decir, si los trabajos siguen su 01.4: 

80 sin interrupciones debidas a desperfectos en la maquinaria, indisponi­

bilidad o extravío de materiales, herramientas o documentación y si los 

tiempos de preparación, movimiento y demora, utilizados para trazar el 

programa reflejan fielmente lo que ocurre en el taller. 

La importancia vital, que tiene la sincronización en la ejecución 

del trabajo ha determinado la creciente importancia que so le asigna al 

lanzamiento lo.que ha motivado que ciertas empresas hayan automatizado di 
cha función• 

2.3.5.3. Activídadcs que comprende 

El lanzamiento comprende una serie de actividades que denomina­

mos previsionales por cuanto se cumple con anterioridad a la ejecución. 

Ellas son: 

1• Asignación del trabajo a cada máquina o grupo de máquinas de acuerdo 

con el programa establecido y la ruta determinada para cada pieza. 

2. Asegurarse de que al comienzo do un trabajo se encuentren a disposi­

ción del obrero: 
a. los materiales, piezas, conjuntos o subconjuntos necesarios y 

b. las herramientas, dispositivos y aparatos requeridos para la ej~ 

cución del mismo. 
Para ello se deben realizar con 1a debida antelación las gestiones 

necesarias frente a les diverscs departamentos que deben suministrar 

algunos de estos elementos. 

3, Asegurarse de que so inspeccione ol trabajo en su comienzo. 

4• Asignar el movimi0nto de 1as piezas, do los depósitos al taller, de 

una operación a 1a siguionte y de un departamento a otro, de acuerdo 

con las normas cstablocidas en la hoja de ruta. 
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2.3.5.4. Informes utilizados y planes de prioridades a considerar 

En todos los sistemas de lanzamiento se establece un plan de 

prioridades para las tareas a realizar. 

El método para la determinación de esas prioridades puedo ir de!, 

de un ordenamiento simple por fecha de terminación programada ha.ata otro 

de oaráoter complejo en el cual no sólo se tiene en cuenta aquella feoha 

sino también el tiempo calendario, el tiempo de proceso restante, el tie,m. 

po necesario para ejecutar la operación siguiente, los probables cuellos_ 

de botella e incluso los pedidos que con carácter prioritario do realiza.. 

ci6n imponga la gerencia. 

Este. cardotor dinámico do 1a función de lanzamiento roquiere 1a 

constante actualización de la información relativa al estado y ordon de 

prioridad de los trabajos lo cual permitirá en todo momento al JX)rsonal 

responsable de la ojocución tomar decisiones correctas relativas al.tra.. 
bajo a realizar. 

Ciortas emprosas pronootican lo qua ha do ocurrir on ol próximo 

turno do trabajo sobro la base de la información obtonida dol estado da 

los trabajos en· curso y pendientes. 

Se preparan dos tipos de informes diarios. 

El primero do ellos establece los trabajos en proceso que hay en 

cada centro de producción al coconzar ol día e incluya ad~más loo que pr.Q. 

bablemente han de llegar en el transcurso del misco. Lógicamente dichos 

trabajos se clasifican según un orden de prioridad donde se sigue freoue_!! 

temente el. concepto de inactividad mínica por operación rcstanto. 

Esto permite a les responsables del centro de producción oonooer 

adem~s de los podidos en 0jocución, las prioridades relativa.a .Y las prob!, 

bilidades de llegada d~ nuevos trabajes. Ello perfilite al rasponsablo pl!_ 

nificar ordenadamonto la actividad del día fijando la secuencia do su tra -
bajo a los efectos do lograr ol adcc®do equilibrio entre la capacidad 

del centro y las exigencias y prioridades de las órdenes de trabajo. Esto 
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elimina además los cursos de acción que a veces toman los capa.taces des _ 

coordinadamente frente a la corriente ininterrumpida de pedidos y exigen­

cias de directivos, gerentes, ingenieros y demás interesadcs. 

El segundo informe diario que mencionábamos se refiere exclusiv!:, 

mente a las operaciones a realizar en los trabajos apremiantes que serán 

finalizados en el t rana cure o de la jornada. 

AJ. disponer de este informe el person~l de control de producción 

puede identificar y ubicar órdenes quo deben ser actividas o im¡ulsada.s, 

controlar sus progresos reales ~on los previstos para ese día y finalmen:.. 

te verificar que los trabajos altamento prioritarios situados al comienzo 

de las oolas se desarrollen con toda la rapidez posible. 

Por supuesto que esto tipo do procedimientos requiero la utiliz!_ 

ci6n do una computadora así como un modelo de simulación do la oporaci6n 

de tallor dura.nto una jornada completa, siguiendo la P,ista de los traba.. 

jos asignados a cado. máquina y observando los tiempos do m·ovimiento, la.a 

colas, prioridades, eto. 

Todo ello debido a. que so debe predecir no sólo la.a órdenes que 

han de llegar a cada contra de producción sino también el momento do su 

llegada. 

2.3.5.5. Ventajas do su correcta organización 

Una función de lanzamiento adecuadamente concebida presenta inn,B. 

merables ventajas: 

a. reduce la tarea administrativa necesaria. para mantener los 

registros permanentes. 

b. _permite la actualización de las prioridades sin necesidad do 

laboriosos cálculos manu~lcs ni tareas do clasificación ni roolasificación 

de archivos. 

c. finalmente propende a una mayor eficacia do la función do a.2, 
tivaoi6n. 
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Control de avance de la producción 

2.3.6.1. Introdu.oción 

Toda previsi6n debe tener su contraste con la realidad de forma 

de detectar las desviaciones que se producen; analizar sus: causas y poder 

así eliminarlas• Por tanto la información de cómo se producen los hechos 

es imprescindible a los cfootos de poder luego dosonoadenar la actuaci_6n 

necesaria para su corrección on caso de que la ojocuci6n no se roalioe s.2, 

gún los planes previstos. En consecuencia el control de avance de la pr,2 

ducción es la funci6n de planificación y control de producción que señala 

el progreso de la ejecuc'ión, quo ordona, sistomatiza y prepara la inform!, 

oión para su análisis y que colabora en la propa~ación do las medidas o_ 

portunas para la corrección de las desviaciones que afectan.la marcha pre -
vista de los trabajos. 

Un sistema do control· de producción bien concebido on soo funda­

mentos puede resultar inefectivo si los informes do avance realizados no 

están disefiados adecuada.monte. Recordemos que todo buen sistema de con-
' 

trol debo suministrar la información oxa.cta, adecuada y on-el momento o­

portuno. Se debo ovi tar el problema de suministrar udoma.sia.da11 informa.. 

ción. Ello incluye ta.mbién el problema de su duplicidad. La frecuoncia 

de la información del avanco de producción dotcrmina la cantidad de ella 

que recibo Control do Producción. Hay dos modos diferentes de establecer 

el momento en que debe tener lugar el informe del progreso del trabajo: 

de acuerdo con un intervalo fijo de tiempo, 

de acuerdo con la realización del trabajo. 

La utilización de uno u otro método o de ambos conjuntamente de­

pende enteramente de las circunstancias. 

2.3.6.2. Información dol avance de la producción a intervalos do tiempo 

fijo. 

Es muy frecuente en todos les tipos do actividad. 
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Es un tipo do informo similar a los estados contables oconómioo­

finanoioros. Demuestra su mayor ofoctividad en actividades tales oomo la 

oonstrucci6n de odificios, las tareas do desarrollo e investigación y al­

gunas aotividadea administrativas, quo como son por naturaleza reali~ables 

a 1argo plazo el intervalo de tiempo para ol informe os también relativa­

mente largo. Sin embargo en otras actividades, coco on general las de t,i 

po manufacturero, los informes suelen sor muy frocuontos: los hay diarios 

0 incluso horarios. En toaría una información do tal frecuencia propor­

ciona.a los grupos de planificación una informaci6n casi al instante. Sin 

embargo so deio tener en cuonta quo a medida qua disminuyen los interva.. 

los do tiompo ontro les informas del avance do 1a producci6n, aumenta ol 

número do informes a analizar. 

2.3.6.3. Información dol avance do la producción por realización del tra 

bajo 

Dadas las dificultados inhorontos al ostablocicionto del adocu!, 

do intervalo de tiempo para ol informo del ·avance de obra en algunos ti­

pos de actividad, ostos so realizan al finalizar 1a t~rca ospocificada. 

Esto tipo do info:ane presenta la ventaja de que se _expida solamente so­

bre los aspectos relativos a una operación determinada o a aspectos d~ 

terminados del traQajo. 

La mayoría de los sistemas usan una combinación de ambos tipos 

do informes: el realizado por intervalcs de tiempo fijo y el realizado al 

finalizar la tarea. 

El principio de información por oxcopoión inprescindiblecente 

deberá ser aplicado al control de avance de producción. Ello permite una 

reducción apreciable del núcero de infor~os a la vez quo el control roal 

no disminuye aprociabloconte. El problema rad~ca en establocor cuáles 

son los puntos críticos quo darán lugar a les inforcos. 

Los oétodos fundamentales de información dol avance do les tra.. 

bajos están oompuostos por: 1• información escrita; 2. información ve.I, 
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bal; 3. información proporcionada por sistemas eloctrónicos. El sistema 

de información escrita es ol más corriente, proporcionando una informaci6n 

hiatórioa que p.iede servir do referencia para el futuro. En olla los err_g, 

ros do interpretación se roducon al mínimo y admito el registro do un nú,.. 

mero apreciable do datos. Sin embargo presenta ciertas dosvontajas en 

cuento al tiempo requerido para obtonor toda la información necesaria su.2, 

le ser extenso con relación a.l proceso. Adomás puado extraviarse inform!, 

ci6n, puado haber errores en ol papeleo y frocuontornonto hay una. tendencia. 

natural a incorporar excesivo número do datos o do.tos innecosarios on di­

chos informes. 

En cuanto a los informes vorbslos obvia.t1onto son do amplia difu,.. 

si6n. Presenta vont~jllS en cuanto se puede obtener infomación instantá­

nea sobre el avance do ln producción, poro sus dosvont~jas son aproc:i:l.bles 

por cuanto os fácil cometer orroros en la interpretación do la informa -

ción, debido a que no queda constancia escrita que ~uoda servir en el fu,.. 

tura do referencia y además porque la información no so puede trasmitir 

on grandes cantidades. 

La trasmisión electrónica do datos, su almacenamiento y trata. -

raiento han ganado terreno rápidamente en los úl~imos años y se utilizan 

acpliamente en aquellas organizaciones que deben manejar datos en grandes 

cantidades • 

Admite el trctc.miento siIJul tánao de gran co.ntided, do datos, a·co1: 

ta el ciclo de información del avo.neo de producción, elicina errores y 

permite obtener rápidaocntc una ficha oscrita toda vez quo so necesite. 

Su desventaja □ás notoria radica en ol elevado cesto de los equi, 

pos lo cual haca utilizable este sist0ca sólo en aquellas empresas donde 

la utilización do estos equipos os aconóraic~mento r0nt~ble. 

El control de avance de la producción es aquella función que "si 

gua" el progreso do materiales y piezas por los procesos de producción. 

Es la función sobre la que recae la responsabilidad da las órde­

nes de producción una vez qua el lanzaraionto ha dispuesto y ordenado su 

ejecución. 
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Demás está decir la íntima relación que exis-te entre esta función 
y el lanzamiento. 

Los datos proporcionados por el control de la marcha de la ejecu­

ción relativos al estado actual de la producción así como de las variaciO!­

nee producidas en relación a los programas ·previos son datos que como ya 

homos ostableoido sirven de base para el lanzamiento de futuras 6rdonos do 
producción. 

El control de la marcha del trabajo on proceso on ol caso da pro­

ducción continua, consisto primeramente en revisar ios materiales necesa­

rios para eso proceso y en rogistrcr la producción terminada por la línea 

de producoi6n para su verificación con los planos previos. 

En estos casos el control os rolativamonto sencillo. En los he­

chos la observación do 1a marcha de la producción en serio puedo dosoans~r 

en un registro de producción d.i~ria o en un gráfico o cuadro do control ti 
po Gantt a los efectos de revelar los retrasos en una parte de la produc­

ción en línea. Así, por 1a vía del principio do excepción so puede asig­

nar especial atención a 1as órdenes en retraso. 

Acción correctiva 

La acción correctiva constituye el segundo as~ecto dentro de la 

función de control de un sistema de Planificación y Control de la Produc­

ción. Es la consecuencia lógica del co~trol del avance de la ejecución. 

Es obvio que por más exacta y. afinala que sea la planificación 

siempre os necesario re~lizar ajustes on los proceses de producción. 

De las desviaciones que se producen entre la :¡_:.:revisión y la. rea-_ 

lidad deben deducirse las medidas oportunas quo anulen o en su caso corri­
jan aquellas -desviaciones. 
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La doble acción de analizar las causas que 0riginan atrasos o 

~delantos en los trabnjcs e identificar las cedidas que restablezcan 1a 

situaci6n Y ordenar su ejecución os lo quo denooinaraos acción corrootiva. 

Se d.ico quo los ~roblcoas que ~ucden plantearse rueden y doben ser previ~ 

tos y además solucionados asignando suficiente flexibilidad a los planes 

como ¡;ara quo se ocupan de ello automáticamente. Un ejemplo do osto so 

do. cuando sa reserva una cuota parte de la c~paoidad de producción a los 

efectos do provonir cualquier circunstancia inos¡,orada. 

Sin embargo se debo tener prosonte que 1a acción correctiva no 

os un sustituto de una adecuad.a planificación sino m~s bion una ayudD. pa­
ra ella. 

El costo de la acción correctiva normalmente es considorablo 

fronte al da una inteligente planificación. 

Sin embargo no os posible prescindir de olla por cuanto las roa.. 

lizacionos concretas nunca so ajustan exactamente a lo previsto y no sie,m. 

pre es factible econ6mioamente el establecimiento de suficiente flexibili, 

dad en la programación como para eliminarla. 

Si bien ha.y un númoro infinito do sucescs que pueden requerir una 

acción correctiva los consideraremos a.gru~ndolos en factores ex6genos y 

endógenos a la organización. Por supuesto que en goneral, el control de 

los factores endógenos es relativamente más sencillo que ol do los exóg~ 

nos por cuanto abarca variables bajo control. Por el contrario, muchas 

variables exógenas no son controlables aún cuando algunas puedan serlo i,!! 

directamente. 

~.3.7.2. Factoras que determinan su n~cesidad 

Loa factores externos que puedan haoor nocosario una acción oo­

rrcctiva son.do difícil enumeración poro en goncral consistens 

ª• cambios en la prioridad do los podidos y 

b. las demoras en la recepción do los materiales. 
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Los pedidos que son cancelados también constituyen fuentes de al 

teraciones en el orden de los trabajos asignados a un centro de producci6n. 

La demora en la recepción de materiales es en ciertos casos muy 

difícil de prever poro puede cvontualmento solucionarse por el estableci­

miento de stocks do seguridad o la utilizaci6n do fuentes altornativas do 

suministro, lo que reducirá al número de voces quo haya qua adoptar acci,2 

nos correctivas, poro que raramente las eliminarán. 

Son mú1tiplos los acontecimientos inesperados quo ocurren on un 

procesó do producción y que requieran la adopción de una acción correcti­

va. Entre elles el nbsontismo, las pérdidas de tiempo por falta de mat~ 

riales, variaciones ~n 1~ oficioncia de los modios de producción, dospor­

footos inosp0rE1.dos el.o les equipos, oto. Esto ú1 timo problema os posible 

preverlo hasta cierto punto por modio dc un análisis del rondimionto pas~ 

do y/o el ostablecimionto do programas do ontrotonimionto preventivo a 

los efectos do reducir el número do po.radas inesperadas do les equipos a 
' -

un mínimo aceptable. Sin embargo, a voces, .esto no será posible por cuP,_!! 

to dichos planes de mantenimiento en el caso do equipos con ciertos años 

de uso son suoaraente costosos e incluso antieconórnicos. 

En cualquier caso las fallas del equipo sierapre deben ser preví~ 

tas a los efectos de la acción correctiva. 

En resumen, es imposible anticipar todos los aconteci.IJientos fu­

turos. Sin embargo se pueden detectar aquellos factores que en general 

dan lugar a problemas en los procesos do producción y oinimizar sus efec­

tos. 

Para los r0stantcs la única posibilidad radica en el establooi­

miento de un proced..ioionto sistemático do acción correctiva. 

2.3.7.3. Modos en gu0 opera 

La acción correctiva opora de tres modos fundaoontalos, 



- 115 -

1 • a través do le flexibilidad on la programación, 
2. a tra.vós de la m odif icaci ón de 1 os prcgraraa.s , 
3. a tra.v6s do la mcdifico.ci6n do la oa.pacid.O.d. 

Cor:ic ya vimos a.ntoriormento consideramos la flexibilidad on la 

programación coco un m6todo do acción corroctiva por cuanto ol hooho quo 

un programa sao. desarrollado con cierto grado do flexibilidad permito coa, 

pensar acontecimientos inosperadcs de un modo a.utoraático. 

En otros cnsos un sucoso inospera.do requiere la acción corroct:i­

vo. por 1a vía do la □odifica.ción de los planos ost3.blecidcs a los ofoctos 

do adaptarlos o. las nuevas condioi·onos. Le. aodifico.ción dol programa os_ 

una práctica común de auchas organizaciones. Su utilizaoi6n ovita la ne­

cesidad de horas extraordinarias y si todo ol trabajo asignado a oontros 

do produ~ción se puedo realizar a tiempo aún después de replantear ol pr,2. 

grama, os un tipo do acción bastante oconó□ico. El principal problema 

oon que nos oncontracos en la modificación do un progra.aa radica on la 

transición de los planes originales a los nuevos planes con ol mínimo do 

dificulta.des en el funciono.miento do les centros do producción• 

Hay que tener en cuenta que en muchas empresas fabriles, uno do 

los componentes raás icportantes del costo está dado por el tiempo y el di, 

nero invertido en la preparación do la maquinaria. En consecuencia es n,g_ 

cosario considerar estos aspectos cuando sea necesaria una codificación 

del programa. 

Se debe tenor on cuenta que los ca□bio~ producidos en el traba.jo 

antes do coopletar ,,ma operación puedan hacer posible finalizar a tiocpo 

trabajos urgentes, poro al cisQo tiecpo reducen ¡a capacidad productiva 

goncral del cedio do que so trata y aumentan por otro lado al costo de o­

poraoi6n. 

El tercer mótodo de acción correctiva radica on la codificación 

de la capacidad o lo qua os lo mismo de un modo general ajustar ol funoi,2. 

naoianto do los modios de producción a las exigoncias do los planes osta.. 

blecidos. La capacidcd de los codios de producción puedo cambiarse do 
tros modos fundamentales: 



1• canbiando ol número do horas disponibles 

2. cnmbicndo la cantidad dol trabajo del sistena 

3. icpulsando al trabajo 

El cambio de horas disponibles es una de las formas más corrie~ 

tes de obtener mayor capacidad~ Muchas veces esto se puede obtener sim­

plemente cuando la cano de obra tiene la suficiente flexibilidad para po1:_ 

raitir el flujo do personal do un sector a otro. Normalmonto esta floxib,i 

lidad r~quiore un continuo programa do adiestramiento. 

Probablemente la forma.más corriente do cambiar ol número de he>,. 

ras dis~oniblos os ced.ianto el cumplimiento do horas e~ras. El aumonto 

de horas trabajadas proporciona especialmente a corto plazo un aumento 

considerable do la capacidad de producción. 

El cambio do la cantidad de trabajo dentro del sistema de produ.Q_ 

ción es un método do acción correctiva que a voces so utiliza por parte 

de los responsables do Planificación y Control do la Producción. 

La decisión de hacer el trabajo o subccntratar total o parcial­

mente el mismo, os normalmente uno. decisión del control do producción a 

nivel de planificación. Pero, fundamentalment~ se considera como una me­

dida de emergencia. 

Si bien en general el beneficio obtenido haciendo el trabajo con 

medios propios suele ser mayor que el asociado oon una política de cesión 

del trabajo, la capacidad del trabajo puede ser aumentada por esta vía 

permitiendo así la acción correctiva. 

La impulsión se utiliza como método de acción correctiva con el 

objeto de aumentar la efectividad do 1a producción y al mismo tiempo re­

ducir el costo de funcionamiento del sistema. 

La impulsión.puede opérar do dos formas. La primera de ollas 

analiza ol trabajo que esté fuera dol programa ostablocido. La Socoión 

do Programación sobro la baso do los últimos informes del avance de la 

ojeoución hace una lista de los trabajos que caen fuera del programa. 
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La impulsi6n consiste on esto caso on investigar. y corregir las condioio­

ncs quo están originando la dificultad. 

A voces se encuentran "tro.bo.joo poridods 11 on el to.llar, .os naco­

sario trasladar mo.toriales de un departamento a otro, obtanor horra.míen-_ 

to.e po.ro. el funcionamiento, procurar que el Departélmento de Compras abas­

tezca de materiales adicionales noceso.rios, etc. Todcs estas tareas os­

tán dentro de lo.a atribuciones de la impulsión bajo oste primer aspecto. 

La otra formo. de operar de la impulsión está b~sada en un con­

cepto totalmente diferente. Se divide el trabajo on grupos y so le asi,g 

no. un responsablo, el cual deberá valar qua estén disponibles los equipos, 

hcrro.micnto.s y materiales necesarios paro. la operación y en caso oontro.­

rio hacer lo posible paro. obtenerlos. 

2 •4 • PLA.NIFICA.CION Y CONTROL DE LA. PRODUCCION: ¿ Frf.iCION CENTRALIZA­

DA O DESCENTRALIZADA? 

Al menos en cierta medida la labor dol control debo estarcen­

tralizada. 

Las instrucciones dadas por ol Departamento do Control de Pro­
ducción dirigen y coordinan el trabajo de los distintos departa.mentes de 

lo. fábrica. Los mismos deberán estar coordinados y para ello dcbora:n 
--

proceder de la misma fuente. Sin embargo el traba.jo objeto de dirección 

ostS: descentro.lizo.do. A.demás no todas las operaciones so realizan al 

mismo tiempo. Es decir pues, que lo.s instrucciones do Control do Produ.Q_ 

ciqn so descentralizan en su aplicación definitiva, pero en el trabajo 

de control la palabra descentralización tiene un ~ignificado espacial. 

No.significa dar imtruccionos a los obroros sino atribuir autoridad a 

los superiores inaodiatos para toL1ar ciertas decisicnes. En grandes em­

presas no os factible ni efectivo ol control do todos los detalles desde 

una. Oficina Centro.l. Algunas docisionos ·deberán sor tot.1a.das on la línoa 

de producción para lo cual habrá que delegar algun~ autorido.d en el res­

pectivo supervisor. 
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En las fdbrico.s que producon por lotos a vacos so doscontraliza 

el contrcl do las oporacicnos dol taller. La rodo.cci6n do órdenes, la 

programación y lo. circulo.ci6n de matorialos ,· ostán centralizados, más una 

voz preparadas las 6rdonos so ontrogan ~1 supervisor quien pasa a sor ol 

responsable de las opcro.cioncs del departa.monto. 

En fabricación continua, la centralización no sólo os factible 

sino nocosaria por cuo.nto las oporacionos do un departamento están estr~ 
• 

chacento coordinad.as con las do ctros, teniendo progrcrao.s exactos qua cum. 

plir, Por tanto, si 10.s operaciones do un de:i;artacento·no so realizan aj, 

gún el programa·1as de los restantes depa.rtamontos so verdn monoscabadae, 

En el control cent~alizadc, el departamento de pontrol do produ_g_ 

ción os el que efectivo.mente controlo. las operaciones do tallor. 

El lanzaraionto 0s uno. función del mismo. Cuando un obrero tom,i 

na un trabejo no es su jefe de taller quien le comunica su pr6xima misi6n 

sino el distribuidor de 6rdenes que es un empleado de control de produc­

ción. Normalmente al control centralizado es una manera efectiva de con­

seguir coordinación, pero representa un mayor trabo.jo de oficina lo quo 

generalmente a su vez implica un mayor costo. 

A.dem~s, en general, no os tan floxiblo como el descentralizado a 

pesar da qua los distribuidores de órdenes do trabajo ostón situados on 

ol taller y por ando on estrecho contacto con las operaciones dol mismo. 

Muchas empresas estiman que las dosvcntajas do 1a centralización 

son mayores quo sus vont~jas, por lo cual no centralizan o por lo-monos 

centralizan sólo el control do la corriente do trabajo entro dopo.rtamon­

tos, mas no den~ro do ellos. 

De cualquier forma no sería exacto prosontar como diamotralmento 

opuestos los procedimientos centralizados o dosoontralizados. Así por 

ejemplo, cualquiera que sea el tipo do organización adoptado, las ofici­

nas do lanzamiento do órd.encs están constituidas a menudo casi exaotamen­

to igual, oon la única variante en el control descentralizado, do quo los 



- 119 -

distribuidores responden ante el capat~z dGl dopart~mcnto y no anto el d.2, 

pa.rta.mento de control de producción. Sin embargo la diferencia es impor­

tante, por cuanto el capataz sólo se ve limitado por la obligación de te­

nor finalizado el trabajo on la fecha do terminación prevista por ol con­
trol do producción. 

Centralización o descentralización difícilmente serán onoontra... 

das o~ estado puro. No son opciones que aquí puedan-sor tenidas en cuen­

ta como opu~staa diamotr~lmente según fue establecido. La. preponderanoja 

de una forma organizativa sobro 1a otra depender~ fundamentalmente del t_! 

maño de la empresa, del tipo de proceso do fabricación y de la cantidad 

do artículos diferentes quo ella produzca. 

Montevideo, noviembre de 1975• 
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