B
|
|
i}
|
|
|
l
|
1
|
|
|

UNIVERSIDAD DE LA REPURLICA
Divisién de

Publicaciones v

1975 — ARIO DE LA ORIENTALIDAD
MONTEVIDED - URUGUAY




PR OL OG O

El presente trabajo tiene como objetivo iniciar una serie de estu
dios ‘relativos a los distintos elementos técnicos que la JAdministracidn de
la ,Produccidén brinda a quienes cstdn vinculados a la administracién de em—

presas en general y 2l soctor industrial en particular.

Este ensayo es un intento de andlisis tedrico de los principales
aspectos relacionados con las funciones de Planificacidén y Control de 12
Produccidén, independientemcnte de las condiciones particulares que pueden
presentarse en cada caso concreto, de modo de lograr cn lo posible una ade

cuada aplicacién de los principios y técnicas existentes en la materia.

Fl tema despierta un interés especial, pues la direccidn de toda
enpresa debe enfrentarse a una gama de problemas prcvenientes de la impor-
tancia que actualmente va adquiriendo la correcta fijacidn y cumplimiento
de plEZOS en materia de compromisos comerciales. Esto implica la necesidad
de pasaf de una improvisacidn a una previsidén, plancondo la produccidén en
funcidén de las pcsibilidades productivas de la empres2, fijando plazos en
razdén de la capacidad de produccién disponibley; propcrcionando instruccio-
nes de fabricacidén para asegurar el cumplimiento de rlazos c¢ infcrmando
oportunamente a la direccidn sobre las posibles dificultades que so pucden

prescntar en el desarrollo del proceso de fabricacién.

El Institutc, on este primer paso busca cricentar 2 través del cc-
nocimiento teérico del tema la solucidén de alguncs de los problemas que se

prescntan & toda empresa on lo que respecta a la plancacidén del producto.
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INTRODUCCION

Toda empresa orgonizade rcquicre de un servicio que se dedique 2
planificar y coordinar la produccidn, con el objeto de lograr que los olg
mentos del progrema del plan de fabricacidn estén adecuadamente relaciona
dos entre si y en ol conjunto del plan; para fabricer los artioculos en la
centidad y calidad adecuadas, al menor costo posible y en los plazos pre—
vistos. Para el cumplimiento de estzs metas es necesario ocoordinar y con
trolar hombres, mdquinas y materiales; - tanto cuantitative como cualita-
tivamente -3 y en un determinado horizonte de tiempo. Este cometido lo

ejerce 1la planifioacidén y control de la produccidén.

Ella 'es definida en este trabajo como la funoidén responsable de
todas aquellas actividades que dicen relacidn con la operacidn de un sis~
tema de produccidén 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, asi como fabricarlos 2l menor

costo posible. En consecuencia se puede docir que clla tiene por objetos

1) Relacionar los pedidos do los clientes ¥y los plazos de entre

gea con la capacidad de produccién de la firma.

2) Proporcionar informacién que permita la coordinacidn de las

adquisiciones de materialese.

3) Proporcionar instrucciones 2 la fdbrica que aseguren €l ocum

plimiento de lcs plazose

4) Emitir informacién adecuada y oportuna para la Direccidn,
que permita corregir tanto los posibles retrasos,; como en general las va-

riadas causas de dificultades que se pueden presentar en una planta fabril,
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Las empresas que se han dado cuenta de la importancie de una oco-
rrecta fijacidn de plazos asi como del cumplimiento en tiempo y forma- de
los pedidos, han orgtonizado cientificamente su producciéne Ello implice
prever los hechos, planear las distintas fases de fabricacidén de acuerdo
a las posibilidades de la empresa, fijando los plazos segun la capaocidad
de producoidén y la situacidn de la carge de trabajo y finalmente contro-

lando 1a marcha de las distintas etapas de la fabriocacidn.

Asi pues,; consideraromcs que las funciones qus en mayor o menor

grado realiza la Planificacidén y Control de la Produccidn sons

- Planificacién

- Ruteo

- Programacidn

- Pucesta en marcha (lanzamiento)

~ Control del avance de la produccidén

En grandes linoas las funciones bdsicas antes mencionadas se o-
riginan de la siguiente forma: sc parte del plan general de produccidn
fijado par la direccién de 12 ompresa, deducido de la previsidén de Ventas
cuando se trabaja para inventarios, o del plan genercl de entregas cuan-
do se trabaja sobre pedidos. De dicho plan se derivanrdn “planes detalla
dos" correspondientes a cada producto o & cada pedido, segun ol caso.

Los planes detallados constituyen la base que permite progromar el traba
'jo, es decir asignar 2 los distintos puestos de trabajo, mdquinas y obre
rosy las respectivas tare@s en funcién de la capacidad disponible. Ello
éxige fijar para cada préducto y operacidén la fecha en que ha de reali -
zarse, o8 decir un escalonanisentc que pueda cumplirse toniendo en cuenta
las cargas de trabajo de cada seccidn, miquinad o conjunto de mdquinas.
Cuando 1lleg2 el momento de iniciar una operacidén deda o pedir el materiel
en el caso de una primere operacidén, se deberd dar la orden para ello,lo
que aqui se he incluidc dentro de la funcidén de puesta on marcha o langg

miento.
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Por Wltimo, se debe controlar ol progresc docl trabajo a los efeg
tos de conocer el cstado de la fabricacién en todo momento, para “impul -
sar" los trabajess retresados o para tomar medidas "oorrectivas" cuando la

planta no puede solucionar dicho retraso por sus propios medios.
El trabajo ea presentado en dos grandes capitulos.

Toda empresa, a partir dol momento en que surge la idea de su
creacidn, sustenta su funcionamientc sobre un cimulo de decisiones, pro-
gramadas o no programables, de rutina o unioas. Por consiguiente, inicia
nos el trabajo con una revisidén de la tcoria de las decisionaes analizando
someramente sus caracteristicas, las condiciones bajo las cuales se toman,

para finalmente analizarlas en su aplicacidn & la funcidén Producciodn.

Fl siguiente ocapitulo es dividido en cuatro sccciones. La prime
ra de ellas es dedicada & definir la Planificacidén y Control de la Produc
cidén asi como el alocance de las funciones que comprende. La segunda par-
tc enfatiza los distintos elementos que ella considera, como lo son el
producto, la maquinaria, los tipcs de produccién y de procesos, los ins-
trunentos y técnicas involucrados, la capacidad de produccidn y las car-
gés de trabajoy, asi como el elemento motor y aglutinador de todos estos

factores que es el clemento humano.

La tercera seccidn se concentra en el andlisis pormenorizado de
cada una de las funciones de la Planificacién y Control de la Produccidn
para presentar en la cuarta y udltima parte algunas someras consideracioc-

nes relativas a la orgenizacidén del departamento de Control de Produccidne.




1. DECISIONES

101 CONCEPTO

Toda accidn que haya que tomar puede ser dividida generalmente
en tres etapas primarias a saber: la voluntad de cmprenderla, la realizga
cién propiamente dicha de 1la accidn y el ingreso en la memoria do ese rg
sultado de la accidns Todo esto puede ser sintetizado a su vez en tres
palabras que equivalen a las etapas descriptas anteriormente. Son elléass

plan, operacidén y revisidn.

Para que exista un plan se requiere tomar una decisidén sobre el
ourso futuro de 1os'acontecimiantos; plan y decisidn van siempre unidos
y casi siempre se les identifica por ser el elemento indispensable en el
proceso que permite el logro de objetivos. ©Oin decisiones el proceso re
cién descripto seria puramente mecdnico sin reflejar lo que es, o sea a}
go- esencialmente humano, prepio de la voluntad del hombre. Las decisio-
nes forman parte de todo acto ejecutivo y son una de las caracteristicas
de la condicidén de directivo. Casi-todos los autores tienden & coinci -
dir en que existe una alta correlacidén positiva entre éxito como ejecuti
vo y éxito como ejecutor de decisiones adecuadas y que so puede recono -
coer la estructura de una empresay; recorriendo los centros donde se toman

decisiones.

Definimos la palabra decisidn como el proceso de seleocionar de

entre un conjunto de formes alternativas de accidny; a une de ellas.

Oabe agregar que aunque una decisidn no necesariamente deba 1llg
ver a la accion inmediata,; en la mayoria de lcs ocasos la decisién es 1lg
vada a la prdctica. Es inadecuado e incompleto hablar de decisiones de-
jendo fuera del andlisis a la accidn que dcberd resultar y las oconseocuen

cias 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 lcs cursos de &accidn, sino que hay que

considerar un numero de etapas anteriores y posteriores que constituyen

el proceso total de la toma de decisiones.

1620 CARACTERISTICAS

Las deoisiones revisten las siguientes caracteristiocass

1+241s L& racionalidad del proceso

Esto es consecuencia del discernir acerca de l& conveniencia de

tomar une accidén determinada o no tomarla.

1.2.2- élternativas

Los problemas que necesitan decisidén son aquellos en los que la
persong .se enfrenta a dos o més cursos de accidn de posible seleccidnj en
otros términos se puecde decir que existen por lo menos dos alternatives

en toda accién: la de hacer y la de no haoer.

La capacidad de encontrar alternativas es frecuentemente tan im-
portante como el tomar decisiones acertadas dado que el individuo no las
podria tomer si no ha analizado las alternativas posibles para slegir en-

tre ellas la més deseable.

102.30 El andlisis

Es une caracteristica que surge como consecuencia de efectuar la
seleccidn de las alternatives posibles, pues cuando se toma una decisidn

es necesario analizar las distintas alternativas.

El propésito del andlisis es ordenar los datos de modo que sean
gignificativos respecto al o los problemas en estudio y que por esa via

permitan ofrecer una respuesta a las distintas alternativas planteadas.
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El estudio de 1los clementos y de las alternativas posibles inter
vinientoes hard aumentar las pcsibilidedes de que las decisiones resulten
acertadas ya que el riesgo de orr2r disminuye ocuando son consideradOs to-

dos los posibles cursos de accidn.

Le etapa final del andlisis es pues l& interpretacidén, que es la

que permitird conocluir respcoto a lag alternativas planteades.

1¢2¢4¢ El factor limitativo

Chester Barnard dice que "el andlisis quo hace falta para la de-

cisidn consiste en une bisqueda de factores estratdgicos".

La teoria del factor estratégico dice que si consideramos un sig
tema cualquiera, o una seric de condiciones o un conjunto de circunsten -
cias que Be dan en un determinado momento, reconoccemos que se compone de
elementos, partes o faoctores que en conjunto constituyen todo el sistem@

o serie de condiciones y circunstanciag.

Los elementos o partes pusden ser diferenciados en dos clasess
a) aquellos cuya presencia o ausoncia permitirdn lograr o no el propési-
to deseado a igualdad de los demds factores y b) los demds. Los do la
primera clase son llamados factores limitativos y los de 12 segunda factg

res complementarios.

1+2¢5. Combinacidn de factores

Para llevar a caboc una decisidn se deben reunir los datos sumi-
nistrados por la informacidén, oomprender el problema, analizar, estudiar
cada un& de las posibles alternativas considerando los factores que las

limiten y finalmente encontrar la soluciédn seleccionando 1la mejore

Poro la decisidn representa algo mds que todo esos representa
la combinacidn y conscouenoia de los juicios, de la imaginacidn y del uso
de la ldgica.
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Se puede inferir entonces, que la deoisidn, mediante el proceso

mental combina el diagndstico del problema con la creacién de nuevas ideas;,

analizando las distintas alternativas ¥y por iultimo selecocionando el curso

futuro de accidn.

La seleccidn del curso futuro de acoién depende también del sis—
tema de valoraciones que tiene el individuo que la efectya,; puesto que c&
de. sor humano tiene una escala distinta de valores segun el medio en don-
de aotua, le influencia gque el ambiente externo ejerce sobre &él, o su sta
tus sooiel. Las decisiones dependen también de las voliciones del indivi
duo, del grupo y de la sociedad,; que pueden actuar o no armdénicamente con

la esocala de valoros establecida.

Hay que tener en cuenta también que muchas decisiones han de de-
vonder de las que y& han sido tomadas o que muchas de las decisiones toma

das influirdn en las del futuro.

1¢3s CLASIFICACION

Existen miltiples clasificaciones de las decisiones. Casi todas
ellas contienen los mismos elementos aungue agrupados de diversa manera o

bajo distintos titulos.
Para Peter Drucker las decisiones se dividen ens

g) de estrategia o propiamente gerenciales: que son las que tie
nen relacidén oon los objetivos de la organizacdéidn, las definiciones de po
litica Y las decisiones que afectan a element os o sectores importantes de
le empresa; constituyen el oconjunto de decisiones realmente importantes

dentro de la vide empresarial.

b) tdcticas o rutinarias, en las cuales las situasciones son da-
das,; los requisitos evidentes y el problema consiste en la adaptacidn mids

econdmica de los recursos conocidos disponibles.
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Los planes son los rumbos de actuacidén propuestos ocuya elabora-
cién puede ser muy general o extremadamente detallada a fin de incluir tgo
dos los elementos necesarios con objeto de convertir en realidad una abs-
tracocién. No resultarie necesario planificar en el caso de gue uUnicamen~
te pudiera seguirse un udnico rumbo en la actuacién. La planifiocacidén es
necesaria porque existe le capacidad de elegir. La toma de decisiones es
simplemente el procesoc mediante el ocual se hace esta seleccidén, y no el
prooesa durante el cual se formulan los plancs. La estrategia es un esbp
zo do lineas generales; se trata de un plan global relativamente rigido

con objetivos clarementc definidos.

Es necesario oontar con une o mds medidas do la efectividad de
cada estrategia. El numero de esas meodidas dependerd del numero de obje~-
tives. Les medidas de la efectividad constituyen el unico modo formel de
comparar los distintos planes posibles. A la direccién de produocidn le
incumbe la misién de escoger un plan, llevarlo a le prdctica y controlar
los resulteddés a fin de corciorarse de que estédn on consonancia con lés

previsiones.

1.3-20 Tdcticas

La tédctica es espeoifica, se refiere a procedimientos més concre
tos que la estrategia. Se trata de planes sectoriales flexibles delimita
dos por la estrategia. De hecho, pcdemos decir que las tdcticas constitu

yen el modo de realizar en la prédctica una estrategia.

Una partec muy importante de cualquier eleccidén tdctica es la ins
trumentacidn que implica, como modo de convertir un plan general en una
actuacién concreta y doefinide. Estos instrumentos en ol caso de la diregc
cién de produccidén, son los hombres, los materiales y los medios de pro-

ducoidn que se pueden utilizar para plasmar en la realided una estrategitf.



144 ANALISIS DE PROBLEMAS

Lo que define el problem2a es aguella causa que explica la mayor
parte o la parte méds significative de los efectos observados o previstos.
Si el estado al que se quiere llegar es uno que rosuelve el problem2, se

precisan dos sub-procesos que no deben ser confundidos:

1) buscar la causag
2) conocide ésta, elegir el curso de accidn que elimine la cau~

B8e

La busqueda de la causa de un problema abarca goneralmente por
un lado 1a observacidn de las diferencias ques con relacidén & su "comporta
miento normal" presentan logs elementos presumiblemento afectados por el
problema; y por otro la constatacidn de que la causa del problem2 e8 nors
malmente un cambio voluntario o involuntario que produce un efecto inde =

geado.

La toma de decisiones tiene gue 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 accidn que su~

cederd a la decisidne.

Por tanto, 12 informacidn de que se disponga o 2 la que Se acce-

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

Una de las caracteristicas mds relevantes y dindmicas de la mo-
derna economia de la empresa es la importancia que se da al desarrollo de
los sistemas de informacidén y comunicacidén. La creciente complejidad de
los fendmenos empresariales asi como las mayores y mds diferenciadas nece
sidades de informacidn a distintos niveles de la empresa constituyen todos
ellos motivos impulsadores de muevas formas de sistemas de informacidn més
racionales y mds eficaces que sirvan de base para la toma de las miltiples

decisiones requeridas para el desenvolvimiento de la empresa.
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145 CONDICIONES BAJO LAS CUALES SE TOMAN LAS DECISIONES

Las decisiones pueden ser tomadas bajo condiciones de certidum =
bre, incertidumbre y riesgo, pero antes de entrar a su andlisis definire-

mos cuatro oconceptos bédsicos:

- Estados de naturaleza
- GCertidumbre
- Incertidumbre

-~ Desenlace

- BEstedos de naturaleza

Los estados de la naturaleza definen los factores de una situa -
cidén que inciden en los resultados previstos de un pian, pero que no de =
penden del control del planificadoraun cuando {ste puede influir sobre e-
llos en cierta medida. Ejemplos de ello son el tiempo atmosférioo, los

acontecimientos politicos y la situacidn general de la economia.

Entre los estados de naturazleza que interesan al sector de pro-
duccidén encontramos el indice de averias del equipoy los cambios de pre —
cios por parte de los vendedores, los materiales nuevos,; innovaciones teg
noldgicas,’ los niveles de demanda de los consumidores, la “tasa de rotacién
de la mano de obra y el absentismo. Como y& establecimosygen determinadas
circunstancias se puede ejercer cierto control sobre los estados de la na.
turaleza. Por ejemplo, se puede controlar el indice de averias seleccio-
nando tipos distintos de equipo o recurriendo a un mantenimiento de oardc
ter preventivo - que son ambos elementos estratégicos. Andlogamente, el
nivel salarial - que es una variable estratégica - puede modificar la ro-
tacidén de personal y el absentismo, si bien no es un control perfectoe.
Una distribucidn estadistica es la unica descripcidn posible con respecto

a cudl vaya a ser el estado de la naturaleza que &cabe predominandos

-~ Certidumbre

Es la condicidn en que se sabe con certeza oudl serd el resultéa—
do de cada una de las alternativas o soea aquella situacidén en que sélo es

relevante un estado de la naturaleza.,



- Incertidumbre

Es aquella condicidén en que es posible definir los resultados a

que llevan las alternativas, pero se ignoran las posibilidades de que o=-

curran.

- Daesenlace

Una estrategia concreta y un estado especifico de la naturaleza

producen un conjunto unico de resultzados que llamamos descnlace.

1¢De1e Decision adoptada en condiciones de certeza

Si s8dlo bay un estado de naturaleza que sea relevanteo, estare-

mos' en el caso de decisidn adoptada en condiciones de certeza.

El dnico modo de que una decisidn adoptada en condiciones de
certeza pucda suponer un probloma es cuéndo sec tengan en estudio muchos
Planes. Normalmente, estos problemas sc producen a nivel tdctico y a
corto plazo aplicdndose con mayor frecuoncia a los fendémonos fisicos que

8 los de comportamiento o funcionamientoe

Como se sabe, 1la direccién de produccidén, en particular, se ocu
P2 de problemas tdcticose. Ademds, no debe olvidarse que &1 pasar de la
estrategia a la tdctica aumecnta rdpidamente el mimcoro de variables. For

consiguiente, todo aguel gue guierd ocuparse de problemas & nivel tdctiw

co _debe prepararsc para tratar gran numero de variables. Se trata tipi-

camente de decisiones a corto plazo que norma&lmente tienden a repetirse

una y otra vez 2 lo largo dol tiempo.

En cuanto se trata de decisiones repetitivas las pérdidas por
no haber adoptedo el mecjor plan posible pucden suponer cantidades consi-
derables de dineros Por consiguionte, en esos casos sc debord poner Q8
yor énfasis y cuidado en 1la enumeracién de los planes posibles que en el
cagso de decisiones frente a situaciones no repetitivas. Por eso es que

en las decisiones de la direccidn de produccién y en la medida que los



responsébles tienen que tomar en consideracidn miles de voriables, el pro-
ceso de busqueda roviste tanta importancia. Do ahi quo debamos tener
siempre presente que solamente podemos utilizar técnicos de busqueda que
presupongén un solo estedo de naturaleza cuando podamos suponer con bas -
tapte seguridad que esto se ajuste a la realidad. Cuando hay une distri-
bucién de probabilidades y no sc tom@ en cuenta, cuando so utilizan valo-
res previstos como sl fueran ol uUnico valor de desenlace gque puede2 produ~
cirse, cuando se pasan por alto variaciones intrinsecas al sistema, el

grado de oredibilided de la solucién serd limitadae.

1+5¢2¢ Decisidn adoptade en ccndiciones de riesgo

Cuando sean relevantes dos o mds estados de l& naturaleza, cuen~
do se puedhn identificer todos los estados relevantes de la naturealeza y
cuan@o pueda asignarso un elevado grado de credibilidad & las prediccio-
nes con respecto & la probabilided de que se produzcan esos estados de le
naturaleza, existird una situacidn de decisidn adoptada en condiciones de

riesgo.

Muchos problemas de produccidén a corto y largc plazc pucden que-
dar englobados dentro del marco de lo que denominamos decisiones adopta-
das en condiciones de riesgo. Sin cmbargc las prediccicnes & largo plago
tienen una dudosa validez, por cuanto dificilmente se podria asignar un
elevado grado de credibilidad a las prediccionés con respecto & la probé..

bilidad de produccién de los estados de la naturalceza.

Podemos citar algunos ejemplos de problemdas que corresponden jus
tamente a sistemas de decisidén en condiciones de riesgos las averias de
las mdquinas y fallas en los procescs de fabricacidng la frecuencia de ar
tfoulos rechazados; la distribucidn de los plazos do entroga; la medicidn

de la prcductividad de los trabajadcres,; otc.

No es probable que estos mismos métodos rcsulten utiles cuando
se trate de prever acontecimientos que vayan & producirse en un futuro &

largo plazo, tales como por ejemplo: la demanda a largo plazo de 1los COn-
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sumidores de un mievo servicio; o de un nuevo producto; lcs cambios teong

l6gicosy las demendes salariales y el estado de la economia en general.

Sabemcs que cuando un probleme se ajusta 2 las especificaciones
de decisién adoptada en condiciones de riesgo se le resuelve utilizando
valores wmedios. Estc satisface la condicién de que durante un determine—
do periodo de tiempo los altibajos del sistema se promodiardn produciendo
el resultadc representado par el valor esperado; podenos ver olaramente
que los sistemnas & corto plazo con comportamientcs ¢ funcionamientos de ca

rdcter reiterativo se prestan fdcilmente & este tipo de andlisis.

1¢5.3. Decisidn adoptada en condiciones de incertidumbre

Podria parecer que la decisidn adoptada en condiciones de incer—
tidumbre es lo opuesto a decisién adoptada en condicidn de certeza. Pero
esto no es ciertc. Las decisicnes adoptadas en ccndiciones de certeza
tienen solamente un estado de naturaleza con probabilidad de. producirse
igual a la unidad; lc opuesto implicaria un numero ilimitado de estados
de naturaleza, cada uno de lcs cuales con probabilidad de ocurrir ocasi i-

gual a cero. Esta deduccidn es falsa.

El caso de decisiones adcptadas en condiciones de incertidumbre
presente un nimero finito de estados de naturaleza. El cardcter de la in
certidumbre viene asociado al hechc de que somos totalmente incapaces de
estimar o calcular la probabilidad de gque se produzca cada uno de estos

estadcs de natureleza.

Las decisiones nds comunes scn las de riesgo y do incertidumbdre,
lo que es 1ldégico dado el mundo cambiante en que vivimos y las innumoerables

decisiones de todc tipo a adoptar.

En determinada clase de problemas de decisiones, no sélo se de-
ben considerar las alternativas o estrategias que tiene & su aloance la
cupres&, 8ino que deben considerarse las posibles estrategias competido-

rags, ya que puede depender de ellas el resultado que os posible obteners.
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1.6 PROCBSO DE LA TOMA DE DECISIONES

Bl proceso supone, como prinocipio bdsico que debe tenerse presen
te en todas las etapas,; la definicién del objetivo que se persigue con la
decisidn.

1.6¢1s Etapas

Lag etapas del prcceso de la tom& de decisiones pueden ser las

siguientes:

- percepcién y definicidn del problema;

~ andlisis del problemaj

- 1la busquedd de posibles soluciones alternativasg

- la buisqueda y exploracidén de las consecuencias unidaes a cada
alternativas

-~ el acuerdo que resuelve el conflicto entre alternativas y la
eleccién final de la eslternativa que se llevard a la acoidng

-~ la aplioacidn de la decisidng

- ol aprendizaje a través del efecto de la aplicacién de deci -

siones anteriorssas

Generalmente todas estas etapas se resumen en cuatro que sons

8) Diagnosticar y establecer el problema
®) Bncontrar le solucidén alternativa m€s promisoria
&) Analizar y comparar esas alternativas

d) Seleccionar cl mejor plan

Por 1o general, sc puede afirmar que cstas cuatro etapas se oumm .
plen siempre y aunque muchas veces no las podemos encontrar separadamente
en forma neta, ni verlas claramentc diforenciadas se¢ puedo decir que forw

man parte del proceso racional,
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La labor de un directivo no finaliza, cuando elige el curso de
accidén més conveniente, sino que es preciso que ademds tome las medides

oportunas para su puesta en prdctica. Para ello es necesarios

a) Preparar el plan de accidn;
b) Actuar 2 su debido tiempos
c) Proceder con firmezaj

d) Prever 12 forma de controlar los resultados.

1¢6.2. Niveles de decisidén en la empresa

En una empresa pueden darse las siguientes situaciones: por una
parte nos encontramos frente 2 un empresario si se reounon en und misma
personad la propiedad do la empresa y la funcién de geremcia. Gutemberg
denomina a este tipo de ompresas como “empresas de empresario. Por el
contrario, si la propiedad do la empresa y la funcidén de georencia no se
hallan reunidas bajo una sola persona, costaremos o¢n proscencia de una "ex-
plotacidén de gerente!'. El proceso de la toma de decisiones no serd igual
en ambos casos, puesto que en el primero la decisidén le corresponde al em
presario individual, mientras que on el segundo la decisién estard & car—

go de la gerencia respectiva.

En nuestro pais so dan 1las dos situacionos mencionadase. En las
empresas pequefias y modianas, quicnes toman las decisiones son los propie
tarios, (hacienda unipersonal) o un diroctorio (socicdados por &ccionos).
En empresas de mayor volumen la existento diferenciacidén de funcionecs apa
reja una distribucidn en dopartamentos gerencialos. IEstas gorencias cum=
plen un rol fundamental en ol proceso do la toma de decisiones. En las
emproesas piblicas, se pucde apreciar mucho més estoc proccso debido a la

alta descentralizacidne.

En empresas de estructura multipolar coexiston verios centros de

decisiodn.
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Ya no es la gerencia comercial y téonica sino la totalidad de
los que participan on 1las decisiones lo que oonstituye fundamentalmente

el factor al ocual incumbe 12 combinaoién de los factores elementeles.

Conoluimos ontonces que existon varios nivolos dc decisién en las
empresas, represcntados por el ompreosario cn las cmpresas de estruotura
unipolars por el propietario y ¢l gercnte en las de estructura bipolar y

verios centros de dooisidén on las empresas de bstructura multipolar.

Como hemos establecido el proceso de decisidén on la omprest se
realiza on diferontes niveles, pudicndo distinguir lo gue llamariamos las

docisiones empresariales puras de aquellas que denominariamos rutinariase

Las decisiones rutinarias se pueden determinar y regular normati
vamente. En oonseocuencia, el problema se centra en el campo de las deCie
giones empresariales gue normalmente son Minicas" o no regulares y cuya
dofinicidén implioce una decisidn que afecta a la ompresa como un todo inte

gral .

Cuento mds arriba nos ubiquemos en la pirdmide de decisiones mé
yor es el campo para las decisiones de tipo estratégico, cuanto méds hacia
abajo, tento mds se rcduce estec campo de deocisidén pura sustituyéndose por
la decisién rutinaria la cual en definitiva, mds que una decisidn supone

el cumplimiento de une norma de actuacidn.
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107 LA TOMA D& DECISIONES RILATIVA A LA FUNCION PRCDUCCION

La funcién de produccién se ocupa de aplicar entradas tales como
meteriales; instalaciones fisicas, habilidades humanas, informacidén y &ho
rro, de tal manera& que proporcione una salida o resultado con caracteoris.e
ticas de utilidad, forma, tiempo y lugar apropiados para el destinatario

del mismoe.

Cualquiera que sea ¢l objotivo Wltimo de 12 empresa, y en la me-
dida en que las entradas significan un costo, los responsables de 12 pro-—
duccién se han de ocupar de aplicar las entrades de una manera calculaaa
pare satisfacer las especificaciones de la salida & un costo total minimo,
dados el nivel esperado de ventas y la inversidn requeridc pare producir
opa salida.

Definimos como eficiencia el grado en el cual se logre el costo

total minimo.

Para producir salidas eficazmente se deben determinar en primer
lugar las especificaciones del producto. LEstas decisiones junto con la
ostimacidn del volumen de Ventas constituyen los elementos bdsicos pare
las deocisiones relativas & la naturaleza y uso de las diferontes entradas
en la funcidén de conversidn. Por tanto, constituyen la base para las dé—

cisiones de adquisicidn de entradas.

Desde un punto de vista opcrativo la adquisicidén de entradas pre
cede a la funcién do conversidén. Sin embargo del punto de vista decisorio
se da lo contrario: 1la decisidn final relativa a la conversidn debs ser

previa & la de adquisicidn de entradas.

En definitiva la toma de deciciones comienza en las necesidades y

deseos de 1os clientes.

Los medios de empresa, asi como el trabajo humano, existen en for
ma especializada y no especializada. Los primeros se denominen frecuente-
mente para propdésito especial y los dltimos equipos de uso miltiple. Tan-

to el especielista humano, como l@ mdquina para propdsito especial, normaél



-19 -

mente estdn me jor prepaiados.para ejecutar determinadas tareas més econé-
micamente que con ol otro tipo de equipo o persona. Sin embargo 1la miqui
ne de propésito especial segun veremos cuando analicomos ¢l tema medios
do empresa, usualmente es de un costo mayor que la de propdsito general
que os mucho més flexible. Por otra parte ¢l operador de una mdquina de
propdsito especial cs une ontrada de bajo costo fronte a la del operador
de un equipo de uso miltiple. Los rosponsables de produccién debordn de
cidir a este reospecto la combinacidén éptime do medios de empresa y traba
jo humano a los efectos de producir una determineda salida, pero aun an-
tes de tomar esta decisidn, se habrd de decidir sobre la factibilidad
teonoldgica de determinada alternativa de quipes que dosde esto punto de

vigta es limitante de 12 oombinaoidn econdmioca.

En una empresa prodiuctora de bienes, los materiales son usual —
mente 12 mayor entrada, pudiendo llegar a representar un muy alto porcen
taje del costo total de produccidén. Hemos de anotar aqui que la factibi
lidad de materias primas o materiales alternativos y la de diversas ins-
talaciones fisicas estdn con frecuencia intimamente relaciontdas. Esto
implica decir que detectadas las alternativas tecnoldgicamente factibles
de materieles, y habiendo decidido sobre ellos,; recién estamos en condi-

ciones de decidir sobre la combinacidn de costo menore.

La dimensidn tiempo y_cantidad juegan también un rol de primor-
dial importancia en el proceso de produccidn. La busqueda de eficiencia
desde este punto de vista,; tiene como objetivo, si no la reduccién del
tiempo total de produccidén, al menos la supresidén de los tiempos de ren-
dimiento nulo o su minimizacién. Hemos de tener presente la relacidén di
recta que existe entre la dimensidn cantidad y la diménsidn tiempo; en
consecuencia relativo a este punto la decisidén versard sobre los niveles
de cantidad y tiempo Sptimos a los efectos de obtener el costo minimo

por unidad de productos



2. PLANIFICACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCTION.

2e1e CONCEPTO

Planificacién y Control de Produccidn es el conjunto de funcio-
nes que tienen como objetivo la previsidn y coordinacidén de los medios y
de los trabajos a realizar, de forma tal que se puedan definir los plazos
de entrega de los productos, asi como fabricarlos al menor costo posible.
Para ello e¢s necesario un sistema, unas técnicas de trabajo y unos servi

cios que permitan lograr los objetivos serialados.

Planus define planificacién como aquella de las funciones prepa
ratorias del‘trabajo que tiene por finalidad la confoccidén del prograns
de utilizacidén 6ptimo, de los medios de¢ toda naturaleza de que dispone
una agrupacidén de trabajo para ejccutar en la forma mds ventajosa, y en
las condiciones exigidas, las tareas que le corresponde, que, fundamental
mente, son la supresidén dc periodos de rendimiento nulo y la2 reduccidn de

los plazos de las obras en cjecucidn.

Otros autores seofialan & estc respcecto que €l complejo papel de
la planificacidn j control de produccidén tiene el fin fundamental de uti
lizar los medios actuales disponibles para obtener el mdximo rendimiento
de ellos, para investigar posibles mejoras en su utilizacién, para csta-
blecer previsiones de las actividades a desarrollar y coordinar éstos, y
para conocer y analizar ol desarrollo de la accidn que permita mejorar

las previsiones futuras y aumentar el rendimiento de la instalacidne

El control de la produccién comprende la orgenizacidn, el planea
miento, la comprobacidén de los materiales, los métodos, el herramental,

los tiempos de las opcraciones, la manipulacién de las rutas de fabrica-



- 29 -

cibén, 1a formulacién de programag- ¥ su despacho o distribucién y 1la coor-
dinacién con la inspeccién del trabajo, de modo que el suministro y el mo
vimiento de los materiales, las operaciones de la mano de obra, la utili-
sacidén de las mdquinas y las actividades afines de los departamentos de
la fdbrioa, oomo quiera que se hayan subdividido, produzcan los resulté-
dos de fabricaoién avetecidos desde el cuddruple punto de vista de la can
tidad, la calidad, el tiempo y el lugar.

IZsta serie de definiciones proporciona un esquema del concepto
de planificacidén y control de la produccidn,; si bien cada uno de los au-

tores sefiala con méds intensidad alguno de sus aspectos.

Para el pleno conocimionto del significado de la planificacidm
¥y control de la produccién analizaremos las funciones bdsicas que lo cong
tituyen (apartado 2.3).

No hay plena unanimidad entro los autores relativa al numero y
alcance de dichas funciones, pero este problema se roficre mds & un pro-
blema de terminologia y ubicacién de las mismas dentro de la organizacidm

de la empresa gue & su esencia.
En este trabajo se¢ considerardn cinco funciones bdsioasi

- Plancamiento

-~ Ruteo

- Programacidn

- Puesta en marcha (lanzamiento)

- Control

En base a cstos antecedentes entendemos por planificacidén y con
trol de 12 produccidén todas las actividades que dicen relacidn con la ow
peracién de un sistema de produccién a los efectos de prever y coordinar
los medios actuales disponibles y los trabajos a realizar de forma tal
que se puedan defindir los plazos de entrega de los productos, asi como
fabricarles al menor costo posible. Para desarrollar este concepto se
debe contar con una informacidn bdsica que se refiere a las caracteristi

cas del producto, las mdquinag, los materiales, los métodos y procedi -
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mientos ¥ el elemento humano necesarios pare cumplir con los objetivos
perseguidos.

Debemos egroegar ademds lo que guarda relacidn con los estédndares
de operaocidn, y con los instrumentos o técnicas a utilizar que completa-
rdn este cuaddro.

Para logrorlo, planificacién y control se valo de las funciones
ye mencionadas dei ruteo, que fija la ruta a seguir por 1la materia prima
hasta convertirse on producto terminados programacidn, que establece las

fochas de iniciacidn y conclusidén de cade operacidn; puesta en marcha,

que distribuye las drdcnes de comienzo de fabricacidn y finalmemte con-
twol, que verifica el cumplimiento de la planificzcidn en cada una de sus

oetapas; asi como de las ospecificaciones del producto.

2.2, ELEMENTOS QUE CONSIDERA LA PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUC
CION

24241 Producto

2.2.1+1+ Introduccidn

Es claro quc toda empresa debe planear su salida para satisfacer

las necosidades y descos de sus clientos.

El producto es la definicidn dc esa salida desde ol punto de vis

ta de¢ su concepoidn técnicea atendiendos

1°) a las exigencias del consumidors

2*) & las condiciones técnicas neoccsarias para -cumplir con di-
chas oxigenciasg

3°) a las posibilidades técnicas de 1& cmprosa relativas & su

fabricacidne

El planocamiento racional de productos requicre la investigacién

¥ experimentacién del moercado para determinar las nocesidades y deseos
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del consurio. Esa infornacidén serd traducida a especificaciones del pro-
duoto de forma tal que su fabricacidén pueda realizarse de acuerdo con BU
oonoepcidne.

Las espeoificaciones que responden a necesidades y deseos de 1los
consunidores 8e dencninen especificaciones generales para distinguirlas

de las especificaciones técnicas, frecuentemente necesarias pars propdsi-
tos de produccidn.

Para poder producir el articulo de acuerdo con 1las especificacig
nes generales, surgen las especificaciones técnicas que son las que "tré-
ducen" aquéllas & lenguajo de produccidn.

El person&l gque realiza esta tarea ha de tener en ocuentd 18s po-
sibilidades de fabricacidns

- desde el punto de vista de su realizacidén con los medios dis-
ponibles,

- desdo el punto de vista del método a seguir pare su manufactu

ra y,

- desde el punto de vista de la posible adquisicidn de nuevo 6=

quipo.

Esto no quierc decir que el personal gue desarrolla las especifi
caciones ha de proparar los cstudios de métodos o decide la adquisicidn
de nuevos equipos, pero si que es prociso el conocimiento a fcondo de la
fédbrica para no inocurrir on soluciones técnicas irrealizables por falta

de medios o prohibitivamente caras por exigir métcdos antiecondmicos.

Las especificaciones deben ser olaras, concretas y del méximo de
talle compatible ocon un adecuado costo de rea2lizacidn, pero ante todo € =
xaotas. Uno de los factores que mds encarecen las obras es el de la ine

xaotitud en la definicidn del productoe
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2.2.1.2. Principales docisioncs en la Plancacién del Producto

3¢ pueden olasificar las decisiones principales de la planeacién
del prodﬁcto como aquelles que so ocupan de los problemas tecnoldgicos y
las que 86 oocupan de los problemas econdmicos. Los problemas técnioos
son tan diversos y complejos que escapan al objeto de este tradajo., En

consecuencia sdlo eanalizaremos el problema dol punto do vista eoonémico.

En general, 1as decisiones & largo plazo relativas al producto
corresponden 2 la direccién superior. La administracién inferior seguird
sus indicaciones, tomando las doocisiones necesarias para ejeocutar, en for

ma efectiva y econdmica, las deoisiones de alto nivol.
La direccidn suporior requerird informacidén sobre:

- Vvolumen prospectivo del mercado

~ especificnciones generales del produocto (que incluird datos

relativos al disefio funcional del articulo y al disefio formal)
- nivel de ctlidad global

- Pprecio bdsico

Con los elementos anteriores se podrd emprender primero el andli
8is tecnolégico y luego el econdmico del proyecto propuesto para finalmen

te, sobre los resultados del andlisis econdémico, tomar la decisidén final.

Hay diferencias on 18 planificacidén del producto segin se trate
de produccidén sobre pedido o para existencias. En la produccidn sobre pe
dido las especificaciones generales del producto son determinadas sdlo en
forma muy general. Usualmente las especificaciones técnicas, se formali-

zan en consulta con cada cliente cn particular.

En cambio, en 1la producoidn parae existencias hay considerablemen
te mds certeze acerca de las especificaciones del producto, las que fre~
cuentenento son desarrollades detalladamente con antcrioridad a las fun-

ciones de adquisicidén y conversidn.
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En este casc, 1o invostigacién del mercado, os conducida no sola

mente para detectar la amplitud dol mismo sino para detorminar detallade-
nento las especificacionos dol productc.

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

a) investigacién del producto,
b) desarrollo del producto y

¢) disefio para produccién.

La investigaoidn del producto se ocupe de encontrar, clasificar
e interpretar el conocimiento bdsico o fundamental que puede ser util al

desarrollo_del producto y funciones del diseiio final.

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

juego de especificaciones téecnicas preliminares que lo describen.

Finalmente, el disefio para produccidén determina las especifioa-
ciones finales detalladas que oonstituyen en definitive las instrucciones

espeoifioas a la planta para la fabricacidne.

La concrecidn de un-plan de ventas tiene como consecuencia el de
sarrollo de un presupuesto de produccidén para cuyo cumplimiento se defini
rén y detallardn las necesidades de materiales y mano de obra, capacidad
de 12 fdbrica, incorporaciones de activo fijo y politicas de inventarios.
La planificacidn de 1a produccidén tiende a divulgar los puntos débiles y

fuentes de dificultades potenciales.

Pero la coordinacidn que debe resultar de una eficaz planifica-
cién de 1la produccidn juega aqui un rol sumamente importante. Domds estd
destacar 1la casi indisoluble vinculacidén entre la produccidn y las ventes.
La conversidn de las demandas de ventas en esfucrzos de producbién puede
ser bastente compleja y si no se resuelve de modo adecuado, puede ser cau
sa en 128 emprese de una ineficioncia considerable por falta de planifica
cién oportune o por una asignacidn indebida y/o indefinida de responsabi-
lidades.
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En concreto, el plan de produccidén atiendo diroctamente a l&a pla

nificacidén, la coordinacidén y ol control.

Como herramienta do la planificacidén es 12 oxprosién del volumen
de esfuerzo fabril, sionta las bases para la determinacidén de las necesi-
dades det

-~ materias primas y meteriales,
-~ mano de obra directa e indirecta,
- utilizacién de la capacidad de la planta,

- s8ervicios de fédbrica, etc.

Contribuye a la coordinacién de actividades tales como la finan~
ciacién, investigacidn y desarrollo de la produccién, la ingenioria y las

incorporaciones al activo fijo.

Finalmente, establece las bases para el control de la produccidn,

1l costos de fabricacidn, ol personal de la fdbrica y los inventarios.

2.2¢1«3. Inventarios y loscs econdmicos de produccidn

La administracidn de los inventarios no es una entidad separade,
sino mds bien un factor omnipresente que afecta en todas sus partes & to-

do sistema de planificacidén y control de la produccidne.

Un sistema comin de administracidén de inventarios incluye pedido
de reposicidn en lotes Sptimes calculados de acuerdo con férmulas escogie
das entre el grupo de las denominadas de '"raiz cuadrada". Se pide el lo-
te cuando las existencias llegan & un punto de pedido previamente determi
nado; la determinacidn de este punto se basa en estimaciones del tiempo
necesario par2 cumplir el pedido de reposicidén 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
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goportar la planta. Usu2lmente, los pedidos tienden a llegar sin gusrdar

relacién con la ceapacidad de la planta para atenderlos.

La mayoria de las empresas tratan de neutralizar las variaciones
de 1a demanda por medio de los inventarios de reserva y de factores de 8e

guridad en 12 estimacidn de los poriodos de reposicidn.

Por lo tanto, on cierto sentido, los inventerios h2cen posible
un sistemad racional de produccidén. Sin ellos no soria posible alcanzar
un flujo uniforme de produccidn, obtener una utilizacidén normel de la mo—
quinaria e instalaociones, unos costos razonables on cl mancjo de los mato

riales y ofrecer & los clientes un servicio eficiente.

Al intentar establecer ol lote eoondémico de produccidén hemos de

tener en cuenta las dos tendencias existentes relativas al problemas

a) aguella gque busca la solucidn orientada hecia 1a produccién
Y que establece que se debe producir en lotes de gran dimensidn a los efec

tos de reducir al minimo los costos fijos y

b) 1la que patrocina una solucidn orientade hacia la inversién y
por lo tanto propone producir en lotes pequenios 2 los efcectos de dismimuir

las inversiones c¢n existencias.

No analizaremos la correccidén dc uno u otro método. Creecmos que
no son excluyentes sino complementarios y por endo 12 rcspuestea al proble
ma la debemos buscar en un punto intermedio & ambas posiciones. E1 lote
econémico se debe establecer para equilibrar todos los costos variables

del inventario.
Estos costos incluyen 2 componentes principaloss

1) Los costos que varian con ol nimero dc veoos quc se¢ fabrica

el pedido (oostos de gestidn y de realizacidn del pedido) y

2) Los costos que varian con el nivel medio de axistencias (oqg

tos de almacenamiento y transporte).



- 29 -

Cuando so ordena la produccién de determinado producto se trata

de que el tamafio del lote & producir sca lo suficientemento grande de for

me de justificar el ocosto de proparar 1a maquinaria para llevar a cabo
las operaciones necesarias.

La ciroulacién de piezas a través del sistema on lotes, reduce

su costo de manipuleo debido a que seo transportan en grupos en lugar de
individualmentce.

Igualmente, al almacenar temporalmentc 1los productos terminados
en lugares determinados al efocto, los costos unitarios de manejo y flete
se reducirdn si se embarca en grandes cantidedes.

Los inventarios pues, no sélo son deseables, sino que on ciertos
casos son vitales para producir a bajo costo.

Estas ventajas sc pierden parcialmente cuando so trata de produc

tos con especificaciones dadas por el cliente.

El temefio del lote dependerd decl pedido, y salvo que preveamos
con un alto grado de seguridad su repeticidn no bodramos‘arrieSgarnos a
fabricar unidades extras. Los costos derivadcs de 1la orden de produccidn,
asi oomo los relativos al manipuleo de materiales y mdquinas, los de trans
porte, etc. son tan elevados para la fabricacidn de un lote ordenado por
un cliente como para un lote econdémico. Fdcil es darse ocuenta, pues, el

por qué los pedidos especiales de bajo volumen son de alto costoe.

En resumen, hay una serie de costos que se fijan por el tamafio
del pedido y por lo tanto de la arden de produccién y otros que se incre-

mentan con el nivel de loe inventerios.

Los primeros inducen a fabricar en grandes lotes, 2 lcs efectos
de reducir los costos & un nivel razonable y compatible con 1 clementos
dado en la emproesa. Los sogundos ejercen presidn hacia los pequeBios lo-
tes de produccidén do manera de mentoner los costos de inventarios a nive

les adecuados .
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Le ponderacién de la importencia rolativa de ostos dos factoros

doterminard los nivelos éptimos de inventarios ¥y del tamafio del lote cco
némico de produccidn.

2.2.1.4. Tolerancias

Definimos las tolerancias como aquellos veloros que establecen
los limites admisibles en la desviacién de las especificaciones preofije-
das. Asi por ejemplo, cuando se indica que la dimensidn de une pieza ha

de ser de un centimetro; no se espera en roalidad que ella tenga exacta
mente ese tamaiio.

Aun ocusndo 108 oporarios de una fdbrica procurasen &justarse a
la dimensidn exigida, nunca lo conseguirdn completamente. Midiendo la
Pieza ocon precisidn observarcmos que su tamafic serd un poco mayor o un

poco menor &l solicitadoe.

En 1ineas gonerales, el problema que plantean las toleraencias
resulta de que cuanto mds exactamente se ajuste el tamafio 2 lo estableci
do, mejor funcionard el producto; poro serd mds costoso. Por ol contra—
rio, 8i se acepta una variacién considerable, el costo se reducird, pero
el producto no funcionard tan bien y sc desgastard on menor tiempo. Esto
debe ser tomado en forma relativa por cuanto a veces ello no es asiy Por
ejemplo, que 1a puerta de un vehiculo, sea 1/100 de cm. menor gque otréa,
no tiene importancia realmente ni para el prcducto terminado y menos aun
para el usuario. Es nds, este dltimo, seguramente nunca se dard cusnta

de la diferencia.

Lo quo realmente interesa subrayar es que no sioempre los produc
tos han de ser perfoctos. La tolerancia Sptima serd aquelle que asegure

ol buen funcionamiento del producto ¥ un desgaste ncermal al minimo costos

(3
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2.2¢24 Magquinaria

2424241 Introduccidn

La seleccidn, el uso, el mantenimiento y el reemplazo de 1cs
equipos, son problemas de impartancia capital on las empresas industria -
les.

Tanto en les decisiones relativas a la primera ocompra como en l8s

que determinan una reposicidén, se han de tenmer en cusnta dos aspectos fun
dementaless el tdcnico 'y el econémioco.

Del punto de vista técnico se ha de detorminar si los equipos dlg
gidos haerdn el trabajo nocesario de la mejor manera posible, con el grado

de exactitud exigido y con le capacidad necesaria.

Del punto de vista econdmico se deberd determinar si la inversidén
estard justificade por la disminucidén de los costos, la economia do tieme

po y la calidad del trabajo.

Del punto de vista técnico en la seleccidén del tipo de maquinaris
influirdn la naturalezae del proceso de produccidn, la cescala de produccidn
y el grado de mecanizacién a adoptar, factores que se encuentran estrechg

mente relaciomdos entre si.

Asi por ejemplo determinado grado de mecanizacidn sélo es aplioca
ble frecuentemente por encimea de un cierto volumen minimo de produccidn.

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

Determinado el tipo de mequinaria a incorporar, se pasa & la elec

cidn entre les varias alternativas que cumplan las especificaciones estim

puladas .

En general, para tomar la decisidén final no sélo se deberd tener
en cuent& el menor precio, sino también las garantias de eficienoia, l&
forma de pago y tipos de interés, los costos de mantenimiento (ropuestos,
etc.) y otras considereaciones que también suclon descmpefier un papel im-

portente en la misma.
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Dado que aun entre industrias del mismo ramo existen diferencias
en 12 naturaleza y capacided de la maquinaria empleada, desde el punto de
viste técnico y de explotacidén, cada fébrica deberd estudiar su propio
problemd de maquinaria en funoidén de las condiciones partioulares en las

cusles temndrd que trabajar.

Aun cuando las consideraciones relativas al costo de fabricacién
constituyen la base para la seleccidén y la determinacién de 1la capacidad
de maquinarias nueves o le modificacidén y/o reparacién de las existentes,
hay ademds como vimos, aspectos &e indole financiera y de explotacidn que
se habrdn de tener en cuenta. El objetivo de obtener el cwmto més bajo
posiblg es bien simple, mas los problemas que usualmente hay que resolver

en cada caso concreto son complejos y de dificil soluoidn.

2¢2+.2:2. Ronovacion de los equipos

Son miltiples los razones que se aducen pard 1@ renovacidn de

los equipos.
Entre otras se mencionan las siguientes:

a) aumentar la capacidad de produccidn;

b) reducir los costos;

¢) reponer la maquinaria averiada;

d) insuficiencia de las actuales para ejecutar labores con toleg
rancias mds riguroses;

e) mayor eficiencia de la mano de obra y menores problemas de
operacién (por ejemplo instalacidén de maquinarias en grupos que permitan
a un mismo operario atender & dds o mds de ellas simultdneamente o adop-
tando mdquinas automdticas o semiautomdticas en las cuales sc pueda conti
nuer und serie de operaciones sucesivas en lugar de haoor el trabajo en

varias individuales).

En general las plantes industriales deben tener una politioa es~

pecifica relativa a las renovaciones de equipo. Usualmoento se ticnen en
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cusnta8 no sélo los factorcs anteriormente cnumorados sino también otros
que no son y& do orden interno sino méds bien de arden externo. Asi por
ojemplo, on paises de bajo grado de dcsarrollo, por razones dc politica
econémice, escasez dc divisas o dc financiamionto, frecuentemente las em-
presas prolongan la vida dtil de sus equipos, aceptando en conscouencia

incurrir en mayores costos do mantenimientoe.

2.2¢2¢3. Distribuciébn de las instalacionos

Una vez ospecificado d cardcter tecnoldgico del proceso, deter—
minados en goneral lcs procedimientos a2 seguir y selcocionados loe tipos
de oquipo adecuados, nos resultard nocesario ordenar todos los componentes
del sistem® en una distribucién Sptima. A este nivel ya se han adoptado
las decisiones gener&les, pero también habré que prestar atoncidén a la so
leccién de las mdquinas 6oncretas, al nimero neccsario de cllas,; para ob-
tener un sistema equilibrado, a las conexiones para el flujo de materia-

les entre las mdquinas y al nmimero y ubicacidén de los operarios.

La decisidn sobre 12 ordenacidn total de los elementos concretos
es lo que designamos oon el calificativo del problema de la distribucidn

en planta.

El objetivo bdsico de la distribucidén, es el desarrollo de un
sistema de produccidn que satisfaga los requerimientos de oapecidad y 08
lidad en 12 forme més econdmica. Las espccificaciones do qué hacer (ple-
nos y especificaciones), cémo debe hacersec (hojes de ruts y operacién) y
cudnto hacer (predicciones, dérdenes o oontratos),; llegan a formar la base

para ¢l desarrollo de un sisteme integrado de produccidn.

Este sistema integrado dobe suministrar las méquinas, lugares de
trabajo y almacenocs, en las capacidades nocesarias de manera que puedan
determinarse 1l programas adeccuados para las diversas piezas y productos;
un método de transparto que conduzca las piezas y productos & través del

aistema, y servicios auxiliares para la produccidn teles como ocuartos de
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herramientas, talleros de mantenimiento y pare el personal, como comedo -

res, instalaciones médicas, etc.

La dificultad de 1la distribucidén es la accidn rociproca de los
diversos aspectoes del problem@ y ol hecho do que no existe un2 estructura
tedrica unificada que permita observar los ofectos dindmicos de todes laes

veriables que actuan 2l mismo tiempo.

La eficiencia de la operacidén manufacturcra depende en gran medi
da de la disposicidén de los oquipos pues désta redunda en economias de o=
vimiento, tiempo y materiales, y en general en la facilidad dindmioca del
procesos L& misma cantided y celidad de factores productivos puede ren-
dir mds o menos frutc segun sea la forma en que se organice 12 combinacitn
¥ 12 circulacidn de ellos en funcidén de la disposicidén de los equipos de
produoccién.

2.2.2.4. Mantenimiento

El uso efeotivo de la capacidad (posibilidades de ejecucidn du~
rante un periodo de tiempo determinado) requiere el mantenimiento de las

instalaciones de produccidén en condicidén efectiva de operacidn.

Las maquinarias, asi como los edificios, instalaciones y siste-
mas de servicios,; tienden 2 desgaatarse tanto por el uso como por el txens
curso del tiempo. Dicho desgaste tiende a causar, a medide que se produ~
ce, una disminucidén en el nivel de calidad de los productos fabricados.
Bllo se neutraliza o por lo menos se retarda por medio de un mantenimien-

to adecuado.
El trabajo de mantenimiento tiene dos aspectos:

a2) lo que denominamos mentenimiento preventivo o se&, la activi

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

b) 1lo que llamamos reperacidn o sea, el trabajo mismo de poner

en ocondiciones de funcionamiento una mdquina averiada.
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La forma mds simple de mantenimiento preventive es la inspeocidn.
Si todos los puntos criticos do los equipos productivoes pudieran ser ins-
peccionedos para detectar las fallas incipientes, el nroblema de la pre-

diccién de las roturas y el evitar o reducir su ocsto se veria minimizado.

Otra ' forma de mantenimiento preoventivo es la del reemplazo antes
de la rotura. El reemplazo frecuente de componentes criticos del equipo
reducird las interrupciones y en muchos casos las prevendrd completamente.
Obviamente, en este caso, 1w costos por interrupcién som nulos o muy ba—
jos en tanto que los de reemplazo son relativamente altos. Los reoemplazos
después de 18 rotura se insertan en el marco de la politica de reparacidn.
All1i habréd que decidir sobre las varias alternativas posibles que soni
a) reemplazar sélo el componente roto, b) reemplagar todos log componen-
tes del mismo tipo y finalmente, c) reemplazar el componente &veriado y
todos aquellos que hayan estado en oporacidén mds elld de un cierto perio-

do de tiempoe.

2.2.3. Mano de obra

2¢2¢3¢1» Introduocidn

El factor "treabajo humano en la empresa' pucde dividirse en 2 cla
ses de trabajo fundamentalmenke distintas una de la otra, a saber; por una
parte el trabajo referido al "objeto" y por otra el trabajo "dispositivo".
Por trabajo referido 2l objeto se entiende todas las actividades relaciong
das directamente con la produccién, comercializacidén y funciones financie-
Ta8 y que no tienen las caracteristicas de ser de naturaleza dispositiva

ordenadora.

Nos encontramos frente al caso de trabajo dispositivo cuando las
aotividades estdn relacionadas, con la direccidén y orientacién de los Buce=-

sos en la Empresa.
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2.2.3.2. Trabajo dispositivo

El trabajo dispositivo es lo quc Erich Gutenberg denomina geren~
cia comercial y técnica, y quo es en definitiva la responsable de la com—
binacidn de lcs factores productivos a los efectos de conformar un2 uni -

dad productiva.

El trabajo a nivel directivo o gerencial sigue un proceso evolu~
tivo que va desde lo que llaomariamos la Administracidén fatural o Isponté-
nea & la Administrocidn ProfesionaI: Denominamos administrador espontd-
neo & aquel cuya actividod se rige por lcs impulsos de su personalidad y
sus dotes naturales. ZIste administrador directivo, o gerente, cuenta sé-
lo con su capacidad natural para el desempelic de su cargoy por cuadnto no
he sido formado deliberadamente para el cargo que ocupd. Su forme de ac—

tuscidén tiene primordialmente una gran base intuitiva.

Estas caracteristicas gue hemos comeniadc determiran que el diri
gente natural o espontdnco quede limitodo por el alcance de sus cualida —

des perscnales.

En cuanto se refiere 2l administrador profesiomal, lo visualiz@e
mos como aquel que se prepara cientificamente para el desempeiio de su car
g0 ¥ que utiliza de un modo sistem&tico y racion2l todo el herramental
que proporciona la moderna administracidn de cmpresas para el mejor logro
de sus objetives. No estaré pues limitado per el entorno de sus cualida—
des personales sino por el a2lcance de su formacidn profesional y la medi-

de en que realice una correcta y prolifera utilizacidn de la misma.

2.243¢3. Los Mandos Medios

En el escalonamiento jerdrquico de l& empresa suelen tener signi
ficativa impcrtancia los denominados mandos medios, que cumplen las fun —.
ciones de enlace entre niveles que realizan trabajos de muy distinta indo

le (trabajo operativo y trabajo en gran parte intelectual).
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Las funciones de los mandos medios han ido ocvolucionando desde
la época en que, con estructuras de empresas simples realizaban diversi -
dad de trabajo, hasta la época actuel en quo las empresas dimensionadas y
orgenizadas disponen de servicios especializados (personal, métodos y tiem
pos, control de calidad, mantenimiento, control de produccidn, investigé—

cién y desarrollo, etc.) con una complejidad mayor en las relaciones oon
el personal.

Cada vez mds los mandos medios tienden & ser considerados como
un escaldén de la direccidén de le empresa. Si bien en muchas empresas aun
no han oonsolidado su posicidén ello es debido fundamentalmente & interfe—
rencias resultantes de las caracteristiocas personales y de formacidn de
los mandos medios o de sus jefes. Es sin duda muy importante su integre—
cién efectiva y el cuidado de su ascendiente y personalidad sobre ol per-
sonal & sus dérdenes. Influye la valoracidn del puesto ante la direccidn,
la partioipacidn, autoridad y responsabilidad efectiva que se les atribu~
ye Yy su intervencidén en 1la seleccidn, promocidén y retribucidén del perso-

nal.

2.2+3.4. Trabajo referido al objeto

En cuanto al nivel operativojses funcidén de programacidén la doter
minacidn exacta de las necesidades de operarios, para qué tipos de traba-

jo, ¥ cudndo serdn necesarios.

Si se careciera de estimaciones previas sobre l2 mano de obra
aun cuando existieran normas precisas de trabajo, el departamento de pro-
duccidn desconoceria sus necesidades de personal, salvo en el muy corto
plazo, lo cual impediria el aprovechamiento &l méximo de la capacidad la-

boral potencial de la empresa.

La distribucidn de personal efectuada en el momento de formular-
se los planes primarios de produccidn no es lo suficientemente detalleda,
sélo se maneja en tdérminos generales. Una vez aprobados los planes primg

rios con indicacién de las necesidades mdximas y minimas de porsonal, la
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programacidn tendrd la responsabilidad de planear al detzlle la distribu~
cién del mismo. L& planificacién detzllada de mano de obra es primordial
par2 atender los roquerimientos de los planes inmediatos de fabricacidn.

A estos ofectos ol primer paso consiste on traducir les planes generales
en necesidades de mano de obre directa.

En general conviene al prever las necesidades de méno de obra, y
siempre que ello sea posible, tener algo de ella en reserva, lo cual le
da flexibilidad 2l sistem& y permite atender sin nayores rigideces los
trabajos imprevistos o de cardcter urgente.

Tempoco conviene olvidar las pérdidas de produccién. Por ejem-
plo 8i se desean 100 unidades de una pieza determinade convendrd empezar
la fabricacidn de 105. Por lo tanto conviene calcular las horas hombres
para 105 unidedes en les primeras operaciones, para algunas manos en las

intermedias y para 100 en las finales.

Al mismo tiempo debe tencrse en cuenta 1a mano de obra indirecs
ta, por ejemplo: supervisores, persongl de almdcén, inspectores; personal
de mantenimiento y de oficina. En total casi pueden llegar & igualar el
nimero de mano de obra directa. En general, su trabajo sigue también las

oscilaciones de la produccidn pero no lo hace proporcionalmentes

La mano de obra indirecta es tan variada que resulta dificil va-

lorarla.,

Todo plan general de prcduccidn tiene como fase primordial la de
orientar las decisiones de los niveles de inferior jerarquia, mds no por

ello deben restringirlas indebidament e.

Es preciso pues que dicho plan tenga la flexibilidad necesaria
para reaccionar ante informacidn nueva y capacidad para apartarse signifi

cativamente de los plcnes generales.

Al introducirles rectificaciones, sean sustancieles o no, se pro
ducirdn modificaciones on las necesidades de personal cuya importancia de

penderd eventualmente de la de las rectificaciones introducidas.
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En generel se dice que no pueden cambiarse los plenes para adap-
torlos & la meno do obra, pero en la préotica la distribucién de personal
podrid imponer una modificacién de planes. Ello ocurrird ei se habia pen
sedo contratar un mimero superior de operarios on ciortos momentos para
cumplir el programa y rosulté imposible realizar 1a controtacién; enton -
ces habrd que hacer frente a la situacidn ;on el personal que se disponges
habrd que disminuir las entregas, hacer horas extraordinarias, o subcon-

tratar trabajos fuere de la empresa.

La mano de obra de que se dispone no sdlo impono 1limites & lo
que Se puode hacer sino que hasta puede limiter tode modificacidén de los
plenes.

El control de produccién nuncéa quedard cubierto si accede a modi
ficaciones apresurades de los planes a menos que tome en cuenta la opinidn

de 1les encargados de taller sobre las posibilidades de mano de obra.

Las necesidades programadas de mano de obra debon ser oonocidas
detallademente por el Depertamento de Personal con la debide anticipacidn
82 la fecha de inioiacidnr del trabajo a los efectos de obtener el personal

necesario ara diocha fecha.

En cuanto se refiocre a la distribucidén, en la actualided ella ha
dejado de ser und funcidn inhorente al Departamento de Personal para pa —
sar a gor funcidén de cada uno de los departamentos 2 que ese personal va
dirigido; en particular el Departamento de Producoidn distribuird el per-

sonal de fabrica.

Finalmente puede decirse que la planificacidén cuidadosa de las
necesidades de ma&no de obra puede producirle resultados beneficiosos a la

empresa ya ques

—~ 1la funcidén del Departamento de Personal puede realizarse mds eficientg
mente porque hay.un2 base para planificar con efectividad la seleccidn,

adiestramient o y ubicacidén de los trabe jadores,
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~ 1la funcidén de financiamiento puede planificarse y ejecutarse mds efi-
cientemente porque la mano de obra puede representar una de las mayo—

res dema&ndes de efectivo durante el ejercicio,

- contribuye a la determinacidn & priori del costo de fabricaoidn permi-

tiendo accionar sobre é1 aunque en forma limitada,

{
—~ finalmente, la reduccidén de los costos de mano de obra se basa en el

rleaneamiento efectivo de la misma.

2.2¢3.5. Retribucidn indirecta del Factor Humano - Motivacidn

El factor humano constituye sin duda el factor mds importante de
éxito en 12 empresa.

El mayor rendimiento en el desempefio del cargo &si como el desé-
rrollo y aplicacidn de aptitudes en los mismos depende de la adecuacidn
de los procesos a los respectivos puestos; el dimensicnamiento de los mig
mos, la delegacidén de autoridad y responsabilidad, asi como 1la participé-

cién.

Otro elemento para obtener del factor humano la aportacién de to
das sus posibilidades serd su motivacidn. Considerando lcs numerosos fag
tores que influyen en le satisfaccidén de necesidades humanas, es importan
te plantearse el interrogante de las motivaciones que ofrece la empresa
2l personal, especialmente en los niveles inferiores y prescindiendo de
los inoentivos econdmicos. Aungue muchos aspectos de los que veremos 50—
brepasan los alcances de este trabajo sobre planificacidén y oontrol de la
produccidng los analizaremos aunque méds no sea superficiealmente,; dada su

importancia, y por 12 posibilidad que ofrecen de accionar sobre sllos.

En la seleccidén de las personas, tiene importancia en relacién
con su rendimiento posterior, la consideracién del grupo externo & que
pertenecen (social, econdémico, etc.); el grupo internc al cual se han de
integrer y la relfcidn entre l& capacidad y ambicioncs personales y las

posibilidades de la empresa.
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Les servicios sociales de 12 empresa tienen el matiz de motive-
cién y retribucidn indirecta, a la vez que proparcionan seguridad al em-
pleado.

Si bien la forma fundamental dc remunerecidn es la directa, la
retribucidn indirecta nivela diferencics al ser de cardcter comun Yy Ou: e
brir necesidades talos como: servicios médicos, comedores, viviendas, be-

cas, jubilaciones complementarias, etc.

El ambiente fisico adecuado tiende & mejorar las condiciones de
trobajo y reducir la fatiga constituyendo a la vez una menifestacidn de la

preocupdcién de la emprese por su personal.

202.4. M&‘teriales

2.244 .1+ Introduccidn

La finalidad de toda empresa es la produccidén de bienes, sean ég

tos de cardoter material o inmaterial.

Entre los primeros encontramos lcs productos manufacturados re —
sultantes de la transformacién tanto do forma como de naturaleza, de ele-
mentos bdsicos o materias primds, que pueden utilizarse, en su est&do né—
tural, o después de sufrir un tratamiento especigl, para luego entrar a
participar en el proceso productivo. El bien asi obtenido tiene caracte-—

risticas sustancialmentc diferentes de lcs meteriales utilizados.

Ademds de productos nonufacturados, los biecncs materiales compren
den aquellos que resultan de un tratamiento de las materias primas, de for
nma tal que éstas no sec diferencien en mucho de las caracteristices primi-

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

Por dWltimo, los bicnes de cardcter inmateriel estdn constituidos

por los Servicios.
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Dadas las oaracteristicas de este trabajo, nuestra atencidén estd

centradea en el primer tipo de bienes, que comstituyen la rezdén fundememntal

de 1a existencia de todas las empresas menufactureras.

Las moterias primas o materiales bdsicos & transformear pre la

obtencién de un produocto acabado deben hallarse & disvosiocidn cuando se
neocesiten.

La direocién de mAteriales tiene que onfrentarse con dos proble—
mas principales:

a) centidad de material a pedir: cantidad de pedido, ¥
b) oportunided de pedir méds material: punto de pedido.
El control de materiales consta de dcs funciones principales: el

control fisico del material y el mantenimiento de registros relatives al
neterial.

El planificador de materiales debe determinar 1la necesidad de los
nismos para una ocantidad dade de producto final, o lo quo es lo mismo,
ouantificard & volumen 2 demendar para un periodo de tiempo futuro. Es-

tos datos se obtienen del estudio del plan do fabricacidn de lcs productos
torninados.

El control de existencias incluye ccntroler las disponibilidades

y ordenar las compras de los articulos necesarics. Salvo en 1 articulcs

de entrega inmediata se puede decir que sicmpre se tendrd algune existen-
cia de cada elemento qué se adquiere, porque nunca llegardn 2 la empresa
en el momento que se necesitan, sino en lotes que se almaconarén y de ahi

irdn pasando a la fdbrica para volcarse a la produccién en el momento en
que ésta lo requiera.

22442, Cantidad de pedido

La determinacidn matemdtica de la cantidad 2 pedir fue uno delos

primercs temas investigados por los pionercs de la Administracidén Cienti-
fica,
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Este concepto se eclipsé entre la tercera y ocuarta década del si

glo pre ronacer con nuevo vigor en los afos cincuenta.

El reoceso se produjo por lo elevado del costo de congseguir le in

formacidén necesaria y reelizar los cédloulos.

El interés surgc nuevamente debido & que 1la atencidn recae ocada
vez con mayor insistencia en los costos de mantenimiento de existencias,..
lo que lleva & reconoccr la necesidad de mantemer un minimo de ellas. Ade
més se vidé favoreocido por el surgimiento de las mdquinas eleoctréniocas que

hen reducido el costo de los cdloulos.

Cuando se contrapone el costo de fabricar o adquirir grandes lo-
tes con los gastos de maniener mayores oxistencias surge el concepto del

lote eocondmico.

El lote ecomdmico es la cantidad que hay que fabriocar o adquirir

de ura vez para que el precio unitario sea minimo.

Los lotes pequeiios reducen por un lado l& inmovilizacidn de oepi
tal en existenciasy, economizan espacio y gastos de almacenaje, limitan el
peligro de pérdidas por envejecimiento, se desgastan menos y exigen previ
siones menos precisas. Pero, por otro lado aumentan lcs costos de adminis
tracién de la gestidén de compras, clevan los costos de produccién de ele-
mentos fabricados por la empresa e incrementan lcs precios unitarios de

los adquiridos.

La figura siguiente muestra la relacidn existente entre la canti
dad de pedido y los costos de realizaoidn de pedido (costo de compra) y
de mantenimiento de inventario. El punto de oorte de ambas curvas deter-

ming la dimensidn del lote mds econdmico de compra.
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precio costo de manteniniento

costo de compra

\

lote eocondmico centidad

N

Mentenor grandes existencias asegura la no interrupoidn de la
produccidén por carencia de algun clemento. Pero los grandes volumenes de
inventarios son costosos saegin se deduce de los conceptos expresados antg

riormente.

En todos los casos los oostos totales resulten de l2a suma de los
ocostos de compres o de gestidn del pedido y de los costcs de mantenimien~

to.
En conmsecuencias

COSTOS TOTALES = COSTOS DE GESTION DEL PEDIDO + COSTOS DE NANTENIMIENTO
DE INVENTARIO.

Esta ecuacidén debe ser reducida sl minimo a fin de lograr el equi

1librio que proporoione los costos uniterios mds bajos.

Grédficamente:
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costcs totales

7ccsto de inventario

precio

~ o costo de ccmpra
.

/ | —

cantidad

La determinncidn de la cantided més conveniente & compr&r no re-
sulta fécil ya gque todos lcs factores mencionados se reflejen en los cos-
tos. A la dificultad anterior se agrega que es necesario el cdlculo del
limite supericr de existencias y el minimo 2 que se las podrd dejar des-
cender, asi comc conocer el ccnsumo periddice (diario o mensual) para de-
cidir sobre las cantidades a pedir, ya que generalmentc hay demora entre

la formulacién de un pedido y la revepcién de la moercaderia.

Istc Wltimo nos lleva 2l conceptc de stcck de seguridad, que sur
ge ds la comparacidén del tiempo transcurrido entre el ncmento en que se
formula un pedido de reposicién y el de la recepoidn del material, conlos

consumos imprevistos de materiales que se puedan requerir en dicho lapso.

2¢2¢4+3+ Punto de pedido

Una forma de eliminar las dificultades del agotaniento de las
existencias antes que se reciba la partida de reposicidn; consiste en te-
ner disponible una cantidaed adicional de inventario, a la cual se recurri
rd solamente en caso necesario, no debiendo en ningun momento ocontar con
dicha cantidad; y mucho menos pare determinar el momento en que se ha de

fornular un nuevo pedido.
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Debe llegarse & un equilibrio razonable entrc cl costo de una
cantidad de inventario extra y el costo quc significaria el agotamiento

del stock.

Como ya vimos &8l tratar la cantidad de pedi&o, el stock de Bogu-~
rided independize el ciclo productivo de la incertidumbre relativa a las
fluctuaciones imprevistas de las ventas y las demor®s on le entrega de pg

didos por pearte de los proveedores.

Asi pues; la reposicién de matorizles debe proyectarse teniendo
en cuenta; por und parte la incertidumbre en la tasa de consumo y por otre
los tiempos de entrega. Ll punto de pedido sord consecuencia de la velo-
cidad con que son satisfechas las demandas de materi2les hechas por la em
presa a sus proveedares y de la cantidad que habréd de consumirse durante
el periodo de tiempo oomprendido entre el momento en que la empresa efec-
tué el pedido y aguel on que le e8 entregado el mismo. BEste punto estard
deterninado por el stock do seguridad mds aquella centidad que serd consu

nida durante el periodo de reposicidn.

Expresado grdficamente tendrianmos:

a
runto de pedi,. :
do !

|

cantidad de pedido
inventario
ninimo
stock de g
seguridad 4
L 34 \\-_‘\/ '..-; -_—
periodo

de reposicidn



2424444+ Criterios a soguir para la rcposicidén dc metericlos

Si la demonde os fija y constante frccuentcmgnie sc sigue ol eri

terio do pedir una contidad determinada & intervelcs procisos.

Cuandoc cl consumo cs incicrto no os posiblc mentcncr fijos, &l

unisono, cl volumen do lcs pedidos y cl intorvalo que medio ontro uno y
otro.

La forma mds antigua y usual consiste on confeccionar los pedidos
por cantidados fijas a intervalos variablos ontrcdlose El inventario sc

doscompone cn dos soctoros indcpendientes, el stock ciclioo y el stock de
scguridad.

Con esto sistema se compra siemprc la misma cantidad do material,

variando el momento do podido en funcidn de las fluctuacionos del consumoe

VCZ »

g

cantidad pcdido cada

k.

punto de pedido

|
i
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El punto de podido so sitidz on 1z contidad suficicntc para safig
facor la demandc médxime duronte ol tiompo do roposicién. So debe hacor
un nuocvo pedido c2da voz que ol stock disponible iguala o ia cantidad no-
cosaria duranto ¢l ticnpo de reposicién mds ol stook do soguridad. Por
tanto,

Existencia _ Domanda durante el Stock de

+
disponiblo tiempo de reposicidn soguricad

Grdficamente tenemos:

cantidad
) \
punto de pedido} _ —
llegada del nuevo pedido
72
.consumo esperado a la llegada
//4dcl nuevo pedide
iock de seguridad : S
- - N tienpo
Mt N
1 empo '3 consumo midximo posible de no
-emp llogar 2 tiempo el nuevo pedido
de repo
sicidn

Si los cdlculos han sido correctamentc efectucdos ol inventario
disponible al tdrminc dol poriodc de recposicidn y mcmento on que llega el

nuevo pedido es el stock de scguridad.

El tamafio dcl lotc sc determina considerancdo cl costo de efeci
tuar cl pedido, los costos do mentenimionto del inventario y ol ccnsumo

de meterial derivado de la tasa promedic de ventes.

El stock de seguridad estd determinado poer ol tiempo de reposi-

cidn y 1a confiabilidad del prondstico do oconsumoe.
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Por este sistema, al ser el tamafio del lote f£ijo, el stock de 80
guridad determina el ricsgo que se corrc cada vez que ol inventario so &-
cerca al punto de pedido. A su vez la cantidad pedida detcrmina la fre-

cuoncia con que sc correré esc riesgo.

Cuanto mayor soa ol tamafio del lotc podido, monor serd la frecumn

cie con que cl inventaorio se expono al cgotamicnto.

Un segundo sistcma de roposicidn de inventario os ol del cicle

fijoe

El control do los niveles de inventario oxigidos por ol sistema
antcrior cs bastontc caro y ademds exige csfuorzo y atoncién pormanente,

por lo que ¢l sistomd de roeposicidn periddica cs de frecuonto usoe.

Por estc sisteme se cfectuia una revisacidn periddica de los stock
¥ se hace un pedido cn funcidén do la cantidad consumida desde la dltima re

visidn.

El inconvecnionte do cste sistema radice en quo una scleccidn li~
gora dol periodo de rcvisidn parc 12 formulacidén del podido de rcposicidn
puode provocar incstabilidad en 1o nivelos do existencia ¢ requerir ine-
ventarios de seguridad oxcosiva para cvitar la parclizacidn de la planta

pcr falta do materiales.

Una expresién grdfica de lo anterior serias
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Anbos métodos cumplen con una funcidn bdsica: neutralizar los
efectos de la incertidumbre de la demanda sobre el inventario. El deci.-
dirse por uno u otro, dopende de un ostudio detallado del producto, de la
naturaleza del- control que sec nccesita y de la fuento do aprovisionamien~
to.

El primer sistema es adecuado para Gqucllos casos on que o8 posi
ble el control continuo dol inventario, ya sea porquo el stock fisico cs
nuy visible o porque sc llevan registros adecuados a cse fin. Es 1dtil en
el caso de inventarios de articulos de bajo valor unitario, que so commen

con poca frecuencia y on grandes cantidades.
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Bl scgundo sistcaa es Util cuando se¢ ncccesita un control nds ri-
gido y freccucento del invontario, y cuzndec sc piden conjuntaponto varios
articulos. Como los stocks de segurided varian eon rclacidén con la exton-
gién dol periodo ontrc los pedidos, el sistema no ¢s adocuzdo cuando es

neccesario formular pedidos grandes y poco frecuentes.

Tanto en un sistema como en otro deben revisarse periddicamente
los niveles de existencia, el punto de pedido, el tamajio del lote, el pe-~
riodo fijado para la rovisidn, entre otras cosas, ya quc pucdon producir-
se cambios on los costos, tasas de consumo, politica do existencias de la
ompresad, que requieran un cambio de los procedimientos seguidos con rela-

cidén a los inventariose

2:.2:4.5+ Control de matoriales

La finelidad del control dc materialos os no quodarsc sin exis—
toncias de¢ algun clomcnto, ni acumular un volumen cxcosivo do alguno de
ellos y no oursar muchos pedidos pequeilos antiecondmicos, teniendo siem-
pro presente que cxcepto cn los casos do entrega inmediata le cantidad ng

cesaria de cualquier material llecva implicito un factor deo tiempo.

Los materialos a controlar puedon dividirsc segun su naturalez&

ons:

1 = Materias primes, productos destinados a2 scr claborados & los efectos
de convertirse en partcs componentes de un producto acabado o cntrar

a formar parte do la naturalcza intima dol producto terminado.

2 - partes componentcs dc lcs productos dc la ompres& quc puedsn ser de
dos clases:
a - piezas torminadas y dispucstas para su nontajo on lcs productos
fineles, ¥y
b - piczas fabricados cn la enmresa, partiendo de materias primés agd

quirides, listas para su mnontaje en productos terminedos.
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3 —= clementos y herranicntas ompleados en la cjocucidn del producto.

4 - naterialcs neocosarios para cl nantenimiento de 1& plante y 1® oequi-
Pos .

Uno de los primeros pasos en el control de inventarios consiste
en clasificarlo de acuerdo con su utilizacidn.

La atencidn se debe centrar en lcs articulcs de mds consumo misn

tras que & los articulos de baje utilizacidn sélo debe destindrseles un
minimo de esfuerzo,

Por lo generel un bajo porcentaje de los articulcs supone un al-

to parcentaje del total de gasto que demande ol control de Inventarios.

En la prdctica los articulcs de un inventario pusdon agruparse
en 3 categoriass

A _ 1los dc gran utilizacidn
B ~ 1lo0s quec tienen una utilizacidn modiana

C « 1lcs do baja utilizaciédn.

Los costos de utilizacidn y gestidn de 1l articulos de la clase
A se deben oontrolar cada vez que 8e hace un pedido mientras que en lacla
g6 C lcs costos pucden fijarse hasta pcr periodos anuales o mayores aun,
Y en 1a clase B genoralmonte se aplicardn revisiones cntre 1l plazos eX-

tromos antedichose

A fin de conocer la existencia y movimiento de cada material se
debe tensr algin tipo de tarjetas de existencia. La forms en que éstas
se 1llevan estd dada por la necesidad de informacidn y control que se pre-

ocisc y por su costoe.
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En resumen:

El empleo de un sistems que controle y regulc los limites de le
cantidad de matorial que debe mantcnerse cn dopdsito prescnta una serie

de ventajas, & sabor:

—~ ascgurar ol suministro ofectivo de material cucndo la fdbricae

lo requiora,

—~ eliminar las compmras urgentes con la sccuela de mejorcs pre—

cios y condiciones de pago més convenientes, y

~ e¢vitar la inmovilizacidn de capitales 21 tcner inventarios a-

decuedos 2 las necesidades de consumo do 1& cmpresa.

225 Tipos dc produccidn y procesos

2e2¢5¢1+ Introduccion

Para compronder ol funcionamionto do la planificacién y control
de la produccién hemos do conocer las varias situaciones fabriles objeto

do dicho control.
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Todo sistema dc planificacidn y control dc la produccidn' depende
del tipo de produccién on primer lugar y del veolumen dol trabajo en sogun

do lugar.

Los procesos bdsicos de realizacidn de¢ la prcduccidén sec pueden

‘clasificar cn los siguicntes tipos:

~ Produccién continua

-~ Produccidén bajo pedido o intermitonte
~ Industria de transformacién

-~ Proceso similar

~ Trabajos de artesania.

2.2+5¢24 Produccidn continua

Las ocaracteristicas que distinguen este proceso son las siguien-
tes:
1« El producto final o trabajo reelizado estd altamente normali

zado e

2. La cantidaed de trabajo realizado o producto fabriocado es gran
de.

En 1la produccidén continua la cantided que se fabrique debe ser
lo bastante grande como para permitir utilizar el mismo dispositivo de
nontaje de la magquinaria durante un porindo extenso de tiompo. La fabri-
cacidén continua en las instalaciones manufactureras es un proceso de re—
producciéne Una vez resuelta la cloocidén del modelo original, se prepara
ol equipo para producirlo y lucgo sc fabrican grandes volumcncs deol pro-
ducto.

Sin embargo no es frocuontc quc oxista ung normelizacidn total
ni que cxista mercado pzra absorber teoda la produccidn duranto largos pe~
riodos do ticmpo. En general so han de ofectuar variacionos en ol disefio
del productoe.
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3+ El tipo &e equipo utilizaedo para renlizer el trabajo estd es

pecialmente diseriedo para ese propdsito narticulor.

Usualmente los cquipos estdn proyectados y construidos para rea-
lizar uné opsracidn sespecifica, Loas mdquinas cospecialos tiencon un ompleo
limitado pero on goneral rcalizan las operacioncs rdpidamento y dc un mo-

do casi perfecto 2 un cesto bajo por unidad.

4. El oquipo ostd dispuesto fisicamento dontro do la fdbrica do
acuordo con ol producto fabricado y su situacién seo cambia

raramontce

Sean o no iguales, las operacionos y el equipo sc alinean sogun
el orden do succsidén de las coperaciones a roalizar on ol producto. Es lo
quc denominamos produccidn en line2 o, considerandc que cl movimiento del
producto os el que dicta la distribucidén do las mequinarias, distribucién

do "produoto controlado".

Dada esta caracteristica, se ha de disponer de la capacidad que
permita realizar las operaciones sucesivas & todo lo largo del proceso de

un modo equilibrado.

Esto os particularmente dificil; si una operacién lleve mds tiem

po que las demés, se producirZ un "cuello de botella'.

Por cjomploy si en una oporacidén se omplean dos minutos y en to-
des las demés se inviortc sélo unoy, se han dc disponer dos mdquinas para

efcctuar aquella operacidn.

En ctras ocasiones puedon formarse "depdsitos" de piczas fabrica
das fuera de la Jjornade ncrmel a lcs efectos de rostablecer cl cquilibrioe
BEn la fabricacidén continua o todas 1l2s mdquinas funcionan o todas cstdn

parados

5. La cantidcd de materiales on proceso sucle ser pequefie en re

lacidén con la produccidn.
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Tan pronto se termina una operacidén se pasa a la Siguiente la

que es realizada inmediatamente. Entre dos operaciones sucesivas usual -

mente no hay mds de una o dos unidades del producto. Ello determina que

las existoncias de matcriales on proceso de fabricacidn soan do menor

cuantia, con reclacidén a la produccidn total.
6. No sc roquioren obroros altamenteo ospociclizados .

La maquinaria usualmente realiza casi todes las opcracionos. El
oporario meramente oarga y descarga la mdquina; sc conviertc on un vigi-
lante o alimentador dc clla adn cuando & vocos hasta la alimontacidn se
heco automdticamontos

La fabricacidn continua roquiere un peguefioc mimoro de obreros al
tamente calificados y muchos rclativamente pooo cspeciclizados. Sin em—

bargo se necesitan personas oxpertas y capacitadas on lo que se rcfierc

al mantenimioento do los cquipos.
T. La supervisién es relativamcente sencilla.

8. las instrucciones se dan norme2lmente ol cstablecer un nuovo

trabajo. Postoriormente son necesarias muy, pocéass

Después de der las primcras instrucciones, en 12 produccidén con~
tinua, dado gue acarrod muy pocos cambios, gencralmontc no sc roguicren
nds instrucciones« Sin cmbargo, las primeras so dan con un alto grado de
detalle.

9. El costo por unidad de producto fabricado o trabajo realizé-

do cs rclativamento bajo.

10. La planificacién inicial debe ser extremadomente detallada y

completa.

11. L& planificacidn y el control son fdciles. despuiés que la ins

talacidn inicial estd completa.

12. Hay un muy pequeiio grado de flexibilidad.
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13. El tiempo dei ciclo normal de produccidn so reduce en gran

manerea.,

14+ Gencralmontc ¢s nccesaria una fuerte inversidn on oquipos de

activo fijo.

15+ Las parades dol flujo do trabajo, bien so2 por fallas del o=
quipo o por dificultades de personal de la linea, normelmen-
te se traducen en una pérdida considorable de tiempo y pro-

duccién.

Antes de que sc ligaran las mdquinas antre si, una nédquina so de
tenfa unicamonto cuando ella misma se parabae. En la medida que ahora fun
ciona en linea, una méquina se detiene toda vez que alguna de las anterio
res o de las posteriores cesa de funcionar. Ello se neutraliza parcial -
mente, em@eBndo lineas de fabricacidn divididas en sccciones o por medim

de un mantenimiento preventivo adecuado,

Su ventaja proponderante os cl bajo costo unitario que se obtie-
nc cuando hay un gran volumen de fabricacién y una normalizacidén casi com

ple“ba.

Los opcrarios no pierden tiempo yendo tras los materialcs ni en
su manipulacidén. Si bioen os cierto que usualmontc no sc rcecquieren opera-
rios de gran especiclizacidn, tambidn es cierto que 1a cconomia que se ob
ticne proviene de un mayor rendimiento por operario mds quo como consce

cuencia de jornales mds bajos.

Finalmente, se reducen los costos de circulacidén de materias pri
mas y materiales; por cuanto las distancias se reducen al minimo y el
transportc restante se mecaniza.

Hay tres grandos desventajas on la produccidén continuas
2) no so puode pesar fdcilmonte de la fabricacidn dec un producto a otros

b) 1la produccién continud es altemente vulncrable a las intorrupciones

del trabajo y

O) no s8e pusde modificar fdcilmentc el ritmo de la produccidn.
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2:.2.5.3. Produccidn bajo pedido o intermitentc

El tipo de proceso bajo pedido o intermitonte sec caractcriza por
la salida de un amplio especctro de productos torminados. Usualmonte lcs

centros de trabajo cstdn distribuides alrededor do ciortos tipos de traba

Jos de determinados equipos. Los productos en proceso fluyen entonces ha

cia esos centros de trabajo en unidades de trabajo que denominamos lotes.

Las caracteristicas que distinguen este tipo de proceso son las
quc se detallan a continuacidn:

1« El producto o resultado final de esta actividad no estd noxr
malizado.

2. El numero de unidades por pedido es gonerclmente pequefiae

Aunque 12 produccidén total sca grande, generalmente se distribu~

Ye entre muchas clases de productos, ninguno de los cuzles sc fabrioca en
gran cantidad.

Si alguno dc los productos alcanza un gran volumen de fabrica -
cién probablemente se pasard al sistema de produccidn continua para ellos,

sunque el resto de la fétrica prosiga su produccidn intermitente.

3« La maguinaria suele ser de tipo general. BEsto permite su

utilizacidén on cualquier trabajo dentro de la actividad.

4. El oquipo sc disponc de acuerdo con el tipo de trabajo que
se realiza y no dc acucrdo con la sccuencia de operacioncs

de algunos productos cspecificos.

Las mdquinas de olase similar o quc roalizan el mismo trabajo se

agrupan en un departamento en el cual por ende se efectia una cierta cla-

se de trabago, no es un lugar donde se fabrica un cierto producto. Es 1n

que se denomina distribucidén de proceso controlado o “agrupacién funcim—
nal" del equipo.

5« El material en proceso dc elaboracidn es considerablee.
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El trabajo por lotes suponc que los materialcs han dc movorse

1ontamcnte ‘& travds del ciclo productivo y por lo t2nto hebrd sicmpre

grandos existoncias dc productos cn proceso de fabricacidn. Esta dificul

tad puede atonuarsc si so tienen varias ndquines que pucdan realizar la

nisma clese de trabajo.

6. Se requiere el concurso mayoriterio de obreros especializa-

dos.

Tanto la preperecidn como cl manejo de las mdquinas precisan ha

vilidad y expericnci&. Los equipos de tipo universal no son automdticos

por 1o que se requiere pericia para realizar 1las operacionos necesarias.

aspectos

T. Generalmente es dificil suporvisar & los trabajadorecs.

8. La instruccidn en el trabajo normalmente dcbe sor completa

y detallada,

Es necesario dar instrucciones especificas & los operarios sobre

talos cono:

- Matoriales a cmplear
-~ Cantidades a claborar
— Operecioncs & roalizar

- (Calidad del producto final

Ademds sc roquerirdn informes relativos & lcs rendimiontose.

Todas lazs Instrucciones gencralmontc se rcepotirdn para cada lo-

to e incluso para todas las operaciones de cada partidd.

9. La planificacidén previa deo la ejecucidn cs rclativamente

compleja y so debe rcalizar para cada trabajo.

10. Hay un wayor grado de flexibilidad. para procgramar el traba—

jo dol personal y del cquipo que cn otro tipo do procesos.
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11+ El ccstc por unidad de preductc ¢ trabajo cfectuade cs rela
tivamente alto e¢n ccmparacién con un articulo producidc ma—

sivanontac.

12. Las intcrrupciones debidas a prcblemas de perscna2l o del e-

quipc normélmente no afectan soriamoentc & la produccidn.

Debido a la gran flexibilidad el personal se puede relevar de un

trabajo & otro y se puede utilizar otro equipc para cumplir con el pedidoe.

Raramente enccntraremos un proceso de trabajo intermitente en es

tado puro.

Este tipc de procoesc de produccidén usualmonte cs una combinacidn
del trabajo ocontinuc y dol trabajc bejo pedido. Naturalmonte, cualguier
ventaja del prcceso masivo que se pudiera adoptar, sc¢ traducird en una

disminucién del costo.

Analizando adccun damente todo ¢l trabajo de una activided, es po
sible identificar dreas en las que las operaciones socundarias se pueden
plantear de tal manera que cstimulen el trabajo continuo. En ciertos ca-
scs puede ser mds econdmico mover una nmdquina que mover lcs materiales de
un lugar & otro. Asi por ejemplo en la manufactura dc prondas de vestir
la nmaquinaria se puedo trasladar con bastante facilidad. Por tanto, en
lugar de ostablccor la distribucidn de la maquin2ria por lotos de prendas
gobre la base de un trabajo bajo podido, pucde resultar econdmico mover
las mdquinas para constituir una linea de trabajo para cada producto. En
este caso pues se roducc cl manejo de lcs materiales cn proccso cntre las
diversas operaciones y sc reduce cnormemente el ticmpo del ciclo necesa—
rio para fabricar el producto acabado. Esto desde luego, sélo puede ha-
cerse en caso de gue los pedidos sean de tal magnitud que justifiquen el
costo en el que hey que incurrir para la redispésicién del equipo de fa-

bricacidne.

En la fabricacidn bajo pedido o intermitente frecuentemente se
supone que antes de comenzar a fabricar un articulo se dispone de un pe-

dido de ventas del mismo, sin embargo puede suceder que s@ ordene la fa-
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bricacidén de detcrminado orticulo para cxistencias.

No obstante en general las cmpresas son de uno u otro tipoj o
fabrican sobre los pedidos de los clicntes o fabrican para almacenar exig
tencias. 8¢ ha dicho que cuando se hacc lo que se vende cntonces sc fa-
brica por pedido pero que cuando sc vonde lo que sc hacc, entonces sc fa-

brica para almacenar.

El producir para almacenar es cn gencral cucstién de fabricar 1o

tes de gran volumen o manufacturar productos continuomentes

Producir sobrc pedido de los clicntos cs, con frocuencig, cues-
tién do producir muchos pedidos pequefios. Sin cmbargo ciertas industries
fobrioan enormes cantidades por pedidos directos de los clientes (porejem
plo, botellas para bebidas refrescantes). A los efectos de 1la planifica-
cién y el contrcl de la produccidn se ha de ir un poco mds &lld de 12 dis
tincidn entre fabricar productcs sobre pedidos o par2 stocl:. Hemos de
considerar qué cantidades se fabrican de cada pr-Tlucto y qué veriedad exis

te do los mismos.

Por esa razdén distinguimcs entre las empresas de produccién in-

termitente y las de producciodn continua.

Estos dos tipos de empresas oquivalen aproximadamcentec a las de
fabricacidn sobre pedido o para existencios perc se diferencian en quc es
ta distincidn se hacec dcl punto de vista de los métodos de produccidn sin

tener en cucenta cudndo se venden lcs productos.

Produccidn intermitento y produccidn continue son rcalmente tér-
mincs extremosj son muy pocas las empresas gque sc inscriben enteramente

en un2 u otra clase.

La produccidén continua y la intermitento difieren por ol tiempo
que el montaje dol cquipo puede utilizarsc sin introducir oambios en ol

Li8sno.
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Si el mentajo -do 12 maquinaria sc utiliza sdlo por poco tiempo y
sc carnbia despuds, para fabricar un productc difcronte, seo tionec una prc-
duccidén intermitente. Ccmc ya vimcs, serios cortas de gran variedad de

productos son las que caractorizan la produccidén intecrmitenta.

Pero si se »propara el montaje del equipo fabril y se utiliza du-
ranto largos perfodos dc tiempo sin cambiarlo, entoncoes tonemos la produg
cién ocntinua que se caracteriza por un gran volumcn do salida con un ale

to grado de normalizacidn.

Quizds su mayor ventaja resid2 en su flexibilided. En cste tipo
do fabricacidn cuesta nuy poco mds elaborar un pedido de productos total-

nento nuevos que repetir un lote de los ya fabriocados ccn anterioridad.

BEsta flexibilidad seo cbtiene do la disposicién on 1la fdbrica, de
los tipos de mdquinas instaladas, del sistecma dec transporto, do la peri -
cia de los operarios y do los procedimientos utilizadcs para dirigir su

trabajoe.

La flexibilidad permite superar incluso prcblemads excoepcionales
e interrupciones. L& rotura de una mdquina por cjemplo no suele ser un
problema grave del punto de vista de la produccién pues es frecuente que

el trabajo planeado para ella rueda trasladarse 2 otras similares.

En caso contrario, unicamente se interrumpe su marcha, pero los

lotes que ocuran otros equipcs no se retrasane.

Ia flexibilidad es incluso una espocie de seguro contra las pér—
didas que se producen cuando las demandes del mercado cambian inesperadi-
monto dado que hombres y ndquinas pueden adaptarse @ nuevas produccionese
Lag desventajas de la produccidén intermitente sélo son tales si se compé—

ran con las caracteristicas de la produccidn continua.

Hemos de tener presente que ésta requiere gran volumen y und cée
si comrleta ncrmalizacidén. Cuando no se¢ dan ostas dos condiciones la pro

duccidn intermitonte cs ¢l unico métcdo prdctico.
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2.2.5.4+ Industrias_dec transformacidn

Son las que manipulan materiales & granel.

Sus productos son el petrdleo, productos quimicos, cemento, hari
na y otros.

Se caracterizan por un2 manufacture ocasi totalmente automdtice.
los materiales se mueven por medio de tuberias, conductos, plenos inclina

dos o cintas transportadoras.

Las industrias de transformacidén tienen todas las ventajes o in-
convenientes de 12 produccidén contimma, pero de modo mds fcusado; como en
ella, una falla en cualquier punto del proceso, lo detiene todo, pero con
oconsecuencias mucho mds graves, ya que no hay posibilidad de aminorar sus
efectos mcdianto el cstablecimiento de depésitos do materialos entre las

distintas secciones dol proceso.

El ritmc de produccidén ostd detcrminado rigidamente; la ocantidad
de produccidn sdlo se puedo modificar variando ol numero do horas de tra—
ba-jOo

El equipo usualmente estd proyectadc para fabrical un solo prc-
ductos

. »
Frecuentemontc, se trabajan productos naturalcs, c¢jecutando sodlo
las pocas operacioncs necesarias para transformear tales meteriales en ar-

ticulos de consumo.

Sin embargo, siendo productos naturales, y on la medida quec sus
propie dades fisicas o quimicas pueden variar, sc plantea la necosidad do

roalizar dos clases do operaciones.

En primer lugdr se hace neoesario rocalizar continuamento andlisis
fisicos y quimiccg del producto para determinar sus propiedados y en sc-
gundo lugar, una vez ostablecidas las mismas, sc han do nodificar las fér
nulas, las temperaturas o los tiompcs para componsar 12as variacionos hé—

lladas y logrer asi la salida dc productos uniformose



2.2.5.5. Proceso similar

En estc método de funcionamiento, ol trabajo a rcalizar es simi-

ijar en naturaleza cntro 1 diversos podidos, poro no idéntico.

Los productos pasan todos por los mismos procesos u opcraciones

poro fluyen en series do partidas ligeramentc diforcntose

Ejemplos de actividados de cstc tipo lo comstituyon la fabrioca -
cion do calzados, do prendas de vostir, dec ncumdticos y cmprosas oditores

de 1libros.

El equipo se dispone de forma guo ol producto pucda fluir rdpida .
monto & través de las operacionos. El movimionto de matoriales sc hace
on gran parte do modo mocdnico. Esto no difiorec de los tipos do produc -

cién anteriormento vistoss

Sin ombargo la difercnoia radica on guo los productos se fabrican
por lotes en dondc los articulos tiencn caracteristicas de tipo, tamafio,
color, materiales o calidad distintos; sc dobord fabricar par lo tanto ee
xactamente ol mimero pedido o por lo menos un minimo determinado de cada

clases

2.2.5.6. Trabajo de artesania

Bsta es la clase de proceso en el que el producto final es unico
para cada trabajo, de tal manera que sus procesos son distintos de los do

cualquier otro. La unica similitud radioca en el principio.

Entre 1as caracteristicas fundamentales de este tipo de proceso

econtramoss

1) el producto o resultado final normalmentc cs unicos

2) en la mayor parte do los casos cn quo so necosita un cquipo,
égto suclo scr dcl tipo gonoral para poder utilizarlo on una

gran variedad de tipos de trabajos
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3) usualmente se requieren obreros altamente cspocializados.

Es obvio quc ¢l factor fundementeal on ostc procoso es ol nivel

do preperacién de los oporarios.

En rosument

El tipo de proceso os unc de lcs factorcs fundamontclos on la

dotorminacidn del tipo do sistoma do control de producoién.

Antes do intentar proyoctar un sistoma de¢ control de produccién
go doberd estar familiarizado intimamente con ol tipo de procoso apliocado

o & aplicar.

2,2.,6. Estudio del trabajo

24246.1+ Intrcduccidn

El ostudio del trabajo pretcende obtener un uso Sptimo de los re-
cursos humancs y matcriales disponibleos on una organizacidn para el logro

nds eficiente de sus fines.
Presenta tres aspectcs fundamental mepte:

— ol uso nds efcctivo de la planta y ol oquipo
- ol uso nds efcctivo dcl esfuerzo humano

- 1la wvaloracidén del trabajo humano.

Comprende dos capitulcs independicntes entre si que son par una

parto el cstudic del método & aplicer y por otra la medicién del tiempoe

Las técnicas del estudio del trabajo son mds que nade formas de
registrar convenientemonte la aplicacidén que una organizacidén da a sus Tre
cursos. Estos registros analizados a la luz do lcs métodos y tiempos apli
cados permiten descubrir esfuerzos innocesarios y pdérdidas de tiempo ¥y

Proporcionan asimismo las solucioncs adocurdas on cadld cGBOe
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2.2.6.2. Estudio dc ticmpos y cstudic dc movimientos

Ambos métodos tienen como finalidad comin eliminar los movimienw-
tos imdtilos y mejorar la secuencia y combinacionos do movimiontos. Sin
porjuicio de ello, ol cstudio de movimientos busca anto todo determinar
ol mojor método de trabajo fronte 21 estudio de tiempos quo si bion no
desdefic 1la racicnnlizacidén de 1l procedimiontos ticno como finalidad
principal la determinacidn do tiompcs con ol objeto dec mejorarles, asi oo

no para utilizarlos para los cédlculos dc costo y prosupuostose

Gilbreth fue el primero en definir y clasificar los movimientos

de las manos y los brazos con el objeto de mejorar los métodos de trabajo,.
Esos movimientos son log denominados micromovimientos o therbligs.

Del andlisis de varios millones de registros filmados de operé-
ciones industriales,los continuadores de Gilbreth definieron nuevos movie
nientos que prescntan la venteja de ir acompahados dol tiempo noocesario
para cfectuarlos. Adcmds sistcmatizaron y codificaron para cade movimien

to bdsico los divorsos casos quc pucdan presentarsce

Los resultados fueron agrupados cn tablas y cs por ollo que se
denonminaron tablas MTM (Mothods time Measurement).

2¢2¢6.2.1+ Estudio de tiempos

El estudio de tiempos obedece a objetivos de indole organizativa.
scondémica y social que incluyen:
1. 1la fijacién do tarcas horarias

2. una distribucién cquitativa de las tarcas ontre cl personal

obrero
3., previsidn de las necesidaded do porsonal

4. doterminacidn do la utilizacidn de los oquipos, fijacién del

mimoro de mdquinas y su distribucidn
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5« control de 1o produccidn

6. cdlculo de costos

7. esteblecimiento de tiempos elementales (tipo) para la esti-

macidén y odlculo de tiempos

8. previsidn de los tiempos de ejecucidn.

2¢2,6.2¢2. Tiempos de movimientos tipo o tiempos predetoerminados

Los tiempos predeterminados son generalmente ticmpos muy cortos
relativos & movimientos tipificados: que permiten, adiciondndolos, recons—
truir toda actividad manual de cardcter industrial y obtener su tiempo de

ejecucidne.

Su concepcidn es debida entre otras razones a2l deseo de suprimir

ol cronometraje y la estimacidn de actividad.

Usualmente se presentan en tablas de fdcil ompleo que contienen
los diversos casos posibles de cada elemonto y los simbolos alfanumdricos

correspondiontes.
Presentan las siguientes caracteristicas:

a) La supresién del cronometrajc. Constituye su principal ven-

taja por cuanto elimina la influencia subjetiva del cronometrador.

b) Constituyen basos mds procisas y mds homogdnoas para ol osta
blecimionto dc los ticmpos que cualquier otro procedimicnto. En ostas
condiciones se disminuye la posibilidad do orrorj la utilizacidén del per—
sonsl y médquinas, los proéios de costo y los plazos de antroga son calcu-
lados con mayor preocisidénjy y finelmonto la empresa y ol obroro tiecnon ga—

rantia de mayor equidad cn la distribucidn de actividados y tarcas.

¢) En los tiompos prcdoterminados el tiempo pucdc obtonerse sin

que jem#s se haya ojocutado el trabajo.



En caso dc discusidén con ol obreoro las tablas proporcionan ung

paso indiscutiblo.

Los disconformidadecs nacidas de los cronomotrzjos inveriablomen.

tc tienon su raiz on cl ticmpo y cn 12 subjotividad do aprociacidén do jg

sctividad.

La discusidn do un tiempo ostablocido partiondo do tablas se ogp
tro automdticamente en el método de trabajo donde el obrero tienc grandeg

probabilidades de sentirsc interesado y quodar mds fdcilmente oonvondigdo,

En ocuanto se refiere a sus limitBoiones hemos de destacar que ge
aplican unicemente & las tareas manuales y aun asi no todas éstas son ade

cuadag pare aplicar estos sistemas.

Los tiempos de tablas se aplican a actividades repetitivas (o al
tamente repetitivas) de la industria mecdnica, eldctrica, textil y otras.
Fuera del dmbito do estas categorias o no se aplican o se aplican mal., Es
to oaso se da cuando los movimientos son anormalmente lentos o acelerados,

o ol método de trabajo no es o no puede ser estandarizado.

En lo quec sc rofierc & la valoracidn dcl trabajo humano hay dos
grandoes categorias de medios que son complementarios y que concurren & la

definicidn do los sistomas de remuneracidén.en vigor: por un lado la medi-

cion de los tiempos a2 la cual ya nos hemos referido, y por otro, la valow

racidén del trabajoe.

La medicidn de los tiempos de ejecucion fija la cantidad de traw
bajo & realizar en 1la unided de tiempo, mientras que la valoracidn define

la naturaleza y la calidad del trabajo determinando 1las exigencias de las

tareas esi como su retribucidne.
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2,247 Instrumentos y téonicas

242471+ Introduccidén

Para optimizar los resultados globales de las empresas industria
lesy no basta normalmente basarse en la aplicacién correcta de la tecnolo
gid 0 en la experiencia personal o profesional de quien dirige. BEs preci
so ademds aplicar técnicas edeouadas de organizacidn y gestién de la pro=-
duceién. Frecusntemente la direccién de produccidén conocoe los elemontos
fisicos oon que cuenta a los ofectos dec movilizar el aparato productivo
de 12 emprosa. Sin ombargo, no sicmpre conoce o aplioa apropiadamento to
dos los instrumontos o técniocas disponibles y utilizables y& soa para una
mejor planificacién y programacidén de la produscidn, ya& sed oomo clemontos

de apoyo para la tomd do decisiones.

A partir de 1910, con lcs cstudios de F.W. Taylor sobre ol traba
Jo, medida de tiempos, sistoma de incentivos, scleccidén de personal y di-
visién de funoiones, se comenzaron a desarrollar técnicas de organizaoidn

de 1& produccidn aplicables en general @ cuglquier tipo de industria.

En las dltimas dos décadas surgen los modelos matemdticos y de
Programacidn lineal aplicados 2 los problemas de produccién asi como la

pProgramacién por cemino critico para la planificacién de obras y proyectos.

Surgen ademds diversas técnicas matemdticas de apoyo a la direcw
¢ién y al control de la gestidn y finalmento se comienza con la utiliza-

¢ién de los ordenadores electrénicos para el control integradoc de la pro-
ducoidn.

En oste apartado intentamos resefiar algunos do los olementos emun
ciados Precedentemonto,dofinidndolos y ostablecoicndo someramente sus oarag

teristicas y 4mbito do aplicacién.

2'207-2. Andlisis dol Camino Critico

La mayor partc do los autoros oluden una definicién preoise para
12 Programacién por Camino Critico. Bsto se deobec a quo la mism@ cs relé-
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tivamente reciente y presenta miltiples aplicaciones ya sea como un ins
trumento de planificacién y programacién, o como un procedimiento dindmi-
co de control y evaluacidén de planes y programas; ya se@ para el tratado

de progrémas de minimo costo, o finalmente como un modelo a través del

cual medir la incortidumbre inhorente a las motas de un programa.

Por 1o demds, tampooo existe unidad terminolégica siondo los téxr
ninos mds usados relativos a estas variantes el de Port Yy el do C.P.M,

(Método del Camino Critico).

El método os aplicablo & situaciones quc presentan las siguien~

tes caracteristicass
- Existoncia do un proyccto probablemente ¥nico y no repetitivo.

— Prosoncia cn ol proyecto do gran diversidad de oper&ciones o
actividades olaramcntc distinguibles pero intimemente relacionadas entre
si.

—~ Fuertes restriccioncs de tiempo y de recursos.

Como consecuencia de la multiplicidad dec oporaciones & realizar,
de la diversidad de responsables de las mismas y do las limitaociones de

tiempo surge 1l& necesidad de realizar:

- un detallado andlisis de las sccuencias del proyecto y de sus

interrelaciones;
~ la determinacidn de la duracidén probable de cada taroa;

- ¢l estudio de la influencia del tiempo de cada tarea sobre los

tiempos de 1lss demds y del proyocto en su totalidad y finalmentc

-~ la confoccidn de un programa dc trabajo quc permita la ojeouw
cidn coordinada dec todo ol proyecto dontro do las limitaciones impuostas

por ol tiempo y los rooursos y que brindc adomds un medio oficaz de cone

trol.

El método del Camino Critico cs un sistema basado on el prinoipio

de direccidn por excepcidn y centrado on ol desarrollo de los aspeoctos cri
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ticos de todo proyecto. En general, analizando las fases o.trabajos inte
gréntes de un proyecto, siempre encontraremos que un porcentaje de ellos

afectan al tiempo necesario para su realizacidn.

Estos trabajos, ordenados en secuenocia, reciben la denominacidn
del oamino critico. Cualquier retraso o cceleracién on ol cumplimiento do
°stas etapas criticas, afectard de un modo directo, la finalizaoidn del
proyecto consideradoe.

El punto olave del andlisis del camino crftico os ol trazado do
und red o diagrema de procoso quo doscribo grdficamonto ol progreso dol

trebajo desde 1a planificacién hasta Gl produocto torminados

Les ocaracteristicas bdsicas de estos métodos son les quo seguld&
mento 80 cnuncian:

- Constituyon un instrumento do 1la dircccidn & los efectos del
control de programas.

— DProporcionan un excclentc marco dentro del cual la direccion
Puede planear la Sptime utilizacidn del trabajo humenoy los medios de om=
Presa y los materiales para obtener un fin determinado.

— Contribuye a superar las dificultades que implica el enfrenteZ

§e & situaciones donde no sc cuenta con tiempos standarde

~ Proparciona un buen control visual mediante ¢l empleo de did-

gramas dc proceso o do rcdesS.

Para el corrccto omplec de cstas tdcnicas es necesaric que £odas
las funciones o tareas & roalizar dentrc del progromé sean sistomdticemen
te dispuestas segun una relacidén 1légica on un diagrema de Procoso. Normal
mento, ninguna funcién puede considorarsc completada hasta que las funcio
nos anteriores han sido torminadas. Adomds, para cada fungidén so debon
realizar estimaciocncs do tiompos y on el caso de progrémas complejos, 2doR

tarse ¢l empleo do ordenadores para calcular los caminos criticos.

El valor dcl andlisis del camino critico sc pone do relieve on el
caso de un proyecto amplio y complicado, oontrdndose en sus muchas partes

né€s pequetias y simples.
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So estima el ticmpo total de duraocién de un determinado Proyocto

como 12 suma de lecs tiompos cstimados para oiortas fascss las dol camino

criticoe

De 1a misna mancra, sc¢ realiza un preciso control de costos por
cuento el presupucstc so desglosa on fases regidas por el tiempo, las cua

les & 8u vez, guarden rclacidén dirccta con ol progreso fisico del trabajo,

En consccuencia, ostc métode constituyc un eficionte sistema de
informacidn que actuda permancntemento a lo largo dc todo ol transcurso

dol trabajo, facilitendo cstimacicnes rdpidas, detalladas y preoisas de

los:
-~ costos variables;

—~ plazos de tcrminacidn definitive;
~ potenciales cuellocs de botecllas
datos acorca de necesidoedes do mano de obra, materiales y

subcontratistas; y

- movimientos de fondose.

Aungue cstas técnicas son nmuy racicnales, su amplia aplicacidn

ha puestc en cvidencia alguncs inconvenientes.

Asi, si nc se discfian los diagramas con el necesario cuidado, se
producen dificultades en la evaluacidén del programa y en los elementos

congtitutivos de lcs costos. En consecuencia, 1la calidad de lm resulta-

dos estard en relacidén directa con la calidad de 12 estimacidn de los tiem

POB .

Otro inconveniente se deriva del hecho de quo & veces ol trabajo
se demora innecesariamente dcbido al falso supuesto do quo ninguna activi

dad puede iniciarsc hasta que la anterior haya qucdado torminade.

2,2 07030 AnEfliSiS Cuantitativo

Desde hace tlguncs ofios se vieno utilizando ol andlisis ocuantitd
tivo apliocado & 1a recsolucidén de problemas de dircccidén relacionados di -

rectamente con el control de produccidén.
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Uno de los aspoctos del andlisis cuantitativo es la denominada
jnvestigacidén operativa que utiliza términos tales como la progremacidn
1ineal, la teoria de las colas, la teoria de locs juegos y los modelos es—
toodesticos« Los procesos estocdsticos y de azar y los modelos matemdticos
ge refieren al establecimiento de férmulas y ecudciones para representar

relaciones.

Los procesos estocdsticos implican siemprc una distribuocidn 'de
probabilidad. Pueden manipularse las cifras que reoprosentan cembios en
las situacioncs cmpresarias y so obtionon respuestas que indican lo que
habria sucedido de haber ocurrido las circunstanciaes correspondientes &

egas oifras.

Philips li. Morse establece que la investigacién operativa es unad
funcidn integrativa, lo quec indica que ella es necesariamente un trabajo
de equipo. Este autor aporta algunos ejemplos de distintas técnicas pues
tas en prdctica quc se basan en la creacidén de un modelo matemdtico. Uno
de los que sugiore cornespondc 2 la teoria de las lineas dc esporad, cComo
ejemplo de la influencia unificadora del uso de un modelo matemdticoe Diw
ce: "a menos de quo el ritmo de Sorvicio sca mayor que ol ritmo mcdio de
llegada, sc formard una fila de unidades en espera de ser sorvidas,cuyo
largo aumentard continuamentc. Pero incluso on el caso en que el ritmo
medio de Servicio soa mds rdpido que el ritmo mecdio de llcgada, tampoco
se climinard la fila de espera a menos que ambas opcraciones, la de lleg2

da y la de Servicio, cstén regulerizadas y no so produzcan al azar."

"Un problema central dc la tcoria dc 1las colas es el de calculér
la rolacidn entre cl largo medio dec 1a cola y el grado de azar en les 1lle
gadas y partidas. Sobre csta relacidén se pueden basar estimaciones de 1la
capacidad éptime de los dispositivos del Servicio, comparando cl costo do
dejar que 1la unidad esporc en 1la cola con el costo do aumontar el ritmo

del Servicio."

"Después de efectuar los cdlculos podemos proceder 2 aplioarlos
a un problema operativo especifico determinamdoen primer lugar si efecti~-

vamente, tanto la llegada como la partida se realiza al azar."
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"Tenemos quo comparar ol cesto de tencr e las unidades esporando
on fila con la de aumentar ¢l ritmo dol scrvicio. Si la proporcién del
ritmo de llegada al do servicio cs8 pequeia, no se piorde mucho tiempo. P
ro 8i la ompresa tienc déxito y el ritmo do llegada empioza a acorcarse al
de sorvicio, la fila do ospora crecord rédpidemonto y ontonces dobord gos~
terse dinero para aumontar ol sorvicio o bien hacor un csfucrzo para rodu

cir o progremar las llegadas."

Para resolver muchos problemas plantoados por 1a teoria de la 11
nea de espord se idod un procedimioento que se conoce con el nombro do Si-

mulaoién por el Andlisis Montecarlo.

Utilizando una tabla de cifras do azar y de distribuoidn de pro-
pabilidadeos determinadas empiricamente y modianto el uso de una calculado
ra olectrdnica que reprodujera los olcmentos csencialos del problema, se

pueden examingr millares dec casos en un breve lepso do ticmpoe

La idca subyacento en el Andlisis Montocarlo es la de delinear
un método barato de hacer prucbas artificiales (por oposicidén a la experi
nentaciodn real) donde se reproduzcan & largo plazo los evontos reales en

los cuales estamos intcresados.

Como hemos visto, para la seloccidn de estc tipo de problomas se
procura siompre confoeccionar & partir de sus aspoctos tipicos un cierto
nodelo matemdtlcos sobre la base del cual y con 1a'hipétosis ajustada a
los datos disponibles se pueda obtsner la interdcpondencia ontre dichos

aspactos y por tanto comprender cl fendnmeno.

Sin embargo; de esto no debe inforirse que el unico instrumento
utilizado por la investigacidn operativa se2 el modolo matematico. Este
es tan solo una etapa de la sccuencia complets, la cual sc compone do cugd
tro fases:

1, la obsorvacidn del fendmeno

2. establecoimiento del modelo

3. experimentacidn

4. tooria
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n,2.7.4+ Programacidn Lineal

Una de las técnicas de Investigacidén Opoerativa que ha sido apli
cade al control de produccidn es la programacidén lineal. Se han realiza—
do nultiples investigaciones en conexidén con su posible utilizacidén en la

planificacién y control de la produccidn.

Es una {écnice netamética que pretende resolver problemas comple
jos de variables muiltiples por medio de cflculos de cardcter simple. Esen
cialmente eos un método pa}a considerar simultdnoamente cierto numero de
veriables, caltulando la mejor solucidn posible de un probloma dado, con
las limitaciones (condiociones o restriocciones) inhercntos 2l oceso. Su
nombro se debe &1 hoecho dc que los problemas tipicos que aborda son plan-

teados en form2& do ccuaciones lineales.

Los principtles métodos de programacidn lineal son ol “simplex",

ol "index" y ¢l de “distribucidn modificada".

El método simplex, que cs cl mds complojo, y cl de distribucidn
modificada pueden sor aplicados & problomas rolativos a planifiocacidn go-
nerdl, tales como determinar si so debe fabricar o contratar parto deo la
fabricacidén o cufl os la mecjor ruta quo debon soguir los pcdidos a travds

do un grupo do mdquintse

El método simplex, os ol mds antiguo y do uso mds difioil de
cuantos sc omplcan on la programacidn linoal. Usualmente sc roquioro cl

enpleo de una computadoras Se utiliza principalmento para problcmes do

laboratorio.

El método indox cs sinmplo y rdpido y sc ha aplicado a la resclu=

cién do problomas de programacién y carga de mZquinas.
Ross T. Nolson ostabloce que la programacidén lineel tione las si
guientos aplicaciones potonciales en la industrias

1« desarrollo do programas 4ptimos y quo puedon sor puostos ro-

almente en prdctios.
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2. desarrcllo de programas ¢ptimos y quo pucdon scr trabajos po
siblcs .

3. evaluacidén y comparacicn dc posibles rutas do trabajo.

A posar de que aparentemente esta técnica daria buenos resulta -
dos en su aplicacidn,; no estd siendo muy utilizada para optimizar las de-
cisiones del control de produccidén. Muchos autores duden que pueda alcan
gar nuncé unad amplia aplicacidn a raiz de la falte de captcidad matendti-
ca y de 1la resistencia al cambio de que adolecen generalmente los mandos

del control dc produccidne.

Otra dificultad quc se subraya es la falta de conocimiento de los
problemas de la produccidén que frecuentemento denotan los tdcnicos que tra
bajan on las aplicacioncs de la programacidén lineal. Sus soluciones, a
nenudo, no convencen & la direccidén de las empresas, por lo que éstas du~

dan de que la técnica tenga una aplicacidn prdctica.

Otro obstdculo radica en el hocho dc que porsonal de planifica-—
cién y programacidn de fdbrica experimentados consigucn optimizar los pro

gramas sin necesidad de resolver incégnitas.

Sin embargo, al aumentar el automatismo, y a medida que vaya cam
biando la naturaleza de la funcidn del control de producciéng el personal
aplicado a dicha funcién deberd poscer amplios conocimientos matemdticos
¥ su actitud inclinarse & disciplinas talces como la pmogramacién lineal y

la investigacidn operativa cn todas sus manifostacionese.

Por lo demds las calculadoras contribuirén a dotorminar solucio-
nes econdémicas do los problcmass cn consccuencia, el Control de Produccion
8¢ oriemt ard hacia solucioncs cuantitativas de todos aquellos problemas

de la empresa que incluyan variables c incdgnitas.

2+.2.7.5« Sistemas visuelcs del Control de Produccidn

Es una verdcd conocida quo sc comprendon me jor los problcma@s, ¥
los hechos sc¢ trasmiten de un modo mds grifico si sc utilizan grabados,
diagramas o cualquicr otra clase de registro visuale. Obwyiamonte esta 858

veracidén es aplicable o la planificacién y control dc 1o producoidne
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La existencia de diagramas, tebleros o informes visuales, es tan
importante para la direccidn superior como para los niveles inferiores di
rectamente aplicados al trabajo, de forma que puedan visualizar el Progre

so de los trabajos especificos, y la carga de ccda mdquina.
Sus principales aplicacioneg son:

- establecer diagromas do progreso del trabajo,

~ mantencer un registro tanto de las cargas do las mdquinas como

1cs de los departamentos o socciones,

- controlar las existeoncias,

El Grdfico Gantt fue el primor intonto rcalizado de control vi-
suel do la carga dc mdquinas y dol progreso de la produccién. Su propdsi
to ora corrolacionar los cquipos, las dérdenes do  produccidén y los matoeria

los rospecto al tiempo.
Wallaco Clark, cnumera las siguientes ventajes dol Grdfico Gantts

1. Su utilizacidén cs una gran ayudea a la planificacidn por cutn

to sc¢ present2 tan cloramente que pucde sor comprondidf en detalle.

2. Compara lo hecho con lo planificado, informa a la Direccidn
sobro la marcha dol trabajo y cn ceso dc que dsta no scd satisfactoria leo

rovola las causids.

3. Fija lo rcsponsabilidad del éxito o fracaso do un plen. Las
causas y efectos y su relacidn con el tiempo, quedan revelados de una for

ma tan clara que permite prever futuros acontecimientos.

4. Es notablemente denso y resumido y presenta una continuided
que recalca cualquicr defecto cn los registros o cualquier falta de infqg

macidén sobre hechos pasacos.
5. Es de fdcil confeccidn y lectura.

6. Al visualizar el paso del tiempo, contribuyc 2 roducir ol

despilfarro del mismoe
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T+ Resulta dindmico por cuanto presenta los hechos en relacidn

gl tiempo ¥y por ello se convierte en una fuerza promotora de la accién.

En el Grdfico un2 unided do especio ropresenta & la vez un perio

do de tiempo ¥y el trabajo quc dobe sor rcalizado en ol mismoe

Las roctas quc atravicsan ol plano horizontelmento ilustran la
rolacién do la cantidad do trabejo rcelmente terminado durante dicho tiom

po con respecto a la cantidad programad:.

Basados on el mismo principio del Grdfico Gantt surgieron poste
r%ormente toda una seric de tableros tales como el tablero "Product-trol“
que presenta dos secciones, una de fichas y otra do clavijas y ol table-
ro "Sched U-Graph", que no cs mds que un tarjetoro corriente aumontado al
temaiio de un tablero dec cexposicidén. Como on la Grdfica Gonbt, 91 comun

denominador de ambos os ¢l ticmpo o la cantidad.

Una ventaja viesible del Schod-U-~Graph es la comodidad con que
puoden bacerse las modificaciones de horario, pucs s6lo basta con cambiar
las tarjetas. Probablemente éste es uno de los artificios mds prdcticos
para la diagramacidn, ademds de ser muy fdcil de aplicar a la determina-

cién de los tiempos de produccién, el control grdfico de las existencias

Y similares.

El tablero Product-Trol presenta para cade tarjeta una doble fi

la de agujoros gquo lo atraviesan. Una fila lleva una banda eldstica que
se estira en el tablero formando una barra. La otra serie de agujeros
tienen una clavija de color destinada a representar ticmpos o cantidades.
Agi por ejemplo, si se utiliza para control do tiempo de mdquinas las cla
vijas indican cudndo sc torminard cada operacidén y la banda horizontal,

cutndo se finalizé en rcalidad.

Hay muchas voriantes relativas a este tipo de tableros cuya des

cripoién excede en realidad los limites de este trabajo.

Basta pues con tener presente que hay una seric de métodos que

par intermedio de tableros permiten ojercor un control visual sobre los
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procesos previstos y reales de la fabricacidén y colaboran por 1o tanto pa

ra el cumplimiento de los fines del Departamento de Planificacidn ¥y Con ~
trol de la Producocidn.,

2.2.8 Capacidad de produccidn

2+2¢8¢1+« Introduccidn

Las posibilidades de produccién de un puesto de trabajo, de una
seccién o de una empresa en su conjunto durante un determinado perfodo do

tiempo se denomina capacidad de produccidn.

En general la capacidad de produocidn sc valor2 en unidades de
tiempo; asi por ejemplo la capacidad de una fundicidén so puede valorar en
toneladas mensuales de producto. No obstante, la unidad olegida puede no
referirse & tiempo sino a la natureleza de los procesos y de los medios

ompleados

2424842, Modificaciones de la capacidad dc produccidn

La capacidad de produccidén depcnde principalmente de la naturale
za y de la cantidad de los medios utilizados, asi como dol tiempo de uti-
lizaciodn (horario de trabajo) en un periodo dotcrminadoe.

Sin embargo hay otros factorcs que también influyon a sabert

—~ el grado de modornizacién de los medios,

—~ s8u mantenimicnto y su grado do desgasto,

— la disponibilidad de porsonal asi como su calificacién y su

entrenamiontoy
—~ 1los métodos de trabajo, y

~ 1la organizacidn general de la produccidén on cuanto se refiere
a la distribucién de las instalacioncs, transporte interno,

otce
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La capacidad de produccidn es susceptible de ser aumentada de di
yersas maneras. A corto plazo se actuia principalmente sobre 1l horarios
de trabajo, ya sea cumpliendo horas extraordinarias o a trovés del esta -

plecimianto de dos o mds turnos.

Asimismo sc pucde esumcntar la capacidad mejorando los métodos de

trabajo siempro que cllo sea posible.

A mds largo plazo, la capacidad de produccidén puede aumentarse
pediante los siguientes medios:

mejora del grado de utilizacidén del personal y de los -medios

materiales existentes (reduciendo las pérdidas de tiempo),

mejora de las condiciones de ejecucidn (procosos, condiciones

tecnoldégicas que permitan disminuir los ‘tiempos elementales),

reduccidén de los tiempos de puesta en marcha o de preparacidng

—~ aumento o renovacién de los activos fijos segin las disponibi

lidades financieras de la empresa,

~ oontratar o subcontratar la produccidén de todo o parte de los

productos fuera de la emprcsa.

La capacidad, & su vez, puede disminuirse reduciendo el horario

de trabajo o poniendo parcialmente fuera de servicio los equipos.

Has{a ahora nos hemos referido 2 una capacidad de produoccidn tgd
rica. En la operacién generalmente dispondremos de una capacidad menors
Esta diferencia entre la capacidad tedrica y la prdctioa es debida en pri
mer lugar a dificultades de organizacidén de la produccidnj ausentismo del
Personal y a los periodos de paro de la maquinaria provocados por las ne—
cesidades de mantenimiento y reparaciones. En segundo lugar taﬁbién se
debe & los trabajos urgontes, prioritarios y no previsibles para los oud-

les 86 roserva una fraccién de la capacided de produccidn.

La figura siguiente ilustra grdficamente la diferencia entre la

capacidad real y la tedrica.
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La capacidad pucdo medirse en funcién de unidades fisicas dol

producto o tiempo dec esfuerzo productivoe.

Cuando el producto fabricado es uniforme es conveniente expresar
la capacidad en unidades materiales, por ej. barriles de petréleo o tone-
ladas de acero. Sin embargo, cuando se fabrican diversos productos a par
tir de varias materias primas. "la hora productiva" aparece como el comin

denominador méds adecuado para medir la capacidad de producciédn.

La diferencia entre la capacidad tedrice y la rcal es un indice

dol aprovechamiento global de nusstros medios. Unos do los fines do to-

das las técnicas de incremento del rendimiento (salarios con incentivo,

estudio do tiempos, mcjora de métodos y planificacién y control de 1la pro
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duccién) radica cn aumontor la capacidaed real haciéndola lo mds semcjante

posible & la teérice.

2¢24¢9. Cargas dec trabaijéd

2+249+1s Introduccidn

La carge de trobajo de una emprese estd integrade por ol conjune .

to de los pedidos pendientes de ejecucidn o por los programas de fabrica.

cién en el caso de produccidn masiva.

Se determina a los efectos de compararla con la capacided de ITrO

duccidéne Dioha comparacién define el volumen de trabajo que la empresa

tiene en reservae.

Por supuesto que para que la comparacién tenga sentido la carga
¥ la capacidad de produccién han de expresarse en 12 misma unidad, han de
Pertenecer a una misma unidad de produccidn y finalmente deben COrIeS PON—

der & un mismo periodo de tiempo.

La carga do un conjunto de puestos, en un periodo determinado,es

la suma de 1os trabajos cuya ejecucidén se ha previsto cn dichos puestos
durante el periodo en cuestidn.

Para la deoterminacidén de los plazos de entrega, es primordial el

Conocimiento de las cargas. Cuando una unidad de produccidn tiene colma—

da su capacidad hasta un periodo x, obviamente, los nuevos pedidos que
tengan que pasar por dicha unidad no podrdn ser ejecutados hasta el perio

do X + 1 a menos que, tratdndose de un pedido urgente o prioriterio, se

modifiquen las cargas de los periodos anteriores.

El pleno conocimiento de las cargas de trabajc de las distintas

unidades de produccidén de une empresa, es lo que permite & 1a Direccidn el
disponer ya sea un aumento de la capacidad de produccidén o por el -contra-

rio la hisqueda de nuevos pedidos.
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La carga de trabajo puede establecersse para cualquier funcién
dentro de 12 empresa. Algunes se prestorén mds fdcilmente que otras pa-
re su medicién. Incluso las funciones con prodominio de tarcas intelec—

tuales pueden sor modidase.

En gonoral, la unided a cmplear para la oxpresidén de las oargas
dependerd de la naturaleza y dol género de actividades que deben ontrar
on aquellas asi como dcl grado dc precisidén desocado y de 1la comodidad p2
ra efoctuar los cdlculos. Sin ombargo, gonaralmento la unidad utilizada

¢gs 1a hore,

2.2.9.2, Clagses de cargas de trabajo

Tomando cierta unided de produccién y analizendo 18 situacidn,
de los trabajos que en ella se realizan, en un momento determinado encon

traremos las siguientes situaciones:
1) Trabajos en proceso de ojecoucidne

2) Trabajos aun no iniciados pero prontos pera realizarse,con-

tdndose con toda la informacién y elementos necesarios pard hacerlo.
3) Trabajos & rcalizar pero ain no preparados por falta do in~-
formacidén,; o de materialos, o de algin otro elomento neccsario para eje-

cutarlos.

Vinculondo ostas situaciones posibles con ¢l concepto do carga

de trabajo gquedan detcrminadas las clascs de cargas que sSC dotallan sce —

guidementoe.

Llamemos carga vreparada el total de tiecmpos requoeridos por los
pedidos ya preparados y cargd & estimar a 1a suma do ticmpos estimados

roqueridos por los podidos ain no preparados.

A voeces, cicrtos pedidos preparados s¢ cncucentran rotenidos por

falta dec meterias primés ¢ por algin conoepto. En ecstos casos nos encon

tramos antc una cargd bloqueada.
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Por el contrario, denominaremos carga disponible, & la correspon

dionte @ pedidos que estdn en condiciones de ser puestos inmediatamente

en ejecucidn.

Como y& vimos al analizar la capacidad de produccidén, en todo
proceso de fabricacidén existen una serie de circunstanoias imprevisibles
pero que neoesariamentc han do tonerse en cuenta. Nos roforimos a traba-
jos urgontes y no previstos, & un cdlculo dec tiempo cquivocadoy & roturae

y retrasos &ccidentales.

Ello determind que se reserve und fraccién de la capacidad & los

efcctos de cubrir cses oventualidades.

Los trab2jos correspondientes a dicha fraccién do la capacidad

constituyen 1o quo denomin2mos cargd on rescrva.

Cuando ésto no os utilizada, pormite adelantar 1la ejecucidn de

les cargas previstas part periodos posterioraes.

Por el contrarioc, la catidad de trabajo prevista pero no realizd

da se denomina cargé en retrasoe.

Finalmente denominamos carga invertida a la cantidad de trabajo

invertido en la ejecucidén do una obra o taroa.

Carge. do trabajo

Si analizamos ahora la rclacidn R "=

Capacided de Produccién

vemos que si es igudl & 1la unidad o un valor prdximo & clla sc dan las mg
Jorcs condicionos de aprovechamiento de la capacidad de produccidn. Cuan
do R es superior 2 la unidad significa quec hay un exceso dec cargd en la

unidaed de produccién a que sc reficre dicha rclacién cn el periodo de tiom

Po considoralo, lo quo pucdo 1llegar a dar lugar a un "cuello de botella'.
Divorsas causas explican la sobrecarga en un puesto de trabajo o
grupo de puestos de trabajos

- cuando su equipamiento es inferior al nivel medio del resto

de la empresa,
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— cuando la técnica aplicada en ellos es inferiar a la aplicada

en las restantes, o

~ ouando los pedidos se centralizan principalmente sobre estos

puestose

La solucién al problema radicard on el aumento do la capacided
de produccidn por las vias enunciadas anteriormente o en un replanteo de

las cargas de trabajo extendiéndolas en el tiempo.

243, FUNCIONES DE PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

243e%e Introduccidn

Planificacidén y Control de Produccidn es esencialmente un proce-

dimiento sistemdticos.

El éxito en su aplicacidén dependerd de un adecuado y cuidadoso
disefio del sistema, de una valoracidn minuciosa 'y de las revisiones que

88 realicen a posteriori de su implementacidén e instalacidn.,

Se puede afirmar gue dificilmente encontramos dos sistemas de Pla
nificacién y Control que proporcionen iguales resultades aun cuando se a-
Pliguen en dos plantas industriales del mismo tamaho quo fabriquen el mis
o0 producto, con las mismas mdquinas y herramientas y utilizando idéntica
meteria prima. El motivo do ello se debe al factor humBno que es. siempre
diferente, sin cmbargo, los principios fundamentalcs quo rigon ol sistema

8ordn igualmento aplicablos cn todos 1oS casos.

Por 1o tanto lo importante cs desarrollar ¢l conjunto do normes
que fundamentan condiciones particuleres quoe puedan prcseﬁtarso on oada

caso concreto.

Siguiendo a Scheele, Westerman y Wimmet podemos agrupar las fun-

ciones de planificacidén y control de la produccién en tres categorias o fa
ses:
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1) 1la fase de planificacidn
2) 1la fase de accién

3) 1la fase de control

Estas fases agrupan las principales funciones relativas a Plani-

ficacién y Control de Produccidn.

Hay otras funciones que denominamos secundarias (control de in-
ventarios, control de herramientas y carga de 12 maquinaria) que ocontri~-
buyen esencialmente @ su eficien®e rendimiento, y otras que se deriven
de aquellas fases, como ser el control de calidad y de los costos, que

normalmente no se oonsideran como funciones del control de produccion.
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1

Funcién general

1. Estimacidn del trabajo futuro

2. Preparacién de la autorizacidn de
trabajo

3. Preparacién de las especificaciones

Fase

Planificacidn previa

Planificacidén previa

Planificacidn previa

Terminologia formal

1. Previsidn

2., Emisidén de la orden de trabajo

3. Conorecidén especifica del disefio
del producto

4, Preparacidén del plan detallado de
trabajo

%. Determinacidén de las exigencias y
control de materiales

6. Determinacién de las exigencias y
control de herramientas

7. Determinacidén de las exigencias y
control del equipo y mano de obra

8. Determinacién del momento en que
hay que hacer el trabajo

Planificacién de la acoidn
Planificacidn de 1a acoidn
Planificacidén de la accidn
Planificacién de la accién

Planificacidén de la accidn

4. Ruteo

5. Control de materiales
6. Control de herramientas
7. Carga

8. Programacidn

9. Ejecucidn del trabajo

Accidn

9. Lanzamiento

10. Obtencidén y Andlisis de datos

11+ Realizacidn de correcciones en
la operacidn

12. Realizacidén de correcciones en
los planes.

Control de avance de la pro

duocidén

Aocidén correctiva

Accidn correctiva

12,

10. Recoleccién, interpretacidn y sis-

tematizacidon de la informacidn.

11« Impulsidn

Modifioacidén de programas y modifi
cacién de capacidad.
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El siguiente cuadro clasificard las funciones bdsicas y secundé-
rias & partir del anterior:

FASES FUNCIONES BASICAS FUNCIONES SECUNDARIAS
! !
! !
Preovia ! !
! '
Planificacién ! !
! I
! Rutco y Control de Invontarios
Do la accidn | , Control do Horramiontas
y Programacién | Carga(capacidad)
-4 —t
1 !
1 !
Accidn Puosta on Marcha

! !
! !

! Control do la opg’
Control ! racion t
1 Comroccidn de losI

desvios

! !
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243¢20 Planificacidn

La tarea mds importente en el disefio de todo sistema de Planifi-
cacién y Control consiste en asegurarse de quo los plones y directivas de
alto nivel orienten, pero no restrinjan indebidamento, 12 toma de decisio
nos cn los niveles dc¢ inforior jerarquia. Es preciso dotar a todos los
nivoles de la organizacidn de la flexibilidad nocesaria para roacoionar
ento nueve informacidén y de capacidad para dosviarso de los planes geners

lose.

También debo haber un flujo ascondonto de informfocidén basado en
la aplicacidn de los planos para permitir que ellos se bason cn une ove. e

luaoidn realista do 1la capacidad productiva do la orgenizacidn.

En consecuenocia, si la planificacidén a largo plazo es el punto
de partida que orienta el desenvolvimiento de toda empresa, también lo sg

rd de la planificacién y control de la produocidn.

Debemos distinguir la Planificacién a Largo Plazo de la que se

retliza a nivel de la Planificacidn y Control de la Produccidn.

La primera fija los "primeros objetivos" a nivel de direccidn teg
niendo como resultado la previsidén de las ventas, l& produccidén correspon
dionte, los objetivos cen materia de financiamicnto y los qus tienen relé-

cidén con la Administrecidén del Porsonal.

La planificacidén como actividad del Departamento de Produccidén y
como funcidn de l1la planificacidn y control de la produccidén no es mds que
la reorganizacidn seoundaria o de rutina de los planes globales y primé—

rios con vistas al cumplimiento de los objebtivos fijados por ellos y a fa

cilitar su ejecucidne.

Establecimos anteriormente que las funciones do Flanificacidn y
Control de la Produccidn se pueden olasificar en tros catogorias o fasos

principales &2 saber:
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~ La fase de Planificacidn
-~ La fase de Accidn

~ La fase de Control

2.3¢2.1. Fase de Planificacidn

Esta fase consta de dos partes:

-~ Planificacién Previa

~ Planificacién de 1la Accidn

Estas etapas de la planificacidn estén indisolublemonte ligadas.
Sin embargo, utilizamos l2 expresidn 'planificacién previeM pare referir-
nos & todo lo que cn la fase de planificacidén precede 21 primer paso que
inicia la actividad. DPretende planear la actividad completa y que ésta
exista "en el papel" antes de que la acoidén conoreta tenga lugar. Por es
ta razén en-los cuadros anteriores,; la fase de planificacién previa se se
para de las rostantes por medio de una linea punteada & los efectos de des
tacar el papel de nexo que ticne oste "csocelén" de 1la planificacidn entre
los planes primarios y globales de la empresd y los concretos relativos a

la ejecucidény a los cfectos de cumplir los objetivos fijados por aquéllos.

Esta primera ctapa doberd establecer ol plazo de realizacidn do

detecrmincda obra.

Pero para poder haccrlo, se nccesitard conocer on todo momento

los siguicentes datos:
e2) oapacidad productiva de todos los centros de produccidn,

b) centided do csta capacidad productiva ocupada cn otras obras

y ticmpos duranto el cual lo estard,

c) de la nuevd obrz deberemos conocer su procecso normal do tro-
bajo, los centros de produccidn (conjunto de mdquinas y utiles adecuados
¥ elcmonto humano neocsarios para la realizacidn de determinade trabajo)

que intorvienen on su cjecucidén y le carga de trabajo necesaria para cade
ocontro de produccidn & los efectos de realizar 1la obra.
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Surge aqui la necesidad de planear el equilibrio éptimo que debe
existir entre Ventas; Inventarios y Produccidén. El problema es complejo
porque de 1&s tres variables antes mencionadas sdélo se conoce el volumen
de Ventas fijado por la planificacién superior. IEn consecuencia el Depar
tamento de Produccién deberd cestimar la cantidad de artioulos & fabricar
on el periodo considerado. Al hacerlo deberd contar oon Inventarios sufi
cientes o con las incorporaciones de matcrias primas y motoriales necesé—

rios para el cumplimionto de los objetivos propucstos.

Incorporada la nucva obra entroc 1@s que y& so cnouentran on prp-

oceso obtondromoss

-~ 7Pplazo do la misma

- nueva situacidén do capacidad oocupada.

24342411+ Planificacidn previa

La planificacién previa se integra ccn tres pasos fundamenta—
les: . .
- previsidn
—~ emigidén do la orden do trabajo

— concrocién cspccifica del diseflo del producto.

243¢2e1e1+1e Estimaocidén dol trabejo futuro - Previsidn

Definimos 1a Previsidn como la ostimacidén de las actividades
fufuras. Es 1a base para proyectar la carga do trabajo on el futuro. Eg-
ta ostimacidn de 1a asignacidén del tipo y cantidad de productos a fabri-
car proporciona la baso para el establecimiento do las exigoencias de mato

riales, médquinas, elcmento humanc y tioempo, nocesarios para concretarlos.

2¢342+1+.1+2. Preparacidén de la autorizacidn del trabajoe. Emisidn de la

orden de produccidn.

En la medida en que un trabajo ha de ser controlado deberd
existir el documento que autorice su realizacidén y que concrete las esti

maciones establocidas en la previsidn.
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203+2¢1¢1+3. Preperacidn de las especificaciones. Cencrocidén especifica

del disofic del producto.

Preparada le autorizacidén del trabajo se establccerdn con

todo detalle las cspecificacionos correspondientes al producto a elaborar.

2¢3:241+2¢ Planificacidn de la Accidn

Bajc ol titulo de Planificacién de la Accidén y segin ol Cuadro
N° 4 se incluyen las ctapas rcqueridas para planificar los deotalles del

trebajo 8 realizar, cutlquiera que sea cso trabajo, que son:

— Preparacién de planes de trabajo
— Control de Materiales, herramientas y carga de trabajo

— Programacidn.

243¢241.241. Proparacidn dec Planes de Trabajo

La funcién de preparacidén de los plancs de trabajc consta a
su vez de dos fascs. Por una parte la determinacidén do los métodos més
eoonémicos para realizar la actividad, lo que sc denomina planificacidén
del prccesos Por otra parte la detorminacidén del lugar dcnde sc¢ debe red

lizar el tredbajo, funcidén que se denomina Ruteoc.

Para la Planificacidn del Proceso es necesario contar con infor—
macidén relativa a:

1. +volumen de trabajo a realizar
2. calidad del trabajo
3. medios disponibles para ejecutar el trabajo y

4. personal disponible con el mismo objetoe.

Cuando no hay distintas "rutas posibles" la planificacién del
proceso incluye automdticemente la funcién del Ruteo. Si hay diversos mo
dos posibles de realizar una operacidén, normalmente estos aparecerdn en
la planificacién del proceso asi como también sus diversos costos y tiem-
pos. En general es la programacidén la que determinerd cuf€l do las alter—

nativas se ha de utilizar,
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Si finalmonte hay diversas personas o mdquinas quc puedan reali
gar la misma opcracidén sin maycres diferencias o ccn muy pequeiias dife -

rencias, la funcidén ruteo sc realiza comc una partc del lanzamiento.

203420142420 Control de nateriales, de herramientas y dc cargs

La dotorminacidén de las nccesidades de matoriales asi como
ol control de inventarios es fundamental no 84lo debido a las necosidadew
de abastecimiento para la produccidén sino también por el volumen de la

jnversidn requerida.

Las pérdidas de tiempo resultantes de una inadecuada planificé-
cién de herramicntas o de su inexistencia pueden costar muy caro on la
faso de accidn ¢ incluso evitar que se cumplan los programas. En la ac-
tivided manufacturera su control puedc llegar a tener tante importancie

como ¢l de inventarios.

La carge do trabajo ya fue definida como el conjunto de pedidos
pendientes de ejecucién. En la mayor parte do las actividades la funcidén

de carge se combina con las funciones de Ruteo y Programaciéne.

2 o3 02 o7 2 13 . Programacién

La‘funcién que determina cudndo hay que realizar un trabajo
se 1llama Programacién. En osencia la programacién consisto on extender

en el tiempo la carga do trabajo.

Como ya homos dicho, frecucntemento, cl Rutoo, la Cerga y la

Programacién se rcalizan simultdneamente.

2-3 o2 .2+ Faso Activa

Sélo hay una funcién en la fase active que es cl lanzamiento.
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2.3.2 02n1 . La'nza'mien‘to

Vimos que la progremacién es el estudio sistemdtico de la dis—
tribucidén del trabajo en el tiempo, oon indicacidn de los medios y elemen

tos necesarios pare cade operacidn. Es la dltima operacidn anterior a le

ejeoucién. Sin embargo antes de que ésta comience se ha de verifioar que
todos 1los elementos quoe 86 precisan cstédn dispuostos y se han de der las

instrucciones &l o & los operarios de modo que les permitan roalizar el

trabajo en 1las mejores condiciones de calided, tiempo y soguridad. Posto

riormonte no resta mds que ordenar que so haga ol trabzjo cuando cl momon
to previsto para su cjocuoidn haya llegado.

2.3¢2.3. Fase de control

Comenzado ol trobajo en una aotividad eos nccosario valorar conti
nuamente el progreso del mismo de modo do detectar las desviaciones que
so0 produzoan relativo & lo planificado y corrogirlas tan pronto como se@
posiblc.

La fase do control la =znalizamos dividida on dos partes:

\

<~ 1lo que dcnominamos control del avance de 12 produccidn

— 1lo que llapomos accidn-corrcctiva.

2¢342+3¢9. Control do cvance dc la produccidn

Esencialmentc, ol control de avancc de produccidén es aguel gque
sefiala el progreso de la cjccucidn y que ordena, sistematize y prepara la

informacidén para su andlisis.

Para ol adecutdo cumplimiento do osta funcidén so doberd obtener
informacidén periddica, adecuada y exacta del rendimicnto dc una actividad.
Hay aquf pues dos aspcctos: por un lado la recoleccidén de los datos y por

otro su interprotacidn.
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La recoleccidén de datos es un problema de ccrmunicaciones oon el
derartamento de prcduccién y exige un adecuado disefio de los medios utili

sados tantc para cbtencr como para trasmitir dichos datos.

Recogidcs los datos, scrd necesario interpretarlcs comparando la

parcha recal con la prevista. Un aspectc, sumamente importente & toner en

cuent2 en el disefio dc lcs informes del avance de la produccidn, es que

ellos deben valorar casi autcmdticamente la situacidn pera la Direcciédn.

La Direccidén debe recibir la informacién por excepcidn y no tener

que "digerir" los datos en bruto & los efectos de lograr luego una& velora

cidn.

2.3.2.3.2. Accidn correctiva

Es la consecuencia inmediata del control de avance de la Pro—-
duccién. Es evidente que el control de produccidn seria totalmente inefi

caz s8i detectara la necosidad de una accidén correctiva pero no la llevara

a cabo,
La accidén correctiva presenta dos tipos de accidns

a) correccidn e impulsién y

b) replanteo

La funcidn que sigue la marcha de las cosas para eoliminar la cau

s& de le desviacidén con rclacidén al plan es lo que denominamos la correc—
Cidn.

Naturalmentc que ningin sistema de Planificacidn y Control de la

Produccidn es porfecto, siempre habrén factores internos y extornos que

hardn necesaria la accidén correctiva. Es imposible eliminar todos esos

factores. Sin embargo, planezndo ton cuidadosamento la accidén correctiva

como las otras fascs, cl problema sc pucde acortar roduciéndolo & un mini
MO.

En cuanto se rofiero al replantco, ésto so prosonta ouando so

hen cometido orrores al confeccionar ol plan o cuando habiendo intentado
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corregir las realizacidén se ve que la ejecucidén no va de acuerdo con el
plan. Lo fundamental a tener en cuenta aqui es que ¢l replanteo no debe
surgir jamds como consecuencia directa de las desviaciones, sino que debe

ser el producto de un cuidadoso andlisis posterior & la accidn corrective

con 1a gola excepcién de que se detecto un orror en los planes originalese.

20303- Ru'too

2:3¢3¢1. Introduccidn

Ya hemos cstablecido que por planificacidén del proceso so entien

do la determinacién del cémo sec debe hacer el trabejo.

Es cvidentc que las funcionecs de planificacién del proceso y del
producto. estdn intimamente interrclacionadas dado que la planificacidn
del proceso depende de la determinacién previa de lo quc hay que hacer 89

bre la base do una informacién detallada del producto.

En cuanto al ruteo, dijimos quc era la determinacidén del lugar

el que se debe realizar cl trabajo.

Es necesario disponer de cierta informacidn bdsica a los . efoctos

de 1a planificacidn del procesos

1e volumen a producir. Este informacién incluye no sélo ¢l volumen de

Pedidos existentes sino también la previsidén de posibles pedidos . Nozr
malmente estos datos se incluyen como una parte de la asutorizacion
del’ trabajo y se desarrollan en la funcidn de previsiia.

2. también es necesario disponer de la totalidad de la. informacidn rela—

tiva al disefio y especificaciones del producto. La&s exigencias de c&
lidad determinan en gran parte el tipo de equipo que va 2 ser necesd—
rio. Ademds las exigencias de colidad también determinan 12 necesi~

dad y el grado de inspeccidn nccesarios @ los ofoctos dol oontrol de
calidad.
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3. 2simismo sc dobe conocer el tipo de maquinaria disponible y- mus posidbi

-~ . ] - o hd
-l§q~Lor’aol Awmto Co viste ol volumen 7 fe 1o pricisidn de 1 produo
cion. -

4« finalmento se deberd conocer le disponibilidad de ticmpo para reali —

zar 1a tarca o lo que o8 lo mismo el plazo do entrcgd profijado.

Tres otapas bdsicas se han de cumplir en la planificaocidn del

Proceso con prescindencia del tipo de actividad o producto torminado de
quoe se¢ trates

1+ en primor lugar sc deberd listar todo ol trabajo & rcalizar,

2. luego agrupar el trabajo basdndose en las probabilidades dol equipo ¥

personal disponible y en cl volumen de articulos & producir,

3¢ finelmente se deben disponer las operacionos on una secuencia tal quo,

teniendo en cuenta los trabajos & realizar tenga un costo operativo
minimo.

24343.2. Documentos utilizados

Para lograr lcs objetivos propuestos se utilizan una serie de dg
Cumentos entre los cuales cabe destacar 1la hoja de proceso o ruta, la ho-

Ja de trabajo, 1a hojo de materiales y la hoja de instrucciones.

2-3-3-2.1. Hoja de proceso o ruta

Es el documento que refleja el proceso 2 seguir para la fabri-

C8cidn de determinada pieza o conjunto de ellas.

En 61 se sefialan todos los datos necesarios tales como puesto de
trabajo donde se realiza cada operacidén, tiempo de trabajo asignado a ca-

d2 una de ellas, imputacidén de costos,; etce.

Para montajes scofiala las operaciones sucesivas a realizar indi-

céndo el oentro de produccién que las ejecuta.
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Estos elementos determinan los datos fundamentales que debe in~

r toda hoja de proceso, a sabort

jdentificacidn. Incluye el mimero de la orden de trabajo, el centro

de produccién que lo ejecutard, el mimero de identificacidn del produg
‘40 de que forma parte, y si existe, el nimero de su plano, nimero de
piezas & realizar, lista de operaciones, equipos & omplear para cada
operacidon, orden de sucesidén de las operaciones. Si una pieza se fa-
brica normalmentc en lotesy; en 12 hoja de ruta figurard cl volumen del
lote. A veces ciertas empresas indican también los ticmpos de prepara

cién, cjocucidén y final de cada operacidn.

previsidon y coordinag¢idn. Sc logro mediante la fijacidén de la foocha

mdxima de comionzo de la cjecucidén. Esta fecha so obtiene de la plani
ficacidén previa habida cuenta de la situacidén de las cargas de trabajo
y de las prioridades de la fabricacién. Ademds se deberd indicar el
nimero de operarics intervinientes on cada fasc dc la operacidén y los

tiempos asignados.

control de la operacidén. En la hoja de Ruta sc deberd reservar siem-

pre un espacio donde se indicard la fecha en que se concluyé la ejecu-
cidn, asi como los ticmpos invertidos. Esta udltima anctacidn os de im
portancia por cuanto permite conocer la desviacidén cntre tiempos pre-

vistos ¢ invertidos asi como para el control de avanco de la produc -

0idn en tanto sefiala las operaciones terminadas.

El grado do detalle con que sc¢ confeccioncn las hojas de ruta de-

pendo en cierts mcdida dcl grado en quc esté centralizado el control de

Produccidén. Si dstc ostd descentralizado 1o mds probable os que so omitan

ciertos detalles asi como algunas operaciones de -menor importancia que en

general acompaiian sicmpre a otras fundamentalese

203-302020 HOja de trabajo

Lo hoja o ficha de frabajo es el documento que designa o descri

be un trabajo determinado, que indica ‘el tiempo asignado Y el $iempo inver
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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 cdlculo de costose

2-3.302 03. Ho:jas de materiales

Las necesidades de materiales se pueden explicitar en 12 hoja
de rutas En los casos en que no se hace asi se¢ confocciona un documento
por separado que ostabloco la totalidad de materiales nccoesarios para road
lizar el trabajo & que se rofiecre cada hoja de ruta, asi como también su

procedencia.

Contiene adends los mismos elementos rolativos & identifiocacidn,
previsidn, coordinacién y control de 12 operacidén incluidos cn la hoja de

mta.

2¢30342444+ Hcjas do Instrucciones

En la hoja dc ruta se fija principalmente la sccuencia de ope—
raciones del proceso aun cuando frocuentemonte la descripcidn que on ella
se realiza no es suficicnte para establecer con totel claridad cémo se de
berd realizar -cada operacién. Entonces cuando cllo e¢s8 nccosario y como
documcnto complemcnterio de 12 hoja de ruta se utilizan las hojas de ins-
trucciones también llamadas de operacidn, on las que sc ospecifica con
gran minuciosidad todos los pasos y clementos que constituyon cl contenido
del trabajo & realizar. Estos pasos y elementos son especificados en sc=—
cuencia junto con toda la informacién relativa a alimentacién de mdquinas
¥y velyeidadés requeridas. Se incluyen ademds las instrucciones de propa-

racién y finalmente los tiempos standard dc preoparacion y de un ciclo de

operacidn.

Juntas, las hojas de ruta y las de operacién proporcionan toda
la informacidn necesaria para ejecutar un proceso en produccién de bienes.
Desde luego, hay un procesc separado para producir cada componente del pro
ducto final en la produccién de biones de componentcs miltiples. En cier-
tos casos, el grado de consumo dc tiempo del operario es ospecificado en

le hoja de operacién, o si éstas no se usan,; en 1la hoja do ruta.
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2.3.3.3« Ruteo y orgconizacidn del proceso productivo

En produccién intermitente, en 12 que los operadores ejecutan sgo
lamente un numero limitado de operaciones diferentes, y en las que el in-
tervalo entre operaciones especificas no es muy leargo, los operadores pue
den recordar las especificaciones de la hoja de operacidn. En estos ca -
sos, frecuentemente so prescinde de ellas y se usa solamento 1la hoja de
ruta, indicando en ella los tiempos standard para preparacidén y el tiempo
del ciclo de operacién. IEn produccidén continua en la que los operadores
son altamente especialiizados en una o verias operaciones en la linea de
produccidén no es nocesaria la hoja de oporacidén por cuantc las tareas son
altamente repetitivas. TUna vez preparada la linea de produccidn el opera
rio ejecuta las mismas operaéiones ininterrumpidemente por verios perio ~

dos .

Tampoco es nccesaria la hoja do ruta, y2 quo la secuencia de ope
raciones estd diseficda dentro de la linea dc produccidn. ILa mayoria de
las especificacionss son previas al establecimicnto de la linea, una vez
que ella estd establecida y2 no son nec2sarias las hejos de ruta y operé-

Ciéno

24344« Programacidn

2.3;4.1. Introduccidn

La programacidn responde & la pregunte de cudndo tiene que hacer
80 el trabajo para respetar las fechas dec entrega sobrc la base de lo es—

tablecido por la planificacidén genoral.

Para ol Control de Produccidn la Programacidn cquivale & indicar

cudndo deberd empezar tedéricamente cada opcracién.

La Programacidn afocta a los podidos y a2 las mdquinas. Normal-
mento hay muchos podidos on curso y serd nocosario indicar cudl de cllos

80 hard en cada momento.
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Hay que conocer cudndo las dérdones cstardn listas para las opera
ciones siguicntes y cudndo cstardn libres los equipos para roalizarlas.

Frocucntementc sc hace nocesaric prcgramar ambas ccsas simultdncamente.

Se pucde aducir que esto os simplemente considerar ol mismo pro-
blena desde dcs- puntos de vista diferentes: sin embargo hay grandes y fun

damontales difercncias que mds adelantec veremosa.

En consecuencia programar es la funcidén que 2 corto plazo prevé
Yy coordina los medios y trabajos a realizar teniondc en cuenta las condi-
ciones actusles y concrctas de cade momento con el objeto de cumplir las

fechas de entrega.

La planificacidn sefiala plazcs sobre la baso de valores medios
dc horas hombre & utilizar. Por el ccntrario la programacidn indica espe

cificamente el nimero de hombres concretcs para cada operacidn.

En la planificacién no sc puede prover cierta situacién que de-
tormine que cierto trabajc no pueda realizarse hasta alguncs dias, semZ

nas o medes despuds, nds la programacién si, ha de tencrlo en cuenta.

Al planificar, usualmonte sc toma un coeficicente medio de la ca-
pacidad de prcduccidén para prever imprevistos, desperfcctos, pedidos de

cardcter urgente, etce

Por el contrario cn la funcién de prcgramacidén se aprovechard la
capacidad 2l mdximo; si se prcduce una averie ella deberd ser ccnsiderada,
POrc no se reservard una cucta rte de la capacidad para prevenir la po-

8ibilidad de que ellas se presenten.

El estableciniento del programa de cjecucidn, de las dérdenes o de

los pedidcs supone:

~ el cdlculo de las cargas,
~ 1la fijacién de los plazos, asi ccno el escalonamionto de los

pedidosa
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Por escaloncmicnto de un pedido entendemos la fijacién de fechas
de ejecucién, de sus etapas de fabricacidn, en funcién do las cargas quo
representd, de sus plazos dec cntrega y de les otras cargds ya rogistradas.
fscolonar pucs, consistc con establecer fechas & un itinercrio o gama de
oporacionos . El ostablocimicnto dcl Programd suponc, como ya dijimos la
coordinacién do todas las funcioncs quc participan on la cjcoucidn de los
pedidos; poro aedomds ponc en evidencia cuelquier desequilibrio ontre las

cerges y la capacidnd dc produccidn.

2.3+4.2. Programacidén de drdenes

La programaoidén de 6rdenes o pedidos indica la fijacidén de fechas

Por el contrario la programacidén de las mdquinas

para trabajar en ellos.
Siem

pignifica la asignaciodn del tiempo de una mdquina 2 ciertas drdenes.
pre se deberd tencr programacidén de dérdenes, mas la de mdquinas es prescin
dible en ciertos casos. La programacidén de dérdenes cn lo relativo 2 pio-
zas, empieza ccn le fecha en quo se quiere quo ese lote ostd torminado.
Del plan de montaje se deduce cudndo se necesitardn las piezas; se asigna
entonces, un pequefio plazo de segurided para que lleguen & almacén antes
de 1la fecha provista vara su utilizacidén. Se obtiene asi la fecha tope

para las piezas que intorviencn direcotamente cn el conjunto final ocomo oele

mentos independiontcs.

Este sistema proporciona también las fechas de terminacién para

Se asigna tiempo adecuado para su realizacidn y se tiene la

subconjuntos.
Se

fecha en que han de estar disponibles las piezas que los constituyen.

fija de nuevo un pequefio plazo de seguridad y se tieme las fochas topes pa

ra estas piezas.,

Une vez obtenidas las fechas tope para los lotcs do piezas, se va
sustrayendo al tiempo correspondientc a la ultima operacidn cl tiompo asig
nado entre ésta y la pendiltima, luego ol fijado entre ella y la precedente

¥ asf sucesivamente hasta llegar a la primera operacién.
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Después de esto se puede programar cada operacidén y fijar las fe

chas en la orden de taller.

Lo que hemos establecido hasta ahora se refiere & lo que llama -
riamos programaciodn ospaciada, por cuanto se supone que s roaliza deter..
pinada operacidén en todo ¢l loto antcs de pasar éste a la siguiente. Los
programés espaciados implicén usualmente dcmasiadas pdérdides de tiempo.
Cuendo se desea acelcrar cl proceso se acudo & lo que donominamos progro-
pecién superpuests que implica que las unidades quo paséron ya par deter-

ninada operacién pasen dc inmediato a la siguiente antes do que so haya

procesado todo el lotc on la primera operacidén. Sin emb2rgo se ha de te-

nor cuidado con 1a superposicién pera evitar comenzer uné oporacién rdpi..

@@ demésiado pronto despuds de una lciiid.

2434443+ Programacidén de maguinaria

Como ya dijimos, no siempre hay que programar la maquinaria. Si

188 mdquinas no estdn sobrecargadas realizerdn el trabdJo progranddo en
. e 1

lés horas normales de trabajo. Pero si algund ndquina se encuentra des -

bordade serd conveniente distribuir sus hord
Para cllo pueden utilizarse grédfi.

s de forme tal que las érdenes

Prioritaries se cumplimenten primeroe

cos Gantt o alguna variacién de elloso

M oY
Normalmente las mdquinas que se deben programar son aquellas que

Producen cuellos de botelle.

Al progromer la produccién so protonde obtenor plon2 ofectividad

del travajo a realizar mediante una preparacién exhaustiva de los medios

necesarios para realizarlo. Es por ello que se deben tener en cuenta las

Siguientes pautas:

1« La programacién nunca es mejor que los datos que le sirven de base.

Los datos fijados on las hojas de ruta deben ser correctamente defini
dos y verificados. Dc lo contrario, una programacién basada en ollos

sord inadecuada y dificil de mejorar.
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2, La programacidn debe estar ajustada al tamaiio del lote econdmico. En
realidad ese dato ya viene proparcionado por las hojas de rutay sin
embargo, cuando no ha sido previsto en ellas la programacidén deberd
ajustarse al tamajio del lote econdémico en el caso de producciones que

asi lo permitan.

3, La programacién sc debe disponer de forma tal que los equipos funoio
nen continuamente. Se debe propender a2 la eliminacidn de los tiempos

do rendimicento nulo.

4. La programacién ha dc sor 1ldégica teniondo en cucnta ol porsonal dispo

niblce.

5. La programacidén debo sor flexible & lcs efoctos de poder introduocir
los cambios necesarios en los casos de verdadora urgencia o necesidad.
pero no lo debe ser demasiado por cuanto uns vez establecide dcbe ser

considerada como cxacta con el objeto de seguirla al pic do la letra.

En resumen: ¢l programa de accién sitya cronoldégicamente ontre

si todas las actividados gue contribuyen a la realizacidén de un objetivo

complejo.

Le bisqueda de los nexos que asignon las actividades neeesarias
para la obtencidén del objetivo supone por un lado, el imaginar el desarrg
1lo integral de estas actividades y, por otro, reflexionar sobre todas
las consccuencias de estc desarrollo. El conocimiento profundo de estos
nexos o relaciones os lo que permite la coordinacidén conveniente de las
diferentes actividades. Dichc de otra forma, el establecimiento del pro-
grama supone tener definidas las actividades a2 efectuar, doterminadas las
relaciones entre cllas y finalmente fijadas las fechas de ejecucidn de

las mismas.

La progremacién define la intervencién de los medios materiales
¥ humanos en los procesos de produccidén paras

~ satisfacer lcs plazos de cntrega de los pedidos.

—~ obtener la mds econdmica utilizacidén de aquellos medios,
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Por el contrario dichos medios condicionan el programe y restrin
gen el grado de libertad del programador por cuanto son limitados frente

a los fines miltiples de la Empresa.

24345 Lanzamicnto

2,3.5.1. Introduccidn

La consecuencia natural y 1égioa de la programacién es el lanzé-
micnto. Esto concreta cn la accidén todo ¢l trabajo proparatorio rcalizte
do por las funcioncs ya cxpuestas de planificacidn y control do 12 produg
ciénes En consocucncia ¢l lanzamionto sc pucdo dofinir como la acoién do
ordonar al obrero le ojccucidén de unitrabajo sogin un método fijado utili
zando los plancs y horramicntas previstas, on un ticmpo prodotorminado y
sogin un programe establecido, todo lo cual ha sido proviamonte fijado

por las distintas funcionos del control do produccidne.

Segun la calidad de 12 programacidén asi scrd la dol lanzamientoe

243.5.2. Caracteristicas c importancia

Hemos dc resaltar que la funcidn del lanzomicnto consisto en algo
mds que en darle curso a 4rdenes de produccién. En los hechos es el punto
contral del control de produccidn y requiere la prescncia dec hombres de la

meyor capacitecidén y conocimiento del campo de trabajoe.

El lanzanicnto es la funcidn dentro de planificacién y control de
la produccién, de m&s corto plazo, por cuanto clla se¢ desenvuelve precisa—
nente en el taller donde norma2lmente hay que decidir sin domora qué opera-
cién ha de scguir & 1la que cstd on vias dec finaliz&cidn. Ciertes emprosas
fijan una fecha de iniciacién para cada operacidén individual y realizan

luego 1los lanzamicntos de acuerdo con la fecha de iniciacidn programadas e

Dicho de ctro mcdo cuando un2 mdquina queda libro sc selecciona
entro lcs troabajos dispuostos para ello el quo tiene 1o fecha de iniocde—

Cién mds temprana.
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Sin embargo este procedimiento proporciona buenos resultados si
ge dan ciertas ocondiciones que son habitualmente dificiles de obtener. Di
cha8 condiciones se roficren 2 la posibilidad del taller de cumplir el
programa con razonable exactitud, os decir, si los trabajos siguen su cur
go 8in jinterrupciones debidas a desperfectos en la maquinaria, indisponi-
pilidad o extravio de materiales, herramientas o documentacién y si los
s4oppos de preparacién, movimiento y demora, utilizados para trazar el

programa reflejan fielmente lo que ocurre en el taller.

La importancia vital, que tiene la sincronizacidn en la ejecucidn
dol trabajo ha determinddo la creciente importancia que se le asigna al
janzemiento lo.que ha motivado que ciertas empresas hayan automatizado di

cha funcidn.

2.3.5.3+ Actividades que comprende

El lanzamiento comprende una serie de actividades que denomina-
mos previsionales por cuanto se cumple con anterioridad a la ejecucidn.

Ellas son:

1. Asignacién del trabajo a cada mdquina o grupo de mdquinas de acuerdo

con el programa establecido y 12 ruta determinada para cada pieza.

2. Asegurarse de que al comienzo de un trabajo se encuentren & disposi-
cién del obreros
a. los materiales, piezas, conjuntos o subconjuntos necesarios y
be. 1las herramientas, dispositivos y aparatos requeridos para la eje
cucién del mismo.
Para ello se deben realizar con la debida antelacidn las gestiones
necesarias frente a lcs diverscs departamentos que deben suministrar

algunos de estos elementos.
3« Asegurarse de quc sc inspeccione el trabajo en su comienzos

4. Asignar el movimiento de las piczas, de los depdsitos al taller, de
una operacién a la siguionte y de un departamentc a otro, de acuerdo

con las normas csitablecidas en la hoja de ruta.
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2.3.5+4. Informes utilizados y planes de prioridades & considerar

En todos los sistemas de lanzamiento se establece un plan de

prioridades para las tareas a realizar.

El método para la determinMoidn de esas prioridados puede ir des
de un ordenamiento simple por fecha de terminacién programada hesié otro
de oardoter complejo en el cual no sélo se tiene en cuenta aquella feocha
gino también el tiempo calendario, el tiempo de proceso restante, el tiem
po necesario para ejecutar la operacidn siguiente, los probables cuellos

de botella e incluso los pedidos que con cardcter prioritario de realizé-

cién imponga la gercncia.

Este cardoter dindmico do la funcién de lanzamiento roquiore la
constante actualizacidén de la informacidén relativa al estedo y ordon de
prioridad de los trabajos lo cual permitird cn todo momonto 81 porsonal

responséble de 1a e¢jocucidén tomar decisiones correctas relativas al. tra—

bajo & realizar.

Ciertas emprosas pronostican lo que ha de ocurrir on ¢l préximo

turno de trabajo sobre la basc dc 1la informacién obtenida dol estado de

los trabajos en curso y pcndientes.
Se preparan dos tipos de informos diarios.

El primero de cllos establece los trabajos en proceso que hay en

cade centro de produccién al comenzar cl dia e incluyo ademds los que pro

bablemente han de llegar en el transcurso del mismoe Ldgicamente dichos
trabajos se clasifioan segiin un orden de prioridad donde se sigue frecuen

temente el. concepto de inactividad minima por operacidn rcstantoc.

Esto permite 2 1los responsables del centro de produccidén conocer

ddemds de los pedidos cn ojocucidén, las prioridades relativas y les proba

bilidades de llegada de nucvos trabajose. Ello permite al rosponsablo pla

nificar ordenadamente la actividad dcl dfa fijando le socuencia de su tra
bajo a los efectos do lograr el adecuado equilibrio entre la oapacidad

del centro y las exigencias y prioridades de las dérdenes de trabajo. Esto
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elimina ademds los cursos de accién que & veces toman los capataces des -
coordinadamente frente a la corriente ininterrumpida de pedidos y exigen~

cias de directivos, gerentes, ingenieros y demds interesados.

El segundo informe diario que menciondbamos se refiere exclusiva
mente a las operacioncs & realizar en los trabajos apromisntes que serdn

finalizados en el transcurso de la jornada.

Al disponer de este informe el personal de control de produccién
puede identificar y ubiocar dérdenes quo deben ser actividas o impulsadas,
controlar sus progresos reales con los previstos para ese dia y finalmen-
te verificar que los trabajos altamento prioritarios situados al comienzo

de las ocolas se desarrollen con toda la rapidoz posiblo.

Por supuesto quc este tipo de procedimientos rogquiore la utiliza
cién de una computadora asi como un modelo de simulacidén do la operacién
de taller duranto und jornada completa, siguiendo la pista de los trabe-

jos asignados a cad® mdquina y obseorvando los tiempos de movimiento, las
colas, prioridades, etc.

Todo ello dcbido & que sc debe predecir no sélo las érdencs que

bah de llegar a cada contro de produccidn sino también cl momento do su
llegada.

2.3.5.5. Vontajas dec su correcta organizacidn

Una funcidn de lanzamiento adecuadamente concobida presonta innu
merables ventajas:

a. reducc la tarea administrativa necesaria para mantener los
rogistros permancntes.

b. permitc la actualizacidén de las prioridades sin necesidad do

laboriosos cd&lculos manudlcs ni tareas de clasificacidén ni roeclasificacidn
do archivos.

c. finalmento propende & une mayor coficacia dc la funcidn de &c
tivaoidn.
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2.3.6. Control de avance de la produccidn

2.3-6-1 » In'tﬁl;()duocién

Toda previsién debe tener su contraste con la realidad de forma
de detectar las desviaciones que se producen; analizar sus.causas ¥ poder
asi eliminarlas. Por tento 12 informacién de cémo se producen 1os hechos
es imprescindible & los cfoctos de podor luego desoncadenar le actuacidn
necesaria para su correccidén on caso de que 1la ojocuocidn no se roalioce so
gin los planes previstos. En consecuencia el control de avance de 12 pro
duccién es la funcién de planificacidén y control de produccidén que sehfala
el progreso de la ejecucidén, que ordena, sistematiza y prepara la informa
0oién para su andlisis y que colabora en la proparacidén de las modidas o -

portunas para la correccidén de las desviaciones que afectan la maroha pre

vista de los trabajos.

Un sistema de control de produccién bien concebido en sus funde—
mentos puede resultar incfectivo si los informes de avancc realizados no
estdn disgﬁados adecuadamente. Reccordemos gquo todo buen sistoma de con-
trol debo suministrar la informacidn exacta, adecnada y on el momento o~

Se deboc cvitar el problema de suministrar “demasiada" informe-
La frecuencia

portuno.
cidne Ello incluyc también el problema de su duplicidad.
de la informacién del avance de produccidén detcrmina la cantidad de ella

que roecibe Control de¢ Produccién. 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 realizacidn del trabajoe

La utilizacidén de uno u otro método o de ambos conjuntamente de—

Pende enteramente de las circunstancias.

2434642, Informacidn dol avance de la produccién & intervalos de tiompo

s .

fll! .

Es muy frecuente en todos los tipos de actividad.
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Es un tipo de informo similar & los cstados contables econdmioco-
financieros . Demuestra su mayor efectividad en actividades tales como 1@
oonstruccién de edificios, las tareas de desarrolic e investigacidén y al-
gunas actividades administratives, quo como son por naturaloza realizables
s largo plazo el intervalo de tiempo para ol informe os también relative-
pente largo. Sin embargo en otras actividades, como on general las de ti
po manufacturero, los informes suelen scr muy frecuontes: los hay diarios
o incluso horariose En tooria una informacién de tal frecuoncia propor-
ciona a los grupos dc planificacidén una informacién casi al instante. Sin
cmbargo se dedo tener on cucnta quo & modida guo disminuycn los interva-
1os de tiempo entrc lcs informos dcl avance de 1la produccién, aumenta ol

nimero do informes a analizar.

243+643¢ Informacidn dol avance do 1& produccidn por rcelizacién dol tra

bajo

Dadas las dificultados inhcrentcs al cstablecinionto dol adecuz
do intervalo de tiempo para el informe del avancc de cbra en algunos ti-
pos de actividéd, ostcs so realizan al finalizar la tarca ospecificada.
Bsto tipo do infowxme presenta la ventaja de que se,expida solamente 80~
bre los aspectos relativos & una operacidén determinada o a aspectos de-

terminados del trabajo.

La mayoria do los sistemas usan una combinacidén de ambos tipos
de informes: el realizado por intervalos de tiempo fijo y el realizado al

finalizar la tarea,

El principio de informacidn por oxcepoidn imprescindiblemente
deberéd ser aplicado 2l control de avance de producciéne. Ello permite ung
reduccidén apreciable del mimero de informes a2 la vez que el control real
no disminuye apreciablemonte. E1 problema radica en establecor cudles

son los puntos criticos que dardn lugar & los informose.

Los pétodos fundamentalos de informacidn del avanco de los tra-

bajos estdn compuostos por: 1. informacidén cscritay 2. informacién ver
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bal; 3. informacidn proporcionada por sistemas electrdnicos. El sisteme
de informacidén escrita es ol mds corriente, proporcionando una informacién
histérioa que puede scrvir de referencia para el futuro. En olla los erro
res de interpretacién se roducon al minimo y admite cl registro do un ni-
mero aprociable de datos. Sin cmbargo presonta ciertos dosvoentajas en
cuento al tiempo requerido para obtencr tode la informacidén nccosaria sue
le ser extenso con relacién al proceso. Ademds puode extraviarse informe
cidén, pucde haber errorcs cn ol papcloo y frocuentcmonto hay una tendoncia

natural a incorporar cxcesivo numoro dc datos o datos innccesarios on di-
chos informes.

En cuanto & los informes verbalos obviamonto son do amplia difu-~
sidn. Presenta vontajos cn cuanto sc puode obtenor informacidén instantd-
ned sobre el avance do 1a produccidn, pero sus desvontcjas son aprooinbles
por cuanto es fdcil comotcr orroros en la interpretacién do la informa -~
cién, debido & que no queda constancia cscrita que pucda servir cn ol fu-
turo de referencia y ademds porque la informacidn no so puode trasmitir

on grandes cantidades.

1

La trasmisidn electrdénica deé datos, su almacenaniento y trata -
niento han ganado terreno rdpidamente en los udltimos afios y se utilizan
anpliamente en aguellas organizaciones que deben manejar datos en grandes

cantidades.

Admite el tratcomiento simultdneo de gran cantided: de datos, acor
ta el ciclo de informacidén del avence de produccidn, elinina errorcs Yy

pernite obtener rdpidamentc una ficha escrita toda vez quo sc necosite.

Su desventaja mds nctoria radica cn ol elevado ccsto de los equi
pos lo cual haco utilizablc este sisten2 s86lo en aquellas empresas donde

la utilizacidn de cstos ocquipos es ccondmicamentc rentablc.

El control de avance de l& produccidn es aquolla funcién que "si

guo" ol progroeso dc matcriales y piczas por los procesos dc produccidéne

Es la funcidn sobre la quc reocae la responsabilidad de las &érde-
nes de produccidén una vez que 6l lanzamicnto ha dispuesto y ordcnado su

ejecucidn.
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Dends estd decir la intima relacidn que existe entre esta funcidn

.yel lanzamiento.

Los datos Proporcionados por el control de la marcha de la ejecu~
gién relativos al estado actual de la produccién asi como de las variacio-
nes producidas en relacidn a los programas -previos son datos que como ya
hemos estableoido sirven de base para el lanzamiento de futuras &érdenes do

produccidn.

El control de 1a marcha del trabajo en procoso en ol caso de pro—
duceidn continua, consistc primeramente en revisar los materiales necesa
rios para eso proceso y en registrer la produccién tormineda por la 1fnea

de produccién para su verificacidén con los planes previos.

En estos casos el control cs rolativamentec soncillo. En los he-
chos la observacién de la marcha de la produccién on scrie puede doscansar
en un registro de produccidén diaria o en un gréfico o cuadro de oontrol ti
Po Gantt a los efectos de rovelar los rotrascs en una parte de la produce
cién en linea, Asi, por la via del principio de excepcidén sc puede asig-

ner especial atencidn & l1las drdenes en retraso.

2¢3e7« Accidn correctiva

2¢347«1. Introduccidn

La accidén corrective constituye el segundo aspecto dentro de 1la
funcidn de control de un sistem2 de Planificacidén y Control de la Produc~

cién. Es la consecuencia 18gica del control del avance de la ejecucidn.

Es obvio que por més cxacta y afinada que sea la planificacidn

siempre os necesario roclizar ajustes en los procescs de produccidn.

De las desviaciones que se producen entre la irevisidn y la roa—
lidad deben deducirse las medidas oportunas gue anulen o0 cn su cCas0 COrrie-

jan agucllas dcsviaciones.
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La doble accién de anelizar las ceausas que criginan atrascs o
adelantos en los trabajcs e identifiocar las medidas que restablezcan la
gituacién y ordenar su cjecucién cs lo que denoninamos accién correotiva.
Se dice que los problcnas quo pucden plantcarse pucdon y doben ser previsg
tos y ademds solucionados asignando suficiente flexibilidad & los planes
como réra que se ocupon de ello automdtiocamento. Un ejomplo de osto so
do cuando se resorva una cuota parte de la capacidad de produccién a los

efcotos do prevenir cualquior circunstancia inespcrada.

Sin embargo se dcbe tener prosentc quo la accién corroctiva no
cs un sustituto de una adocuada planificacidén sino m&€s bion una ayuda pae

ra clla.

El costo de la accidn corroctiva normalmonto cs considorable

frontc al de una infeligonte planificacidn.

Sin ombargo no cs posible proscindir de olla por cuanto las rofe
lizaciones concretas nunca so ajustan exactamente a lo previsto y no siem
pre es factible econémicamente el establecimiento de suficiente flexibili

dad en la programacién como para eliminarla.

Si bien hay un mimero infinito do sucescs quc puedon requerir una
accién correctiva los consideraremos agrupdndolos en factores exdgenos y
endégenos a la organizacidén. Por supuesto que en generaly ¢l control de
los factores endbégenos es relativamente mds sencillo que ol do los exégo-
nos por cuanto abarca variables bajo controls Por el contrario, muchas
variables exdgenas no son controlables aun cuando algunas pucdan serlo in

diroctamente.

24347.2. Factores que detorminan su necesidad

Los factoros oxtcrnos que puedan hacer nocosario una acoidn co-

rrectiva son do difficil cnumcracién pero en goncral consistent

8. cambios cn la prioridad dec los podidos ¥y

b. 18s domoras cn la rccopcidén de los materialcse
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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 produccidn.

La demora en la recepcidén de materiales es en ciertos casos muy
dificil de prever pero puede cvontualmente solucionarse por el estableci~
miento de stocks do seguridad o la utilizacién de fucntos altornativas de
suministro, lo quc roducird ol niumero de voces quo haya quo adoptar accio

nos corrcotivas, pero que raramcntc las oliminardn.

Son miltiplos los acontecimicntos inosporados quo oocurrcn en un
proceso de produccidén y quc recquieron la adopcidén dec una accidén corrocti-
vae Entre ellos cl abscntismo, las pérdidas dc ticmpo por falta de mate—
rieles, variaciones c¢n 12 eficioncia de los modios de producci§n, dos por-
footos inosperados dc los oguipos, otc. Esto ultimo problcme& os posible
proverlo hasta cicrto punto por medio de un andlisis dcl rondimionto posa
do y/o el ostablccimionto do programas de ontrotonimionto prevontivo a
los cfectos do reducir el mimero do paradas inosp@radas do lcs equipos a
un ninimo aceptable. Sin ombargo, a voces, esto no serd posible por cudn
to dichos planes de mantcnimiento en el caso de ecquipos con ciertos aios

do uso son sunamnente costosos e incluso antiecondmicos.

En cualquier caso las fallas del equipo siempre deben ser previg

tas a los efectos de 1la accidn correctiva.

En resumen, es imposible anticipar todos los acontecimientos fu~-
turos. Sin embargo se pueden detectar aquellos factores quo en general
dan lugar a problemas en los procesos dc produccidén y ninimizar sus efec-

tose.

Para los restantes la udnica posibilidad radica cn cl estableci-

miento 46 un procedinionto sistcmdtico do accidén correcctivae.

2e3e¢T+3. Modos cn quec opera

La accidén corrcctiva opora de trcs modos fundomontaloss
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1« @ través do le flexibilidad on 1a programacién,
2« a través de la modificacién dc los pregramnas,

3+ a través de la mcdificacién de la ocapacidnde

Conc ya vimos antoriormentc consideramos 1a flexibilidad eon la
programacién como un método de accién corroctiva por cuanto el hooho que
un program2 sod desarrollado con cierto grado do floxibilided permito com

penser acontecimicntos inosperadcs de un modo automético.

En otros ctsos un suceso incsperado requicrc la accidén correcti~
va por la via de la nodificacidn de loé plancs ostablecides & los ofoctos
de adaptarlos 2 las nucvas condiciones. La pnodificacidén dol programd os
una prdctica comin de nuchas orgonizacioncs. Su utilizacién ovita la ne-
cesidad de horas extracrdinarias y si todo cl trabajo asignado a contros
do produccién se puodo rcalizar a tiempo audn después dc replantoar el pro
grama, o8 un tipo do accidén bastante ccondmico. El principal probleome
oon que nos oncontranos en la modificacidén dec un programé radice on la
transicién de los plancs originales a los nucvos planos con ¢l minimo de

dificultades en el funcionamiento do lcs centros de producoién.

Hay que tencr cn cuenta que cn muchas empresas fabriles, uno de
los componentes mds inportantes del costo ostd dado por el ticmpo y el di
nero invertido en la proparacidén de 1la maquinaria. IEn consocuencia es ng
cosario considerar cstos aspectos cuando sed necosaria und nmodificacidn

del programae.

Se debe tcner on cucenta que los cambios producidos en el trabajo
antes de conpletar una operacidén pueden hacer posible finalizar a tiempo
trabajos urgentes, poro 2l mismo tiempo reduccn la capacided productiva
goncral del medio do que so trata y aumentan por otro lado ol costo de o-

peraocidne

El tercer método dc accidén correctiva radice on la nodificacién
de la capacidad o 10 quo os lo mismo de un modo general ajustar ol funcio
naniento de los modios de produccidén 2 las exigencias do los planes osta-

blecidos. L& capacided de los medios de produccién puede cambiarse de

tres modos fundamentales:
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1. canbiando ¢l nimero de horas disponiblcs
2. cambiando la cantided del trabajo del sistena

3. impulsando ol trabajo

El cambio de horas disponibles es una de las formas mds corrien-
tes de obtener mayor capacidad. Muchas veces esto se pucde obtener sim-
plenente cuando la mano de obra tiene la suficiente flexibilidad para per
nitir el flujo de personal doc un sector a otro. Normelmonte csta flexibi

lidad requicre un continuo programa de adiestramicnto.

Probablementc la forma mds corrientc de cambiar cl mimero de ho-
ros disponibles es mediantc el cumplimionto do haras extras. El aumento
de horas trabajades proporciona ospecialmonte a corto plazo un aumento

considerable de la capacidad de produccidn.

El camtio de la cantidad de trabajo dentro del sistema de produc
cién es un método de accidén corroctiva que a veces sc utiliza por parte

de los responsables de Planificacidén y Control de la Producciéne

La docisidén dc hacer cl trabajo o subcontratar total o parcial-
mente el mismo, os normalmentc ung decisidén del control do produccidén &
nivel de planificacidn. Pero, fundamentalmente se considera como unz me-

dida de emergencia.

Si bien en general el beneficio obtenido haciendo el trabajo con
medios propios suele ser mayor que c¢l asociado ocon una politica de cesidn
del trabajo, la capacidad del trabajo puede ser aumentada por esta via

permitiendo asi la accidn correctiva.

La impulsidén se utiliza como método dec &ocidén correctiva con el
objeto de aumentar la cfecctividad de 1la produccién y al mismo tiempo re-

ducir el costo de funcionamiento del sistema.

La impulsidn puede opérar de dos formas. L& primera de cllas
tnaliza el trebajo que esté fucra dol programa ostablecidoe. I& Secoidn
de Programacidén sobro 1a basc de los idltimos informes del avance de la

ojecucién hace una lista de los trabajos que caon fucra del programa.
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ILa impulsién consistc on cstc caso on investigar y corrogir las condioio-

ncs quo cstdn originando la dificulted.

A veces se oncuentran "trabajos peridods" on cl taller, o8 neco-
sario trasladar matcriales de un depertamento 2 otro, obtcnor horramien—
tas para el funcionamiento, procurar que €l Departamento de Compras &bas-—
tezca de materiales adicionales nocesarios, etc. Todos estas tareas os-

tdn dentro de las atribuciones de 1la impulsidén bajc cste primer aspecto.

La otra forma de operar de la impulsidn estd basada en un con~
cepto totalmente diferentes Se divide el trabajo en grupos y sec le asig
na un responsable, cl cual dcberd velar que estén disponiblos los ecquipos,
herramientas y matceriales necesarios para la operacidén y en caso contra-

rio hacer lo posible para obtenerlos.

2¢4 PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION: ; FUNCION CENTRALIZA-
DA O DESCENTRALIZADA?

Al menos en ciorta medida la labor del control debe estar cen-

tralizada.

Las instrucciones dadas por el Departamento de Control de Pro-
duccidn dirigen y coordinan el trabajo de los distintos departamentos de
la fédbrica. Los mismos decberdn cstar coordinados y para cllo deberédn
procoder de la misma fuentee Sin embargo el trabajo objoto de direcgién
ostd descentralizado. Ademds no todas las oporaciones sc roalizan al
mismo tiempo. Es decir pucs, que las instrucciones de Control de Produc
cién se descentralizan en su aplicacidén definitiva, pero en el trabajo
de control la palabra descontralizacidn tiono un significado especiale.
No significa dar imstrucciones & lcs obreros sino atribuir autoridad a
los superiores innediatos para tomar ciertas decisicnes. ¥n grandes om-—
peesas no es factible ni efectivo ol control de todos los detalles desde
und Ofiocina Central. Algunas decisionos debordn sor tomtdas en 1a linca
de produccidén parz lo cual habrd que delegar alguna 2utoridad en el ros—

pectivo supervisor.
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En las fdbricas quo producon por lotes & vecos so doscontraliza
ol contrcl do las cperacicnes del tallor. La redaccién do érdenes, la
programacidn y 12 circulacién de meterialos, ostdn centralizados, mds una
voz proparades las 6rdenos so ontregan 21 supervisor quion pasa a gor el

responsable de las opcraciones del departamentos

En fabricacidén continua, la centralizacidn no sdélo cs faotiblo
sino necesaria por cuanto las opcraciones dc un departamento ostédn estre-
.
chanento coordinadas con las do ctros, teniendo programas oxactos que cunm
plire Por tanto, si las operacicnes do un ders8rtamento no so roalizan qg

gun el programa las dc los restantes departamontos so verdn monoscabadose

En el control cent;aliZadc, el dopartamento de control de produc

cién os el que efectivamentc controla las operaciones do tallor.

El lanzamicnto es una funcién del mismo. Cuando un obrero tormi
na un trabejo no es su jefe de taller quien le comunica su préxima misidén
gino el distribuidor de dérdenes que es un empleado de control de produc~
cidn. Normalmentc ol control centralizado es una manera cfectiva de con-
seguir coordinacidén, pero represonta un mayor trabajo de oficineg lo quo

goneralmente a su vez implica un mayor costo.

Ademds, en general, no os tan floxible como cl decscentralizado &
pesar de que los distribuidores dc drdencs de trabajo estén situados on

cl taller y por onde on cstrecho contacto con 1as opcraciones dol mismoe

Muchas cmpreses ostiman que las desventajas de la contralizacién
son mayores quoe sus ventljas, por lo cu2l no contralizon o por lo monos
centralizan sdlo ¢l control de 1la corrionte de trabajo cntrc departamon~

tos, m8s no dentro de cllos.

D¢ cualquior forma no scria exacto prosentar como diametralmento
opucstos los proccdimicntos centralizados o doscontrelizados. Asi por
ojemplo, cualquiera quc sca cl tipo dc organizacidén adoptado, las ofioci-
nas de lanzamiento do dérdencs estdn constituidas a monudo cesi exactamen~—

to igual, oon la ynica varianto en el control descentralizado, do que los
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distribuidores responden ante ol capataz del dopartomento y no anto el de
partamento de control de produccidén. Sin cmbargo le diforencia es impor-
tante, por cuanto el capataz sélo sc ve limitado por la obligacidén de te—
nor finalizado el trabajo on la fecha de terminacidén provista por el con-

trol do produccidne.

Contralizacidén o descentralizacidén dificilmonto sordn cnoontra-
das on estado puro. No son opciones que aqui puedan-sor tcnidas en cuon-
%8 como opuestas diemetralmente segin fue cstablocido. Ia preponderancit
de una forma organizativa sobro la otra dependerd fundamcntalmente del t2
mefio deo la empresa, del tipo de proceso do fabricacidén y de la centidad

de articulos diferentes que clla produzcae.

Montevideo, noviombre de 1975
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