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INTRODUCCION

El opbjetivo de este trabajo serd el poder - demostrar 1la
importancia de los tiempos y movimientos dentro de la productividad
de una empresa, cdmo influyan estos, considerando a los autores mas
rapresentativos hasta el caso prdctico en el gue donde se aplicaran

dichos tiempos y movimientos.

Para este trabajo desglozard el estudio de tismpos, y el estudio
de movimientos de una manera independisnte, asf como la relacien que
existe entre el trabajador y la miquina para et desarrollo de una
industria. Las magquinas son un factor importante dentro de 1las
industrias, pero mds importante ®& la mano de obra del trabajador
para hacerla funcionar correctamente; ya que de nada sirve tener la
miquina mds eficiente con grandes avances tecnolégicos, si no sa sabe
como hacerla rendir a su maxima capacidad. También es importante que
se cugnte con los suparvisores de calidad que exijan esta produccion,
sino se cawra aen viclos qua posteriormente serdn mis diffcil

corregir.

También es muy importante considerar las dimensionss de las
plantas. Si no se cabe en el espacio que tenemos, por mds que se
trate de eficientar, llega sl momento en gque no podemos continuar en
@1 desarrollo; muchas veces 1o importante no es comprar magquinaria,
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sino uue sa* hene pmme o Que saturar‘ nuestr*o 515tema y on\:ener el

ma.nmn rsndimxento del equip que S8 dxspane.

La P}Eneécibn de:unaplanta Productivasser 'c':(',: ] de,;lus puntas -

‘d(.léi se"e'sta duiktahdro{ 710 cual no siehpre es

ya ' aque’ las mauuine\s nuevas en ucacxnnes snn mas pnqueﬂas

conveniente

. que ‘l‘s: ﬁ\iEﬂse;ellml/nan ¥ quedando. espacios dEsapu-avechadus.

Dentru de ~una: ‘Planta Pproductiva .’ se llevaran analiszis.
Pi‘ogr‘amacxanss' praesupuestos. ¥ pPronesticos, para que .el cambio sea
,1691;9' Y realmente cnn.venga a la . empresa al incrementar su
productividad.  mejorando sus excedentes, :es decir, se tratard de

daterminar . que beneficie marginal pPodra Uenerarse al  hacer una

redistribucion en el sistema productive Que eitiste en la emPresa.

Por ultimo también se evaluaran los sistemas Que se tienen
contra los qQue se proponen Para que sea mas PalPpable el resultado de
este trabajos cuanto se Puede ahortar al mejorar el sistema., asi{ como
muchos otros  factores Que Provocan un  incremento en el precio
unitario del sistema Productive de la ipdustria Que se analizard
dentro del case Practico, el Que se Presenta al final de éste, ¥a

gque son muchos los factores que influy2n el costo de produccicdn.



1 PRODUCTIVIDAD.

La iprndur:tividad en cualquier sistema, ya sea econdmico,
organizacional o individual es la produccidn por unidad de
fnsumo. El términn generalmente define a 1la de bienes o
servicios por hora de trabajo. Para 1la economfa, mas
combnmente, la productividad es evaluada como la produccicn
por persona-hora en el mercado (generalmente conocida como
productividad 1laboral, aungue hay muchos otros factores
implicitos, ademds de la eficiencia del trabajador).
Basicamente, la produccidn as un indicador de la eficiencia en
la utilizacion de recursos en el nivel social, organizacional

o individual.

En este capftulo se tratara de mostrar una perspectiva
viable para entender, verificar y controlar la productividad,.
Ya que todo el programa de productividad debe mostrar una
serie de 4reas funcionales concatenadas, de tal manera que

abarcaremos todos los niveles de la administracitn.

La planeacion y el control de los gastos de operacion y
las necesidades del capital son la praotupacidn constante . de
la administracitn. Esta planeacidn Y control deben
proporcionar una disciplina para la seleccidn y capacitacidn
de los empleados. La planeacicdn estratdgica, los presupuestos

y el desarrollo de sistemas de operacitn, la meta y la



n'esnuﬁéabilidad D‘er'maynentesk de - ’la adminisév‘a;ian | és, 1a
cv'earciybb‘nr"dé yexcedrant"’ers} ia_nt_endviye;ﬁdase D§:~ excedentes: dinera,
tiempo 'y espacio 'lo q'LlE 'y'EDt‘égenta lﬁs recu#sos utilizados en
personal, ‘.matr:'v*lel; Veq'urino G ibﬁkstalacylones. Ast fm esta ;ynalje»l'é
podremdéﬂeﬁnir a los évtceﬁentéﬁ como - &1 bonefice "martinal

. supérjm‘ de P}‘nduccidn obtenido despues de la radistribucidn.

sl tadow. de

En.. otras.palabras, debemaos cuantificar . lgz .

l0% reclursos” obtenidasy usados o comprometidos.  lo Que ‘es un
medio “para estimar los niveles eiistentss de productividad ¥
1los. cambios que deben efectuarse con €! PpPaso del tiempo, de
otro modo no es Posible conocer la efectividad real del costo
de la- accion administrativa relacionada con los recursos, sin

dicha medida ¥y sin direccién ni disciplina constantes dgue
pueda Proporcionar, se Pierde la oportunidad de incrementar la

productividad.

A lo largo del tiempo se nos ha llevado a Pensar Aue
dentro de un clima saludable del negocio, la Productividad
debe de aumentar aMo con aMo. uno de los PrincipPales factores
es el avance tecnolégico. Esto nos permite realizar mayoras
unidades en el mswa t1emRo ¥ con menos esfuerzo’ este 23 uno
de los problemas Que tenemos dentro de la industria mexicana.
yYa qQue no tenemos la tecnolofita suficiente para competir en la
industria Yy tenemos Qque importarla casi en su  totalidad.
También muchas empresas no tienen el capital suficiente Para

la adquisicidn de nueva tecnologla. La administracidn no Puede



generar - tales’ -fuen'tes,‘f potencialeside “'mej'c'}-anii Ento A &gndé, a1’
L estin  disponibles’ al contral

limitada a evaluar zon ekactitud .la é'f'gcti:vi

y a controlar la implantacibn.

Es esencial preguntarse: d4cuan pruddctiva:ﬁente ‘se est}n
utilizando los recursos disponibles? La respuesta y la accidn
tomada sobre oportunidades para el control administrativo que
se revelen por este camino constituyen 1la esencia de la

administracibn de la productividad.

Por lo que se ha mencionado, es muy importante el poder
desarrollar nuestros recursos al maximo para la obtencion de
mayores excedentes. Asl surge el problema de este seminario de
investigacibn: &i los recursos se aplican de manera eficiente
podemos obtener un poco mds de utilidades reinvertibles para
la adquisicidn de nueva tecnologfa que permita a la empresa
crecer paco a poco. Al enfocarse esta investigacidn a la
mediana y pegueffa empresa debemos de entender que siempre

existira una inquietud y una necesidad de crecimiento.




1.1 AUTORES MAS' REPRESENTATIVOS:EN LA PRODUCTIVIDAD.

Frederick Winslow Taylor (18556-1915). Es censiderado como
el  fundador de la administracidn cientffica. WNacido en
Filadelfia. Hizo sus estudios en colegios europeos, tomando
contacto directo con los problemas sotciales y empresariales
resultantes de la revolucidn industrial. Regresa a Estados
Unidos, e@s aprendiz de maquinas y herramientas, luego de este
aprendizaje trabajd como operario comdn debido a la depresidn
econbnica existente en el pafs en agquella btpoca y luego forma

parte de una constructora de magquinas de la Midvale Steel Co.

En aquellos tiempos estaba de moda el sistema de pago por
pieza o por tarifa, se trataba de ganar lo mdximo a la hora de
fijar el precio de la tarea. Y los operarios a su vez reducfan
a un tercio el ritmo de la produccidn de las maquinas,
buscando contrabalancear asi el pago por pieza asignado por
los empleadns. Esto llevd a que Taylor estudiara el praoblema
de la produccidn en sus mfnimos detalles, ya que no pretendia
decepcionar a sus patrones, gracias a sus colegas quienes
deseaban que el entonces Jjefe de seccidn no fuese rigido can

ellos en la planeacidn del trabaje por pieza. Hasta 1889



pertﬁanecib en Midvale escenario’ dé- 1a
.gue: lo harfan: famoso. En 1896 entra. ‘e
Wor ks, donde intent6 aplicar sus &._onclus ne

“ resistencia que encontraban a: sus id

En 1900 comenzd a revelar al pub‘ruco sus‘tenrias sobre la
administracitn cientffica. Registrad i:erﬁa de S0 pétentas de

inventos sobre mbquinas, herramientas y procesos de trabajo.

Posteriormente aparecen: “Notas sobre las ‘correas", un
sistema de graficacidn por pieza gue describfa un método de
administracitn y direccidn creado y desarrollado por é1, y
sustentaba que este deberfa ser el principio basico de
cualquier modalidad con criteriocs técnicos de remuneracisn

para los obreros.

Esta es una de las tpocas mds importantes dentro de la
vida de Taylor ya gue en esta época (1903) aparece su
publicacitn "Shop Management" (Administracidn de Oficinas),
donde se preocupa exclusivamente por las teécnicas de
racionalizacitn del operario mediante el estudio de tiempos y

movimientos (MOTION-TIME-STUDY).



Taylor comenzd por abajo, con los operarios en el nivel
de la eje:ucibq, efectuando un paciente trabajo de analisi.E da
las tareas de cada uno, desglosando sus movimientos y proceso
da ‘trabajn perfeccionandclos vy racionalizandolos

paulatinamente.

Prinzipié con el estudio del trabajo del operario y
posteriormente generalizd sus conclusianes para la
administracitn genaral. Su teoria siguid un camino
i;eneralizadnr de abajo hacia arriba y de las partes al todo.
Inicid el estudio cronometrado (andlisis del trabajo) de los
tiempos y movimiantos (motion-time-study) descomponiendo
anallticamente e! trabajo de los operarios, con abjeto de
racionalizarlo y simplificarlo para obtener de esta manera el
mayor rendimiento con el menor esfuerzo vy la maxima

remuneracitn.
ORGANIZACION RACIONAL DEL TRABAJD DE GILBRETH Y GANTT.

Henry Lawrence Bantt (1861-1919). Ingeniero americano,
hizo sus estudios en John Hopkins University y en Steven
Institute of Technology. Trabajo bajo la supervisidn de Taylor
entre 1887 y 1902, cuando paso a ejercer una nueva profesidn
liberals la de ingeniero consultor en racionalizacidn del

trabajo.



Organizd su primera oficina de racionalizacidn aplicada,
desarrollando sus trabajos independientemente de los de Taylor
y aplicando los principios de la administracidn cientffica de
empresas donde trabajaba. Entre tanto, mientras Taylor ponfa
tnfasis en el andlisis y la organizacion del trabajo en s,
como solucibn para los problemas de eficiencia Yy
productividad, Gantt dedicaba su mayor atencidn al hombre que
ejecutaba el trabajo. Mientras el uno se aplicaba por el
aspecto tecnoldgico y metodoldgico, el otro se preccupaba por
el psicoldgico y humanistico, insistiendo en la importancia

del elemento humano para la productividad.

Su primera y mas notable contribucidn a l1a organizacidn
racional del trabajo fue su sistema de salarios (plan de
incentivo salarial) denominado "task and bonus system of wage
payment" que representa la ventaja de un salario minimo diario
aumentado poar una gratificacidn o un premio, dependiente de la
produccitn determinada para ser alcanzada por el operario. Tal
sistema tambitn es conocido como instrumento racionalizador en

el proceso de remuneracitn del trabajador.

Fue el instructor del 1llamado "Grdfico de Gantt", muy
aplicado actualmente en la metodologfa administrativa, como un

instrumento de planeacibn y control.



Frank  Buncker - -Gilbreth (1963—1924) <ntro ingeniero
americano, acompaito a Gantt en su 1nterés pur el. esfuerzo

humano, como medio para aumentar 1a produ:tividad. g ‘\

Partid del principio de que 1la administracidn cientffica
debe de estar basada an mediciones reales y no en opiniones
parsonaies. Su objetivo bdsicc debe ser la eliminacion del
&espardi:io, procurando alcanzar los finas de la empresa con
el minimo esfuerzo. Ante esto, la administracion cientifica en
lo gue se relaciona con €l trabajador, busca eliminar

movimientos desordenados e ineficientes.

Fue e! responsable de la introduccion del estudio de
tiempos vy movimientos de los opararios como tdcnica
administrativa bdsica para la racionalizacion del trabajo
aplicando inicialmente las ma todos de Taylor, pero

desarreollando posteriormente sus propias tbkcnicas.

En colaboracitn con su esposa i.ilian Gilbreth (1878-1972)
desarrolld una sarie de estudios en los cuales consideraba al
e@mpleado como un individuo cuya productividad depende mucho
mys de su actitud, de las oportunidades y del ambiente fZsico,
que propiamente del use correcto de metodos y de aquipos

idealaes.



‘Tayinr,ﬂf‘Ganit‘ y Gilbreth consideraban el - andlisis del
traﬁa}n'uy “la remuneracidn fijadas cientificamente, como
aspecﬁos’ fundamentales para la. armonfa industrial. A pesar de
que &} _dbjetivn principal de la administracion cientffica se
cencentra en el aumento de productividad, se podrian alcanzar
concomi tantemente muchos objetivos colaterales, como la
identificacitn de intereses entre patrones y empleados
mediante el andlisis cientifico del trabajo y el

establecimiento del salario resultante de dicho analisis.

Tayler partia del supuesto de que existe una
identificacibn econ intereses entre el individuo y 1la
organizacitn forjada a partir de la administracion cientffica.
En otros términos, no hay conflicto perceptible entre los
intereses del hombre y los de la organizacidn, pnr" que lo que
es buenu para la organizacidn (eficiencia, mayor lucrao) es
bueno también para el trabajador (mayor rendimiento, mejor

salario).



12 FACTORES: BUE - INFLUYEN ‘EN LA~ PRODUCTIVIDAD.

La neﬁesidad de planear la capacidad adicional de
fabricacitn pona a prusba con frecuencia a los
administradores. Se enfrentan a este reto cuando se introducen
nuevos productos y deben planearse y proporcionarse los
recursos adecuados. Aquf aparece otra vez la necesidad de
hacer eficientes los movimientos y  funciones de las
actividadas de la empresa. Tambi#n se deben analizar cuando
s@ han alcanzado y hasta &obrepasado la mdxima capacidad
existente, unc espera que los horizontes de la planeacidn sean
1o suficientemente extensos para que puedan identificar la
utilizacitn plena de la capacidad eaxistente en un futuro y
permita planear de acuerdo a los mismos en vez de responder
solo a la necesidad del momento.

Muchas veces la falta de capacidad industrial adecuada da
como resultado la incapacidad de mantener efectivamente los
volumenas de produccidn necesarios y de apegarse a las
necesidades de entrega oportuna a los clientes. Para compensar
las deficiencias de capacidad, los gerentes efectdan con
frecusncia acciones a corto plazo que aumentan los costos de

operacitn. Por ejemplo:
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‘,1";EIA aumento'éosﬁenidc‘; en loc -horarios de tiempo extra. Ya
sea_par’ el:'"uincrfemenrto de horas por ‘turnu o de dias por semana.
Loswho’rairias extr;aﬁrdir;arins a' la Jjornada de trabajo (tiempo
extra)"‘pod‘ran provocar‘ en un momenta determinado el ausentismo
Y la' reduccion deniro de los niveles de productividad. Por
Estn,V contrarrestar los esfuerzos para aumentar l!a capacidaa
del ‘proceso de la planta,  logrando mas produccidn dentrs del
misino tiempo. As? podemos dejar nuestro tiempo extra como en
caso: de querer brindarle un servic:o a un cliente, o0 una

produccitn extraordinaria.

2.~ Intentos por iniciar turnos adicionales. Se debe de tener
mucho cuidado con turnos adicionales los cuales tienen que
estar perfectamente bien implementados © ser evitados de
preferencia, hasta que la nhecesidad s&ea lo suficientemente
grande para la creacidn de este segundo turno de manera
permanente. Muchas veces es muy diffcil tratar de hacer una
proyeccitn por las fcrn}as tan extrarras en que se comporta el
mercado, pero esto nos da una mala imagen como empresa &l no
pader ofrecer una estabilidad como fuente de trabajo a las
personas que cubririan estos turnos adicionales y también se
adicionan a la empresa los gastos por recorte de personal, que
hablando de personal sindicalizado el gasto se inpcrementa

fuertemente.

- 1% -



del équibn de reserva o de otro tipo

~'marg§nal ‘El 'usd del. equipo de reserva solo puede proparcionar

n vifg"fyfun volumen limitado de produccidn. Por definicidn
‘.‘_él 'éﬁuipo‘de’ reserva solo puede producir a mencr velocidad de

bpsracibn y posiblemente con tasas mayores de desperdicio.

La planeacion previsora de un gerente en 1o que a
capacidad industrial adicional se rofiera, no astd ni debe
astar necesariamente limitade a superar carencias de la
capacidad existente. Esto sucede cuando 1a administracidn
decide que serfa provaechosa en otro tipo de planta, contando

con la misma capacidad instalada.

El trabajo de estudiar los tiempps de una tarea no se ha
contampl ado hasta que se implantan los tiempos establecidos vy
los operarios estdn realizando las tareas con resultados
satisfactorios. En resumen, los fines perseqguidos en los

estudios de tiempos son:
A) Descubrir las ineficiencias, gque digan la manera medar y
mas fdcil de realizar una tarea y la f{jacidn del tiempc

concedido para realizarla lo mejor posible.

B) Cotablecer m2todos que permitan planes y controles mds

exactos.

- {2 -



C) Servir -de base para. fijar tarifas. de salarios adecuadas vy

justas, e incentivos para ‘los trabajadores.

1.2.1 TIEMPOS.Y MOVIMIENTOS.

Debemos de entender por este término, el estudio de
movimientos y universalizacién de 1las tareas, tomando en
cuanta todos los factaores que intervienen en la realizacidn de
un trabajo y estudiarlos con el fin de perfeccionarlos y
uniformarlos. Los tiempos establecidos no 1o son simplemente
de tiempo o de produccidn, sino compuestos de métodos y todos
los demds elementos que entrardn en la fabricacidn y deben de
establecerse de modo que reflejen la importancia relativa de

esos elementos.

Cuando se haya establecido un tipo no serdn los mas altos
que sa puedan alcanzar, pero tendrdn un nivel lo
suficientemente elevado para que cualquier operario medio lo
pudiera alcanzar. 5i despues varifan las condiciones de manera
apreciable, se considerard tambieén que ha variado la tarea, vy

como consecuencia habra que volver a analizar esta.

- 13 -



En la practica podemos dividir el astudio’da” tiempos vy
movimientos en cuatro etapas, aunque .no se  distinguen

claramente. sin embargo se pueden dar . dos a mas

simul tineamente.

t.~ El trabajo preliminar de investigacién de todos los

factores que intervienan directa o indirectamesnte en la

ejecucitn de una tarea. E1 trabajador, magquinaria utilizada,

materiales, etc.

2.- Generacion de procedimiento. Consistiendo an el desarrolld

de una mejor y mis facil manera para realizar una tarea.

3.~ Registro del tiempo necasario para la realizacibn de una

tarea.

4.— Llevar a la practica los tipos establecidos.

- 1§ -



ESTUDIO OE MOVIMIENTOS.

La impnrfan:ia de la divisian de la produccidn como parte
de un .sistema de organizacidn industrial, no necesit;a
demostrarse; sus actividades y responsabilidades son distintas
da las propias de la divisi'm del mercade y finanzas, pero
debe de existir entre las tres la mas intima coordinacidn y

cooparacitn para alcanzar el éxito en el aspacto comercial.

Los procedimientos de fabricacidn varfan mucho de una
industria a otra, pero los principios fundamentales de las
operaciones son los mismos. Para poner en orden la produccidn
y ragularizarla, son necasarios metodos de organizacion, estos
mbtodos en cada caso deben de adaptarse a las necesidades y

caracteristicas de la fabrica.

Al mismo tiempo los programas de fabricacidn que se
implanten deberan estar a tono con el plan que vaya a

desarrollar la divisibn de ventas correspondiente.

La direccitn de la empresa teniendo presente lo anterior,
s@ encontrard en condicidn de organizar planes y métodos que
la conduzcan al dominio de la produccidn y por lo tanto, a
llevar el negocio de una manera egquilibrada al objetivo
perseguido :omﬁ consecuencia a una venturosa demanda

econbmica.

- S -



Una' de los factores que dardn mayor fuerza es la
e:\-perieﬁcid; esta puede ser utilizada para dar forma a un plan
Vﬁe éantrol ‘de produccidn, sin la necesidad de seguir “algdn
iinmrzrc;dbp D ’q:npiarlns de alguna atra empresa, pues ese

brm:edimiento jamds serd satisfactoriao,

El conocimiento perfecto de los principios bdsicos que
gobiernan la produccidn da los medies al director de una
empresa para seleccionar de las distintas fuentes a su
alcance, aquellos elementos que combinados correctamente
puedan ser de mayor efectividad para lograr un aumento en la
capacidad productiva por emplear mejores mdtodos con un menor
costo, Al mismo tiempo, el director de la empresa podrad
armonizar sus métodos de control de la produccidn con sus
planes de mercade y financieros, de tal manera gue ninguna
seccibn  quede rezagada, trabajando ast de una manera

armoniosa.

El estudio de movimientos es, en sentide estricto del
termino, un elemento del estudic o andlisis de las tereas (no
debemos de confundir con estudio de tiempos). El estudio de

movimentos puede hacerse zin referencia al elemento tiempo,

- 14 ~



“mavi mientos’:. in’dtilés, -

cuando. tratan’ de: eliminarse

ptrdidas o retrasos

Si los trabajadores no disponen de -los mevyiios“'adebc;.nadns
para preparar una tarea, si se ciéne qﬁe caminar hasta tin
punto dado para conseguir materiales y hasta otro para
depositar el material acabado, en otras palabras, se  hacen
movimientos evidentemente indtiles, no es necesario el factor
de medicidn del tiempo para poder eficientar estas
actividades. Los estudios de tiempo solo podrdn ser eficaces
cuando para determinar estos estdndares de tiempo ya se hayan
estandarizado los métodos y actividades al eliminar 1los

movimientos inlbtiles y los retrasos,

Cuandoc se hacen andlisis de movimientos, se hardn de
manera distinta que cuando se estudian los tiempos. Sin
emhargo, utiliza estos Altimos para realizar los estadndares de
trabajo, anilogamente se realizaran 1los estudios de los
tiempos, en el trabajo de estandarizar la produccidn a los
niveles correctos, los mdtodos de ejecucidn en detalle, con el

fin de eliminar los pasos innecesarios.

En ambos casos se tiene que analizar el mismo objeto:

Estandarizacitn de las tareas ejecutando un wminimo de
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'muvimxentos en. lus e 1us correu.tos y en al tiempn que asagure

|:,: odu:citn manma con el mtnimo’ esfuerza.

V'Las estudios de los movimientos, como los estudios de los
tiempos, no implican ideas nuevas. Hace ya mucho tiempo que
asos métodos se emplearon en las industrias de montajes
complejos, en las que era evidente que el orden correcto en el
trabajo economizarra mucho tiempo, pero los trabajos de Frank
B. Gilbreth y otros, han demostragdo que los estudios de los
movimientos ofrecen nuevas oportunidades para realizar grandes
economlas de tiempo y de costo. Han acentuado el hecho de que
incluso el trabajador experto que ha aprendido su oficio por
el procedimientc tradicional, e a menudo {neficiente vy
desperdicia una buena parte de sus energfas en movimientos

inutiles.

Muchos movimientos de los trabajadores cuando realizan un
trabajo r®pido, son demasiado acelerados para que pueda

percibirlos el ojo humano y separarlo de otros movimientos.

Gilbreth empled una maquina para hacer pelfculas
cinematograficas con el fin de investigar esos movimientos

rapidos de manera muy ingeniosa: cerca del trabajador cuyos
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evidente;

este ] mé‘tadn L%

cuando ’ se

simpresiond ellr:ula se abtiene un régxstru'cnnt!nuo Y

de lcs hnv:mientns del- operario al mismo tiempa gue
un ragistro ds la hore en gue emperd y ter mind cada uno de los
movimientos. su copia positiva puede estudiarse en detalle, es
‘r;ms;ble ﬁes:ubrir cualesquiera de los movimientos innecesarios
que se realicen y por la diferencia en la lectura del reloj al
.comienzo vy al final de cada mavimiento, puede obtenerse el
tiempo, eapleado para realizar cualquier movimienta. Es
évidente que un registro de estae naturalzza es muy Util para
estudiar .pvraciones complizadas en las dque les movimientos
SJuh NuMEerasos y rapidos; ademds, la pelfcula registra casi
todos los datos pertinentes, coma disposicidn del lugar de
trabajo y de la maguinaria y al propio tiempo constituye un
registro permanente del trabajo y de las condiciones en gue se

efectla.

Otre m#todo interesante es el utilizado por Gilbreth.

Este consistid an sujetar una peguefra lampara eléctrica a la




mano del operario y conectarla por medio de cables flexibles a
una fuente intermitente de corriente; luego se disminuia el
alumbrado general de la sala de trabajo y se tomaba. una
fotografia de los movimientos del operario con una cdmara
ordinaria. El diagrama fotogrdafico en forma de los movimientos
del operarioco y los tiempos en que se efectuaban asf los
estudios indicaban si podifan ahorrarse tiempe cambiando el

mttodo o corrigiendo los movimientos del operario.

ESTUDIO DE TIEMPODS.

Conciste en cbtener el conocimiento exacto de les tiempos
necesarios para realizar una operacidn, un grupo de
operaciones o un ticlo de operaciones. Es importante mencionar
que es necesario contar con el estudio de las magquinas, de los

movimientos y de los trabajadores.
La finalidad del estudic de tiempas est
a) Mejorar los mbtodos.

b) Establecer una base cientifica y equitativa para tarifas de

Jornales y primas
c) Establecer tarcas estandares o relaciones de tiempo

4) Fropor:ionar medios de comparacidn para finew de costeo

entre los tiempos estandares y reales.
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ey Establecer ‘108 requxsitnc :

: vista :IE). per‘snnal. :

£y F‘rbﬁur:ionar"
1 urganizaci
~prugramas de . traba.)n,

~la produ::itﬂ. :

a) Redu::itn de‘:los—;cu‘étus— &E_éje

h) Revelar a la direccidn :uand norden la-

fabr‘ica.

i) [_’roporc_idnarv_,'mayur thclie‘nci“é“ di?é;ﬁva‘.v

Ahﬁra bién, pueden. utilizarse los estudios de tiempos de
acuerdo a lo sxguian£a= Estos pueden aplicarse econémicamente
a :uaiﬁuier: tarea sencilla o complicada que sea de cardcter
repetitivo y en la que intervengan una o varias personas. En
las tareas que no son de cardcter puramente transitoric y no
repetitivo no puede generarse nada con los estudios de
tiempos. El andlisis es una tarea sencilla y el estudioc de los
movimientos correspondientes a ciertos elementos comunes a

todas las operaciones.

Como resultado de lo mencionado con respecto 4 los

tiempus y mov:sientos dentro de una planta podemos deducir su
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gran'impo’r‘t“an‘c»iar,‘” ya que por medio de la combinacidn de’ ambas
.podemoé identifi‘:ar las operaciones gue se realizan dentro del
proceso prndu:‘tivo de una empresa determinada. Asimi‘smu,
dét".erminar cudl serd la manera mds eficiente de realizarlas,
un conocimiento real de las maguinas, lo cual concatenado con
la optimizacibn de los tiempos de dichas labores y 1la
eliminacitn de todo desperdicio de tiempo en labores indtiles
nos dara una optimizacidn en unidades de produccion por tiempo
invertido, generando asf excedentes de tiempo y dinero a
cambio de una buepna remuneracidn para los trabajadores; asi
podemos formarnes un criterio armonioso para la empresa, una
mentalidad de eficiencia y buen trabajc sin descuidar 1la
calidad de nuestro productos al tratar de mejorar nuestros

tiempos.

Los capataces, supervisores, jefes de areas han madido
constantemente los tiempos empleados por los trabajadores a
sus brdenes en las tareas gue realizaban. Las cifras obtenidas
eran, sin embargo, tiempos totales e inadtiles, para el fin de
revelar una informacidn detallada sobre una tarea. En bpocas
modernas, los estudios de los tiempos descomponen una
operacibn en las unidades o los elementos que el trabajador
adiestrado y hdbil debe emplear para realizar una tarea dada,

de la manera mas faci1l y mejor posible.
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Es 'erkl;der;tér qn.ké; las bejecu:ibnnes derrlas operaciones no se

rg?l i'éér&j de "una ‘{nranefa estandar, a menos que se estandaricen
lés cnnc‘lricionkes kenﬂque se realicen las operationes. Por

' C’C’)nil’g\;liéﬁt&: para que los aséudius de tiempos y movimientos
cumplan con el fin para el cual se hicieron, deben de tenerse
en. cuenta la operacidn, el material, la maguinaria, los
mtodos, las condiciones de trabajo, @1 lugar de trabajo, y el
trabajador como elementos de estudio en una investigacidn de

tiempos.

Hay dos meétodos de uso general para hacer un estudio de
tiempo. Uno es el método de crondmetro de sagundos muertos,
por medio del cual se hacen lecturas con un crontmetro decimal
montado en un tablero a propdsito para el estudio de tiempos.
El otro se conoce con el nombre de mdtode de los
micromovimientos que consiste an hacer pelfculas
cinematogrificas de 1as operacidn, registrdndose las lecturas
de los tiempos en las pelfeculas por medio de un reloj grande
para movimientos rdpidos puesto en el faondo, cuyas lecturas
puedan hacerse con una aproximacion de dos nilésimas de

minuto.



1.3:PRODUCTIVIDAD DE UNA EMPRESA.

% siempre’ ha sido un problema definir i
tal . manera que sea medible. Los mas tn\porj:,antes‘ paré:

desarrollo de esta investigacitn es:

1.~ Punto de vista del! no profesional: La prﬁductividad, as

sinbnimo de la efectividad de 1a mano de obra.

2.~ Puntoc de vista del ingeniera industrial: La productividad
se@ basa en medidas del desempeffo de cada seccidn de trabajo
realizado. Estas medidas del desemperto se expresan en unidades
esthindares y representan los recursos necesarios para producir

un volumen determinado de trabajo. (figura No.!)

PRODUCCION

PvRDDUCT‘IVIDAD =
3 INSUMGO

( FIGURA No. 1)

Aqul una vez mds interviene el tiempo, que es uno de los

factores importantes a optimizar.

’
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En ‘la’’actualidad’ varios..palses ' se . encuentran -en. un

périndd al'::que“sé deﬁomiﬁa "c}'isis en la productividad”. Un
‘ejempln;dg; asto son . los  Estados Unidos, quienes una vez

s tuvieron’un constante -avance en su produccidn industrial por

“hora’de ‘mann‘’de obra. No han tenido aumento en materia de
‘prnduﬁtivi’dau‘en algunos affos, e incluso algunos han cafdo

,"d'e reducciones. Esto ha provocado grandes problemas, ya

ido a.esto algunos han tenido gue invertir mds de lo

que’producen. ‘

Aungue no - pueden adjudicarse a una administraciodn
7}q9f§:k§ya la resppnsabilidad total de la crisis de la
pruducfividad, es mucho lo que lé corresponde, observando la
tarea de administracidn como el diseffo de un medic ambiente
que favorecca €l desempeto o la arganizacidn adecuada de una
planta. Es frecuente que una falta de buen desempefto se deha a
fallas en los administradores de primer nivel, cuyas tareas
son fijas en el toneo de la administracidn de la compartia: Dar
el ejemplo, proporcionar el liderazgo necesario y ejercer la

autoridad necesaria para hacer que las cosas sucedan.

Por ello debemos analizar si1empre elementos claves para

la productividad, como por ejemplo:



33 Eéﬁabie‘ciﬁiéﬁtb ;”qa’,, la arrjganir:acivdn para o1 analusirs“devla
prudu:t:iviydéa.‘ : o

x lc;Lent;i:ficacian de priocridades.

% Desarrollo de las medidas de cumplimiento.

% Establecimiento de objetivos y controles de operacidn.

.% Establecimiento de objetiveos compatiblas financieros.

Para poder enfocarnos a la productividad de una empraesa
as nacesario que ostudiemos los elementos gque van a formar
parte de dicha productividad, as? posteriormente coordinaremos
para ver de una manera logica el funcionamiento de 1la

productividad de la empresa.

ELEMENTOS DE LA PRODUCTIVIDAD.

Los elementos que vamos a manejar son los siguiaentest
1.~ Recursos humanos (capacitacidn y adiestramiento?.
2.~ Tecnologla (metodos).
3.~ Capacidad econbmica.

4.- Voluntad de la direccibn.
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1.~ RECURSOS HUMANDS (capatitacidn y adiestramiento). No
aﬁ muy- dificil deducir la importancia del elemento humano para
el buen desarrollo del sistema productivo de una empresa, ya
que el trabajador serd la pieza fundamental dentro de nuestra

planta.

Una vez que contamos con el personal necesario para el
desarrollo de las actividades de la empresa y que el
trabajador conoce nuestro sistema, @s necesario llevarlo para
que no se estanque dentro de un determinado nivel, sino que se
le ofrezca educacidn constante a través de la capacitacidn y
el adiestramiento, sin descuidar nunca la filosoffa de la
empresa, para que @l trabajador tampoco la descuide. La
actitud que se muestre hacia el trabajador genera una
motivacitn que aunada a 1la confianza Yy rasponsabilidad
consecuentes de la misma nos prometerd mejores recultados de

una misma persona.

De @sta manera ganamos todos como un equipo bien formado
que por un lado le darda al trabajador la opcidn de crecer
dentro de la emprasa, majnranélo su  nivel y salario, y como
consecuencia, la emprasa obtendrid mayores beneficics al contar
con personal mds capacitado que por ende dard mejores
resultados a nivel i{ndustrial asf como mayores ganancias para

la ampresa.
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El.". control moderne de 1la preduccidn  concreta  la
responsabilidad entre 1os elementos de 11la produccidn que
pueden controlar 1a direccidn y los que puede controlar el
trabajador. £€s decir, se propone establecer el plan del que
serd responsable la direccidn, y controlard aguellos elementos
‘que verdaderamente caen dentro de su esfera de accion,
mientras el trabajador serd el responsable de los elementos

que caen dentro de la suya.

El trabajador no ejerce ningdn control sobre el disefo
del preoducto, los materiales que hay que trabajar, etc., pero
sl tiene que trabajar con ellos y son eu responsabilidad al
manejarlios; por @lle la importancia de& una buena relacidn a
nivel direccibn y trabajador. Y por tltimo es importante nunca
romper las lineas de autoridad para no caer en conflictos

innecesarios que pusdan perjudicar nuestro ritmo de trabajo.

2.~ TECNOLOGIA (m&todos). Dentro de este punto analizare

la importancia que tiene 1la tecnologfia dentro de esta
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invasﬂgacim y empezaré por darle peso a que la sociedad en
.que’ nos encontramos es de constante competencia gntre las
distintas empresas, donde las mas capaces, asl como lac mads
praductivas, respaldadas por una excelente calidad en sus
productos, serd la que domine dentro de una determinada rama

industrial,

Debamos entender que la tecnologfa convierte la conducta
espontanea y no reflexionada en una conducta que es deliberada
y racionalizada. Jacques Ellul concede una connotacidn a la

tecnologia:

"En nuestra sotiedad tecnoldgica, Técnica es la totalidad de
mitodos racionales alcanzados y que tiene una eficiencia
absnluta (para una astapa de desarrcllo) en todos los campos de
la actividad humana". La tecnologfa ha llegado a dominar todos
los campos de las actividades humanas y estd encaminada al
logro de la eficiencia y la racionalidad en todos 1los

esfuerzos humanos.

El desarrollo en la ciencia vy la tecnologfa ha
amplificado las técnicas hacia la especializacidng
cientlficos, investigadores, técnicos y otros trabajadores del

conocimiento se integran cada vez mds a las organicaciones. La
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cbn.‘lpncitn de :sué ESfl.lEl’ZI’DS hacia logros organizacionales
puedevsrer‘una térea ‘dificil., Puéden existir diferencias en las
es':_al‘as - de .. valoras entre los cientificos y. las
administradores. ‘Los primeros pueden estar mds interesados en
la efectividad de un producto o un proceso, es decir en su
perfeccionamisnto; mtentr;s que 1los administradores pueden

estar mas interesados en la eficiencia, es decir en el costo.

Durante uma buena parte de 1a historia hemos tenido
actitudes positivas hacia la tecnologfa. Fue el medio bdsico
por el cual se pudo reducir el esfuerzo humano, aumentar la
productividad, y tener una mejor calidad. Mds recientemente
hemos empezado a cuestionar esta suposicion y hemos destacado
el lado negativo de los avances tecnolfgicos. Muchos sugieren
que la tecnologla se ha convertido en un fin en sI misma y que
si no se le controla al final acabard con todas las
consideraciones humanisticas y sociales, dominard y controlarad
la humanidad y reducird a los hombres a victimas de las
maguinas, incluso hay quienes han propuesto el regresoc a una

sociedad con menos modernizacibn tecnoldgica.

En ai opinidn, desmantelar el sistema tecnoldgico vy
volver al pasado no es probable, factible o deseable; la
ciencia y la tecnologfa en el desarrollo seguirdn siendo
fuentes privadas del cambio, la techologfa puede ser
controlada, pero no sin algunos cambios fugdamentales en las

metas y los valores, para esto la tecnologfa en desarrollo no
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deﬁeydej‘wser Tyista como’ una “‘t’:endi:tan: pura, o tomo una
‘maldizﬁiﬁriﬁcantrﬁlable. En el pasadﬁ se hé dado importancia a
las ventajas ecc‘mdmicas de la tecnologZza. En el futuro se
dnsarifullafh un mejor entendimiento de las consecuencias
ambientales, socioldgicas Yy psicoldgicas del cambio
tecnolbgico. También estoy de acuerde con Bell, quien sugiere
que la sociedad postindustrial se basard cada vez mds en la
utilizacitn del conocimiente vy este conocimiento serd
utilizado no solo para crear nuava ciencia y tecnologfa, sino
ademys para utilizarla y controlarla para el mejor beneficio

social.

Un fendmeno de la sociedad industrial moderna es el
desarrollo de grandes organizaciones complejas para el logro
de fines especificos. Este sucesn relativamente nuevo s& ha
difundido desde el - siglo pasado. Durante la mayor parte de la
historia humana las instituciones sociales tenfan
primordialmente una base informal de relacidn directa. La
revolucitn industrial con su demanda de concentracion de
recursus y una mayor escala, fomentd la organizacidn de
unidades econdmicas y otras mds grandes, esta condicidn no se
limita a las a las culturas occidentales. Conforme otras
naciones pasan por las fases de la industrializacidn, también
encuentran que es necesarioc crear mayores unidades de
organizacibn, parecerla que esta tendencia hacia

organizaciones mias complejas es bdsica en todas las sociedades
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humanas -y ' avanza

:ul}:ufas.j .

qué se preodujeo prisero, - la

‘Hay quienés argumentartan que los avances en la
’ Estruﬁtqra social son un prerequisito necesario para promover
la ciencia y la tecnologfa. Otros sugieren que los avances en
l1a tecnologfa crean las necesidades de nuevas organizaciones,
por 1lo tanto 1las organizaciones & gran escala estdn
particularmente adaptadas a las tecnologfas complejas, eas
decir, al conjunto de actividades hombre-maquina, que juntas

producen un bitn o un servicio deseado.

El sistema thcnico ha recibido cada vez mds atencidn a la
teorla de las organizaciones. E&n general, la tecnologfa era
menospreciada por las tedricos tradicionales de la
agministracibn y los estudiosos de las relaciones humanas por
igual. El1 componente tecnolégico de la organizaciéon era
generalmente considerado como un subsistema "cerrado", que no

tenia ninguna interaccibn dindmica con otros subsistemas.

- 32 -



Al ,_‘a;sl‘ti.xﬂi'a,r“ la 'inﬂ.uencia de la tecnolyogia, debemus una
vez mé.'s ﬁEher en “mente que la tecnologfa y otros insumos del
sistemé’eétan relacionadas de manera independiente. Una forma
util. de empezar este estudio de la tecnologia es estudiar itres
fdrmas bdsicas en que la tecnologfa influye en el »

comportamiento a traviés de sus efectos en otros insumos.

Primero: La tecnologia es un factor determinante en los
insumos humanos requeridos por una organizacion y por lo tanto
depende indirectamente de la predisposicidn de los empleados.
Segqundo: bLa tecnologfa es un factor determinante de ciertas
caracteristicas bdsicas de la estructura y los procedimientos
de la organizacidn. Tercero: La tecnologia as un factor
determinante inmediato de los diseffos del trabajo individual y
de grupo, por lo tanto, en forma indirecta determinan las

normas y la estructura social.

3.- CAPACIDAD ECONOMICA. Este punto es quizda uno de los
mas. ifr\partantes ya que gracias al respaldo econdmico de una
empresa se podrd  desarrollar con  mayor facilidad. For
desgqracia para realizar cualquier mejora, remodelacidn,

adquisicibn  de tecnologt a, etc. %2 necesitan recursos
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econtmicos,’ o :sacf—i;ﬁj:’ar». talivez parte de su -t iempo - productive

al hacerastudios: para roalizar estos.

Mucﬁés veces  necesitamos del apoyec econdmico para poder
desarrollarnos dentro de distintas dreas en el mismo giro
industrial sn que nos estemos desarrollando, asf como se
presentan oportunidades gque por adaptaciones especiales en el

tiempo no podemos afrontar.

4.~ VOLUNTAD DE LA DIRECCION.

Es algo nmuy comin dentro de lae empresas pequentas y
medianas de M@xico el tender a ser Unicamente fabricantes de
1o que necesitanos para estar bien y comodos dejando pasar
nuevas opciones por ser tediosos o por la flojera de tener que
competir dentro de un marcado par ap;'srtunldades de
crecimiento. Lo que se desea es s8o0lo cumplir con el programa
de ventas necesario para cubrir las necesidades de la empresa,
sacar las ganancias necesarias para vivir bien y comodos, con
lo suficiente para no preccuparse de nada mas; siendo que en
la actualidad la competencia es muy fuerte y los mercados se
comportan de manera muy extrafra a comoc se tenia acostumbrado,
por lo mismo debsmos de prepararnos para cualquier reaccidn
distinta, estando protegidos tanto para conservar a nuestros
clientes, como para estar preparados en caso de perder alguno,

reduciendn nuestro margen de utilidad sin que nos afecte en
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ar. nuestr"o‘r zliente o con la tranquilidad

los f_a;tqreé que: intervienen dentro de este punto es

a desidia por realizar las cosas, muchas veces se

vvrla"apat!.a y.
puede realizar un proyecto interesante que nos brinde
posibilidades de crecimiento y las actividades no se realizan
sin raztn alguna, simplemente no se llevan acabo 0 no se estd
en la disposicitn de hacerlas y en la situacidn que vivimas en
la actualidad debemos de procurar siempre hacia el crecimiento

como empresa, ofraciendo calidad, servicio y precio a nuestros

clientes para abarcar la mayor parte del mercado potencial que
nos rodea y conservar en la medida de lo posible el mercado

con el cual ya estamos trabajando.
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1.4 EL,TRABAJADOR Y LA MAGUINGA.

. Eapa;idad‘ de las magquinas

Suponiendo que las fabricas y los departamentos estén
dispuestos, y las maquinas y las instalaciones de produccidn
sean adaptables al producto o productos que hay que fabricar,
tenemos luego que determinar 1a capacidad productiva en
unidades por hora, por dfa laborable o por mes de trabajo, y a
veces por periodos mde largos. Determinar las plantillas, las
harramientas, los dispositivos, los medios auxiliares y los
medios para la mmtpl-n.lcion del material que hay gue
considerar an relacidn con las necesidades de produccion para
obtener una fabricacitn regular y de bajo costo. Esta no puede
consequirse, a menos que los elementos secundarios de la
proguceitn sean apropiadamente proporcionados con la

maguinaria de la produccitn.

Carga de maquinas. El fin perseguido averiguando la carga
de las maquinras, es obtener una base para conseguir la

siguiente informacitn:
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azopnables “ios

Ui b)iCudl es’ seran l.a'siharcésrldades"t‘le potencial humano:

c) Cudles son las necesidades en lo que respecta al

movimiento de los materiales.
d) Cudles pueden ser las velocidades de produccidn.

e) Que¢ instalaciones se necesitardn para equilibrar 1la

produccitn.

§) Como y cuidndo se podra reducir el ciclo de 1la

produccibn,

g) Que tareas estdn retrasadas o se van a retrasar con

respecto al programa de fabricacibn.
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Requisi tbs fqnﬁéfnﬁnt'al’as’_ para ‘determinar la ‘carga de las -

- méqﬁinqq.

a)"Un: buen sistema de. drdenes de fabricacion.- -

b) DOperaciones naecesarias y orden en gue se realizaran. :

c) Medios para designar la maquina n‘turno,;bo el éentro

de trabajo en que se realizaran las tareas.
d) El tiempo estandar para realizar una operacidn,
e) El tiempo normal para la realizacibn del articulo.

En muchas fabricag se han hecho estudios muy minu':insos
para averiguar las unidades de produccion por maguina o por
centro de produccidn por hora., Frederick W, Taylor hizo
algunos trabajos notables, cuyos médtodos son hoy clasices para

determinar la capacidad de los dispositivos estdndar de las
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m‘a:jn,inbés,é;:lh"her;ramienta de corte estandarizadas. En los
manualés Kent, Mark, ‘Hachinery y American Machinist, en la
literatura 'de- 1los constructores de maquinas y de 1las
asociaciones- industriales y en las actas de las sociedades
tecnicas, pueden encontrarse muchos datos sobre esos temas. En
1940 publicd la Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos los
resul tados de nuevas investigaciones en el manual sobre el
corte de metales, sin embargo hay todavia mucho trabajo por
realizar para obtener las capacidades normales en diferentes

condiciones.

Muchas compafrlas importantes hacen investigaciones
minuciosas para determinar las capacidades productivas de 1la
maquinaria por gque sus programas de produccion dependen por

completo de la confianza en su informacitn sobre este punto.

Con los datos asi reunidos &e hacen cuadros de carga para
las maquinas o las inctalaciones que muestra la carga que
soportara cada maquina para la produccidn que hay gque hacer
durante un periodo dado. Por medio de este cuadro pueden
averiguarse las desviaciones con respecto a las necesidades
minimas anticipadas por maquina, ya sea por exceso o defecto,

y hacer planes para cargar egilibradaments la mdguina.
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Es posible que se averigde que cierta maquinaria esta
sobracargada, ‘1o que wsignifica que hay que conseguir dlguna
maguinaria adicional, o tomar medidas para hacer trabajar a
esta maguinaria mas horas, con el fin de producir el ndmero de

unidades necesarias para el periodo.

Al determinar las capacidades de las maquinas, sabremos
necesariamente la cantidad de mano de obra directa necesaria
para realizar las operaciones en las maquinas y la mano de
obre indirecta para producir el herramental, manipular 1los
materiales y realizar todos los trabajos auxiliares de la

produccitn.

8i la fdbrica cuenta con un director de contratacidn de
personal o un director de personal, se le entregan por 1o
general, relaciones sobre mano de obra. Estas relaciones
indicaran el tipo de mano de cbra necesario, si es masculino o
femenino, el grado de pericia necesario y las fechas an gue es
necesaria esa mano de obra. 81 el programa de produccién ha de
empezar a tiempo y cumplirse debidamente, es tan importante
conocer las necesidades de mano de obra y hacer una relacion
de @&llas, como conocer las necesidades de material y

satisfacarlas y controlarlas adecuadamente.
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En. esos casos - se dlspon‘e de especificaciones detalladas

~de’ mano .de obra .que  pueda | utilizar @l director de
contrataciones de personal, el . cual puede . examinar sus
reglstros y elegir el personal que satisfaga las
especificaciones deducidas de los andlisls de lus trabajos vy

del programa de mano de obra,

Una vez teniendo las <fechas en que los materiales
empezaran a recibirse y las fechas de entrega subsiguientes;
dedusiendo de los datos sobre las capacidades de las maguinas,
la produccidtn por unidad de maquinaria productiva y obteniuendo
del departamento correspondiente las fechas de entrega de laos
materiales, la seccion de planeamiento del departamento de
produccitn estd en posicidn de hacer el programa de produccicn
en funcidn del tiempo y de las unidades de produccidn y de

establecer sus medios de control en funcitn del tiempo.

Los estudios o la informacidn anterior pueden contener
estuadisticas sobre los tiempos de cada operacidn por pieca,

parte o producto; el orden de las operaciones, el tiempo total
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por ‘éieza, parte o producto o el tiempo total para su montaje
y para el mohtaje final (producto terminado). Es impottante
disponer de medios para comparar los tiempos realaes con los
esthndares calculados o determinados previamente, a fin de
conciliar y corregir cualquier diferencia Iimportante con

respecto a esos estindares.

El tiempo de fabricacidn es el factor que sirve de base a
todos los programas de trabajo y a toda 1la prnduccidri. Sin
conocer exactamente los tiempos de fabricacidn es imposible
fijar un programa de produccidn y controlar bsta para cumplir
los plazos de aentrega prometidos y mantenar al mismo tiempo

las existencias al mlnimo.

Los estudios de tiempo inexacto pueden sar el resultado
del empleo de mdtodos incorrectos para estudiar los tiempos, o
dael empleo de un personal mal instruido en los estudios de
tiempo; de cambios en los mdtodos de fabricacidn o de una
combinacitn de estos factores. Por ello concluyo que @l tiempo
es uno de los elementos mds importantes en @l control de la

produccitn.



I1' PLANEACION DE LA DISTRIBUCION.

2. 1 ESTUDIO: DE UNA PLANTA PRODUCTIVA.

Ahora bien, para hablar de 1a planeacion @n el diseo en
@l sistema productivo de una planta, se deberd seguir el
procedimiento basico, tanto para planear su disefo
completamente, como & &ste ya existe; en st podemos hablar de

cinco pasos bisicamente:

a) Seleccitn de la muestra de las partes.~ Representa una
de las partes ~ fundamentales de 1a actividad de 1las
operaciones, raduce 108 requisitos de dates a un nivel
practico, se puede obtener 1a exactitud sufictente sin la
necesidad de tomar cada una de las partes que se@ manufacturensg
la clave es seleccicnar la muestra que represente con
precisidn todas las partes que se procesan con un grado alto

de aceptacitn.

Se pusden desarrollar varias técnicas para obtener 1la

muestra de las partes. Las mbs comunes son:
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1) ‘Seleccion al: aza darlasr:bar_;tas,qua se
producen tiene ‘una “oportunidad: similar  de ser incluida en la’

muestra.

2) Muestreo secuancial an @1 que se s=alecciona para la muestra

cada tercera, cuarta, quinta parte etc.

b) Analisis de la muestra de las partes.~ ldentificar los
centros de trabajo por los que fluyen los materiales, estos
serin los puntos de un andlisis posterior, sin que el andlisis
se lleve a cabo scbre una base espectfica como una maquina, no
debemos olvidar incluir las &reas del producto terainado o de
retencitn temporal de los centros de trabajo. Si el andlisis
se lleva a cabo sobre un nivel funcional solo se considerarin
generalmente las operaciones de almacenaje de las partes

procesadas.

c) Calculo de la intensidad del flujo.- La clave de este
paso es cuantificar la intensidad del flujo de materiales por
toda la instalacidn, segin el reflejo de la muestra de las
partes. De hecho podemos decir que’ la muestra de las partes,

si se ha seleccionado adecuadamente, reflejard con exactitud

- 44 -



kt‘:ud‘n -el movimiento de materiales, es decir, el flujo de todo
ei prbt.;esu productivo y que al mismo. tiempo de mostrarnos
‘qireccioﬁes podemos hablar de intensidad, entendiendo por
intensidad el ndmero de movimientos o lotes que van de un
céntrb de. trabajo a otro a través de un proceso de fabricacidn

en un periodo determinado.

¢) Evaluacidn de la efectividad del disefo.- El objetivo
de este proceso es medir la efectividad del diseffo de la
planta con base en el flujo de materiales dentro del sistema

productiva. Los factores claves que se utilizan son:

1.~ Utilizacidn de rutas: Mediremos la porcidn de la distancia
total del trafico en la planta a lo largoc de ciertas
trayectorias rclaves. Si las rutas disminuyen hay mayores

oportunidades para eficientar las operaciones.

2.~ La proximidad en los centros de trabajo: No es mas que una
medida de la distancia entre operaciones sucesivas, aumentando
su importancia cuando mds intenso sea el flujo entre las

operaciones.
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.3.- ‘Ubicacidn de los centros de trafico:s. Por .este medic
determinaremos la localizacidn de los centros de trabajo de

mucha utilizacibn, cuellos de botella,

@) Desarrollo y evaluacidn de la efectividad de los
- digatos alternativas. El1 objetivo de esta paso es desarrollar
disetios alternativos mds efectivos de los que estdn en
opaeracitn., Siempre que se haga un estudio obtendremos
informacitn que al ser evaluada podrad generar mayores
oportunidades de mejoramientoj las mds importantes B&reas de

me joramiento pueden ser:

1.- Localizacidn de los centros de trdfico paraz mejorar su

realizacitn con todos los demds centros de trabajo.

2.- Buscar pares de centros de trabajo para mejorar su

proszimidad.

.~ Creacidn de nuevos centros combinados para aumentar la

utilizacibn de rutas.



Utilizando estas reglas podemos mejorar nuestro sistema
productivo v serdn siempre una base para evaluar como se estd
comportando nuestra planta. Sin embargo, ninguna regla rfgida
puaede reemplazar el sentido comdn, buen criterio y experiencia
en el desarrollo de estos diseffos alternatives. Es importante
ser cauteloso al desarrollar sistemas alternativos que
requieren de la relocalizacidn de los centros de trabajo
dificiles y costosos de mover; padrfa ser ventajoso
desarrollar una serie de alternativas en que cada diseffo
tuviera un cambio mfnimo para obtener una base de datos para
hacer un analisis del incremento del costo-beneficio para cada
promocibn que se haga o0 sugiera, los beneficios generados por
el programa de diseffo podrfan ocultar relocalizaciones

marginales o hasta errtneas.

Cada diseffo alternativo debe de valuarse de la misma
forma que el diserfo ya ewistente, recordando que los centros
de trabajo estadn consolidados o divididos, resultardn nuevas
direcciones o intensidad de flujo haciendec nuevos andlisis

"de — hacia“,

Estas orientaciones Y técnicas de evaluacion

proporcionarin una base firme de hechos al valuar el mérito de
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los ‘diseffos alternativos de 1la planta, gue es. el.punto.
primordial de esta investigacidn ofreciendo a las enpresas

mayeres.ganancias a cambio de una inversidn en la reubicacion

del sistema productivo de la empresa.

2.2 PROBLEMAS SOBRE DIMENSIONES ¥ UBICACION DE PLANTAS.

La construccidn y la disposicidn de la fabrica, as! como
las modificacionas que s® hagan a las ya existentas no son
simples cuestiones de ingenierfa y arquitectura; los edificiocs
y las construcciones tienen que adaptarse a las necesidades de
la direccion y los trabajadores, @n algunos casos tisne que
satisfacer los requisitos que imponen las legislaciones de los
estados y los municipios. Por tonsiguiente, el proyecto de una
fabrica exige un equilibrio correcto entre los factores
humanas, financieros, de produccidn @ ingenierfa que

intervienen en la fabricacitn.

E!l primer paso que hay que dar al! astudiar 1la
implantacitn de una nueva industria o la modificaczidn de una
ya existente, es exponer en forma de graficas el orden de
sucesidn mds conveniente en los procesos. En las industrias

continuas esto es relativamente fdcil, por gque el orden suele
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fijarlo automdticamente el indole de la industria. ‘Lo propio

puede decirse de muchas industrias de montaje.

Fodemos clasificar a 1los sistemas productivos como
"continuos” o "intermitentes". Las situaciones de las
produccitn  de flujo continuo son aquellas en que las
instalaciones se uniforman en cuanto a las rutas y los flujos,
en virtud de que los insumos son homogénecos. En consecuencia,
pueden adoptarse un conjunto homogéneo de procesps y de
secuencia de procesos. Los modelos continuos estdn
representados en la practica por 1ltneas de produccidn vy
ensamblado, las operaciones de oficina en gran escala que
procesan formas mediante un procedimiente rutinario, las
operaciones quimicas de flujo continuo, etc. Las situaciones
de produccidan intermitente son aguellas an que las
instalaciones deben de ser suficientemente flexibles para
manejar una gran variedad de productos y tamaffos, o cuando la
naturaleza bdsica de la actividad impone un cambio en las
caracteristicas impurtantes del insumo (cambio en el disefo
del producto). €n casos como estos, no se puede utilizar un
€0lp patrdn de secuencia de las operaciones, de modo que la
localizacitn relativa de las operaciones debe ser una
transaccitn que resulte la mejor para todos los insumos

considerados en conjunto.
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Las instalaciones de transporte entre las operaciones
deben de ser también flexibles, para acomodarse a una gran
variedad de caracteristicas de los insumos y a la gran
diversidad de rutas que puedan requerir los insumos. Estas
condiciones por lo comin definen una situacidn de produccidn
intermitente. E& intermitente porque el flujo 1o es. Se
requiere un almacenamiento considerable antre las operaciones,
para que las operaciones individuales se puedan realizar en
forma un tanto independiente, lo que se traducird en un
calendario menos rigido y una utilizacidn mas plena de 1la mano

de obra y de las maquinas.

La produccion intermitente @std representada en 1la
practica por las fabricas que hacen trabajos segin pedidos
especiales de los clientes, por los hospitales, las oficinas

genarales, etc.

En la fabricacidn intermitente ee diffcil conseguir un
equilibrado de la maquina, o hacerse una circulacidn natural
del material desde el punto en que sale, con un minimo de

gastos en manipulacibn y transporte.

Cuando se han decidido las maquinas o los procesos que se

instalarin, puede hacerse un plano esquemdtico o anteproyecto
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de las dxgpnsicioheé de los procesos y de las instalaciones en
que. se. realizardn. Al hacer este  anteproyecto habrd de tener
en cuenta 1a tndole del terrenc en que se levantara el
proyecto.

Disposicidn por el orden de sucesidn de los procesos. En
“la mayor'fa de los casos es conveniente siempre que no se
tropiecen con limitaciones de terreno, disponer las maguinas y
las instalaciones de modo que proporcicne al orden mds
conveniente para la fabricacidn. £n otras palabras debe de
proyectarse primero la dispomsicidn de la fdbrica y construir
las instalaciones alrededor de aste plano. Este método se ha
sequido con éxito en muchos casos, en particular, an @l

proyecto de fabricas totalmente nuevas.

Si la fabrica es una industria sencilla y continua, como
por ajemplo una fabrica de productos salinos, una planta para
el beneficio de minerales o una fdbrica de cemento, los
problemas de disposicidn de la fdbrica y de 1a wleccidn de la
maquinaria se resuelven ¢on una facilidad relativa. De este
mode en la creacidn de una nueva industria daremos un orden
ltgico a la distribucidn de la maquinaria, para mejorar los

tiempos entre los distintos pasos de un procese productive.
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2,3 PLANEACION DE UNA PLANTA PRODUCTIVA.

Paro no pardiendo la perspectiva de esta investigacidn
»dabsmcs de tomar en cuenta que serd ahs complicada la
redistribucion de 1la planta) tenemos la limitante de que
trabajaremos sobre las instal;:iunss que fueron creadas
antariormente y que ahora tenemos que adecuar a nuestras
necesidadaes. FPor ella es onecesario gQue se tenga la
axpariencia, :nnackmmntan y criteric necesario para dar un
enfoque real de 1o qué s8 necesita para hacer aovimientos
productivos mas répidni de los que se realizan dentro de
nuestra planta contra los gue sw van a hacer despusds de ios
nuévaa arregleos que s@ hardp a la planta, tomando en cuenta
pspacios, tamaiyos, movimientos, dimensicnes y limitantes para
ia cgreacién de un flujo real de tos pasos dal sistens

productivo de nuestra anpresa.

3] pe;.ar de los grandes adelantos en la tecnologfa de las
computadoras vy sutomatizacidn qgue aexistan, actualmente
predominan las labores manuales a diversos nivelss. Tal vez
esta situacitn dure large tiempo y por 1o tanto, esperemos que
el diseto de los trabajos y métodos empleados le seguirdn

dando eénfasis en la direccidn de la produccidn. Adn en un
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=11}
lanciaj’ en’ tales situaciones. el operador de

istema alitomatizado :Puéde ‘estar sentads frente al. tablero.

amente de vinfrm'ma:iolﬂ concernienta.
por “lo’ tante. es’ importante. que’,
disefados. Para - darla “iAfapmacion.

de ervor para-la toma.de.

De: esta. misma - forma funcionara ‘el “sistema

“.praductiva’ ‘evitando pérdida  de . tiempo. Por i maneia’ de

‘informacidn innecesaria. Bajo tales condiciones el efecto de

error puede ser mAS grave Ya que se maneja equipo muy costosao

y .con sistemas de Proceso de gran volumen, en cuYe caso las

decisiones equivocadas Pueden acasionar toneladas de

desPerdicio, las cuales podrian ser compParadas en un momento

dado

por las pérdidas Que se Podrian ocasionar por movimientos

lentos o innecesarios Qque durante un periodo determinado

acumularta grandes pérdidas para la empresa,

sera

Todo esto Que se ha mencionado nes lleva a Pensar cudl

la mejor oPcidn para la PpPlaneacion de una Planta

Productiva. Tomando en cuenta Que esta investigacidn se.enfaca

a

la redistribucion, asi continuare comentando la

Programacions el Presupuesto ¥ . el Pprondstico. puntos  Que

cons

idero son de vital importancia para el desarrollo de este

seminario,




20342 0P RO GRAMNAC IOIN

La programacidn cnnqlsttra en la coordinacion de todas
las actividades que forman parte de un sistema productive, si
‘estas actividades no estan parfectamente bidn programadas,
estamps afectando la prgamacidn de la produccién. Estos
movimientos espectficos o estratdgicos bdsicos de una
produccitn seran tambieén importantes para no descuidar la
calidad de nuestros productos al tratar de ahorrar tiempo en
dichos pasos. Es decir, ezisten movimientos productives en los
cuales por su delicadeza & importancia no podemos estimar el
tiempo, pero existen otros como cortes, alineaciones,
limpiezas, retoques, etc., que no deben de robarnos tiempo,
tanto en su realizacidn, como en los movimientos necesarios

para llevar a cabo estas operaciones.

Tambieén es npecaesario contar con el personal de calidad
necesario que agilice este tipo de funciones al no tener que
obtener por ejemplo una autorizacidn que nos bloguee nuestras
actividades. Asimismo, que @l personal sea de confianza y se
tengan los controles necesarios para evitar pérdidas de
material, descuidos o indisposicidn o falta de c¢riterio u
orientacibn por parte del trabajador, provocando que la
pbrdida ademas de ser por tiempo, también sea por materia

prima, al disponer mds material del necesario para 1la
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; ~p'anya n ﬁ{uédo, para. una impr’eéidn,

diera af,eiq:iﬁér_ nuestro: precio

,,unlta'rio, y:dejando dispararse nuestro porcentaje .de mermas.’

i Es 'impﬁr‘tante poder contar con el presupuesto
necesario para poder realizar cualquier actividad, simpre sin
descuidar los costos, esto debido a que cualquier ocperacidn
que se haga, se tendra que pagar, tanto para reordenar la
planta, coma para comprar © cambiar la maguinaria o

adquisicuitn de nuevas instalaciones.

i.as instalaciones necesarias, asi como la distribucidn de
la maquinaria deberdn de llevar un orden ldgico de a:uérdn a
los movimientos que vamos a realizar. Muchas veces paor
cuestitn de espacio con respecto al crecimiento de las
empresas, e busca un lugar desocupado para acondicionar un
proceso mds o la implantacidn de maquinaria nueva y empezamos
a saturar nuestros espacios. Por ello es necesaria la
realizacitn de un estudio detallado de los ajustes vy
acondicionamientos necesarics para este nuevo proceso o
maquinaria, asl como la prdxima posibilidad de crecimiento, es

decir, no solo acondicionar para este momento, sino que



e traﬁﬁé*de ﬁre\;ér en-lo: posibléb'q\‘.{é fseré" lo mas

cori\'leniyentv'ef‘ déhtrn de -~algunos ar\'os;‘ por. ejemplo, comprar mds

‘ma,qui'néria,fqémbiar nuestra maquinaria . par otra gue posea
:,t‘er‘:njcl‘Bg'la ‘mds avanzaca o pensar en la tecnologfa actual que
/"'sat'i'sfaga anicamente €@ mercado que queremos abarcar, la
implantacitn de segundos turnos, o© cualquier otra opcidn gque
pudiera presentarse en un futuro. Es claro que para poder
realizar esta operacion se tiene que hacer un  estudic
detallado de nuestra capacidad instalada, haciendo &nfasis en
los volumenes de produccidn obtenidos por tuwrno, sabiendo asf
si nuestro mercado s de voldmen, de precio, de servicio o de
calidad; @l andlisis de nuestra capacidad instalada nos dara
la opcidn de enfocarnos a maguinas mds rapidas y de menor
volumen, © maquinas mds lentas que ahorren materias primas,
como por ejemplo agua, © bien maguinas de sxcelente precision

para trabajos delicados, como contadores o tornos.

Seguiremos con ver cudles son nuestras posibilidades para
la adquisicitn de esta maquinaria, para la reestructuracidn de
la planta, para la instalacidn de nuevas &reas de trabajo,
reagrupacibn de espacios por medio de mejoras, etc., que a
final de cuentas tambidn serd un desembolso para la empresa y
en la medida de sus posibilidades y de las circunstancias que
rodean a la empresa presupuestar y 1llevar a cabo las
operaciones necesarias para mejorar la planta de acuerdo a los

estudios ya realicados.



2.5.3 pRONDSTICO

[} meguras que emanardn del punto anterior .y

B que Ser, \rdn para evaluar que tan rentable puede ser una

'oper‘acxtx de eﬁte tipn, hablando financieramente, que dardn el

‘crsterio necesartu a las personas encargadas de tomar . las
decxsxanas, cudl de las opciones es la mejor, ya que podemos
mostrar el mejor proyecto en base a la produccién, pera la
inversibn recuperable tal vez no sea tan conveniente para los
accionistas de la empresa. CQuizd convenga comprar maquiparia.
en estos dias y pensar en este mismo tipo de maguinas para un
futuro, también muchas veces es necesario comprar maquinaria
menos rdpida, pero que realice el trabajo de varias maquinas,
gue haga varios procesos, 0 viteéversa, paro siempre tomando en

cuenta el posible creciaiento de la empresa en un futuro.

Todo esto que se ha mencionado anteriormente serd la base
de nuestra investigacion, ya que una vez que llevamas a cabo
el estudio de todas las probabilidades de redistribucidn para
crecimienta o mejora de tiempos debenas de evaluar el casto de
la opur st dn que queremas realizar. Tal vez la inversidn sea
fuerte, pero es un buen momento para realizarse; también puede

que no se tehga pensado comprar maguanaria, o en realidad solo
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se tenga que cambiar 1a distribuciodn del équipo,'puéden ser un
ni"n fin de opciones que acompaftadas dé las . circunstancias
sertn’ las que marquen la pauta para tomar” la  decisidn mds

‘important® para la empresa.

Por ®ello la importancia de esta investigacidn, ya que
muchas veces al presentarse un proyecto se llega a cifras
demasiado alevadas, recupaerables tal vez a mediano o largo
plazo, pero no existe la factibilidad de un desembolso tan
fuerte como el que se propone. De aquf &l darle su valor a la
redistribucibn del equipo para optimizar @1 funcionamiento de
nuestras operaciones, haciendo mds productiva nuestra empresa
con lo gue ya tenemos montado y solamente haciendo algunos
cambios en las instalacionas de la planta, que puedan llagar a
sar caros, pero no en la magnitud de la compra de nueva
tecnologla Todo esto sin descartar que siempre llegard un
momento que en realidad deberemos de equilibrarnos con los
avances tecnoldgicos que dfa cton dfa van creciendoc de una
manera muy acelerada y que son necesarios adquirir para poder
desarrollarnos dentro del mercado an el cual estamos
trabajando y que debheremos de seguir satisfaciendo, tomando en
cugnta tambien &1 comportamiento de este mercade y la

competencia dentro del mismo.

Debemos de entender que &1 propoésito del hombre de
negocios al hacer el andlisis de localizacidn, es minimizar la

suma de todos los costos afectados por la ubicacidn. Se
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'recbnp:e que ‘al comparar localizaciones posibles, algunos
conceptos del costo, como el transporte, pueden ser mads altos
“en una Wrea determinada con respecto a otra. Se busca por
ende, localizacion que minimizarad el costo neto, ya que una
vez que ee ha determinade el diseffo de un determinado
producto, no se recomienda bajar la calidad del producto,
tanto por ética, como por peligro de perder el mercado con el
cual estamos trabajando. Sin embargo, no solo se piensa en los
costos de hoy, sino en los costos a largo plazo, y por
consiguiente tambiéen (1] interesaran en los factores

intangibles que pueden influenciar costos futuros.
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IITI ORBANIZACION DE UNA PLANTAR PRODUCTIVA.

3.1 ESTRUCTURA ACTUAL..

Es de grah importancia hablar de los problemas que
puaden presentarse en el diseffo de una planta productiva. Por
ejemplo, instalaciones manufactureras se agrandan mds por
necesidad que en lo que se raefiere a una planeacidn mas
efectiva, tambidn por cusstiones que tienen que ver con el
crecimiento de una gperacidn y ésta se desarrolla. Los cambios
en el diseho de un producto, el procedimiento o la combinazidn
del producto, pueden invalidar un diseffo que sea realmente
efectivo, por ello es necasario que nuestro disefo original
prevea todos esos posibles problemas futuros en la medida gque
s@a posible. Obviamente y por desgracia ho todos los problemas
pueden ser previstos, os daecir, existen conflictos que serdn
faciles de prnnoscicqr y comp consecuencia darles la solucidn
mas Optimaj pero siempre sobre 'la marcha surgirdn problemas e
imprevistos que afecten ‘el .éistoma productivo y que quizd sea
muy caro (econdmicamente hablande) solucionarla. Por ello
debemos de eficientar en el 4maycr‘ grado posible &l desarrollo
de nuestro sistema productivo, ya que en caso que el diseto
original no contribuya a un buen flujo de materiales y metodos
efectivos de operacién, serd necesario modificarlo para gque no

afecte el ritmo de produccitn.
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El mejoramiento del diseffc de la planta y en consecuencia
del flujo de materiales puede reducir costos, acortar tiempos
de terminacidn de procesc y mejorar el control de inventarios
que seran ahora las metas principales de un diseffo mds

efectivo de planta.

Nuevas técnicas pueden proyectar y espaciar 8l eauipo
nuevo, el uso de la capacidad instalada y otraos factores
relacionados con las instalaciones que tenemos dentro de la
industria. Sin embargo, 'se ha hecho poco para establecer una
metodologla tendiente a evaluar el diseo de las operaciones
industriales, remarcando asf una vez mds la importancia de

esta investigacitn.

La situacidn de cualquier empresa especffica es Unica,
sin embargo existen varias caracteristicas tfpicas que
sugieren que una evaluacidn del diseffo existente de la planta
pueda ser ventajosa por madio del andlisis de las

caracteristicas siguientes:
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l'.=~ Varios productos se fabrican en.una sola ubicacidn, uno de
los productos prospera rapidamente, por lo que se piensa en

una planta nueva para el solo.

2.~ Se sobrecargan ciertos tentros criticos de trabajo.

3.~ Han ocurrido cambios importantes en la combinacidn o
diseMo de los productos en los altimos arffos, o se han planeado

para un futuro cercano.

4.~ Se han pedido varias piezas nuevas para aliviar los
centros sobraecargados de trabajo (algunas como reposicion y
otras como un factor para aumentar o proporcionar mayor

capacidad productival.

5.-5e han planeado nuevos procesos y/o equipos para reducir el

costo de la subcontratacitn extaerna.
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Esto serd emanado de darnos cuenta de cudles son los
problemas que pueden presentarse dentro de una planta mal
disehada o que fue alterada por los enviciamientos

consecuencia de un mal control en el gaso del tiempo:

1) ‘Aumento de los requisitos de tiempo de produccidn.

2) La tompatancﬁa estd prometiendo entregas mds rdpidas a sus

clientes.

3) Los inventarios de trabajo aumentan mds rdpide gue la

produccibn.

4) Los costos del manejo del material aumentan mads radpido que

la produccita.

S) El almacenamiento del producto en proceso y las dreas donde
se colocan los productos terminados estdn saturados y han

invalidado los pasillos,
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ey Las  partes. se

B#trjeﬁm’f de’la“planta péra"opérag:f

© 7V U Existen dificultades para lntalizAr “las- p;artyas vra fin de-

llevar a cabo la siguiente operacitn.

8) En los Ultimos aYos han ocurrido varias ampliaciones a la

planta,

9) La maquinaria y las operaciones similares estdn localizadas

’n distintas areas de la planta.

10) El equipo nueve y mds productivo, que tiene una funcidn
ligeramente diferente, se situd en el espacio que dejd el

equipo viejo solo por que estaba disponible.

€1 campo de aplicacian de los procesos de produccidn es
muy amplio, pues lo mismo se usan para realizar trabajos
manuales, como para operaciones en donde e wutilizan 1los
sistemas hombre-mdquina, gque para operaciones en donde la mano
de obra se utiliza solamente de manera indirecta o para

vigilar el buen funcionamianto del equipo. Un alto porcentaje
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cda ,llé'gcitiyidaq productiva todavia se realiza mediante labores
méhyal‘as p'co;'i la ayuda de herramienta, trabajos de ensamble.
'D'fil:i;aa"s,"supermarcadns, hospitales, etc., son ejemplos de
» al:’tiVidades que. efectdan gran cantidad de operaciones Jue se
realizan con poca maquinaria y mucha mano de obraj; existen
otros tipos de empresas que sus funciones basicamente son a
base de maquinaria y lo referente a torminado y empacado del
producto se realiza a base de mano de obra, pero de una u otra
manera deberemns de analizar el comportamiento de las
actividades dentro de un orden légico que nos dé una visidn de
chmo se manifiestan los movimientos dentro de la estructura
productiva. Con base en esto podemos ver todo tipo de
deficiencias que existen dentro de nuestro sistema, todo tipo
de vicios que se han feormade dentro de la empresa, que muchas
veces por ser tan pequefos no son corregidos desde un
principio, pero muchas veces el conjunto de varios pequerros

nos pueden representar variaciones considerables en el tiempo.

Por ello debemos de enfatizar de una manera exigente el
estudio de los tiempos y movimientos de la empresa, ya gque no
solo pueden ser por causa del personal al servicio de la
empresa, sino también por problemas de control, mal criterio
por parte de los supervisores, mal manejo de la informacidn o
malos entendidos en la interpretacidn de la misma. Asimismo,
falta de mantenimiento y un mal mantenimiento de la maguinaria
al improvisar en refacciones, cuidando los costos Yy

descuidando la calidad, la velocidad. ARdemds, la vida Gtil de
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-la ‘maquinaria ‘a largo plazo. se - va degradahdb cunf}::rme'“va

pasando el tiempo. .

En la epoca en que vivimos, con la gran carrera en
tecnologla que axiste, donde se tiene que competir fuertemente
y pensar en renovaciones constantes por adaptaciones, nuevas
maquinarias, aficiencias por nuevas tecnologfas que dardn
puerta a una lucha constante por conservar nuestros mercados,
as! como para la conquista de nuevos mercados, @8 increfble
que algunocs 1ndustriales sigan tratando de salir adelante
dantro de esta lucha Unicamente bajando sus costos, comprando
materias primas de segunda calidad o mezclando lotes que
sirven con otros que no, sin preocuparse por la calidad final

de sus productos.

Debemos de concientizarnos de que en la actualidad para
poder competir tanto a nivel nacional como internacional, no
podemos darnos el lujo de descuidar la calidad de nuestros
productos; mds ahora con la apertura del mercade de libre
comercio y que entrardn a nuestro pals pruﬁu:tn: con una
calidad major a la que estamos acostumbrados y an ocasiocnes,
incluso a un menor precio. De ssta manera al manifestar que es
necesario invertir un poco mds por estos conceptos, trataremos
de hacer un poco mds econdmico lo referente a la mano de obra
en la medida de 1o posible al disminwiyendo los tiempos
muertos, eficientar los movimientos de la empresa y producir

mhs en el mismo tiempo reduciendo as? los costos. Es obvio que
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‘el .aharro no;sera de la. misma magnxtud que de . la mversxdn ﬂuey

efxcxen:la “an. la Drodu:cxdm nos’ generar

.'Dcu:o Lan pcco dentl‘o dEl mercado potsncxal que esta LS nuestro :

alrededur L

3.2 EVALUACION DE L0OS SITEMAS ACTUALES.

Para comenzar esta seccién de la investigacion es muy
importante que recardemos que el control de 1a mano de obra
esta astrechamente ralacionado con el control de 1a
producrion: debe raconocerse que el costo vinal de up Seoguct:s
se combone del casto del materisl., maz @l costo de la mano a=
agbra, mas los gastos éener‘ales de fabricaci>n. El ncontral de

la mano de obra est& tan estrechamente refsciopacs al conbrol

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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‘de l‘a" bry'ndu‘cidvn ql;xarv s‘evi—h'aica,: necesario realizar un pequerto

@studic” al 1legar a ‘este punto.’ i .

El tipo de controcl de la mano de obra variard segun el
tipo de control! de la produccidn que e emples. Asf, una
industria sencilla de proceso continuo, que trabaje solamente
durante el dfa, necesita simplemente un sistema que registra
la hora de entrada y salida de los trabajadores, ya gue nos
estamos refiriendo a pequeffas y madianas empresas, que
gengralmente trabajan hasta dos turnos, el tipo de control se
encontrara relacionado con el control de la produccidn ya que
el namero de trabajadores o mejor dicho el ndmero de horas—
honmbre disponibles esta dadndonos un promadio relacionando dfa,

produccitn, trabajador o equipo de trabajo.

Dependiendo de 1la maquinaria a la que nos aestemns
refiriendo, &sta deberd compararse contra la capacidad
productiva de 1la mlquina por turno. Asl encontraremos
principalmente lag Aruas que estdn por debajo de los promedios
cuando nos referimos a los procesos productivos largos o a la
fabricacitn en base a varios pamsos de la secuencia productiva
para llegar a la fabricacidn de una unidad; o a una sola
maquina o equipo productivo, que &R \;a a encontrar por debajo
del promedio de la produccidn que nos ha martado el reporte de
produccitn, as{ sabremos ddnde existen cuellos de botella o
deficiencias dentro de un drea de trabajo. De esta manera

podremos enfocarnos a ello, analizando cuales son  los
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problemas que se presentaron para haber cafdo por debajo del
promedio establecido, el cual puede ser por varias razones,
como por ejempio el ausentismo dentro de un equipo de trabajo,
fallas mecadnicas por mal mantenimiento o falta de este,
ineficiencia por parte de los trabajadores, etc., que al final
de cuentas no son mds que pérdidas de tiempo que a nosotros
,como industria nos afectan al no estar aprovechando nuestra
capacidad productiva de una manera eficiente, sino que estamos
dejando que nuestros costos por mano de obra se incrementen de
manera considerable, tal vez no por unidad producida, pero si
por volumenes de produccidn mansual, gque es como generalmente
se hacen los Pprogramas dentro de las pequerras y medianas

empresas.

Con esto trataremos de llegar a la sstandarizacidn de los
movimientos por parte de la empresa, saturdpdolos 2 su
capacidad casi total. Es evidente que la mjecucidn estandar no
sera posible, a menos que se estandaricen las condiciones en
que s@ realizan las operaciones. Por consiguiente para que los
estudios de tiempos y movimientos cumplan con &l fin para el
gque se hacen, deberd tenerse en cuanta la operacidn, el
material, la maquinaria, 1los métodos, las condiciones de
trabajo, el lugar de trabajo y el trabajador. Asi manifestamos
que al existir una cafda de produccidn por tiempos muertos, la
culpa no tiene que ser necesariamente del trabajador, ya que
tenemos demasiado arraigada la idea de que el trabajador es
flojo por naturaleza, sin embargo en la actualidad existe

gente muy valiosa al aportar su mano de obra a la empresa al
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; sa; v:esia de calidad. §i el trabajador no es un buen 'elemento,
‘né 'siemp’re sera la culpa de el, Sino que no&otros como empresa
- industrial debemos de cuidar &sto al momento de seleccionar y
capacitar a una persona para nuestra empresa. Asf mostramos de
manera general una visidn de aquellos elementos que
necesitamos para hacer que nuestra empresa funcione de una
manera armédnica, con un buen ambiente de trabajo tanto del
trabajador para la ampresa, como de la empresa para el

trabajador.

De esta manera la evaluacidn de sistemas actuales seréd
mas  eficiente al darnos una visidn mds real de lo que esta
sucediendo dentro de 1la industria a que nos estemos
‘reﬂriendn, as? el estudio serd mds ldgico Yy no tendremos el
problema de caer en el andlisis de actividades que no son
problema, nous enfocaremos a las actividades con deficiencia
para ver de qué magnitud es el problema y la manera mas fdcil
de darle solucidn, eficientando las actividades de la empresa
casi en su totalidad. Es claro que se tiene que evaluar qué
problemas existen, no podemos evaluar lo gque no sabemos si
esta bien o mal, si sirve o no, si es @ficiente o no, para asi
enfocarnos al siguiente punto de andlisis de operaciones

oxistontes.
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3.3 ANALISIS DE OPERACIONES EXISTENTES. - <

Se debe de entender que el anadlisis de operaciones

existentes es el estudio de todos los pasos que se deben de

realizar para llevar a cabo una determinada accidn o
actividad, conociéndolos de tal manera que podamos determinar
cuil serd la manera mds fdcil de lograrla dentro de un tiempo
determinado, el cual deberd de ser el mds corto en la medida
de lo posible y el necesario para que esta actividad se haga
de manera eficiente a3l no descuidar la calidad oe nuestro

trabajo.

Esto influenciard a la organizaciodn ya que existen muchas
actividades que se van degradando en su tiempo productivo
debido a vicios que se van formando dentro de las actividades,
como las despreccupaciones por parte de los supervisores de
las dreas o bajas dentro de la carga de trabajo a lo cual se
acostumbra uno, y posteriormente cuando vuelve a sumr esta
actividad ya el trabajador no se siente con la capacidad de
poder llevar a3 cabo una determinada actividad en un tiewmpo
determinado 0 no es posible poder entregar algdn reporte, o
sacar en tan poco tiempo un presupuesto, etc., un sin fin de
actividades que estorban dentro de las funciones de trabajo y
que son el paso principal para la formacidn de vicios dentro

de las actividades de trabajo.
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De aqdi la importancia de que>se controle tudd de una
manera .dierecta, para no permitir el caer. en este tipo de
vicios que son una de 1las principales tuausas de que se
degrade la capacidad productiva tanto de la gente, como del
margen real de produccidn de la maguinaria. En pocas palabras
lo que se trata de decir es que de nosotros depende el poder
demostrar que las cosas se pueden realizar dentro de el margen
de tiempo gque se estd marcando. La persona encargada, ya sea
el capataz, el supervisor, el gerente, serd 1la persona
responsable de ello, no se puede tener al frente de una
actividad de trabajo a una persona que no es capaz de
dempstrar que las cosas se pueden hacer de la manera como se
astan indicando; por esto también es muy importante contraolar
la rotacidn de personal, ya que muchos de los vicios que se
forman son el resultado de la indisposicidn de gente nueva
dentro del sistema y que no tiene la imagen de que tan

productiva es nuestra empresa.

En general cse hallard que, salvo accidentes, son pequeftas
cosas las que estorban la produccién y la retrasan, el jefe de
compras puede no haberse olvidado de comprar la materia-prima
necesaria en la fecha debida; pero el departamento de
ingenierla pudo haber especificado mal un tamarffo de una broca

para un machado de roscar, de modo que los tornillos se rbmpan



é hay ‘vcrs“lryre‘r; a ;ep"a'sa'r'"ltué :a'gt‘.l‘jeroyafu :empl,é'ar)‘:ur\’:";nrr"livllo:_dé
eamite 91 feranne. TR e

“Una maquina pUéde astar mal conservada 'y continuamente
parada 'parv_ nucésitar reparacidn a1 tener quo sare 2staide
caracter correctivo y. no preventivo que por lo general son mds
tardadas y costosas. El acero necesario para realizar una
pieza de torno por ejemplo, puede no ajustarse a las
espacificaciones y dar lugar a roturas y retrasos excesivos,
Un dispositivo puede entorpecerse o© romperse; el departamento
de seleccion pudo haber elegido a un tipo equivocado de

trabajadar.

Cualquiera que sea la causa, ®sas dificultades tienen gue
manifestarse prontamente y facilitar los medios para llamar la

atencibn a las personas que sean responsables.

No debe de permitirse a los trabajadores que intenten
corregir dificultades que estén fuera de su control o de su
campo de actividad, pues en realidad la responsabilidad por
las mismas incumbe a la direccidn. La mesa de despacho para la
ejecucibn y la ficha de tiempo del trabajador, © una copia de
ella hecha simultaneamente con los datos relacionados con los
tiempos, e! costo y la produccidn que se intentan, pueden

hacerse servir para el fin perseguido.
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Por ragla’ general, las dificultades importantes se hardn
saber a las personas responsables; no obstante, puesto que las
cosas pequeMas, casi insignificantes, que se repiten a menudo,
tambitn retrasan la produccidn, deben sacarse a relucir casi
tan rapidamente. Una serie de pequerras interferencias
sucesivas puede producir mds trastornos reales que las
importantes que son obvias y que puedan descubrirse, aislarse
y remediarse con prontituds todo se tiene que tener
porfectamente controlado y nb descuidar ningdn tipo de
deficiencia, sea pequeffa o sea gQrande. De esta manera se
mantendrd la estandarizacidn de las tareas logrando 1la
eficiencia dentro de las actividades de la empresa y dejando
que el crecimiento de la empresa sea 8l que nos axija un nuevo
analisis de las tarwas y no las deficiencias, la apatfa, la
incompetencia, la flojera y falta de voluntad por parte de los

trabajadoras.

Se han imaginado muchos modelos de graficas, de cuadros
visuales de produccidn u otros artificios para exponer esos
hechos con rapidez y de manara que se llame la atencion sobre
ellos y comunicar la dificultad a las diversas personas

responsables.
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En consecuencia, si los proceosos de fabricacion han de
desarrollarse suavemente y de acuerdo con el programa, es
necesario establecer medios sencillos pero eficaces para
descubrir can prontitud cualquier cosa que este
obstaculizando, retrasando o deteniendo la produccion. En
relacitn con esto deben de planearse medios para prever el
hecho de que la produccidn se retrasara o no se ajustara el

programa, si no se corrigen ciertas tendencias predominantes.

Es 1importante crear mecanismos para raegistrar  la
produccitn real y compararla con los estandares previamente
fijados al compararla contra la produccidn real que debe de
dar una magquina, por ejemplo, dentroc de su tiempo real de
produccitn al tenar el trabajador todas sus herramientas para
llevar a cabo una actividad y las condiciones de la maquinaria
swan buenas para trabajar, es decir, al tener la maguinaria en
buenas condiciones, las refacciones necesarias, la mano de
obra eficiente con su herramienta de trabajo, el tiempo
perdido serd menor con respecto al de tener que estar haciendo
correcciones, arreando al trabajador, disminuyendo la
velocidad de las maquinas al hacer malas correcciones, 1la
eficiencia de nuestra planta productiva serd mucho mejor tanto
al producir mds en el mismo tiempo, como en eficiencia y

calidad de nuestros productos.
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“3.4 ESTRUCTURA DRBGANICA DE LA PRODUCCION EN PROCESD.

Puesto que no hay dos fabricas que estén organizadas de la
miema manera y como en muchos casos no existe una distincidn
clara entre el control de la fabricacidn y @l funcionamiento
real, astando ambas relacionadas con el personal es necesario
que definamos primerc las funciones que caen dentro de la
categorla de control de la produccion y exigen estipulaciones
para su manipulacidn adecuada, es decir, que tomaramos en
consideracibn las materias primac que ya estdn siendo
trabajadas (preducuccibn en proceso). Ademds los nombres
asignados a los departamentos de control de la produccidn
difieren; las clases de trabajo no son las mismas en las
diferentes fabricas y los tftulos aplicades a los divarsos
cargos o las distintas clases de trabajo no son idénticas en
toda la industria. Por esto debemos de entender que cada
prablema dentro de una empresa es unicamente de ella, ya que
sblo las personas que estdn en ésta conocen su sistema
productivo. As?, cada empresa tiene que tener el conocimiento
de la estructura que reina dentro de su planta o sistema de

trabajo, llevandoc un historial del comportamiento de &ste en
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\.’m'pariodo de tiempo determinado contra el cual se va a
cnmparér luego de realizadas las labores de reestructuracidn
de a:tividadeé consistiendo en llevar de manera detallada
culdles son las maquinas mds eficientes que tenemos, cudl es el
personal mds calificado y responsable, cudl es el equipo de
trabajo mds oproductivo Yy @l mas constante; considerar
ausentismo, tiempos muertos, cudles son las maguinas que se
descomponen mas fracuentamanta, tipos de producto que s&e
trabajan o maquilan dentro de una jornada de trabajo, asf como

las actividades que se realizan para llegar a la mata f1ijada.

Cuande se tienen estas actividades perfectamenta bien
identificadas se podrd valuar que tan eficiente es nuestro
sistema productive 6 de trabajo, es claro que los sistemas
productivos pueden variar de un dfa para otro, perc siempre
dentro de un margen considerable por altas y bajas del
mercado, o por mantenimiento o reparacidn de la maguinaria.
Todos estos factores se deben de identificar para que no nos
disminuya nuestra produccidn al considerar el mismo tiempo

contra una produccibn baja.
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IV CONTROL ¥ EVALUACION DE L.OS PROBLEMAS DE DISTRIBUCION.
4.1 INTRODUCCION DE NUEVOS SISTEMAS.

La introduccitn de nuevbs sistemas consiste en realizar un
plan de actividades detallando la manera como se llevardn a
cabo estas y qué es lo que se tratard de corregir o de
arreglar al introducir este nuevo sistema; compararemos las
nuevas actividades «contra la manera como se hacfan
anteriormente para explicar a las personas que realizan su
trabajo lo gque se estd tratando de conseguir al corregir cada
une de estos nuevos movimtentos, es decir, se tiene que
detallar cull es el cambio que se estd haciendo, qued es lao que
se estaba haciendo de manera ineficiente y también como se
corregira. Se t:ene que tener personal de la misma empresa gque
se encargard de ver cdmo se le estd indicando al trabajador
que =g realizardn las actividades vy posteriormente se
encargarad de verificar que ce esteé realizando lo que se estd
iidicando para que au 38 caiga en problemas de ignorancia de

instrucciones o de mal entendimiento de la informacidn, o gue
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las actividades no _se 1leven acabo, ‘porque; el trabajador se
resiste ~al ‘cambio, problema que con  mucha seguridad se
presbntarh al tratar de ingresar . distintos sistemas dentro de

la planta.

El nuevo sistema se tiene gque controlar y cuantificar
para poder comparar posteriormente contra el sistema que se
manajaba anteriormente. Se deberd de estructurar de una manera
clara para que se2 entiendan de una manera clara y sencilla las
nuavas cifras que arrojardn los reportes de produccidn
actuales contra los anteriores; no podemos parmitir que la
implantacitn de este nuevo sistema se tome a la ligera, ya que
el éxito de esto depende que desde el principio exista la
exigencia y el nival estricto necesario para que las
actividades se lleven a cabo, que se esté al pendiente de que
todo lo planeado funcione de huena manera tanto para comparar,
las actividades contra los resultados como para gue s2 tome
esto como ®1 sistema que dasde este instante @ el que formara

parte de nuestro sistema productivo.

Posteriormente, ya que el sistema se introdujo al sistema
productivo, y que el trabajador domina las actividades que se
le encomendaron lo cual sucederd pronto, debido a que no son
nuevas actividades, sino movimientos eficientes dentro de lo
que ya es una rutina en su trabajo, se tiene que tener muche
cuidade en el control de la produccidn y no permitir

deficiencias dentro de los margenes y parametros de produccion
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AuEVDs que  se han fijado, Si se revisa dia trasldia la
‘pr::uur.citnAde nuaestra planta, tendremos la visidn para poder
determinar que, la produccidn estd correcta o baja. En caso de
suceder lo segundo, se debera de consultar con la persona
encargada de la produccion cuales han sido las causas por las
que la produccidn baid, si es Jjustificado o no y lo mds
importante es que no se permita que se rompa el ritmo de
trabajo por el cual se ha trabajado tanto, es decir, cualquier
raztn puede ser justificable coma una descompostura,
mantenimiento o ausentismo, pero nunca dejar que el nuevo
sistema se viole por gque se corre el riesgo de caer an vicios
gue comenzarbn nuevamente a ineficientar los movimientos de la
emprosa; si oo tolera una baja en la produccidn per no tener
un buen control de la produccidn, el trabajador puede intentar
nuevamente el bajaria, ya que sa creerd que no se han
identificado las deficiencias que existieron en su produccidn,

y posteriormente serk mas diffcil de corragir.
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"'a%2 EVALUACION DE'LA EFECTIVIDAD DE NUEVDS SISTEMAS.

Esta serd la parte final de esta iﬁvestigacidn donde
daspubs de haber implantado el nuevo sistemas o mejor dicho se
habrd corregido el sistema existente, una vez que se haya
recopilado toda la informacion que corresponderd a un ciclo de
produccitn determinado, fijado con anticipacién (como por
ejemplo un trimestre), donde se siguieron estirictamente las
instrucciones, los capataces se entargaron de la supervisidn
de los trabajadores y de las actividades que estuvieron
desempefandose dantro de la planta, las condiciones fueron las
requeridas para llevar a cabo las labores de trabajo, ya se
tienen programadas 1las fechas de mantenimiente de 1la
maquinaria, etc., s@ podrd proseguir con la recopilacidn de la

informacitn.

Toda 1a informacidn recopilada de las actividades de
trabajo correspondientes al pericdo de tiempo marcado, debera
de acumularse dentro de periodos, que podrdn ser marcados por
dia, por semana, por Jjornada de trabajo, por equipo de
trabajo, por trabajador o por magquina, comoc sea mas

conveniente para los gerentes de las Areas de trabajo, de
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acuerdo con los tipos de produccidn que se manejan dentro de
las - distinta ramas industriales que pueden abarcar en 1la
. ‘pequeMa y mediana empresa, ya que los gerentes serdn los

encargados de analizar los resultados obtenidos.

Toda la informacidn obtenida debera de vaciarsa dentro de
un raporte contra el cual ce comparard la producecidn que se
cbtenia con anterioridad contra la produccidn actual. Ast
pasaramos al siguiente paso que serd @l de comparar los datos
histbricos que se tienen contra los que arrojaron actualmente
los reportes de nuestros movimientos productivos. De esta
manera se podrd determinar qué tanto se ha incrementada la
productividad de la planta, cudles han sido los &reas del
sigstema productivo donde se encontraron rasultados mds
satisfactorios y cudles son las 4dreas donde se aumentd 1la
productividad en menor medida, cudles s@ mantuvieron dentro de
su pardmetro o si alguna disminuyd, cosa que podrfa ser
probable por algdn descuido y que necesita correccidn, pero en
s1 se tiene todo para poder valuar cudntomds se produjo, Yy
una vez obteniendo este porcentaje, podremos determinar al
costo que se estd gananda por haber eficientado los pasos del

sistema productivo de la planta.

Por tltime, ya teniendo todo esta informacidn ordenada se

presenta la oportunidad de planear a largo plazo con respecto



& los nuevos parametros de produccidn que tenemos, pudiendo
buscar acaparar mds del mercado que tenemos a nuestro
alrededor y gque debido a la situacidon que existe en 1la
actualidad es muy importante poder conguistar al igual que
mantenernos dentro del nuestro, sin darle oportunidad a
nuestros clientes de salirse de nuestro mercado, ofreciendo

siempre precio calidad y servicla.

En estas é&pocas la situacién tenderd a tornarse muy
complicada ya que no sdlo estamos compitiendo a nivel
nacional, sino que también a nivel internacional y @l
comportamiento del mercadc puede proyectarse de una manera
peligrosa, ya que la competencia por el mercado sera diffcil.
Por ello se tiene que tener cuidado con las actividades de
nuestra empresa, ya que son 1a pauta para el desarrollo de
nuestra industria. Si nuestro ritmo de +trabajo no aes
eficiente, las operaciones que estdn funcionando dentro de la
empresa deben de eficientarse y digminuir los costos de
produccitn y mantenarse asf, hasta que el crecimiento de la
ampresa nos exija una nueva reestructuracién de la planta y
del sistema de trabajo de la misma, asf como quizd la
necesidad de un segundo turno, compra de maquinaria nueva,
etc, un sin fin de opciones que estando al pendiente y al
evaluar la efectividad del sistema de la empresa podremos

corregir en la medida de lo posible para poder conservarnos
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‘dentro ‘de T1a’rama iﬁdusft’rx‘al a’ la‘cual  prestamos’: nuestros

servicios. .

V ESTUDIO SOBRE SOLUCION DE PROBLEMAS Y TECNICAS PARA
CONTROLAR LA DISTRIBUCION. CASC PRACTICO.

5.1 ESTUDIO DE UN PLANTA PRODUCTIVA

La fdbrica a la cual se me hizo el favor de darme acceso
para val desarrollo de esta prictica es Impresos Huerta S.A. de
C.V. a guienwes de antemano doy las gracias por concedarmo este
honor y oportunidad. La historia de esta empraesa estd
relacionada directamente con el desarrollo de este trabajo de
investigacibn ya que con el paso del tiempo ha crecidn de
manera considerable y han sabido manejar casi en su totalidad
la distribucion de 1a planta, y digo casi en su totalidad
debido a que una de las areas del proceso productivo de esta
empresa desafina con la exelente distribucidn que se tiene en

el resto de la planta.

Esta empresa se dedica a la fabricacion de cajas

pliégadizas de cartdn utilizadas para la industria farmacéutica
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¥ dulvcarva,y contando:con” cﬁat :p.?_s‘ds( impbrtantes “d‘antr_n de Su

sistema: pi"ﬁdu;:'ﬂ_ :

,1;—EUILLdeNaSi Dentro de este departamento se le da recorte a
las hojas dé cartdn que se tienén en bodega para darles las
dimensiones que se precisan para utilizar Gnicamente el cartdn
necesaric de manera Qque resélte mds econdmica la fabricacidn
de nuestro producto, debide a que muchas veces el cartdn que
e nos provee no cuenta con las dimensiones que se requieren,
0 algunas veces se deben de refinar los costados de las hojas
para dar precisidn a la impresidn y disminuyendo el margen de
error en el registro de la impresidn. En esta planta se cuenta
con 4 guillotinas con igual ndmero de trabajadores (uno para

cada unal.

2.~ IMPRESION: Se tiensn dentro del almacén hojas de cartdn en
distintas medidas, dentro da las cuales se programardn los
paedidos de acuerdo a las caracteristicas de las cajas, tomando
en consideracidn praducir el mayor nimaro de cajas posibles
por hoja, y se le dara la forma, colores, dibujos, nombres,
instrucciones, notas, precios, fechas de caducidad, etc, todo
lo que el cliente requiere gue tenga su caja para salir al
mercado. Para esto se cuenta con S5 maquinas de dos colores
(chicas) mds otras 2 maquinas grandes también de doble color,

2 mdquinas de cuatro colores, teniendo asignado un trabajador



3. ~-TROQUELADO. Una ve: que se han impreso.las cajas en 1a hoja

de cartdn, el siguiente paso serd recortarlas por medio de una
placa de trogquelado que consta de placas metdlicas filosas
para darle, en base a presidn, los cortes nacesarios para
darles forma a las cajas que se imprimi@ron anteriormente.
Estas serdn acumuladas en tarimas para pasar al siguiente
departamento donde se les quitardn a las cajas las orillas que
les quedan, va que 81 trogquel recorta, pero no deéprende, por
ello se cuenta con personal que su trabajo consiste dnicamente
en desprender la orillas de las hojas de carton y acomodarlas
en tarimas para pasar al siguiente departamento para darle el
uitimo proceso para ohtener el producto terminado. Oentro de
este departamento tontamos con 3 maquinas troqueladoras y 2
empleados por cada una de ellas, mds diez personas que son las
encargadas de desprender las prillas de las hojas de cartdn y
otras siete que tienen la labor de trasladar el producto que

esth listo para ser pegado.

4. -PEBADD: Ultimo paso de este sistema productivo donde " se
aplicard por medio de discos una linea de goma y por medio de

bandas y baleros los dobleces necesarius para darle el cerrado
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fdeflnbxtivvia‘ aila ,éaj‘a,:'~ para: ser empag.2tada y enviada al
'jcli"eht_ef “F'qr_'a: eﬁtb,:se :u}ar;lca‘ con. 4 maquipas y con 24
trabaj:s;doir‘e:'df;;_i:f;buidos de la sfquiente manera: 4 opsradores
en:.'a'rgadn‘syfdel‘fuﬁ:ilénamiento de las maquinas, 2 ayudantes por
m&;uiha hacienda : un tbtal de 8 personas, encargados de
alb‘i;inentar las “maguinas y recibir el producto terminado asi
como de cuidar la calidad de este; dos enfajilladores por
maquina haciendo un total de B mas y ! paquetero por mdquina

.sumando 4 mhs para hacer los 24 mencionados anteriormente.

Dentro de la problemdtica gQue se ha presentado en esta
planta, es que el ultimo paso del procese productivo no lleva
un orden con respecto a los primeros tres que llevan una
secuencia lbgica, para no desperdiciar tiempo en los traslados

del sistema productivo.

Estc problema es hasta cierto punto facil de resolver
debido a que se tiene el espacio suficiente para distribuir la
maguinaria sin necesidad de afectar la gque se encuentra

colocada de manera eficiente.

Desglozare coamc estdn distribuidos los obreros de esta
planta para que se les ubique con respecto a ésta y asi poder

demostrar como debido a la mala ubicacidn del sistema
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. prod'u:txvo se cuenta cér\ mas: empleados: de ‘los q.t.i'e se reqmeren
para’ el' desarrollo del’ trabajo de esta annta.' Esta estd
ﬁrcvocando aumentos en el tiempo de traslado de la produccion
en . proceso y q‘ue muchas veces son valiosos con respect6 al
servicio que se le ofrece al cliente en su tiempo de entrega,
debido a que en el areda industrial donde se desarrslia
Impresos Huerta son muy importantes los tiempos de entrega

evitando cancelaciones en los pedidos por retrasos.

TABULADOR DE SUELDOS Y SALARIDS QUE SE UTILIZA EN LA EMPRESA

IMPRESDS HUERTA S.A. DE C.V

trabajadores sueldo an s.m. total

prensista 4 colores 2.85 s.m. N$ 40.66%
praensista 2 colores A 2.65 s.m. N$ 37,815
prenais@a 2 colores B 2.50 s.m. N$ 35.675
trogquel adores 2,15 s.m. N$ 30,680
guillotinista 2.00 s.m. N$ 28.540
pegadores 2.00 s.m. N$ 28.540
ayudante de prensista A 1.75 s.m. N$ 24.972
ayudante de praensista B 1.60 s.m. N$ 22,832
ayudante de pegado A 1.45 s.m. N$ 20,691
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ayudante de. pegado 8 1430 sim.; ‘ NS 18,551

ayudante en

ayudantes

- El-analisis.de muv'imiAentynsk dentro de’esta empresa serd el

: éiguient 3

a) Una vez que al cartdn se ha comprado pasard del almacén a
guillotinas para darles a las hojas de carton las maedidas

necesarias especificadas &n una orden de trabajo.

b) Conforme se van cortando las hojas de cartdn, se irdn
acomodando en tarimas, para gue una vez que esta tarima esté
lista se traslade a la impresora que le corresponde por el

mismo guillotinista.

€} Ya que se termind el pedido anterior se tiene material de
t‘rabajo listo para ser procesade en impresidn. El prensista
con su ayudante tienen a su cargo la labor de imprimir la
imagen que corresponde a la caja. Conforme el producto va
saliendo de 12 mdquina se va acomodando en tarimas para que

sean trasladados al departamento de troquelado por al ayudante

- 89 -




de imbreéidn, mientras que el prensista. prepara lla mdquina

para el siguiente producto.

d): Una vez que se tiene el producto en el departamento de
troquelado, se hardn los ajustes para darle a la hoja de
t:a-rtbn el recorte necesario, darle forma a la caja y el
producto saldrd acomodado en tarimas para gue s& continde su

proceso.

@) Se continua dentro del departamento de troquelado donde se
le quitardn a las cajas las orillas que todavta se encuentran
adheridas a las cajas de cartdn. Esto se realizard de manera

manual.

f) Terminado el paso anterior se trasladard el producto al

departamento de pegado.

g) En el departamento de pegado se le dard el terminado a la
caja para ser empaguetada y anviada al cliente. Dentro de aste
departamento se le dardn los dobleces necesarios para poder

darle la' forma necesaria a la caja.
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h) Por ultimo, si el producto ‘estd dentro de su tiempo de
entrega se pasard al almacén de producto terminado, pero
muchas veces cuando el tiempo no nos es su‘fi:iente el productao
pasa directamente a embarque y se le manda al cliente en el

momento en que se termina.

Considerando estea contamos con  un total de 101
trabajadores del Area de produccidn (sin contar mantenimiento,
mecinicos y supervisores) distribuidos de la siguiente manera

con respecto a sus sueldos:

Puesto # trabai. salario Ns imp.diario N$
guillotinista 4 28,540 114.160
prensista 2 col.A 2 37.815 75,630
prensista 2 col.B 5 35.673 178.375
prensista 4 col. 2 40.699 B81.3%98
ayud.prensista A 4 24.972 99.888
ayud.prensista 8 2 22.8932 45, 664
troquel adores 3 30.480 92.040
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ayud. troquel ado 3 . 1B.551 i 55,653

ayudante gral. 17 '278.970

operador de pegadora . 4 114.160
ayud.pegado A 8 165,528
ayud.pegado B 12 222.5612

&6 Y Ns 1,524.078



5.2 "PROYECCION DE NUEVAS RUTAB.:

Al haber trabajado en esta planta se ha detaectado un
problema de mucha importancia dentro de los pasns “f" y 'g"
donde se tiene contratado personal que se dedica tnicamenta al
traslado da tarimas de prod\.;ccidn en procese hacia «l
siguiente departamento, debido a que el Ultimo pasc de este
sistema productivo se encuentra fuera del orden ldgico que se
tiene dentro de la planta. De acuerdo con la ubicacidn esta
planta, este Utltimo paso se encuentra antes de lo que es al

primaro de todos los que estin ubicades en la planta.

Se han estudiadq las instalaciones de la planta y se
cuenta con @l wspacic para poder trasladar el departamento de
pegado después del departamente de troquelado para no romper
2] ritmo de produccidn establecido, al mismo tiempo que se
disminuye el riesgo de accidentes. El traslado del producto
puede constar con margenes desde trescientas mil hasta un
millbn de cajas que considerando son acomodadas en columnas,
el riesgo de cafda es muchas veces alto y dnicamente se
disminuye moviende con demasiada lentitud las tarimas de un
lugar a otro. Ademds el ir y venir constante de carros con
ruedas de acero nos provoca un desgaste en el suelo que para
ser corregido se necesita invertir an materias primas y pago

de tiempo extra, para realizar estas operaciones en un periodo
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vacacional, ya que no se puede llevar a cabs en poco tiempo y
no se puede hacer por tramus dJebido a que no se acaba de

arreglar uno cuande ya se esti lastimando de nueavo.

Lo que se propone es que al reacomodar la distribucidn de
la planta dentro de los pardmetrus que se marcan en loe planos
y ordenando que despuds de terminade cada uno de los procesos
productivos de esta planta, la produccidn en proceso se
transporte hasta 2! punto donde se realizard el siguiente paso
de este sistema productivo, para que de esta manera el
traslado de 1os puntes "$" a "g" de transporte de troguelado a
pegado sea innecesario y poder considerar as? el ahorro de 7
salarios de ayudantes generales equivalentes a N$114.870
diarios ( N%$3,446.100 mensuales). Tambidn se disminuird el
margen de accidentes por transporte de tarimas de produccidn
en proceso de distancias exageradas que muchas veces naos
equivale a varias horas hombre perdidas en el levantamiento de
la produccibn en proceso que ha cafdo al suelo; a veces cuando
el producto urge considerablemente es necesario utilizar gente
de otras areas para auxiliar en esta actividad descuidando las

propias.
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Por dltimo cabe mencionar que el costo promedio por
arreglo del suelo de la planta por desgaste al traslado de la
produccitn en proceso equivale a N3340.00 por un camidn de
grava, mis N$360.00 por un camidn de arena, mas N$200.00 por
media tonelada de cemento asquivalente a N$920.00 mids iva sin
considerar la varilla que se utilizard, debido a que s mfnima
con respecto a los otros materiales y considerando la mano de
obra equivalente a N%1,000.00 por un capataz y dos ayudantes
para realizar esta actividad en cuatro dfas aproximadamente,
dlndonos asf un ahorre de N$2,000.00 por arffo, ya que esta
actividad normalmente se realiza en el periode vacacional de
semana santa para no interferir dentro de las actividades

productivas de la emprasa.

Ya que se cuenta con el personal capacitado para poder
realizar la operacidn de traslado de maguinaria y considerando
que se tomarfan tres dfas en total para hacerla (unc para
desarmado de maquinas, medio dia para traslado de ellas y dia
y medio para volverlas a armar), se racomienda hacer este
movimiento dentro de el periodo vacacional de semana santa
evitando asi la iaversion en un periodo de recuperacidon por
paro de maquinarfa y que la diferencia con respecto al gasto
de materias primas y tiempo extra tendra una diferencia poco

considerable con respecto al nuevo ahorro que se tendra.
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5.3 ESTUDIO DE -RESULTADOS:

tna vez . que-s& ha mencionacd lo anterior podemcs mostrar

que se han obtenido algunos datu.s que son &1 resultado del

cass practico, que forma parte de este seminaric de
invastigacibn y que de acuerdo con lbs numeros anteriormenmte
mencionados, se obtuvo que los costos de mano de obra directa

sont

NOMINA DIARIA N$ 1,524,078
NOMINA MENSUAL N8 435,722,340
NOMINA ANUAL Ng 548, 648.080

Qug de acuerdo con lo que se propone, que &s eliminar los
movimientos innecesarios del paso “f" a "g" spbrando da esta
manera 7 ayudantes gqgenerales que serfa su salario lo
equivalante al ahorro gque se tendra diario y que se convertira
a anual, para considerar asi con @l costo de la raparacion del
suelo que tambieén se hace anualmente y por consecuancia del
mismo movimiento que va fuera de orden con respecto a los
daemas movimientos dentro de la planta, dandonos los siguientes

datos:
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NOMINA DIARIA: . Ne 1,409,208’

s

N$. 42,276.240 -

" NOMINA" ANUAL N$ . 507,214.880

Tomando este dato de ndmina anual, se le sumaran los
N$2,000.00 promadio de reconstruccidn del suelo, ya que como

se manciond en al anterior parrafo, este es un gasto anual

dandonos un ahorro de N$# 43,353.200 total anual,

NOMINA ANUAL ACTUAL N$ 548,668,080

P;IUMINA ACTUAL PRUPUESITA N$ 507,314.880

GASTOS DE REPARACION DE SUELD N3 2,000,000
TOTAL N$ 43,353.200

Ahora bién para poder determinar la productividad de la
empresa de acuerdo a 1o mencicnado en el punto 1.3 de este
seminario de investigacion, tomando unicamente en cuenta la
mano de obra directa de acuerdo a los datos mencionados en
este caso prdctico y considerando datos estadisticos ﬁe

produccitn reales equivalentes a 30,000,000 de cajas pegadas
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‘productivid

Tambitn mostrare la relacion que existe entre el costo de
produccitan de antes contra el gue se obtendra una vez que se
ha realizado el cambio, para poder determinar los costos

unitarios de produccitn, asi nuestras variables seran:

Produccion mensual de cajas. 30,000,000
Mano de ocbra directa 1 45,722,340
Mano de ocbra directa 2 42,276,240
45,722,340
costo unitario directo 1| = —————ee——— - = 1.325
30, 000,000

42,276,240

costo unitario directo 2 = -
30, 000,000
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‘Ahore»\ bidn de acuerdo a lo que Vse ha obtenido vy
considerando "'los voldmenes antes mencionados se obtendra un
ahurr"o, de 6.115 pesos por caja que multiplicados por
30,000,000 nos dara un resultado de $3,450,000.00 de ahorro
mensual, resultado por la mejora en la distribucidn de 1la

planta.

Otra cosa que es muy importante sefralar @s que Gnicamente
se han tomado costos directos, anteriormente se habifa
comentado del el costo de reposicidn del suelo y no podemos
dejar pasar oqtros gastos como I.M.8.S., S.A.R., primas
vacacionales, aguinaldos, que no se mencionaron dentro de este
caso practico debido a que son muy variados, por que cada caso
--de cada trabajador es distinto, de esta manaera puede influir
la antiguedad acumulada del trabajador, ausentismo, asi como
por tiempos extras gque nos modifican el promedio para
determinar estos gastos que también nos ahorraremos y que tomo
dije son muy variados para considerarlos dentro del caso, pero

son tambitn un ahorro.
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“Este c;'isn prdctico me ha dado 1a oportunidad de poder
demostrar que ‘tan cierta @s la importancia del estudio de
"tiempos y movimientos dentro de los sistemas industriales gue
existen en Mdxicop, y scbre todo dentro de las pequefras y
medianas empresas ya que son estas las gue normalmente hacen
cambios por el crecimiento que hay dentro de ellas, es decir
las empresas pequefras y medianas normalmente estan buscando el
cracimiento y este es mds periddico, las grandes empresas su
crecimiento es menos frecuente al haberse estabilizado y no
tenar tanto crecimiento dentro de sus mismas instalaciones,
aqui 1o0s nuevos cambios son tan grandes que es necesaria la
busqueda de nuevas instalaciones y por ello es posible
planearlas con cuidado, las empresas pequeas y medianas no
cugntan con la facilidad de adquirir nuevas instalaciones y
muchas veces no son necesarias por el volumen de la operacidn

que se esta realizando.

Este casc prdctico no esta relacionado con movimientos
individuales, pero si actividades grupales que son mas faciles
de entender ya que casi saltan a la vista de los gerantes de
las palntas industriales, ast como el ahorro quiza no sea algo
extraordinario, pero se tiene que tomar en consideracion que
este es s0lo un movimiento del sistema. productivo de una
empresa, en la cual existen muchas actividades mds tanto

induviduales, como grupales.
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El objetivo principal esta logrado que es poder considerar
como pieza fundamental en el desarrallo de una empresa, los
movimientos que hay en la planta, cuidar el desarrollo de
nuestras actividades y planear siempre con una visidn amplia
todo el crecimiento de nuestra industria para no estancarnos
solamente en los cambios gque habra maffana, sino también en lo
que esta sucediendo hoy en dfa, eficientando lo que ya esta
funcionando, comas lo que pueda venir despues de planeada
nuestra estrategia de produccidn, despues de programar los
cambios, e i1nclusive 1o que podria ser un cambio posterior
despuus de este que apenas se esta planeando, considerando que
tan grande es nuestro mercado, si nos podremos mantener en el,
si podremos competir dentro de esta industria y si el
crecimiento es lo suficientemente grande como para poder
pensar en estabilizarnos por un periodo de tiempo mas
considerable, pero ya se cuenta con la tranquilidad de que los
movimientos de la empresa son exelentes y la mano de ohra esta
rindiendo casi en su totalidad, disminuyendo los costos al
producir mds en €l mismo tiempo y buscando mantenernos dentro
del mercado y darnos asf la opcidn de buscar mds mercados que

conquistar.
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5.4 EDNFRDNTACIDN HIPOTESIS VS RESULTADO.

El principal objetivo de esta investigacidn se ha logrado,
se ha podido dempstrar cuan importante es el estudio de tiempo
y movimientos dentro de una planta, como puede influir una
mala distribucidn para la pdrdida de tiempo. no se puede
permitir que se hagan vicios dentro de las empresas que nos
provoquen demoras dentro de nuestra produccidn, ya que la
acumulacitn de estas nos lleva a lo gue se ha analizado

durante la presentacibn de este caso.

Los distintops pasos de los sistemas productivos deben de
ser estudiados con cuidado para no caer en errores de
distribucitn y considerar siempre & futuro lo que se estad
planeando hoy, no olvidemos gque debemos de estructuraraos como
una empresa productiva, esto al producir mds dentro de una
misma jornadae sera la base para obtener la productividad gue
se esta mencionanade, para poder mantenernos dentro de una
competitividad y satisfacer al mayor numero de clientes que
forman parte del mercado con el que competimos (comc el que
queremos conquistar); esto al poder bajar nuestros costus vy
conservar la calidad de nuestros productos , cuidandec el poder

darle al cliente el servicio que se merece y evitando
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devaluciones constantes y cancelaciones de pedidos. En la .
actualidad clientes de muchos aftos cambian de proveedor por
precio unicémente, por eso debemos de cuidar todo esta-que : se
ha menciocnado ofreciendo precio, calidad y servicio a nuestro

mercado.
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CONCLUSTONES

Muchas veces’ -dentro’ de: un.. ‘sistema’ productive . es: comin

encontrarnos -‘con . Prablemas ‘de. tipod monetariay ‘refiriendonos  a los

‘:osbbs' ,>Pcr‘ 'gllo"témbién 1a 'maybrl las. 1ndu_s{:ria5 menicanas

tienden a bafar . 1a caliﬁad ‘Vd:ersus Pn_‘uc‘iytfncté's" Para’ poder wmantenerse
dentro del mercado en el cual égtémas ::m'npivtiendo. Tados nos hemos
topado con este tipo de 5ituacibnes.' en todos los niveles, en todos
los mercadoss, desde un dulce hasta Productos camercializados a
niveles industriales, por esto la imPortancia de este trahajo de
investigacidn, due aqui termina. En el due se pudo compProbar que
dentro de las pPequetas Y medianas emPresas es Posible bajar los
costos unitarios sin la necesidad de descuidar la calidad de nuestros
Productos,s esto Por medio del estudio de tiemPos ¥ movimientos de las
empresas,; Para pPoder manejar ordenes secuenciales 18Gicas, 21 hacer
que los pasos del sistema productivo, cualauiera que sea estey, se
encuentren concatenados de una manera eficiente Vv productivas
evitando las pérdidas de tiempo al acortar distanciss entre los Pasos
tel sistema productivo. de esta manera lo Que se demostiro es Que se
puede pProducir mas en un mismo lapso Y guizd hasta Quizad con menos
perzonal del Aue se utilirara antes de iniciar =1 estudio de tiempns
y movimientos; asi se abatird mas el costo unitario v genersremos

mayores excedentes, los cuales siempre se cae en el error de



cnnfidgrarlns solo en dinero, existiendo tambidn dieminucidn de
mer;lt;asj esfuerzo; lograndose ademds mantener y mejorar la calidad
dapéndlando del tipo de industria que se estudie, debido a que
existen muchos pasos de los sistemas productivos, que por mano de
obra se pueden eficientar, pero muchas vecas depende tambidn de la
calidad de las materias primas que se estan utilizando. Al disminuir
la calidad de las mismas, disminuye la calidad de nuestros productos
por rupturas, fragilidad y variaciones, asf como tamhiédn se
incrementa el tiampo por paros constantes de las mAguinas al no
contar con las especificaciones para que las mismas trabajen a sus

maximas capacidades.

Todo esto se demnctrd pococ a pocoe conforme se fué desarrollando
esta investigacidn,la que nos did una visidn de chogue contra 1la
apertura del mercado comercial que traera consigo la caida de muchos
sistemas productivos al no poder competir contra otras industrias
extranjeras que seguro no tendran una mano da obra tan barata como la
nupstra, pero si mds calificada y de mayor calidad por &l tipo de
matertas primas de que se d_lsponan. as! como de los sistemas
productivos que manejan con exelentes ordenes secuencialaes, entre los

movimientos que se utilizan dentro de las industriasg.
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