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INTRODUCCIÓN 

La ingenierla industrial surge ·ante la ne~e~idad :de integrai'_los recursos humanos. materiales y 
económicos para lograr una mayor productividad; en la actualidad ha tomado gran importancia 
debido a que es necesario ·producir mas con él 1nenor número de recursos posible, todo ello sin 
descuidar los estándares de calidad esuiblecídospara·un producto determinado. 

La libre competencia y en la actu;lidad :1l ::~'n~r~ ¿~mcrcial, rme como ·consecuencia. úna 
preocupación por mejorar la calidad y tener pr¿éfos competitivos, de lo contrario las empresas 
corren el riesgo de salir del mercado o en su caso estar al margen de los precios establecidos por 
la competencia. · 

El presente estudio está dirigido a un caso práctico; el de la empresa Cintes, S.A. de C. v .. que 
teniendo niveles aceptables de producción y eficiencia, se plantean algunas recomendaciones 
basadas en principios de ingenieria industrial. El trabajo se desarrolla de la siguiente forma: 

En el capitulo l, se describe la empresa en la que se reali1.a el estudio, abarcando los antecedentes 
históricos, los productos que se fabrican. materia prima. la maquinaria y equipos con' que cuenta, 
distribución de planta, además de una breve descripción de In organiznción actual : y 
responsabilidades del personal. 

Mas adelante en el capitulo 11 se da una breve explicación acerco de In productividad en una 
empresa y los factores que inciden en su dc1crminoción; después se pane de. lo gencml a lo 
panicular, calculando la productividad para toda la producción en seis pcriodos. y· postcriorrnente 
se calcula para un producto cspccilico (uno de los productos que tienen una demanda 
relativamente constante) en esos mismos periodos. · 

Posteriorrnente en el capítulo 111 se anali?.an los diferentes tipos de pronosucos, modelos 
matemtiticos y a su vez se plantea un ejemplo aplicable a uno de los productos que se fabrican. 

Dentro del capítulo IV se plantea la necesidad de un sistema de inventarios, basado en la 
información del capitulo anterior , también se sugieren niveles md.ximos y mlnimos para 
materia prima de uno de los productos que se fabrican. 

Finalmente en el capitulo V se propone un modelo de organi1.ación • describiendo 
responsabilidades de cada puesto, lineas de acción y mando; por último se mencionan los puntos 
u los que se debe prestar alención especial para dar seguimiento y control de los procedimientos 
propucsros. 

-5-
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CAPITULOI 

La empresa Cintes, S.A. de C.V. 
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1. Ant«:edentes. 

Por el acelerádo proceso de industrialización y la consiguien1e competencia en calidad y precio, es 
imprescindible inidar en las empresas por una parte estudios que pennitan conocer la situación 
actual, y por otro, hacer uso de los recursos existentes de la forma mas optima, para lógrar 
resultados que se vean reflejados en un aumenlo de la produelividad. 

Una de las principales preocupaciones de una empresa de bienes o servicios, es la reducción de los 
costos que intervienen en la producción y/o producir mas con los mismos recursos. 

En ingeniería industrial, el estudio de métodos es una técnica obligada para conocer la situación 
actual con que se trabaja en una empresa que se pretenda diagnosticar. Para el estudio de métodos, 
se pueden seguir distinlos procedimientos según sea el caso, sin embargo en la mayorla de las 
ocasiones se tienen pun1os en común. El procedimiento básico, consiste fundamcntalmente en 
definir el problema y sus alcances para posteriormente recoger toda la información relacionada 
con el, esia información deberá registrarse de varias formas a la vez con el apoyo de gnllicas, 
cursogrnrnas sinópticos. cursogramas analíticos, diagramas de recorrido. etc .. Una vez registrada In 
información se procede n examinar y plantear posibles soluciones hasta llegar a concluir cual es el 
método mas apropiado a seguir. Con este procedimiento se analizan recorridos de materiales, 
desplazamientos del trabajador, manipulación de materiales y también infonnación en los distintos 
niveles de jerarqula dcnlro de la empre5'1. 

Otra de las herramientas muy utilizadas por el ingeniero industrial, es el análisis de la 
productividad, este tema se puede abordar una vez involucrados en lo que respecta a el producto o 
subproducto de una empresa, en relación directa con los insumos necesarios para su producción. 
Las cifras obtenidas son adimensionales ya que según la definición, la productividad es In relación 
entre producto e insumo, por razones obvias los operandos estarán en las mismas unidades, sin 
embargo, tos beneficios del calculo de la productividad pueden ser inmediatos, pues nos reíleja 
que tan rentable es la producción de un articulo determinado; si se esta ganando o perdiendo. 

En un sistema de produccion-inventario, no solo basta con saber que tan bien o mal se esta 
trabajando, también es necesario conocer las expectativas a cono, mediano y largo plazo, para ello 
se requiere que nos anticipemos al futuro con base en información del pasado. Este procedimiento 
se contempla en los pronósticos de venias, a fin de tener elementos para la programación de la 
producción. 

Una actividad que no se debe perder de vista , sobre todo si se pretende la programación de la 
producción baSllda en pronósticos, es el control de los invenlarios . En la producción de bienes, la 
materia prima juega un papel muy importante y sobre todo es uno de los punlos clave donde se 
pueden estudiar la posibilidad de una reducción en los costos. 

Cualquier mejora que se de en cualquiera de los puntos antes mencionados, se vera reflejada en un 
aumento de la productividad. La empresa Cintes, S.A. de C. V., del ramo textil, tiene organización 
de tipo familiar, e igual que cualquier otra empresa, es susceptible de encontrar diferentes formas 
de hacer las cosas. 

.7. 
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1.2 La empresa Cintes, S;A, de C. V. 

Cintes, S.A. de C.V., es una fábrica de cintas elásticas y rlgidas, (importante insumo p_aro la 
industria de la confección); pertenece al ramo textil, que como ya es conocido, se encarga de 
transformar las libras textiles en productos a través de una serie de procesos; por el tipo de 
producto que se fabrica, se le clasifica dentro de la industria de pasamanería, es decir tiene como 
fin la elaboración de adornos de vestido, flecos, borlas, ribetes y cintas, mismas que forman parte 
de un producto final que pueden ser vestidos, ropa interior, ropa deportiva, cobertores, etc .. 

El presente estudio esta basado en datos reales de la empresa Cintes, S.A. de C. V., con la 
finalidad de analizar su funcionamiento desde el punto de vista de la ingenierfa industrial, con el 
principio de que 11siempre hay una forma mejor dt: hacer lus cosas"~ esto no quiere decir t¡uc .se 
esté trabajando de manera inadecuada, simplemente se contemplan distintos caminos paro llegar a 
un mismo lugar. 

1.2.1 Fundación y crecimiento 

"La empresa Cintes, S.A. de C.V., fue fundada el 25 de octubre de 1985 por dos socios, un socio 
técnico y uno capitalista, para cumplir con la normatividad de sociedades mercantiles, se contó 
con más socios. el capital social fue de NS 10,000.00, (diez mil nuevos pesos; diez millones de 
pesos paro la fecha en que se constituyó.), con domicilio en Avenida Municipio Libre Nº 63A, 
Colonia Portales, México, D.F .. 

Empezó a funcionar el 15 de Marlo de 1986, en un local comercial de 230 m'. con una sola linea 
telefónica y personal que se componla de dos tejedores y el socio técnico; mismo que se 
encargaba de cobrar,· vender, pedir materia prima, dar mantenimiento al equipo y enaregar; 
dichas entregas se haclan en coche particular ya que Ja empresa no posela una unidad de reparto''. 
(1) 

La figuro J.J, muestro Ja distribución que se tenla en Ja primera planta; se puede apreciar el numero 
de máquinas y las limitaciones de espacio para las diferentes áreas de producción, almacén, 
oficinas, vestidores y bafto. 

( 1) Tesis proícsiooal: ApliCAtión de lécnicas de in1."C11ii:ri11 índustrial rn una pcqucila c:mprcsa de p~in. 
lns. Víctor F. Vuelta lbai\c.t. pag. JO. 
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El primer local que ocupó la empresa, presentaba inconvenientes tales como la ubicación, que se 
puede considerar desde dos puntos de vista, el primero dirigido hacia el acceso a la empresa y el 
otro hacia la distribución interna de la misma. En vinud de que la planta se encontraba instalada 
en la planta baja de un edilicio y sobre un eje vial; no se podían realizar actividades de carga y 
descarga tanto para materia prima como para producto terminado; del mismo modo, se presentaba 
el mismo inconveniente para los clientes. 

Aunque la empresa prestaba atención para satisfacer al máximo de sus posibilidades, los 
requerimientos de sus clientes. en cuanto a calidad, diseílo, tiempo de entrega y servicio en 
general, los pedidos de sus nuevos clientes ya no resultaban congruentes con la capacidad de 
producción de la pcqucíla fábrica, así que empcmron a demorarse las entregas. No podía 
mantenerse un stock mínimo de inventarios de cinta. por que además no se contaba con un 
espacio suficiente para ulmacenar, razón por la que los pedidos no programados que surgían de 
momento, en la mayoría de las ocasiones no era posible abastecerlos, sobre todo debido a que no 
podía implantarse un tercer tumo de trabajadores, debido a que el edificio donde estaba instalada 
la fabrica, era hnbitncional y tenia restricciones de horario. 

La figura 1.2 muestra la organización que se tenla en la empresa Cintes, S.A. de C. V., al inicio de 
sus actividades. 

En fin, era indudable que debia efectuarse un cambio radical, para satisfacer a los clientes, por que 
de otra manera estos podrían cambiar de proveedor. La solución se vislumbra en la idea de 
reubicar la fábrica. 

"La decisión de la reubicación de la planta estuvo influida por una oponunidad que se presentó de 
localizarla en un lugar estratégicamente situado (cerca de la salida a Puebla y Tlaxcala), un lugar 
con buena plusvalía. ubicado en una zona de uso de sucio para industria ligera (como la textil) y 
con buenas posibilidades en cuanto a mano de obra disponible. También se consideró lu 
adquisición de maquinaria nueva para satisfacer los niveles de demunda existentes".( 1) 

Para instalar In nueva fáhricn lranscurrió un pinzo de seis meses aproximndnmentc para ponerla 
en funcionamiento, por que se fue instalando poco a poco, cada vez que llegaba una máquina 
nueva se instalaba y se ponia en funcionamicnlo hasta completar toda la insmlación de In nueva 
maquinaria y así empc1.ar a producir en la nueva planta sin parur In planta anterior y usi no 
interrumpir el proceso de producción. 

( 1) Tests proícsional. Aphc1teión de 1écniCAS Je ingalicria industrial en un11 pequeña cmpm11 de pasrunnncri11, 
lng V1c1or f. Vuelta lblll'lct .. pag. 69. 
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Organigrama de 1906 
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Figura 1.2 
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Secuencia de Instalación y puesta en marcha, 

"La secuencia de instalación y puesta en marcha fue la siguiente: 

1) Se empezó primero con la obra civil adaptando bados, bodegas, oficinas y planta según las 
necesidades en puenas pisos y ventanas. · 
2) Instalación de plomeria y drenajes. 
3) Instalación eléctrica (íueria 220 volts) de acuerdo al proyecto de disposición de máquinas. 
4) instalación eléctrica (alumbrado 127 vol Is) de lámparas y contaclos en toda la planta. 
S) Herrería (inslalación y disc~o de toda la herreria) 
6) Pintura en paredes, techos y pulido de pisos. 
7) Acabados de puertas)' \'cotanas en el área de oficinas. 
R¡ Recepción parcial de maquinaria (máquinas nuevas) 
9) Instalación y armado de la maquinaria (máquinas nuevas) 
10) Abasto de ma1erias primas para la maquinaria instalada. 
11) Puesta en marcha del 50% de las máquinas recibidas. 
12) Estandari7.ación del 50% de las máquinas recibidas. 
13)Cambio de la maquinaria ya exislcnle en las nuevas instalaciones. 
14) Armado e ins1alación de la maquinaria ya exis1en1e. 
15) Puesla en murcha de la maquinaria ya cxislentc. 
16) Estandari7.ación de la producción del 75% del total de las máquinas ya instaladas. 

l..a nue\'a ubicación de la planta es en la calle 11 de enero de 1861, de la Colonia Leyes de Reforma, 
C.P. 0931 O, México, D.F.; Se reali1.aron trabajos de remodelaeión del inmueble, ya que éste era una 
fábrica di! muebles que s.: reubicó y vendió sus instalaciones, llue aunque se encontraban en buenas 
condiciones requirieron algunas rcmodelncioncs, que consistieron en c1 ncondicionomienlo de los 
pisos, remodelación de oficinas, instalación eléctrica para las maquinas, la construcción de la 
bodega, la maquinaria por su peso no requiere de una cimentación especial, el montaje y armado de 
la nueva maquinaria, asi como su ajuste y nivelación".( 1) 

El inicio de operaciones fue el 8 de febrero de 1992 y en resumen podemos decir que In puesta en 
marcha de la planta se llevó a cabo en tres etapas: 

1) se procedió a acondicionar las instalaciones para que estuvieran listas al momento de la llegada 
de los nuevos equipos. ·· 

2) Se instaló toda la maquinaria nueva adquirida hasta su funcionamienlo antes de empezar a mover 
la maquinaria con que ya se contaba y asl no interrumpir el proceso.de producción. 

3) El resto de la maquinaria con que ya se contaba se reubicó en la nueva planta hasta que se 
empezó a producir. · · · 

( 11 T cm profesional: aphcacíón de ttXnicas de in!,'Cnicria industrial en una peques'\ a crñprcsa de pulllllt111Ma, lng. Victor 
F. \'uclla lba.ftc,. pag H5. , 
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1.3 Produclos que se fabrican · 

Al principio sólo se tejlan cintas elásticas y flecos (orillas de colchas). cinta elástica para ropa 
interior y cinta para colchón. El primer cliente de la fábrica fué RIN-BROS, S.A .. quien a panir del 
14 de mayo de 1986 cobró gran imponancia para la empresa debido a sus volúmenes de compra, 
ya que estos eran prácticamente el toral de la producción de Cintes, S.A. de C.V .. posteriormente 
como es lógico la empresa logró ampliar su canora de clientes y con ello aumentar sus niveles de 
producción. 

El problema que Cintes, S.A. de C.V .. enfrentó en cuanto al desconocimiento en el mercado de la 
marca de sus productos. fue el mismo que enfrenta toda empresa que inicia operaciones, que aunque 
sus productos tengan un nivel de calidad aceptable, no resultan atractivos para los prospectos, 
debido a la falla de familiaridad de éstos con In fábrica que empiew. 

"El problema de imágen de empresa que tuvo Cintes, S.A. de C. V., fue originado por falla de 
recursos para ulili1.ar medios publicitarios y promocionales, pero también por no contar con 
personal de ventas, ni con tiempo necesario para que el socio técnico se encargará de etCctuar 
acti\'idades de relaciones públicas para dar a conocer a la empresa en el ramo. Un o~o después del 
inicio de las operaciones la empresa contaba ya con cinco clientes: RIN·BROS, S.A .. MABELGOR, 
S.A. DE C.V., INDUSTRIAS ZONANA, DISLE. S.A. DE C. V. Y PIC, S.A. DE C.V .. " ( 1) 

Cuadro comparativo de capacidad de producción 

Tablo 1.1 

PRODUCTO 1988 1992 ' · APLICACION 
(mts.) lmts.) . '· 

CR-52mm 300,000 1,700,000 Mantas v cobenores 
CR-22mm 200,000 200,000 Colchones 
CE-32mm 150,000 200,000 Trusa nara hombre 
CE-25mm 100,000 150,000 Trusa oara ni~o 

CE-1030-11 150,000 500,000 Panralela 
CF-5080-114 20,000 170,000 Colchas 

Toral 920,000 2,920,000 

Acrualmcnle se tienen en catálogo 300 modelos distintos con opciones en 40 colores distintos cada 
uno, o la combinación de dos o mas colores. La producción se puede clasilicar en puntillas Italianas, 
cima para cobcnor. cinta deponiva y cinta elástica. 

( 1 J Tesis profesional. aphc1JC1ón de u:cmcas de mgenicria mdustnal en wia pcquc:lla empresa de pasiunancria, 
F. Vuch.11 lbllJ\c'· pay 1 M 
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l.J.t Claslficaci6n de materia prima. 

La maleria prima.en su 101alidad,··son carretés'de ucrflico, poliesler, algodón y lálex. En .almacén se 
tiene asignada una clave a cada material 'según el tipo,' color y calibre de acuerdo a las sigui en res 
siglas: · · · · 

A · acrili~o 
P · poliester 
LTX ·. :: IA1ex··· 
ALG algodón 
NY nylon 
PLP poliprÓpileno 

A éstas claves se les agrega l~¿orr~~p.,~;Úenl~·~I ~olor y calibre del hilo; resullando una clave con 
las carac1erls1icas siguientes: · ·:· .. ':>: > '. · : .. · 

(material } - ( color} - [calibre l : 
·. -- - - ,:•;, ,:- ~ - - , .. 

El color tiene asign~do un.~Ódfgo · cjue va desde el oO Í hnsiá ~I Ó99, segim calálogo el abo.rudo por 
personal de. la misma empresa y es utilizado parí{ las Claves' de materia prima y de producto 
terminado. · · · · · 

la rabia l.2 muestra las posibles combinaciones para claves de ma1eria prima. 

Tabla 1.2 

,~!~~MATERIAL CALIBRE COWR 
A 30/2. 1511, 1110 1 
p 150, I00,300 dn 

LTX· 
ALG 18/I, 18/2, 1611, 1612 
NY 1 so. 100, 300 
PLP 300·600 669 

1.3.2 Clasificación de producto terminado. 

El producto terminado tiene una clave de acuerdo a las siguienles siglas: 

CR 
CF 
CE 
ER 

OLAN 

Cinta rigida 
Cinta íleco 
Cinta elástica 
Encaje rigido 
Olan 

·IS· 



Seguido di! esta nomcnclaturu. corresponde un dígito que indico el material, otro dlgito paru indicur 
si el material tiene color o cstll crudo. dos dígitos más pura el modelo, posteriormente el nnchn en 
milimclr<is )'por ultimo tres Ji~ilos paro el color. 

J.a tabla 1.3 muestra lns posibles combinaciones para definir un producto tenninado. 

Tabla 1.3 

TIPO DE MATERIAL CARAC ·· :·: ·MODELO,_,.· ANCHO~ COLOR" 
CINTA mm: ·~·:·, ,,, 

CR 1 Pnlicstcr O Color 54 l..isns con olun 35 
CF 2 N\·lon 1 Crudo 55 lisas 40 
CE 3 1.átcx 56 Franjas 52 
ER 4 nolinron. 57 Lisas Je nol. CJ() 

MNTI. 5 Acrílico 114 -----Ol."1\i.-~- 6 AIJii;Jim - 40 

l.a ligura 1.4 muestra una liclm tCcnica de producto tenninado, discfinda por personal de la empresu, 
en la que M! c~pccilican la!-. cantidades de material, cmaclcri!'.ticas} maquinaria que se ulilil'u. 

l.a fabricación de una cinla, la cunlbrman nudos entre hilos en direcciones cru1.adus. l.u urdimbre 
son los hilos que van a In largo de la cinta y la trama es el hilo que se dcspht7ll u lo ancho de la 
cinta. 

l.us ligurus 1.5 a 1.H, mucstrun la programación de barras para dibujos; los puntos negros en In parte 
superior, representan la urdimbre <1ue a su vez esta en el mismo número de ngujus. l.11'.i lincus a lo 
largo di! la cuadricula representan el recorrido de la trama. l.a ligum 1.5 muestra lu Hirmo más 
simple de cinta rigida en Ja que la lranm hace recurridos de extremo a extremo de Ju cinlU. L:1s 
figuras 1.6. l. 7 y 1.H muestrnn los recorridos de la trama en cintas rígidas <JUC requieren más de uua 
harru parn su fahncuciún; el cuadro negro que uparece en lu parte superior, rcpresentu In pusiciún 
inicial de cada harra. los cuadrados 4uc se cncucntmn sobre una misma linea horiznnlnl, pertenecen 
a una misma harra. 

l.a ... figura~ 1.9 a 1.11 muestran lo~ Jihujus que se pueden obtener mcdiarllc los muvimicnlos de la 
tmma a lo ancho de la cir11a. 
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FICHA TEC/li/CA DE PRODUCTO. TERMINADO 

C/awdtprodwcto: CA -So?e.: ~2 
.'·« 

Apltcacidm_·_,g11w'"· f:o:.Tf.IL--E-"'"-•"'º"-'-' -'''-'"lliªIL'"-''T!J<.Jf<.... __ _; _ _;_; _ _; ______ _ 

Ancho: 52 ,,.,.', -

P1sop«m11ro: 8!._·Hdt · · Ml.ll!cc 

Ma1trialts.: ·<=-- ·:';_- :_~· >,' JL: :: . fbu f\l"fR 
Barral.· --, ,.,p¿· PE \ore1i..1cc· 3"AI? e t/,5 Hs 

ElasÍiciJad: ----

""'" ""·----
""'----

Ba11ol.·--'---'----'---------------------
BarraJ: __ .....;....:..;;.;__..:...;.:. __________ ...;...._.....;=----''---
Barra~:---------------------------BarraS: _ _..:. ________________________ _ 

Barra6: ___ '-------------------------

1}podtmdqulna: u4cOoEJ.Ast1co. 

Pasadas por <1111/mttro: _ ... 1,_. s.._ __ 

RP.M. ~50 

Alimtntador_ dt tldsllco: A __x._, B __ • 

Obsn·vaciones: _________________________ _ 

MUESTRA: 
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Figura J. ti 
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1.4 Maquinaria 

"La maquinaria con que se contaba en un principio eran tres máquinas Crochett tipo inacroelástic 
(modelo 1986), de un metro· de disponibilidad de tejido, . Galga· 15 .. , (número. de agujas por 
pulgada), con 6 barras de dibujo y con una alimentación positiva· de hilo dé goma: Cada máquina 
alimentada desde fileta de 528 hilos:y con una velocidad de.800 á iooo r.p:m,. También se 
contába con una máquina enrrolladora y revisad.ora . modelo· M-8 y se habia comprado una 
máquina usada marca Rius, modelo 1978, con galga 1 O, con 6 barras altas de dibujo, alimentadas 
desde lileta y con una velocidad de 150 a 300 r.p.m., que únicamente teje cintas rígidas".(!) 

Con el aumento de clientes y de producción; se acentúa cada vez más la necesidad de disponer de 
mayores espacios, maquinaria e instalaciones, por Jo que se contempla Ja posibilidad de reubicar 
la planta, sin afectar el abastecimiento de insumos, mano de obra y Ja distribución de producto 
terminado. 

En la nueva ubicación también se contempla la adquisición de nuevos equipos, ya que ahora ya 
se contaría con espacio suficiente pará más máquinas, almacén y maniobras. La selección de la 
maquinaria se hizo en base al precio, capacidad de producción, crédito, apoyo técnico y 
refacciones, tiempo de entrega, calidad y versatilidad del equipo. 

Se analizaron las ofenas de tres distribuidores distintos y según las prioridades que los 
accionistas señalaron, se obtuvo que Ja maquinaria a comprar seria RIUS, quedando integrada de 
la siguiente manera: 

• Dos máquinas de crochet electrónica y sistema de dibujo por computadora para cintas y 
puntillas, tipo jac-punt; Ja máquina es suministrada con: 

·Alimentador positivo de hilo de goma, mediante tres rodillos. 
·Alimentador de urdimbre por lileta o porplegador. 
·Dispositivo de paro eléctrico a la rotura de un hilo. . 
·Controles luminosos de paro, marcha, rotura del urdimbre y trama. 
• Contadores de pasadas o de horas. 
• Densidad de tejido regulable por engranajes intercambiables. 

DATOS TÉCNICOS: 
Ancho útil de trabajo: 820mm. 
Galga: 15 
Motor: 1.5 H.P. 
Fileta standard: 528 hilos. 
Peso neto con fileta : l, 120 Kg. 
Peso bruto con lileta: 1,420 Kg. 
Medidas de embalaje (JAC-PUNT/EL) 2.78XJ.3X2.24 m .. 
Computador opcional (JAC-PUNT/EL): 640K 2 lloppy disk de 360kb cada uno 
unidades de programación Eprom, 

(1) T~is profc:sional: aplicación de lécnicas Je ing1."llii:rfa industrial en ww pcqUC11a "inprcsu de (XISIUnanctfa, 
lng. Victor F. Vuelta lba11ez, l"'K· to. 
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soflwarc 1 hardware completo. 
Peso bruto del compu1ador: 41 Kg. 
Medidas del embalaje del cumpuludor: 0.68x0.630x l.340 111. 

AFl>l.S/9S 

•Tres máquinas crochet de :ilto rendimiento tipo minicom; la máquina es suministrada con: 
-200 agujas rcl'. 99.73.713. · 
- 70 guia hilos 1mma rel'. 99.32.415. 
- S bl0<1ues pasadores ref. 51.99.197. 
- 300 horquillas para rcf. 51.99.197. 
- 1 cadena de 48 eslabones. 
- 1 juego de herramienras . 
• 1 manual de instrucciones. 

DATOS Tt:CNICOS: 
Ancho úril: 400 mm .. 
Galga: 1 S y 20. 
Pcsn nt!to de In máquina: 535 Kg. 
Peso neto filc1a: 1-18 Kg. 
l'e~o embalaje: 269 Kg. 
Dimensiones del embalaje: 2.3x l. I 5x l.96 m .. 

• Dos maquinas crochet de alta producción tipo mncroclnstic; In máquina es suministnuJa con: 
• lubricación automáticu de tudas las parte en movimicnlu . 
• cquilihmdo electrónico pnru evitar vibraciones. 
- disposirivo de paro elécrrieu u la roruru de un hilo, aplicado u lu urdimbre, rrumu e hilo de 
goma. 
- Alimentación posirivn del hilo de goma, mediante tres rodillos. el ajuste de lu densidad es 
por medio de engranajes intcrcumbiablcs. 
· l.u mtl<1uina se ulimcntu direcuuncntc mediante tilcta. o bien desde plegador. 
- Densidad del rcji<lo regulable desde 4 basru 14 pasadas/cm. mediunlc cngrumtjes 
intercambiables. 

DATOS TÉOllCOS: 
Ancho liril de rruhajo: 815 mm. 
O:ilga: 12, 14, 15, iu 1124. 
Barras de <lihujn: 6 u 8 
Mu1or: 1.5 11.1' .. 
Velocidad: 760 Kg .. 
Peso brulO con filela: 1,060 Kg .. 
Producción: entre 42 y ~8 metros/h. p<Jr banda para cintas elásticas. 
corre 90 y 120 m.th. pur banda para cin1as rígidas. 
l'ileta standard: 528 hilos. 
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Máquina Crochet Electrónica 
tipo Jnck Punt 

Figura 1.12 
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Máquinn Crochet tipo Miniconv'.lOO 

Figura 1.13 

• 28. 



Müquina Enrolludra Marca Rius 
tipo M-8 

Figura 1.14 
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1.5 Organi1.ación Hclual 

Por tipo de distribución de nuloridad y corcas dé trabajo, se pucdé considerar In empresa Cintes, S.A 
de C. V. c<>mo una empresa de. tipo familiar, en In que se tienen puestos de conliarizu~ y no se tienen 
estructuras rígi~i; de uutor.i~ad.. · 

<·' ·.. . : . ,- . . ·.. .. 
Actualmente se cuenta con 15 truhajadorcs, que se dedican a 18 ·prodLicción, rmintcnimicnto, 
almacenaje. distribución y vicilancin., Estos se distribuyen en 3 turnos de In formn· sicuiente: 

lu. 1 
1URNO 

2do. 
1URNO 

lct. 
1URNO 

Tabla 4 

, '" I :Cl 

l.a tahla 4 indica el nivel operativo de la empresa, en· lo pnrte ndministrniivu intervienen 4 
personas que tienen puestos de conlian:t.a. 

1.5. I Perfil de puestos. 

De esta forma el total de pcrsiinns 'que laboran en In empresa son 19. A continuación se menciona la 
JcscrifM:iún de puestos· comC111nódo por la parté dircctivu hastu ltt Parte· O(l'!rutiva, pitsund,1 por 
supuesto por la administmtiva. · · 
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Dlreclor General, 

: Director General 

: Oficinas, Dirección Gtneral 

Instrumental Pnrá llevar n c~bo sus octividad~s. se apoya en el uso del sistema de 
cómputo; linea telefónica, vehfculo personal y herramientas de 
mono. 

Descrinción de jernrauíns ~I Diiect~r:gcn~r~I es quien recibe toda la inforrnaCión de los 
diferentes départamentos. · 

Descripción General ! 

Su actividad consiste en i~te'rpretar In información de los distintos departámentos y tomar las 
decisiones que juzgue necesarias:· 

Dcscripcjón especifica . : 

Es el responsable de In administración de la empresa, fija los diferentes sueldos, en función 
del tabulador que se maneja en la empresa. 

Es Ja única persona con capacidad de decisión sobre asun1os que pudieran comprometer a Ja 
empresa, tales como In solicitud de lineas de crédito, compra de maquinaria, incrementos 
salariales, etc.. ' - - · , - · ·· 

' .,.'._ ,· .. _ 

Se encarga de reportar n Jos accionistas, el estado rinancicro d~ J~c~mpresa'.'~sf com~ efectuar 
el reparto de utilidades n accionistas. · · 

Es el responsable del control de pagos ante Jos.~rove~dores y de lasncgociacion~s necésarias 
con los mismos. ' · ' , ... 

Supervisa el trabajo de cndn departaméntri; Jos-apoya cu~ndo Ices s~licit~do. 
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Jefe de mantenimiento 

: Jefe de Mantenimiento 

: Planta 

Instrumental , .: Herramientas de mano y refacciones para mantenimiento 
preventivo y correctivo. 

pescrioción de jeraraulas : Reci.beÓrdenes'clel jefe de producción y del Director general, tiene 
·bajo sü mando dos mecánicos. · 

Descrioción General 
· ... ·- .:'. .. ~-·-· ~·~:~~~.· _·_:·,::t:-~ ~=~ '--~:_ 

Es el rcsponsáblc de mantenér fo~ equipos en óptimas condiciones de funcionamiento. 
-· ... 

Descrioción- Es~nc~ifi~~:º "'· ~ -> 

• Con apoyo de los mecánicos, aplica mantenimiento preventivo y correctivo a los equipos, 
lleva una bitácora de mantenimiento preventivo y refacciones sustituidas. 

Es responsable de hacer las reparaciones mayores de la maquinaria, programar y vigilar que 
se cumpla con los programas de mantenimiento preventivo para cada una de las máquinas 
según sus ·necesidades. 
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Jnslrumenlal 

Descrioción de jernrgulas : 

Descrjoción General 

AFDLS/9l 

Seerclaria 

Secretaria 

Dirección General. 

Utiliza con destreza ináquiná de escribir, sumadora, conmutador, fax, 
computadora incluyendo el. manejo de· paqueterln ;como Work y 
MR - - --- -- . - - - ·• . • 

-Recibe inslrucci~nes del direélorge~ernl ~éln ~mpres~. 
• En coordinación· coñ•:·e1 depanamerí10 de producción realiza 
aclividades para· el depanámen10 de. compras.• · -- -
·Colabora con d depanameri1ode venias. - · 
• Apoya al depananientóde linanzas: -. 
• Da inslrucciones ni chofer.· 

- '.;'.'.~--: ~ _., - ' >- :-· . 
La secretaria es una de las caras de la empresa hacia el público, se encarga de hacer lodo lipo 
de documentos a máquina. contro1oro la~ cojo ·chica y til!nc 1ro10 con proveedores y 
trabajadores. · 

Pescrjocjón Esoecifica 

Recibe llamadas telefónicas, las canaliza a los diferentes depanamenlos y en su caso loma los 
recados correspondientes, Elabora escritos para el director ¡¡encral, recepción y emisión de 
fax. · 

Colabora con producció~ pamel envio de productotcrminado, y nctuaiiza;;ón de niveles de 
inventario. ·, · ' 

• Toma a revisión las facturas de los proveedores, asf como la- elaboración -del pago 
correspondiente. 

Elabora las fncluras, lns envla a revisión y da seguimiento hasta su cobro. 

Maneja In caja chica, así como los ¡¡as1os relacionados con ella. 

Revisa los horarios de entrada y salida de los trabajadores, calcula horas cxlras, vacaciones, 
prima vacacional y aguinaldo, para elaborar cheque de nómina, Envio cheque a finanzas y 
recibe el efectivo para elaborar los sobres y pagar a cada trabajador semanalmente . 
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Chofer 

Chofer 

Almacén y Olicinas Generales 

Instrumental Camioneta Dodge 350 

Descrioción de jerargulas : Recibe instrucciones_ del director general, de la secretaria, _de 
producción y linal17.ns; No tiene personal bajo su mando. 

Dcscrinción Genera) . -- " .. 

Será el encargado de hacer las entregas de producto Íerminado _a los clientes, ya sean locales 
o foráneos, en los estados de Puebla y Tla.xcala; también recogerá iós'cheques y documentos 
\:arios. . · .- · . < · · 

Dcscrioción Esrecilica 

Es responsable de mantener en buenas condieiónes_elequipo de trans¡)orte, nsleÓtno reportar 
cualquier falla o despcñecto en el mismo.; --- ' - -- · · --;-- - -- --

De producción recibe órdenes pame~trc~ar ~didos; lleva~do con ellos o-,;~inal y copia de In 
factura. •- - - · --

Recibe instrucciones de linan1ns para ~ni;~gar~act~rio~~inal yrecibirch~~ue. 
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Gcrl'ntt• df.• \'t.mCH!i 

Gerente de Ven1us 

Departamento de Ventas 

Instrumental Utiliza para su ac1ividad el equipo de cómputo y los aparatos 
telefónicos; nsl como transportes diversos: 

Descrinción de jerargulns : Recibe instruéciones'dci clirectdr general. 
' . :·::.: ,/_.:.. ,: ' : ' 

Se coordina con' producCión, finanzas y con In secretaria para surtir 
pedidos y cobrárl,os. ,, , , · - · 

Descrinción General 

Se encarga de promover los ·'rroducto~.·¡i~ 0isitar a clientes·, proponer plnzos de pago de 
acuerdo a las políticas de In e~presa-. · · · · · 

Buscará nuevos clientes procurandó ~en·d~~ ni ~-~jor precio posible para la empresa. 
-·-·'· .···- -··· -···-·;-:::; 

Descripción EsoecÚica , .. : '. • · 

Atiende a los clientes por teléf~~º o medÍ~nte _\'.isitns personales. 

Recibe pedidos y los envio al deparjnmerito de prodúcción y secre1aria para su preparación. 
- ~ . : _· . .·.. -

Se coordina con producción p~ra informar sobre requerimien1os de nuevos productos en el 
mercado o necesidades especificas de clientes para elaborar muestras . 
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Almaeeni•la 

; Almacenista 

: Almacén 
' - .' 

Instrumental Se apoya en Íarjetas de orden de entrada y salida para el control de 
niveles de inventario de materia prima. 

Descrjoción de jerarauías : 

Descripción General -

• Se encarga de marilenerlimpio y ';ird~ri~~;; el:lm~cé~ de materia prima, producto terminado, 
consumibles y herramientas, deberá mantener identificados cada uno de Jos artfculos de Jos 
almacenes. · 

Descripción Especifica 
;. __ , - -: _~. < 

Recibe copia de Íos pedido;·para la recepción de Ja níercancfa y efectuar la revisión en 
cuanto a cantidad y calidad especificadas. · 

' - ' 
• Mediante tarjetas controla las entradas y salidas del almacén. 

Utilim para identificar J~ me;cancia etiqu-etas lluorescentes, para cada articulo. 

Reporta a compras cuando un articulo esta por terminarse 
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Tejedor 

Tejedor 

Plan la 

fnslrumental Máquinas de érochel para Ja producción de cintas rlgida, eláslicas, 
puntillas, é.t.c. 

Descrioción de jerarqufas : Re~ibe inslrucciones de producción y e\'eri1ualmenle del director 
general.' · · · · 

Descrjoción General 

Se encarga de mantener trabajando f~ mlÍquinória de acue~do' a Íos pmgramas'íle producción 
establecidos. · · ··· · · · · · · · · · · · · 

Descripción Especifica 

Esta encargado de Ja operación de J~ m~qtinariaa;a~ayoi clicien;;{posible Po~ arrlba del 
75%. .•.. . .- . 

Deberá verificar constantemente J~ ciaJidad del produ~IO en C~d~ unade las: máquinas que se 
le hayan asignado. · · ' · · · 

Tiene Ja responsabilidad de aceitar Ja~ m'áquinás 'en J(í~-punt~s predel~~in:dos por el conirol ' 
de mantenimien10, por Jo menos una vez durante el tumo, de preferencia al inicio." 

En caso de paro de Ja maquinaria, deberá· hacer l~s acciones necesarias Jl'lra continuar su 
funcionamienlo. · · 
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Enrrollador 

Enrrollador 

Planta 

Instrumental Utiliza maquinas para enrrollar pr<Íducto tenninado. 

Descrioción de jeraraulas : Recibe órdenes dei'departamento de producció~ y eventualmente 
del director general,. - -

Descrioción General 
,,,_ ------ - -

Se encarga de empacar el producto tenninado, segÓn las especilic~ciones del producto, o en 
su defecto, de acuerdo a las especificaciones del cliente. _ 

Descrioción Esoccftica 

Debeni revisar la calidad de los productos, separando todo el material defectuoso. 

Es responsable de mantener limpio y ordenado el área de' empaque asf como de reportar a 
producción cualquier falla en la maquinaria con la que se trabaja. · 

Deberá pesar cada uno de los paquetes de producto terminado que realice y llenar un reporte 
en el que se desglose, los diferentes productos que empaque durante el tumo. 
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Vigilante 

Vigilante 

Caseta de recepción 

Instrumental Libreta de control de entradas y salidas y aparatos telefónicos. 

Descripción de jerarquias : Recibe ordenes· del director general yde producción. 

Descripción General 

Se encarga de controlar las emrad~y~aUdas depersonas de la empresa y ajenas a ésta. 

Descripción Esoeeltica 

Lleva un registro de tódasy é¡dX ·~~~ dc°l~s per~on~;·qtie '¡~~resen a.la empresa anotando la 
lecha, nombre, empresa a la que penenecen, J!<!rsona"a la que.visitan, hora de entrada y hora 
·~ . . .. ~·· . . 

Es el encargado dé controla~ el~cc~~o d~r pers~rial ~ la~Í~n~de acuerdo a los diferentes 
tumos establecidos, teniendo autorización para "rcgrésiir ·a· aquellas personas que. no cumplan 
con su horario de entrada. - • •· ···•., - ··· 

Revisa todas las bolsas y buÍtos que sa;gan ;~e ia e~presa ~/m~dfo ~e los empleados, 
visitantes o cualquier otra persona. 

Tienen en su poder una série de rcfa~ciones de
0

la.maquinaria como: agujas, plomos, ganchos 
con boquilla, ganchos para goma, etc., que debe suministrara los trabajadores que asl lo 
soliciten siempre y cuandó le enírcguen la pieza rolo o defectu.osa:. 
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Limpieza 

Encargado de limpieza 

rlanta y oficinas 

Instrumental 
.:·. .' '·. > 

Artículos 'de limpieza 

Descrioción de jerarquías : Únicam'e~t~ r~clbe ordenes del d~partarnento de producción. 

Descrioción General 

El personal de limpie1.a se encargaril de mantener limpia y'ordenada tanto. la pianta· como la 
oficina y los patios. · · ·, ,,-,, - ·e~-- .e; - - -- --- ' 

~·:- .,· , 

El departamento de finmas no aparece en el perfil de puestos/debido a quees-li~vadó por la 
secretaria en coordinación con el jefe de mantenimiento y iipcíyo de contador e•t.emo.--

Descrioción Esoecffica 

Desarrollará su actividad en horario de oliclmi, procurando-no interferir en las actividades de 
la planta, alternara sus actividades para no descuidar-ninguna árcade la empresa. 
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Organigrama actual 

Flnunzas 

Tejedores 

Figura f,15 
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J.6 Distribución de planta 

En un princÍpio la pÍanla csraba .ubicada en Ja planta baja de un edificio de productos, con un 
orea úlil de 230 m', donde se disponlan las arcas de; producción,'almacén; atención al público y 
oficina administrativa: Deb.idÓ a la escasez de ·espaciO nó cni" ,,Osible' diferenciai'un depanamento 
de otro. ' · ·.' · - · ·. · · · · ' · ' 

Con la nueva ubi~aci~~ de; la pÍ;nta; scdisJJOne: ya ~on ~e~ ~~fecilune~ic ~~fin idas y se 
cuenla con los 'depanamenlos de producción, 'almacén, vigilancia, embarques, 'recepción y 
oficinas adminis1ia1ivás, fa dislribuéión aclual se in,dica en tá: fig.urn L 16:··, , 

1.7 Proceso de producción. 

La empresa Cintes, S.A: de C. V. es un sistema p~oduc1ivo de tipo inte~ite~te;' sin embargo e,n 
algunos de sus produclos su componamiento· se asemeja a un sisrcma de producción continua. 
Existen en inventario materia prima y producto terminado pero en ocasiones hay pedidos que no 
se pueden sunir de inmedialo debido a Ja falla de sfock o más aún de materia prima. 

El registro del proceso de producción se apoya en' la utilización de cursogr~mas, la sismologla 
utilizada se describe a continuación 

O Operación: indica las principales fases del proceso, método o procedimiento. por lo 
común, la pieza, materia o producto del caso se modifica durante la operación. Se 
emplea el símbolo de la operación cuando se consigna un procedimiento, por ejemplo, 
un tramite corrienle de oficina. Se dice que hay operación cuando se da o se recibe 
información o cuando se hacen planes o cálculos. 

CJ Inspección: Indica que se verifica la calidad, la cantidad o ambas. La inspección no 
contribuye a la conversión del material en producto acabado. Solo sirve para comprobar 
si una operación se ejecuto correcramente en lo que se refiere a calidad y cantidad. 

e::> Transpone: Indica el movimiento de los trabajadores, materiales y equipo de un lugar a 
olro. 

D Deposito provisional _o espera: Indica demora en el desarrollo de los hechos: por 
ejemplo, tro~ajo en suspc~so. e~.tré dciS ·ópcraci~~es 'sucesivas, o abandono momentáneo, 
no registrado, dc_cualquier ~bjetohasta que se necesite. -

'V Almacena~i-ienlo permanente: indi~á deposito de un objeto bajo vigilancia en un almacén 
donde se lo recibe o entrega mediante alguna forma de organización o donde se guarda 
con fines de referencia. -
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Actividades combinadas: Cuando se desea indicar que varias actividades son ejecutadas al 
mismo tiempo o por el mismo operario en un mismo lugar de trabajo, se combinan los 
slmbolos de tales actividades; por ejemplo: un circulo dentro de un cuadrado representa 
la actividad combinada de operación e inspección. · 

El cursograma analhico es un diagrama que muestra la trayectoria de un producto o procedimiento 
seílalando todos los hechos sujetos a examen mediante el slmbolo que corresponda. Tiene tres 
bases posibles: el operario: diagrama de lo que hace la persona que trabaja; El material: diagrama 
de como se manipula o trata el material; el equipo o maquinaria: diagrama de como se emplean. 

Actividades del departamento de ventas 

Se lmlaJa la húoruui,iOO al 1\nui;in. 

Scc!l('C11ll1;9Ycxi5tcnd1cn5l0r.""-

SI hay nil1.:ni:i1 M! i;untinu1 1,vn el 
JlfU1,°\'dimii:i11u, 1i no. u opera ~ q11c ha)·• 
el hila\ v parte del pedido. 

Scit~'rionaclcmbarquc. 

Scpruccde'aclaborar ra..1ura. 

St 01vl1 el lotal dd po:did<I, o pal1c, \.'\ltl la 
f1d11ra. 

Se cnlrc¡p al .:limh: y u le pide 1111c linM de 
ª"~.:t\clori¡µnal. 

Rcgrnar1~1u1111CflCIUgaOOd.:1i1WU".as 

Se tieilll: la f1~1un1 en csp:n de la f.:i.:lui de 
rcvüiónd.:lclio:ntc. 

Scmvlaf1rtur1original1rcvili6n. 

El di.:nlc r.:i.:ibo: f1rtu11 para lramitc y cmilc 
"vntram:iW ron f~ha de pago. 

Rcgreu i:uninm:ibo a fUW1U1. 

Se CJro:t• a q11e w cumrla el plaw cstipul.00. 
paraf«1UnU1rpol'clp1g.Jdcldinllc. 

Se 1ll ...:guimi(f\!o, JlfCK'lnl&ndu poc el pagu, 
lw11 que u li>GJS "'tinlinnar 11 fe.;l1o1 lk f"!Bll 

Se 01\11 al i.·hulcr • n:i."tJtC1 .:1 1.-htqu.: wn 
1.UUn~1b11 u &. .. 1.1m •• '11tu p1r1 .. ,.tw,.. 

Figura 1.16 
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Actividades drl departamento de producción. 

01 

INSI 

02 

INS2 

TI 

03 

t.. producd6n 1edll ll rkib1runpedido opu• 
rnantoncrunWddopnxluclotcnninAdo. 

Se inapcicduna en 1lmai.::én 1i hay m&1eri1 prima 
en canüdad y ulidr.d requeridu. 

Encuoda quo noMtcnga en a\nw:tn la 
1D11eri1p;marcqueriif..1elnform111i.'Orl1pl'U 
y 1o11 eipcr-. h&4I que ellll .e1IUltidapur1l¡Un ........... 
Se pruooda 111 pu..tu~-..10.1 del (WPJu'1o 
rciquc:rido, hu.A ~iplrlal el podido o 11ock 
mlnimo ncoaatio en 1U "'°' 
So insp«:ciuna 11 cantidad y calidad. 

So llcYll d prudu¡.10 tmninado al 11~ 

Se di do a!t& en el 11Moia da cun1pu10, para 
poder di•J>PfVr del rruJu..10 1ormu~. 

Figura 1.17 

Aclivldades del departamento de compras. 

01 

02 

TI 

T2 

OJ 

JAA.U un pedido. de 1cum.Su a 1l¡Un 
requerimiemo~del alJNdnode 
p-oduodón. 
Se prciJWU wn lut divml• pro\'«llbe1 li 
pucidcrl1t1rtirpc:iJido. 

Se clabura onkn de 1.Ull(n i:un W. cupiu. una 
de cllu pan alnwdn, C{Ulm la tcndr.6 huta la 
rco:qición dol pedido. 
So manda el original de la urda1 do COO!pfl al ,....,,....... 
Scapi:taa quccl prwcicdo:ir hagacnllrptltl 
pedida. 

So ra."ibo el podido y 1e miu en C&nlidad y 
calidldra¡ucrid&I. 

Se cn\1111 m11ai1 priml al alnuu;:én. 

Figura 1.18 
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Actividades del departamento de finanzas. 

01 

02 

03 

04 

os 

Fin.uu.a1 ro.:ibo wpia do podidoa. 

Se guuda 1.mtpOr1lmcn1c huta qucr llrp la 
Qlflil Jo ÍIM."IUl'I del pcdiJo. 

Se recibe infomaci6n IObrc 11 rcicepd6n de la 
nuucria prima. 

t:I mlm.-ula mu pr6icimo a la ,...;0n del 
pcdido,llc¡al1fl4.1uraorigin1ldclpruvcedory 
u cambia por un wnUat01.:100. 
Stl~•I plu,odc "'"'111ootur¡iadoporcl 
pruve.tor. 

Ser clab.n dieque pan ti pruvocdof. 

Figura 1.19 
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CAPITULOII 

Productividad 
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11.1 Que es la productividad, 

La productividad es la relación entre producto e insumo, es decir el cociente entre la capacidad 
producida y la cuantla de recursos que se hayan empicado en la producción, éstos pueden ser: 
tierra, materiales, instalaciones, máquinas y herramientas y mano de obra o como ocurre en 
general, cualquier combinación de los mismos. 

"Tal vez comprobemos, que la productividad de la mano de obra, de la tierra, de los materiales o 
de las máquinas en cualquier empresa, industria o pals, ha aumentado pero este hecho en si 
mismo no nos aclara las razones del incremento. El aumento de la productividad de la mano de 
obra por ejemplo, puede deberse a una mejor planificación del trabajo por parre de Ja dirección, o 
a la instalación de nueva maquinaria. El aumento de la productividad de los materiales puede 
obedecer a la mayor pericia de Jos obreros, al mejoramiento de Jos modelos, etc .. 

Elevar In productividad significa producir más con el mismo consumo de recursos, o sea al mismo 
costo en Jos que se refiere a tierra, materiales, tiempo máquina o mano de obra, de modo que Jos 
recursos as) economizados puedan dedicarse a la producción de otros bienes".( 1) 

"Son muchos los factores que influyen en la productividad de cada establecimiento y no hay 
ningún factor que sea independiente de Jos demlis. La imponancia que deberá atribuirse a cada 
uno de los recursos -tierra, materiales, máquinas o mano de obra, depende de la empresa, de la 
industria y posiblemente del pals de que se trate. En las industrias en que el costo de In mano de 
obra es reducido, en comparación con el de la materia prima o con el capital invenido en 
instalaciones y equipo, las mayores oportunidades de reducir los costos csttin en el mejor 
aprovechamiento de las materias primas y las instalaciones. En los paises en que escasea el capital 
y la mano de obra especializada, pero abunda Ja mano de obra no calificada pero mal pagada, es de 
especial imponancia que se trate de aumentar Ja productividad aumentando la producción por 
máquina, por instalación o por trabajo especiail7.ado. Con frecuencia resulta ventajoso contratar 
más trabajadores no especializados si nsi se logra incrementar la producción de los capacitados. 
Esto lo saben Ja mayorla de Jos directores de empresa con experiencia práctica, pero muchos 
creen equivocadamente que la productividad se rclicrc tan solo a In mano de obra. principalmente 
por que dicha productividad suele ser la base de las estadlsticas sobre esa materia."( 1) 

( 1) Introducción al cstuWo del trabajo, Oficina Internacional del Trabajo, L1mma 1990, Pag 9. 
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11.1.I Definiciones básicas de productividad. 

"La definición del término productividad varia ligeramente según si quien la da es un economista. 
un contador, un administrador, im polftico, un llder sindical o un ingeniero industrial. Sin 
embargo, si se examinan las distintas definiciones e interprelaciones del termino, parece que 
surgen tres tipos básicos de prodúctividad: productividad parcial, productividad de factor total y 
produc1ividad total".( 1) 

11.1.1.1 Productividad parcial, 

"La productividad parcial es la razón entre la cantidad producida y un solo tipo de insumo. Por 
ejemplo, la productividad.del trabajo (el cociente de la producción entre la mano de obra ) es una 
medida de productividad parcial. De manera parecida, la productividad del capital (él cocienle de 
la producción entre el insumo de capital) y Ja productividad de los materiales (el cociente de la 
producción entre el insumo de malerias primas) son ejemplos de productividades parciales".( 1) 

11.1.1.2 Productividad de factor total. 

- - --~" - ' = - . - -- . ; - -

"La productividad de factor total es la r01~n de la produc-~ión neta con la suma.'as~ci-ada ·con los 
(factores de ) insumos de mano de obray capital. Por"produccióri neta" se entiendcproducción 
total menos servicios y bienes inlermedios' comprados:: Nótese que el denominador 'de esle 
cocienle se compone solo de los íuclores de insumo de capital y _lrabajo" .( 1) 

11.1.1.3 Productividad total, 

La productividad total es la razón entre In producción total y la suma <fo todos los fact'ores de 
insumo. Asi, la medida de produc1ividad 1otal reíleja el impacto conjun10 de todos los insumos al 
fabricar los productos.( J) · 

11) lngc:mcn<1~ ,\dnunistraciOndc la Producli\idad, Din id J. Sumanth. McOrow H1111993. Pag. 7 
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En todas las definiciones anteriores, tanto la producción como Jos insumos se expresan en 
térininos "reales" o "tlsicos"t convirtiéndolos en pesos constantes (o cualquier otra moneda) de 
un periodo de referencia (con frecuencia llamado "periodo base"). Esta reducción a periodo base 
se obtiene dividiendo Jos valores de la producción y Jos insumos por indices de inílación o 
dennción, según que los precios de los productos y los insumos hayan aumentado o disminuido, 
respectivamente. En otras palabras, el efecto de convertir Ja producción y Jos insumos en su valor 
correspondiente en un periodo base es eliminar el efecto de las variaciones de precio, para que las 
razones de productividad nada más tomen en cuenta Jos cambios "ílsicos". 

11.1.1.4 Ventajas y limitaciones en Ja utJllzaclón de Jos tres tipos básicos de medidas de 
11roductividad en empresas. 

Medida de la productMdad parcial. 

1. Fácil comprensión. 

2. Fácil obtención de datos. 

3. Es fácil calcular Jos Indices de productividad. 

4. Fácil la venta de Ja idea a los administradores por las tres ventajas anteriores. 

5. Se dispone de datos sobre algunos indicadores de productividad parcial (por ejemplo 
producción por hora hombre), para el sector industrial. 

6. Buenas herramientas de diagnóstico para seftalnr áreas para mejoramiento de Ja productividad, 
si se usan junto con Jos indicadores de productividad total. 

Metlldas tle productMdad de/actor tll/a/, 

1. Es relativamente fácil obtener los datos de los registros de la empresa. 

2. Casi siempre son atractivas desde el punto de vista de los economistas de la empresa. 

Medidas de productMdad total 

1. Considera toda Ja producción y Jos insumos cuantificables; por Jo tanto es una representación 
mas exacta del panorama económico real de una empresa. · 
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2. El control de las utilidades a través del uso de Indices de productividad total es un gran 
beneficio para la alta administración. · · 

3. Si se usa junto con medidas parciales, puede guiar al administrador de una manera efectiva. 

4. El análisis de sensibilidad es más sencillo. 

s. Se relaciona mas fácilmente con los'costós totales. 

Desventa las 

llfedldas de productfloldad parcia/, 

1. Si se utiliza solo, se puede conducir a errores mas costosos. 

2. No tiene mariera de e~pli,car l~s ~umentos en los costos globales. 
--- .. -'.·_ - .· .. _-____ -

3. Tiende a seftalar como culpable~a d~~as équiv~~da!Í del ~ontrol administrativo. 
' ' ' 

4. El control de las utilidades a través de ·medidas parcfales de· productividad pueden ser un 
enfoque "al tanleo". 

llfedldas de productfloldad de factor total 

I. No capra el impacto de los materiales y los insumos de energla. 

:!. El enfoque de valor agregado no es muy apropiado para uná.eml'resa ya que es complicado que 
los administradores operativos relacionen el valor agregado, producido con la eficiencia en la 
producción. 

3. No es apropiado cuando Jos costos de los mareriales forman una'·por~ión considerable de los 
costos rotales de producción ya que esla medida de productividad no muestra la manera direcla el 
impacro de los insumos de maleriales. · 

4. Sólo se consideran los insumos de mano de obra y capital en el insumo de factor to_uil. 
---

s. Es relativamente dillcil obtener datos para co~-p~ra~iones auriqUe se han publicado Indices 
para ciertns induslrias y periódicos espccfficos.( 1) 

f IJ lngcrucri1~ Adm1rusunc1Dndc: la ProJucti\id<Jd. DnidJ.Swnanlh. Me Oraw Hill Jl)l'JJ. Pag. 9 
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llledldas de productividad total 

1. Es relativamente ditlcil obtener datos para cálculos al nivel de producción y clien~es, a menos 
que se diseñen sistemas de colección de datos con ese objetivo. 

2. Al igual que las medidas parciales y la de factor total, no toman en cuenta los factores 
intangibles de Ja producción y Jos insumos en el sentido directo, 

11.2 Producllvldad de la mano de obra, materiales y maquinaria. 
\ 

"La importancia relativa de cada uno de Jos recursos, varia según Ja naturaleza de Ja empresa, el 
pals en que opero, Jo disponibilidad y cote¡¡orlo de recursos, Ja indole del producto y los procesos 
de fabricación. Hay muchas industrias en que el costo de las materias primas representa el 60% o 
más del costo del articulo terminado, correspondiendo el 40% restante a mano de obra y gastos 
generales. Muchos paises tienen que importar una parte considerable de sus materias primas 
básicas y abonarlas en divisas extranjeras escasas. En cualquiera de los dos cosos, la 
productividad de Jos materiales es un factor determinante para los costos de producción o 
funcionamiento; es probable que sea mucho más importante que la productividad de lo mano de 
obra o de Jos terrenos, e incluso que la de las instalaciones y maquinaria. Aún cuando Ja técnica 
del estudio del trabajo se refiera primordialmente al aprovechamiento de las instalaciones y de los 
servicios de Jo mano de obra; puede muchas veces hacer ahorrar materiales, directa o 
indirectamente, por ejemplo, al evitar la construcción de ediílcios gracias a un mejor 
aprovechamiento del espacio disponible".( 1) 

Las economlas de material directas o indirectas, pueden efectuarse: 

l. En el momento de proyectar el producto con el menor consumo posible de materiales, 
particularmente cuando estos sean escasos o euros~ asc:gurilndosc: de que: lns instolocioncs y 
equipo cuya adquisición se cspccllicu, serán los más económicos en cuanto a Jos materiales que 
necesiten para funcionar, con delerminndo nivel de rendimiento. 

2. En la fase de fabricación o funcionamiento. asegurándose de que el procedimiento usado sea el 
más adecuado y asegurándose de que se aplique como es debido; cerciorándose de que los 
operarios estén debidamente capacitados y motivados para que no sea necesario rechaz.ar su 
trabajo por defectuoso, con la consiguiente pérdida del material; que el material se manipule y _ 
almacene debidamente en todas las fases, desde su e>tado de materia prima hasta el de articulo 
terminado. empe1.ando por eliminar toda manipulación y transporte innecesarios, cuidando el 
embalaje paru evitar desperfectos en las mcrcancias expedidas al cliente. 

(1) Introducción al Estudio del TrabaJO, Oficina lntcmnc1onal del llab<iJO, L1musa 11.NO. Pags 10,12 
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Para la productividad de las instalaciones, de la maquinaria, del equipo y de la mano de obra, se 
considera la relación aritm~lica enlre producto e insumo, y ailadiendo la noción del tiempo. Para 
calcular In produclividad se loma como base la cantidad de mercancías que se oblienen de una 
maquina o de un trabajador en un tiempo dado y se expresa entonces como la producción de 
mercanclas o servicios en un cierto número de horas-máquina. 

11.3 t:t ciclo de la productividad, 

En un tiempo dado, una empresa que se encuentra con "programa de productividad" en marcha 
puede estar en una de las cuatro fases o etapas: medición de In productividad, evaluación de In 
productividad, planención de la productividad y mejoramiento de la productividad. 

Una empresa que por primera vez inicia un programa formal de productividad puede comen1.ar 
por medir la produclividnd. Una vez que se han medido los niveles productivos, tienen que 
e\'aluarse o compararse con los valores planeados. Con base en esta evaluación, se planean metas 
para estos niveles de productividad tanto a corto como n largo pinzo. Paro lograr estas metas se 
llevan a cabo mejoras formales. Para valorar el grado en el que las mejoras tcndrian que llevarse a 
cabo el siguienlc periodo, se debe medir la produclividad de nuevo. Asi continúa el ciclo duranle 
el tiempo que opere el programa de productividad en la empresa. 
El concepto del ciclo de produclividnd nos muestra que el mejoramiento de la misma, debe estar 
precedido por la medición, la evaluación y la planeación. Las cuatro etapas son imponantes, no 
sólo una de ellas. Adcm~s. este ciclo pone de manifiesto la naturaleza de "proceso" de la 
productividad. Un programa de productividad no es un proyecto de una sola vez, mó.s bien es un 
programa continuo, una vez que se pone en marcha. 

11.4.t \'enlajas de una mayor productividad en las empresas. 

Al mejorar la productividad en las empresas se puede go1.ar de los beneficios siguientes: 

1. Mayores productividades en una empresa con respecto a los recursos humanos y tlsicos, 
significarán mayores ganancias. pucslo que: 
ganancia~ ingreso· costo de los bienes y servicios producidos mediante la ulilización de recursos 
humanos y materiales. 
2. Una mayor productividad de la empresa por lo general se traduce en ingresos reales mas altos 
para los empicados. 
3. El público obtiene mayores beneficios sociales debido al incremento en el ingreso público. 
4. El consumidor llene que pagar precios relativamente bajos ya que el coslo de manufactura se 
reduce a través de una rnayor productividad.( 1) 

t 1) lngaucna ~ adn11msuac1on de la produc:tnidad. Da\ id J. Sumanlh. Me Oraw Hill 1993. Pag. 97 
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11.4.2 Ventajas de la medición de la productividad en las empresas. 

Con objeto de que la empresa sepa a que nivel de pro~IJcri~idad d~b~ ~pecar, debC é:onocer a que 
nivel está operando, la medida muestra la dirección de las c'ompáraciones dentro de la en1presa y 
dentro del sector al que pertenece. · · · · 

. ·, .. : -''._ ._ .". 

"La medición de la productividad en una organi1.ación p~ede tener.las sigÚÍ~nres. ventajas: 

l. La empresa puede evaluar la eficiencia de In conversión 'Íle sus recursos de manera que se 
produzcan más bienes o servicios con unn cierta cantidad de reéursos consumidos. 

-.. -. . ·. ·_-

2. Se puede simplificar la planeación de recursos a través de la medición de la produciividad, 
tonto 11 corto como a Jurgo pluzo. · · --· · 

3. l.os objetivos económicos y no económicos de la o~sani1.8ci¿~ p~:den ;~organi1.arse por 
prioridades a la luz. de los resultados de la medición de la productividad. · 

4. Se pueden modificar en forma realista las metas de los niveles de ~rodu~ti~idad. pla~ead~s para 
el futuro, con base en los niveles actuales medidos. · · ' 

5. Es posible determinar estrategias para mejorar la productividad según la diferencia que esista 
entre el nivel primario y el nivel medio de la productividad. ; · .·: : .. . 

6. La medición de la productividad puede ayudar a la comparaéió~ d~ · '1~s ~lveles de 
productividad entre las empresas de una categoria especifica, )'a sea al nivel del secior o nacional. 

: .· ': --_':·: !. 

7, Los valores de productividad generados después de u.na m~dida p~~d~n ser útiles· en la 
pluncación de los niveles de utilidades de una empresa. 

8. La medición crea una acción competitiva. 

9. La negociación salarial colecriva se puede lograr en forma m6s racional una vez que se dispone 
de estimaciones de producrividad" .( 1) 

( 1) lngcni.cri11 ). Administración de la Producti\·idad, Dnid J, Sumumh. Me Oran Hdl 1993. Pag. 9H 
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11.4.J. Limitaciones de las medidas parciales de la productividad. 

"Por costumbre los economistas, ingenieros industriales, administradores y ejecutivos han 
contiado en las medidas parciales de productividad. La de mayor uso entre ellas es la medida de 
productividad de la mano de obra, expresada como producción por hora hombre o producción por 
empleado. La "producción'', se ha expresado ya sea en términos monetarios o bien en unidades 
tisicas. Existen medidas parciales parecidas respecto tanto al capital en si como a Ja materia prima. 

Uno de los peligros serios de contiar exclusivamente en medidas parciales de productividad 
estriba en sobrestimar un füc1or de insumo, al grado de que el efecto de Jos olros faclorcs se 
subestima o, lo que es más, se Íb'llore, Jo que conduce a juicios erróneos y equivocaciones 
costosas".( 1) 

lLS Estrategias para la medición de la productividad usando el modelo de prciductlvldad 
total. 

La esencia de la estrategia propuesta para medir Ja productividad en una organi1.ación (de 
manufactura o sérvicios) es: 

. . -. 

1) "medir la productividad total para la organi=ión como un todo ...•.. · ·,::.· . ,,, ••. 
2) medir Ja productividad tola! operacional para cada unidad,.operaí:ional . imponanle en. Ja 
organi1..ación y. · · .: , .. -.~: ....... ··, . ,. , 
3) medir las productividades parciales ( rcspeclo a los factores de insumo liiunimos, materiales, 
de capital, energla y otros gastos) para aquellas unidades. operaciiiitnles>que · muestran una 
disminución en su productividad total".( 1) ·· · .. · · ' · · 

lL6 Productividad en la empresa Cintes, S.A. de C. V_ 

Para conocer el aprovechamiento actual de los recursos d~ la ~~pre~ Cintes, s.J\.de C. V., es · 
necesario conocer los costos tijos y variables que intervienen,': A ,continuáción ·se se~alan los. 
COSlOS a considerar para la determinación de la productMdad.de lu«rnp\eSa que nos ocupa. 

11.6.1 Costos fijos. 

La empresa Cintes, S.A. de C.V., tiene egresos fljos m.ens~les 'que son i~deJ><Índientes de los 
volúmenes de producción, es decir, se produzca o no,-· la empresa tiené 'uri cOsto; este costo se 
deberá absorber entre el total de anlculos produi:idos,' pero' el precio de venta es lijo y si no se 
produce lo suficiente paro absorber los costos fijos dentro de Ja utilidaÍI, hi 'empresa "esta 
trabajando con pérdidas. 

(1) lngcmeria) ,\dm1mstrac1óndc la PrNuctMdad. O.nidJ.Swnanlh. Me: Oraw Hill 1993. Pag. 151 
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Conforme aumenta el número de onfculos producidos, el costo fijo por onfculo tiende o disminuir 
y viceversa. 

En vinud de que ·no se tiene cuontificado el costo de lo mono de obro por producto, los dotos 
obtenidos son de .forma general bajo las consideraciones siguientes: . 

/llano de obra. Los costos de mono de obra son fijos y se calculan semanalmente. Estos se 
prorratean entre el totol de fo producción, es decir se produzca o no, se tiene que pagar mono de 
obro; en ese sentido, es necesario disponer lo más posible de la mano de obro, eliminando ol 
máximo los tiempos ociosos 

lllaqulnarla. Se tiene uno copocidod considerable de producción yo que se cuenta con doce 
máquinas tejedoras, con b'11ln capacidad y cuya obsolescencia tCcnicn es prácticamente nula. 
El costo de lo maquinaria se repone entre el total de producción; es decir la maquinaria se 
deprecia constantemente ounque no hoyo producción. La oponación de la muquinario en los 
costos de producción, se calculo bojo el supuesto de un cargo fijo mensual por concepto de renta. 

l1mwebles e l1is1alaclo11es. El costo del inmueble proviene de la renta mensual que se paga y se 
repone entre el totol de onlculos producidos. r 

Tra1ispone. Se cuenta con una camioneta Dod11e 0350, para repano en lo cjudod de México, 
Pueblo y Tloxcala o donde se requiera. En este concepto se incluyen ¡,'listos de casetas, ¡,'llsolina y 
mantenimiento de la unidad, ademas de la correspondiente depreciacion. El costo de este concepto 
se incluye en los costos de producción del mes. 

E11ergla. La fuente principal de energla para maquinaria textil, es la eléctrica y se tiene un 
promedio de consumo mensual el cual se absorbe entre los artlculos producidos. 

11ta111e11f111te1110. Este concepto se tiene cuanlificodo, yo que es uno de los egresos fijos 
mensuales. se tiene un programa constante de mantenimiento tanto a nive.1 p~eventivo como 
correctivo. El costo se repone entre la producción mensual. 

lllaterla prima. Este es el único concepto que es directamente proporciono! o las cantidades 
producidas, y se cuantiílcar.\ con un valor por metro lineal producido. 

En la tabla 11.1 se listan los diferentes insumos cuontiticados por mes, estos egresos se pueden 
considerar como fljos y su valor no depende de los volúmenes de producción. El total de insumos 
se repane entre el total de productos fabricados, es decirLa mayor producción, los insumos se 
van haciendo menos significativos, en 'el ·precio unitario del. producto, por lo que es necesario 
establecer niveles mlnimos de producción paro que seo rentable el funcionamiento de la empresa . 
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_Insumos fijos totales/mes* 

... -·-· . .. :.,;•,' ·-.coNCEPTO.·c: . :. :·c .... NS/MES;,· 

Mnauinarin : 14 190.00 
Inmueble : 3 000.00 
Mano de obra. : 16,000.00 
Transoorte. : 1,250.00 
Enemfa : 1 200.00 
Mantenimiento : 1,000.00 
!.M.S.S. : 3 500.00 
S.A.R. : 1 150.00 
Mantenimiento Planta : 700.00 
Teléfono : 3 000.00 
Publicidad : 1,500.00 
Eouioo de cómnuto !Renta\ : 1 800.00 
Paoeleria : 300.00 
Seguros : 1 300.00 
Asesoría externa : 3 ººº·ºº 
Contador externo : 1,500.00 

TOTAL : 54,390.00 

Tabla 11,1 

11,6,2 Costos variables. 

A los insumos fijos se deben sumar los correspondientes a materia prima y que se consideran en 
el rubro de costos variables, cuyo valor depende directamente de las cantidades producidas. La 
tabla 11.2 muestra el consumo total mensWII de materia prima. 

ó Costos variables de la nroducci n total.* 
. MBS:., .. ".:MATERJAPRJMACNSl . 
Enero 24 107 
Febrero 35,418 
Marzo 32,331 
Abril 27,003 
Mavo 20,684 
Junio 58050 
Julio 39,339 

Tabla 11.2 
• Colll c-1 fin dr 1n111tmrt di~'Tn:mn hlci. 11" ~ y tpnot Ji: la nnprN C:antn, S A Je (.'V., lu C1nt1111Jrs que 11e1 11imtan wn 
p1'f''lf\:11"1.llln 
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11.6,J Productividad total .en la empresa Cintes, S.A. de C. V. 

En la tabla 11.3, se incluyen las ventas mensuales que comprenden, la diversidad de productos que 
se fabrican. · 

v•.: .... :_·~·.: ... MES. PRODUCCION TOTAL lNSl 
Enero 63,439.00 

Febrero 90,816.00 
Mnr1.o 82,900.00 
Abril 69,238.00 
Mavo 53,036.00 
Junio 148,848.00 
Julio 100,871.00 

Tabla 11,J• 

La figura 11.1, muestra la producción total respecto a los costos fijos y variables; en la figura 11.2 se 
puede apreciar el comportamiento de la producción respecto a los insumos totales ( materia prima 
+costos fijos) y en la figura 11.3 la productividad obtenida para cada periodo. 

En In figura 11.2, se aprecia como los costos totales rebasan las ventas totales. 

Con los datos de las tablas 11.1, 11.2 y 11.3, se calcula la productividad total por mes, que se 
incluye en la tabla 11.4, es conveniente mencionar que el rubro de insumos totales, comprende la 
suma de los costos fijos y los costos variables. 

''··· ... ·MES 
'·: ::~.{,: .. 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 
Mavo 
Junio 
Julio 

• PROOUCCION 
TOTALCNS) 

63,439.00 
90,816.00 
82,900.00 
69 238.00 
53,036.00 
148,848.00 
100,871.00 

INSUMOS 
TOTALES CNSl 

78,497.00 
89,808.00 
86,721.00 
81 393.00 
75,074.00 
112,440.00 
93,729.00 

Tabla 11.4* 

PRODUCTIVIDAD 
TOTAI:K·L· .. 

0.80 
1.011 
0.95 
0.85 

0.706 
1.32 

1.076 

Como se puede observar, los indices de productividad varian desde valores menores a la unidad 
hasta valores mayores a esta. 

• ~"Ofl el lin Jo mant~'tlel' Ji~1n:ión haci• los inp«tK )' c¡tfnl" Je: Li nnrrn- Cintn, S /\ de C V_, Ln "n11J.J.:.i ~ se uimtan 'Min 

(11't'l"'"i111111les. 
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Figura 11.J 
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Productividad < I, indica que se gasta mlls de lo que se produce, es decir no es rentable seguir 
produciendo en las mismas condiciones. . , :' -_._: 
Productividad ~ 1, indica que se está produciendo en un punto critico en el que la producción es 
igual a lo que se consume y la utilidad es cero. En este caso solo se' recupera lo invertido; 
Productividad > 1, indica que se está produciendo con utilidad.' la . utilidad. obtenida esta en 
relación directa a la productividad total. · · · · ' 

En los casos en que el cociente es menor a la ~nid~d. significa qu~';,o ~¡;\;stll rec~péra~do lo que 
se invierte para llevar u cabo la producción. Algunas de las causas .... pueden ser:_ . 

'· ""¡ -- . '.. •. 

- Se tiene maquinaria ociosa y solo algunas máquin~s s~J>Ortnn la ~~~add trÍ!b~jo, absorbiendo la 
depreciación de las demás. --:'. ;, · ' .. · 

- Los costos de la materia prim~ son muy elevados respecto a 10'sprecios
0

d~ v~~ta. 

- El periodo que se tomó de preferencia, es pane de un éicfu~~ta~i~nai'~n e¡'q~e I~ d~rnand~ es 
~~ . . . 

- Hay poca demanda de los productos o la publicidad que se empiea, no es ·lo s~ticientemente 
efectiva para dar a conocer los productos. 

.' _.,_ -

- Los precios de venta son poco competitivos o demasiado_ bajos, que _el margen de utilidad es 
mlnimo. 
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CAPITULO 111 

Pronósticos 

~los pronósticos son la escencla de la dirección" 
llenry Fuyol 

-63. 

--



AFDLS/9S 

111.1 Pronósticos. 

En el control de inventarios y programación de la producción, es de vital imponancia pronosticar· 
la demanda de un producto detenninado, que no es mas que adelantarse a los acontecimientos y 
predecir el futuro. En lu mayorla de las empresas se pronostica continuamente, aunque en muchos 
de los casos de manera intuitiva. En el presente capitulo se mencionan algunos métodos que 
pueden ser de utilidad paru pronosticar de una fonna mas ordenada. 

111.1.1 Requisitos para pronosticar. 

"Quien planea la producción necesita tener una idea de la cantidad de anlculos que deben ser 
producidos para hacer frente a las demandas de los clientes, presentes y futuras. Debe poder 
hacer predicciones o previsiones sobre requisitos de salidas. No se dispone de métodos que 
proporcionen predicciones completamente exactas; existen varios enfoques que ayudan al planear 
a hacer predicciones razonablemente exactas".( 1) 

La planeación y el control de los sistemas producción·inventario deben de darse necesariamente 
en varios niveles diferentes. Por lo tanto, es improbable que una sola clase de pronóstico puede 
ser sulicientc. Desde luego. el problema inmediato es siempre el de controlar los inventarios, 
proporcionar las materias primas que requieren los programas corrientes de producción. planear 
el empleo de hombres y máquinas. dla a dla, semana a semana, o mes a mes. Sin embargo, es 
importante mirar más hacio el futuro, para considerar la nueva capacidad de producción o una 
clase diferente de capacidad. el resultado es que se requieren pronósticos de diferente duración, 
para que sirvan como base a los planes de operación de intervalos diferentes. Estos son: 
1) "planes para las operaciones corrientes y el futuro inmediato. 
2)plancs de durnción intermedia de las capacidades intcnnedias de mano df.! obra. materias primas 
y equipo, para los siguientes tres o cinco anos 
3)pluncs de plazo largo, relativos a la capacidad de la planta y del almacén, a la locali1.ación de la 
planlu, al cuinbio de la composición del producto y u la explotación de nuevos productos".(2) 

Nos interesan estas dos cuestiones interrelacionadas· 
¿ hasta donde debemos sondear en el futuro. cada vez que tengamos que decidir la magnitud de 
los niveles de inventario. producción y ocupación'! 
¿en qué incremento~ Jebe divídirse este horizonte de planeación? 
Son cuestiones prücticas de toda organi1.ación, y las respuestas a las mismas dependen _de 
factores tales como el co111portamiento de los mercados y de los proveedores de materias primas 
y de la nntumlcza de las operaciones y controles internos. 

( 1) Adnunisuación de Producción y Operaciones, Rithud J. Hopcman. V1llanm 11 Uni,mit)·, Contmcntol. Pag JO l 
(2) Sís1cmas de Producc:i6n e ln,cntano Planeot1ón >"Control, Ehuxid S. Buffa > W111i1UT1 H, Taubcrt, hmusa Pag. 44 
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Mercuúo.1· y pmveetlrm:.1" Si el mercado en el que compelimos es esracional por alguna razón, esre 
fac1or puede ser el decisivo en la selección de un horizonle de tiempo para la planeación. Si se 
escoge un periodo de planeación que termine precisamenre en medio del momento máximo de la 
estación de mercadeo, no hay duda de que dilicullara grandemenle cualquier proceso de 
planeación racional. Por ejemplo, el momento máximo de la estación de mercadeo es diferenle en 
el caso de los automóviles que en el de los trajes de bafto. La estación de mercado de los muebles 
se ve fuenemente iníluida por las exposiciones anuales, como sucede también en el caso de 
muchos produclos eleganres. Los planes inregrales deben lomar en cuenta el palrón es1acional. 

lifl!c:lu úe /u.'I operucirme.\' y cmurult:,\· internu.'i. La naturaleza interna de nuestro negocio o 
actividad puede tener un cfec10 importante sobre el horizonte de tiempo. Uno de los faclores 
importan1es es simplemente el tiempo de entrega de la producción que varia desde unas pocas 
horas en algunas operaciones sencillas de mezclado, hasta semanas y meses en la construcción de 
casas, barcos y otras manufacluras. Cuando el tiempo de entrega de la producción es corto, puede 
estarse en posibilidad de reaccionar rápidamente anle los cambios de las iníluencias externas, 
como las del mercado, En cambio, si el tiempo de enlrega de In producción es de seis meses, 
resulla dilicil considerar un incremento mejor que este en el horizonte de la planeación en el 
tiempo. 

/.u úemu11úu meúiu. Podrla significar el promedio de todos los datos pasados y constituir 
razonablemente una de las bases de la proyección, si nos ocupamos de una situación similar a la 
experiencia de demanda.( 1 ) 

Sollcltud de opiniones. 

Un enfoque subjetivo comprende solicitar opciones en relación con los niveles futuros de la 
demanda a Jos vendedores, gerentes, mayoristas, vendedores al menudeo y clientes. Mediante 
una comunicación direcla, los gerentes pueden reunir opiniones de los vendedores y otros 
gerentes. Mediante entrevistas y, en algunos casos, la investigación del mercado, es posible 
obtener estimaciones de la demanda consultando u mayoristas. minoristas y clientes. 
La \'erdadt!rn \'Cntaja de reunir opiniones es tomar en cuenta muchos de los factores subjetivos 
que afectan al nivel de la demanda y que algunas técnicas cuantitalivas tienden u pasar por allo. 
Otra ventaja es que puede usarse esta técnica al c.'<aminar In demanda para productos nuevos. 
Como los nuevos productos no tienen historial de ventas, no existen cifras qué ulilimr cuando se 
están aplicando las t~cnicas cuantitativns.(2) 

11) S1slttTUU. de Producc10n e ln\cnlano Plancac1ón ~ Control, El~ood S. BufTay W11l11un H, Taubcrt, limus11 Pag. 4IJ 
(2) Adm1mruac1on de Producción ~- OpcriK1oncs, R1chMd J. HopcstUm. V1llanou Uni,·mit)·, Conuncntal. Pags JO 1,302 
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Examen de las tendencias históricas. 

Otro enfoque para la predicción de la demanda implica el examen de los registros pasados de 
ventas. Por lo general. las cifras de que se dispone paru el estudio rcvclun\n patrones que puede 
esperarse que se repitan en cierto grado en el futuro. Las pautas más sencillas serian las asociadas 
con lus tcnc.Jcncius. Lus lcndcncius ~on cumbios u lurgu ph11.u en los pulruncs Je lu dcmnndn. los 
cuales pueden ser trazadas en fonna aproximada con lineas rectas. Pueden asumir varias fonnas. 
desde aumentos a largo pinzo que pueden ser representados por lineas de declives positivos, 
hasta pautas de demanda constante de ai\o en ui'lo. a los tristes estados de declinaciones a largo 
plazo en la demanda, expresados por lineas con pendientes negativas. 

Una clase especial de ciclo, el ciclo de temporada, es relativamente más fácil de predecir que los 
ciclos a largo pinzo. La temporada se presenta cuando la demanda lluctúa en una pauta anual 
similar de ano u uno. La periodicidad de doce meses suele relacionarse con pautas de tiempo 
climatológico o con importantes costumbres orientadas al calendario. En la industria procesadora 
de alimentos, el ciclo de cosecha tiene mucha importancia y tiene un impacto sorprendente sobre 
la planeación de la producción. En forma similar, el negocio de juguetería esta notablemente 
iníluido; en términos de la planeación de la producción, por el impacto de la temporada de la 
estación de ventas navideñas. 

"En resumen, los registros históricos proporcionan información inil para la predicción en tres 
niveles. El primero de éstos es In información sobre las tendencias a largo pinzo. Una vez que se 
ha establecido la tendencia, puede examinarse la temporalidad y hacer la predicción para cubrir 
estos ciclos anuales recurrentes. Finalmente, pueden emplearse técnicas adicionales usando los 
registros para cubrir los fenómenos ciclicos n lnrgo plazo. Ademas proporcionan los datos parn 
tales amUisis, los registros históricos también siguen lu pista de aquellos eventos im¡xntantcs que 
deben ser tunrndos en cuenta antes de que los datos scun incorporados n los modelos de predicción. 
Ejemplos de tules eventos son las huelgas prolongadas y los grandes periodos de desequilibrio 
causado por eventos tales como inundaciones e incendios".( 1) 

Indicadores Indirectos. 

"Otro enfoque para la predicción implica el uso de indicadores indirectos. Los indicadores 
indirectos proporcionan datos cuantitativos en relación con la actividad económica que precede a 
los cambios en el volúmen de ventas de la empresa. Por ejemplo, los reportes de volúmen de cajas 
para arrancadores preceden a la venta del alambrado eléctrico y demás componentes que irán en 
las cajas que se están construyendo. Las firmas que venden estos articulos pueden considerar las 
cajas de arrancadores como un indicador indirecto de la fonna en que las ventas aumentarán o 
disminuirán, y cuando se presentarán estas fluctuaciones''.( 1) 

(1) Administración de P1oJucción)·Opcrac1oncs, RiclwdJ. Hopcnmn, Villano\ a Uni\mil)·, Contmcnlal. Pags. 302, 303 
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111.2 Claslflcaclón de los métodos de pronósticos. 

Dado que existen muchos métodos de pronósticos, es necesario comprender su clasificación. Las 
categorias posibles incluyen; 'pero no están limitadas a; 

1. Series de tiemÍio ~ c~uríis . 
2. Pronósticos a corto, mediano o'lárgo plazo. 
3. Cuantitativos o cualitativos. 

111.2.1 Serles de tiempo o causales. 

Los métodos de análisis de series de tiempo utili211n solo datos históricos del pasado para la 
variable que se pronostica, al generar proyecciones al futuro. Suponen de manera implfcita que lo 
que ha sucedido en el pasado proporciona información de lo que va a suceder en el liuuro. Como 
dijo Patrick Henry: "No cono7.cO otra manera de jU7.gar el futuro sino por el pasado". se annli1.an 
los valores pasados de la variable que se esta pronosticando con objeto de hacer pronósticos del 
futuro. 

Por otra parte, los métodos causales consideran los factores que iníluyen o esU\n relacionados 
con lo que se esta pronosticando. Mientras que puede no haber una relación causa-efecto directa, 
es ti pico que exisUI una relación lógica entre las variables que se usan para generar el pronostico y 
el pronóstico que resulta. Por ejemplo, ni pronosticar las ventns futuras de una compaftfa, pueden 
incluirse los precios de los competidores y los gastos de publicidad ya que casi siempre influyen 
en las ventas. 

"En los métodos de series de tiempo se utili211n los datos históricos de una variable para generar 
un pronóstico del futuro. Estos métodos suponen que In variable pronosticada tiene información 
litil para el desarrollo del pronóstico sobre su comportamiento anterior. Queda implicito que es 
probable que lo que sucedió en el pasado continúe ocurriendo en el futuro. Cuando este es el 
caso, se dice que los datos de series de tiempo para la variable que se pronostica son 
estacionarios. Cuando esta suposición no se cumple, la serie de tiempo es dinámica y, entonces, 
los métodos de análisis de series de tiempo no deben usarse o se deben empicar solo como un 
punto de partida para tener una idea de como diferirá el futuro del pasado''.( 1) 

Cuando se anali1.an los datos de series de tiempo es importante pensar en, y buscar variaciones de 
tendencia, estacionales, cíclicas y aleatorios. s~gún los dutos. la importancia de estas 
componen1es existe en diferentes grados. 

( 11 Metodi>1 cuanutaliv0t para la 1oma de decilionn m ldminim'ai.ión, Charles A 01'1.lager. Jlugh J. Watton. 
~f< Onrw 11&11. Pog. 118 
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Las componentes de tendencia reflejan un movimiento general n largo plazo, ya sen hacia arriba o 
hacia abajo a través d•l liempo. · 

La componente estacional refleja cambios hacinarribn o hacia abajo; en puntos foos en el tiempo. 
En general, se considera que esta componente ocurre con un periodo de uri afto o. menos.-

Cuando existe un patrón de cambio en punto; fljos·~~ ~I ;]~,n~~oll;Júin~ión ~~más de un arlll el 
patrón r•fleja una componente cfclica. Por eje~plo,' la intcinsidád de las ·manéhas solares \'aria a 
través de un ciclo de once aftos e influye en lá pródÚcción·agrlcola; En muchos éasos, los ciclos 
son ya sea poco imponantes o muy diílciles de id•rÍtilicar;·¡íor lo c.ual se dejan fuera del análisis 
delaseriedetiempo. ··:>;. ·. 

::-,\"· -
La última componente de los datos de.unnserie de tiempo es In variación aleatoria. Esto es lo que 
queda después que se han separado las demás componentes: Es el ruido inexplicable que queda. 

111.2.1.1 Procedimiento del último valor 11ronoslicado; 

"El analista puede usar el dato de las ventas del último, mes, trimestre o nfto, para estimar Xt y 
como pronóstico de las ventas en periodos futuros. Asi, Xt = xt, Esta estimación tiene Ja 
desventaja de ser imprecisa, es decir, su variancia es grande ya que esta basada en una muestra de 
tamafto J. Vale la pena considerarla solo si la distribución condicional tiene una variancia muy 
pcquefta y/o el proceso cambia rápidamente, de tal manera que lo haya ocurrido antes del tiempo 
/, sea intrascendente o incluso cause desorientación".( l) 

Aplicando esta técnica al producto C52 mm. que se tomó como ejemplo en el capftulo 11, se 
tienen los siguientes resultados: 

Tabla 111.1 

MES VENTAS C 52 mm. PRONOSTICO PARA MES 
:•'•. :,.:. CNS\ PRÓXIMO <NSl 

Enero 14,270.00 -------
f'ebrero 12.231.00 14,270.00 
Marzo 46,225.00 12.231.00 
Abril 31 845.00 46 225.00 
Mavo 29,282.00 31,845.00 
Junio 46,110.00 29,282.00 
Julio 34,154.00 46,110.00 

( 1) lntrodu«ión a la lmc:stigac:1ón de Opc11moncs, H111lcr/ Lic:bcmum, Me: Ora" H11l P.1g. M-1 
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Como puede observarse, el pronóstico de ventas para marzo utilizando cifras' de ventas ·en 
febrero, se aleja de la realidad y se tendrían grandes problemas si se diera absoluta credibilidad a 
éste método. En todos los casos el pronóstico se aleja demasiado de la realidad, Este método es 
poco recomendable dada la impresición de los valores pronosticados,;· sin : embargo, hay 
circunstancias en que sólo se conoce el último dato de ventas y no se cuenta eón· información del 
pasado; en estos casos, puede tomarse como punto de referencia para pronosticar;' considerando 
que es mejor tener un punto de referencia que no tener nada. ·: .. :.'':':_·•·\e· 
La figura 111.1, nos muestra mas claramente como se cruzan las ·: venuiS reales· y valores 
pronosticados " i:: 

111.2.1.2 Pronóstl~o promedio. 

"El analista puede usar todos sus datos históricos, . mensuales; Úimest~Óles .. anuales, para 
pronosticar las ventas futuras; es decir. puede elegir: 

E(X1) • 

donde: -Xt __ . PronÓsti~¿ pa;.:~n p;,riodo t. 
Xi __ Demanda real en-el periodo t. 

t _-_Periodos que se consideran. 

Esta estimación es excelente si el proceso es muy estable, pero además de que su cálculo es 
tedioso cuando se usa una gran cantidad de datos, no es bueno usar datos muy antiguos, ya que se 
puede esperar modificaciones ocasionales",( 1) 

Aplicando este método al mismo producto del inciso anterior, se obtienen los datos de la tabla 
siguiente: 

Tabla 111.2 

Enero 14,270.00 
Febrero 12 231.00 14,270.00 
Marlo 46,225.00 13,250.50 
Abril 31 845.00 24 242.00 
Mavo 29 282.00 26 142.00 
Junio 46,110.00 26 770.60 
Julio 34,154.00 29,993.83 

Como puede observarse, a panir de abril se pronostica con los dos meses anteriores los valores 
pronosticados que se aproximan más a los valores reales de ventas. 

( 1) lnlroducción D ID ln\csUgac1ón de Operaciones, H1lhcr/ Licbcnnan. Me Ora" Hall. Pag. 694 
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La figura 111.2. muestra como Jos valores esperados de ventas son muy próximos a las ventas 
reales, sin embargo, conforme aumenta el número de datos, Ja respuesta a las variaciones de 
tendencia se hace mas lenta. 

111.2.1.l l'llt!todo grinco. 

"Se han desarrollado muchos modelos de series de tiempo. Antes de proseguir se ilustra un 
enfoque que no requiere de un modelo matemático: el graficar Jos datos y obtener un pronóstico a 
panir de Ja gráfica. Más que confiar en el poder analftico de las matemáticas y Ja estadlsticu, el 
mélodo gráfico depende de Ja experiencia y capacidad del analista para identificar, con un juicio 
subjelivo, los palrones en los datos y hacer proyecciones basadas en esos palrones. 

Aun cuando se planee empicar métodos de pronósticos mas complicados, se recomienda que 
primero se grafiquen Jos datos. Casi siempre es posible juzgar a panir de la gráfica cuan fuertes 
son las variaciones por tendencia, eslacionales, cíclicas o alealorias. Esta intbrmación ayu.da a • 
seleccionar un mélodo apropiado de pronós1icos".( 1) · 

La figura Jll.3 muestra el comportamien10 de las venias del producto que se senala en Jos incisos 
anlcriores. El inconvenienle de csle mé1odo es que si el úllimo valor tiene lendencia negaliva, el 
valor pronos1icado tendrá por consiguien1e lendencia negaliva y viceversa. · · ... · 

Puntual i1.ada la posibilidad de usar un enfoque gráfico, ahora se estudian Jos métÓdos que 
emplean modelos malcmálicos para generar pronós1icos .. Sobre todo, estos : mé1odos ·pueden 
proporcionar pronós1icos más cxac1os. · · ' · 

11.2.1.4 Pronósticos de promedios móviles. 

"Es un modelo de pronós1icos ú1il y sencillo. Sobre t~dÓ se usa ;ara hácei ~ron~~licos a cono y 
mediano plazo. El promedio de Jo que ha ocurrido en el pasado se·'emplea para pronoslicar el 
fu1uro. Si XI. es el promedio móvil calculado hasia' e incluso el ·valor. de X en 'el periodo·,, el 
pronóslico del valor de X en el periodo t +. 1 se: loma como XI.:: Si se. expresa el valor 
pronoslicado de X en el periodo 1+ 1 como FI+ 1, puedcdecirsc que: · · · .. · · 

F1+J ,;;XI. 
Con un promedio móvil, sólo se usan las últimas N. .observaciones. CÍída vez que se. dfsponc de 
una nueva observación, el promedio "se mueve" para incluir Ja observación ·más ·nueva y deja Ja 
más vieja de las observaciones que se usaron antes. Ma1emá1icamenle, un, promedio móvil se 
calcula de Ja siguienle manera:" ( 1) · 

( 11 Mctodos CWllllll.lli\os pua la IOOUI de decisiones en administración. Charles A. 01dla8cr. H~gh J. Watson. Me Om1, Hill. Pág. 
l.:!:?.1:?3 
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El promedio móvil hasta el periodo t se usa para el pronóstico del periodo t + l. 

t 

Ft+1-..!.(x¡ 
N i•l 

Aplicando el método de promedios móviles al caso de la cinta CS2 mm, que se ha venido 
manejando y lomando un máximo de 2 y 3 términos por promedio. Como resultado se obtiene la 
siguiente tabla: 

Enero 14,270.00 
Febrero 12 231.00 
Marzo 46,225.00 
Abril 31,845.00 
Mavo 29,282.00 
Junio 46.110.00 
Julio 34.154.00 

Tabla 111,J 
PROMEDIO MOVJL PROMEDIOMOVIL 
2 TÉRMINOS íNS\ .· 3 TÉRMINOS <NSl 

13 250.50 
29,228.00 24,242.00 
39,035.00 30,100.00 
30,563.50 35,784.00 
37,696.00 35,745.67 
40.132.00 36,515.33 

En la figura 111.4, se ilustra el promedio móvil de dos y tres términos. El número de ténninos 
que se incluyen en el cálculo del promedio móvil influye en In respuesta del promedio; es decir. 
cuanto más peque~o es el número de términos incluido, mayor es la sensibilidad del promedio n 
Jos cambios y viceversa. En una situación más bien dimimica en que los cambios son muy rápidos 
y la administración desea detectar estos cambios, debe usarse un promedio móvil de unos cuanto~ 
tém1inos. Por otro lado.si la situación es más o menos estable y In mayorfa de los cambios de un 
periodo a otro se deben u una variación aleatoria; debe empicarse un número mayor de términos 
con objeto de minimizar la respuesta a la variación aleatoria. 

111.2.1.s Suavlzamlenro exponencial. 

"Una alternativa a los promedios móviles, popular entre los analistas, es s11uvi:umie1110 
expo11c11ciu/. Igual que los promedios móviles, se usa para pronósticos n corto y mediano plazo. 
Un promedio suavizado exponencialmente se calcula de In siguiente manera": ( 1) 

{I) Métodos c:uantitati\os para la toma de decisiones en Bdminisuac:ión. Charles A. Oallagcr. Hugh J. WalSon. 
Oraw Hill. Pag. 126 
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Xi=& Xl:!-(1 ·& l Ft 

El método se cónocé como siiavlzamlento ~xpone~~ial, porque la conlr.ibuclón que hace cualquier 
observación a un pronóstico d~érece de manera· exponencial ni. pasar. el 'iiempo, Esto puede 
demostrarse nlgebmicnmenie; pero Jap'iuetíil noº conciernen esle texto.'·:,\' +::. ':· ' . 

Igual que en elcas~. de p;~~eÚ: ~¿:nes, e;; ;Leíiio calculado hasta. el periOdo t + l. Esto 
llevnnlsiguientemodelodepronó~ti~?s:· ::·: · .. ··•· ... : 

.f.t+1 ~'&xi°+O·&JF; 
,_ ~ . 

El pronóstico para el periodo 1.+.1 eslgual que la constante de sunviwdo &; multiplieada por la 
observación más' reciente más 1 menos In constante de suavizado multiplicada por el pronóstico 
que se hizo para el periodo/, A In constante µe suavizado se le nsib'na un valor entre O y l. 

El suavi1.amien10 exponencial tiene varias carac1erlsticas que hacen atractivo su empleo. Primero. 
no requiere mucho espacio de almacenamiento cuando se trohujn con computadoros, Al hacer un 
pronóstico, todo lo que se requiere es In constante de suavizado, la observación más reciente y el 
pronóstico anterior. No es necesario guardar todas las observaciones previas. Segundo, en este 
modelo nunca se descarta por completo ninguna observación; siempre queda incorporada en algún 
grado en el pronóstico anterior. Por supuesto, para valores nitos de alfa, la repercusión de las 
observaciones anteriores disminuye con rapidez. Tercero, el valor de alfa puede ajustarse en tal 
forma que los pronósticos respondan. rápida o lentamente, a los cambios posibles en el sistema. 
Un valor alto de alfa es análogo al cálculo de los promedios móviles basándose en un número 
pequeno de observaciones. 

"Cuando se hace el primer pronóstico con un modelo de suaviwmien10 exponencial ocurre un 
problema interesante. Como es el primero, no existe un pronóstico previo que pueda usarse con 
el término (1-&)Fi Este no es un problema serio y puede manejarse de varias maneras. Se puede 
suponer que el pronóstico anterior es el mismo que la observación más reciente. 
Matemáticamente, esto equivale a asignar un peso de 1 a alfa cuando se hace el primer pronóstico. 
Para los pronósticos subsecuentes ya se tiene el anterior que puede usarse en el modelo".( 1) 

Aplicando el m~1odo al producto C52 mm. que se ha venido manejando, obtenemos los valores 
siguientes utilizando un valor de & = 0.30 y & =O.SO. 

(1) MCtodos cuanlllath-os pnra la loma de decisiones en &drninistroción. Charles A. Oallagcr, Hugh J. Wauon. 
Hall. P1g. 127 
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Tabla 111.4 

:. MES.:~·-

Enero 14,270.00 
Febrero 12,231.00 14,270.00 14,270.00 
Marzo 46,225.00 13.658.30 13.250.50 
Abril 31 845.00 23 428.31 29 737.75 
Mavo 29,282.00 25.953.32 30.791.37 
Junio 46,110.00 26.951.92 30,036.69 
Julio 34.154.00 32,699.34 38,073.34 

La figura 111.5, muestra el componamiento de los valores pronosticados respecto a las venias 
reales y puede observarse que a mayor valor de&, se tiene mayor sensibilidad a los cambios. 

111.2.1.6 Análl•I• de tendencia. 

El último método de series de tiempo que se considerará es el de análisis de tendencia. Como 
indica su nombre, •es apropiado para detectar tendencias. Con írecuencia, ésta es una 
consideración imponante cuando se hacen pronósticos a mediano y largo plazo. 

El objetivo del ·análisis de tendencias es ajustar matemáticamente una curva a un conjunto de 
datos. Aqul se estudia sólo el análisis de tendencia lineal, pero existen otros tipos de análisis de 
tendencia (por ejemplo, cuadrática, logarftmica) que también pueden realizarse. Un modelo de 
análisis de tendencia tiene el tiempo como variable independiente, y la variable que se ésta 
pronosticando es la variable dependiente. Para obtener un pronóstico, sólo.es necesario insenar el 
periodo para el cuál se desea el pronóstico y calcular el valor pronosticado. 

Igual que con todos los métodos de series de tiempo, el análisis debe comen7.ar con una gráfica de 
los datos. 

"La pregunra principal es: ¿Qué curva o ecuación lineal describe mejor los datos de demanda?, La 
respuesta a esta pregunta depende del criterio que se quiere aplicar. Con el enfoque gnllico 
simplemente se traza a ojo una curva; es decir, se dibuja una curva que parezca el mejor ajuste a 
los datos. Este enfoque, que se analizó antes en este capltulo, incluye una combinación de juicio 
subjetivo y adivinan1.as". ( 1) 

( 1) Métodos cuanltl.AU\os para 111 toma de decisiones en administración. Charles A. Oallai.>cr, HuW& J. Waison, 
Ora" H1ll Pag 129 
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Un enfoque matemático para el análisis de tendencia lineal es mucho más estructurado y preciso. 
Identifica la ecuación de una linea recta de la forma y = 11 + 6.~. en donde y es el valor 
pronosticado, a es la ordenada en el origen (intersección de la recta con el eje venical), b es la 
pendiente de la linea y x el periodo para el que se prepara el pronóstico. Los valores de 11 y b se 
encuentran con el método de mínimos cuadrados. La aplicación de este criterio da como resultado 
una linea recta que minimiza el cuadrado de las distancias venicales desde cada observación a la 
linea. En la figura fff.6 el criterio de mínimos cuadrados. Los valores para a y b que minimizan la 
suma de los cuadrados de todas las distancias venicales definen la ecuación que mejor se ajusta a 
los datos. 

Es posible derivar matemáticamente las ecuaciones para a y b, pero aqul sólo se dará el resultado 
final. Las ecuaciones son las siguientes: 

b~X 
--N-

b• N~X:Y-~lC~Y 
N ~X2 -(~X)2 

Primero se encuentra el valor de b; Cuando se conoce el valor de b;-puedé usarse la ecuación para 
encontrar el valor de a. · · 

Como se ha visto en los incisos anteriores, ahora se anallZIÍrá la tendencia lineal para cinta de S2 
mm.; se obtendrA una expresión matemAtica para pronosticar las ventas de periodos ·posteriores. 
La expresión que se obtiene es de fa forma y :e a + bx, · para la obtención 'de esta expresión nos 
basaremos en In siguiente tabla de cálculos intermcdios'parnajustar una tendencia lineal por el 
método de mínimos cuadrados. · - - ' 

periodo demanda xy ll2 
1 14.27 14.27 1 
2 12.23 24.46 4 
3 46.23 '138.69 9 
4 ,31.84 127.36 16 
s --29.28 146.40 25 
6 46.11 276.66 36 
7 34.IS 239.0S 49 

Suma: 28 214.11 966.89 140 

-79-

-



Primero se obtiene el valor de b, confonne a Ja ecuación de mlnimos cuadrados. 

b = 7( 966.89)-28 ( 214. 11) - .;, 773. 15 =. 3.945 
7( 140) - (28)2 196.00 ... 

Cuando se conoce el v~l~r de b, se ~tÚiza ~ará I~ obtención de a. 

a = ~ - 1394~(281 ;.30.5~--15.?s-~ 14.80 

La expresión mateináticá será Ja sigÚienie: , • 

· ¡ . r :- 14.so,+ 3.945. ¡ 
el pronóstico para periodos p0steriores será :e: · 

y1= i4.80"" 3.9~5 (7) = 42.415 

y R = 14.80 +3.9_45 (8) = 46.36 

AFDLS/95 

- .-::·. ··.:;_.-:· ,:-·:'..:_:-. ':.-::· 
Puede observarse que la pendiente de ia ecuiÍ~lón.es-posiÍivá por lo que el pronóstico indica que 
los volúmenes de producción.tienden· a ·_aumcritari Sin'·embargo, ·a medida qúe se atimenian los 
periodos, aumenta el valor pronosticado, ºpor esta raión no es recomendable utilizar csla ex pres ion 
por mas de un periodo, es decir se requiere actualizar cada vez que se tenga un nuevo valor de 
demanda real. 

La tabla 111.S muestra Jos valores obtenidos para cada mes, según Ja expresión algebraica obtenida. 

Tabla 111.!I 

Enero 18.74 
Febrero 22.69 
MarLO 26.64 
Abril 30.58 
Mavo 34.53 
Junio 38.47 
Julio 42.42 
A~osto 46.36 
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La figura 111.6 muestra In tendencia en comparación con los valores de venias reales: Lo que se 
observa es que este método no responde inmediatamente a las variaciones de demanda y es 
aplicable cuando se tiene una demanda prácticamente uniforme. 

111.2.2 Mélodo• de pronóslleos a corto, mediano o largo plazo. 

"En general, los métodos de pronósticos a cono plazo tienen un horizonte de tiempo de un din a 
un mes hacia el futuro. Dicho de otra manera, el punto en el tiempo que se esta pronosticando 
esta de un din a un mes de distancia. la mayor utilidad de estos pronósticos esta ni manejar las 
operaciones diarias de una organización. Por ejemplo, pueden utilizarse al decidir cuando 
autori7.ar un permiso de salida. cuantas horas extras se deben programar. cuantas se necesitan y 
cuanlaS unidades se deben ordenar para mantener en inventario. 

Es caracterlstico que con los métodos de pronósticos a mediano plazo se hagan proyecciones de 
un mes a un aílo hacia el futuro. Estos pronósticos son imponentes como ayuda al administrador, 
en decisiones sobre que recursos se necesitan y como pueden usarse de la manera más eficaz. Por 
ejemplo un horizonte de planeación observa decisiones que se loman respecto a cuantos 
empicados se deben contratar o despedir, si deben aumentarse o disminuirse los niveles de 
inventario y cual es la utilización más eficaz de la capacidad de planta existente".( 1) 

Los métodos de pronósticos a largo plazo tienen un horizonte de más de un ano. Estos 
pronósticos influyen en decisiones como que nuevos productos deben introducirse. que 
instalaciones de producción se deben construir y que nuevo financiamiento se debe obtener. Los 
pronósticos a largo plazo son qui7.á los más imponentes. ya que ayudan al administrador a 
proporcionar una gula directriz para la organización. Sin embargo también son los más diílciles de 
obtener pues mientras más largo sea el horizonte de tiempo mayor es la incenidumbre que existe 
sobre el futuro. 

111.2.J Pronó•lleo• euan1ilalivos o eualltallvos. 

Cuando se piensa en los métodos de pronósticos. casi siempre vienen a la mente diferentes 
métodos cuantitativos. Aunque varia su complejidad, todos emplean modelos matemáticos que 
requieren datos para las variables independientes con objeto de generar un pronóstico. 

Por otra pane, los métodos cualitativos con frl!1:uencia se usan para situaciones a largo plazo. 
altamente incienas en las cuales el empleo de un modelo matemático no parece apropiado. Por 
ejemplo, al intentar predecir el momento en el que incurrirán adelantos tecnológicos. cambios en 
actitudes sociales o desarrollo de proyectos pollticos, la situación esta tan plagada de 
inccnidumbrc que es más común que se aplique los métodos cualitativos que los cuantitativos. 
En estos casos, es normal que el juicio subjetivo sea la base para llegar a un pronóstico. 

(11 Mécodos '1WltllaU\OS para l111oou1 de decisiones at administración. Charles A. Oallagcr. Hugh J. Wat5on, 
Ora" Htll Pts1116,117 
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111.3 Conclusión sobre ~modos 

De los métodos de pronóstico que se han mencionado, el que más se acerca a la realidad y ofrece 
mayor flexibilidad para responder a fluctuaciones severas en la demanda, es el método de 
suavizamiento exponencial. 

Las operaciones que se realizan en este método pueden estar incluidas en una hoja de cálculo para 
actualizar la demanda real por mes y obtener la demanda esperada para el mes próximo. De esta 
forma, se tienen elemenlos para prob'l"amar las compras; además de fijar niveles máximos y 
mínimos de inventario que se indican en el capitulo siguiente. 

CUADRO COMPARATIVO 

Venias Ulrimov. Pronos. Prom. Prom. Suaviza Suaviza Tenden-
Re les pronos. promedi • Moviles Moviles m m cin 

O. 2 term. 3 term. Exponen Exponen 
cial&=.3 cial &=.5 

Enero 14,270 18,740 
Febrero 12,231. 14,270 •14,270. 13,250 14,270 14,270 22,690 
Marzo 46,225 '12,231··. 13,250 29,228 24,242 13,658 13,250 26,640 
Abril 31,845 46,225 24,242 39,035 30,100 23,428 29,737 30,580 
Mayo 29,282 31,845 26,142 30,563 35,784 25,953 30,791 34,530 
Junio 46,110 29,282 26,770 37,696 35,745 26,951 30,036 38,470 
Julio 34,154 46,110 29,993 40,132 36,515 32,699 38,073 42,415 
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CAPITULO IV 

Inventarios 
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IV.I Inventarlos 

El ténnino inventario se .utilim parii den~minar el agrégÓdo de aquellos bienes muebles tangibles 
·~ . . . 

- ,. -;·,· ·' ... 
• • : ••• • ; : '~ - > ' ' 

1) Se tienen par~ vender e~ ~I curso o;diná;io del n~g~io 
2) Están en proceso de prÓdÚÍ:ción para la venta·:'.:• '.e·' · . . · · .. 
3) Han de céms~mirse corrientemente en'la producción de bienes o servicios que quedarán 
disponibles para su verita ,· . . ' . . . 

·.-, -

-- '</ ·-~·'.-,·'· 

lni•entarlo. 

Materias primas :. En la ·industri~::si:n: /os m~terlales que sufren transfonnaclón necesaria para 
convertirse en articulas ténninados.\·: · · '· ' 

,-,-_ .--.-·--: .-·--- -.;- . - . 

Mercanclas : :En el có,i;é.rcio'sori'l~s\jue ~~ compran para su reventa, sin hacerles ninguna 
modificación. 

- "•.:: 
Artlculos en próceso : Son aquellos cuyo proceso no ha sido totalmente tenninado, y su costo esta 
aumentando por lo que se lleva de mano de obra y gastos indirectos. 

Panes tenninadas : Son articulas completos que pueden venderse, o bien utilizarse en los articulas 
que se estén fabricando. 

Anlculos tenninados : Son los que están listos para su venta. 

Para el administrador financiero de cada empresa, existe una gran responsabilidad respecto a la 
existencia de articulas; pues tan perjudicial es para el negocio carecer de los articulas necesarios 
para las ventas o materias primas para la producción, como mantener grandes volúmenes en 
existencia, que representen fuertes inversiones que por falta de mercado se encuentre estancada o 
paralimda; pues significa un serio peligro económico para la negociación. 

La existencia de materias primas aumenta con las nuevas adquisiciones; pero dichos aumentos 
están o deben estar en relación nonnal con la producción, ya que las materias primas son 
entregadas conforme se van necesitando en la fabricación de los productos; y estos a su vez, vun 
aumentando según sea Ja demanda en el mercado en el que se-opera . 
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El costo significa el impone total que se paga por la adquisición de anlculos y comprende· el 
precio de la factura, los fletes, seguros, almacenaje, derechos aduanales; mlls.todos los gastos que 
sean necesarios para que la mercancía este en almacenes de la empresa. · · - · · · · 

"'.:'' .. ·., . ::,\>'·· .,~;.::~ 
Una empresa bien· organíz.ada mantiene sus almacenes con las exístencias necesarias, de.·:·acuerdo 
con el volúmen de las ventas si se trata de una negociación comercial;o bien co'n- la producción 
que deba de haber, si se trata de una industria. . , · .•. ·. · · ·. 

A fin de nivela~ ias existencias, de acuerdo con las necesidades· de;18,empres,(resP"cto a las 
ventas, es necesario sujetar las compras a un presupuesto, q.ue puede r~~a~e .. t~niendo _en cuenta 
los siguientes factores: . · ; · · -

' '.;.¡_:/''. ;.-: 
a) Ventas probables de depananientos, cuyo monto se éalcu11l' baSá~dcis~!"én datos'~stadÍsticos por 
periodos anteriores y considerando· además, las temporadas que correspondan, según sea' la clase 
de anículos que se trate.; - · 

b) Estudio d~ los p;o~¿dios de las existencias, fncluye~do l~~ese;.,as. 

c) La rotación d~i~~entario. 

En las industrias_ se tienen que considerar 2 aspectos, el de la producción y el de las vcntaS, que 
no siempre están 100%rélacionadas; pues en las fábricas el volúmen de las ventas es la base para 
el presupuesto de lo que debe producirse y a su vez este último dato sirve de índice para la materia 
prima necesario. -

Para la mayorla de _las empresas, la inversión en el inventario representa una suma imponente. 
Como est.n inversión es tan grande, lns practicas administrativas que den como resultado ahorros 
en un peque~o porcentaje de los valores del inventario total, representan grandes ahorros en 
dinero. 

"El control del inventario es imponente para la producción de varias maneras. Primero, el 
inventario debe ser lo bastante grande para equilibrar la linea de producción. Una forma de 
compensar estos desequilibrios en las tasas de producción de diferentes máquinas es proporcionar 
inventarios temporales, o bancos, entre las máquinas. Segundo Jos inventarios de materias primas. 
productos semiterrninados y productos terminados absorben la holgura cuando fluctúan las ventas 
o los volúmenes de producción. Esto conduce a una tercera razón de In imponancia del control 
del inventario. Los inventarios tienden a proporcionar un flujo constante de producción, lo que 
facilita In programación. Finalmente, el control del inventario conduce a producir y comprar en 
lotes de tamafto económico". ( 1) 

(1) AdminisU"aCión de producción )°operaciones, Richard J. Hopeman, V di ano\ a Uni\mlly, cootincn111l. P11g 409. 
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IV.:Z ObjellvM del conrrol de lnvenrarlo. 

Exisren varios objerivos en el control del inventario. En ocasiones tienen que hacerse cienas 
concesiones al intentar alcanzar estos objetivos, ya que el alcanzarlos todos a la vez no es posible. 

l. minimizar la inversión en el inventario. 
2. minimizar los costos de almacenamiento. 
3. minimiur las pérdidas por danos, obsolescencia y por anlculos perecederos. 
4. mantener un inventario suficiente para que la producción no carezca de materias primas, panes 
y suministros. : . 
S. mantener un transpone eficiente de los inventarios, incluye11do las funciones de despacho y 
recibo. 
6. mantener un sistema eficiente de información del inventario. 
7. proporcionar informes sobre el valor del inventario a contabilidad. . . . 
8. cooperar con adquisiciones de manera que se puedan lograr compras económicas y eficientes: 
9. hacer predicciones sobre las necesidades del inventario 

Existen varias condiciones que impiden el logro de estos objetivos. Más bien que representar 
problemas que puedan ser solucionados, estas condiciones siempre estún presentes y tienden a 
frustrar el control efectivo del inventario. · · 

El personal de producción tiende a fomentar las demaslas, debido a los elevados costos y a los 
cambios de programa que resultan de quedar con el inventario agotado, Los agéntes de" compras al 
intentar minimizar los costos de los materiales, tienden a hacer compras en grandes cantidades 
para obtener los descuentos por cantidad. Esto también conduce a demaslas. A lós vendedores les 
agrada prometer entregas rápidas y, para satisfacer estas necesidades los inventarios de los 
anlculos terminados pueden ser mayores de los que debieran. 

"Una condición que frustra el control efectivo del inventario es el constante cambio en la relación 
de oferta..Jemanda, los que suelen convenir en inexactas las predicciones de las necesidades 
futuras del inventario y afectan a las cantidades de inventario que deben comprarse y venderse 
para minimizar estos costos. Estos cambios hacen que sean dillciles de mantener reglas rlgidas en 
el control del inventario. También complican las técnicas analfticas necesarias para mantener un 
control efectivo sobre el inventario. 

Otra condición que impide el control efectivo del inventario se relaciona con la incapacidad de 
algunos proveedores para cumplir con sus compromisos. En algunos. casos, . los inventarios no -
llegan a tiempo. Estas condiciones no solo afectan al control del inventario, sino que crean serios 
problemas a la producción". ( 1) 

CI) Adnun.istrac1Dn de producc:ión) opaac:ioncs, Richud J. Hopcman, V1llano\'ll Unhcn.it)', ccntincntal, Pas. 410. 
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IV .J Facrores de cosro en el conrrol de Inventarlo. 

"Para urilizar las récnicas anallricas en el control del inventario, es necesario dererminar los 
factores de costo como insumos para las ecuaciones. Estos factores de costo no siempre son fáciles 
de determinar. pero es necesario entenderlos, ya que los resultados de In aplicación de las técnicas 
anallticas, son tan válidos como la validez de los factores de insumo. Los factores de costo que se 
estudian en esta sección del capitulo incluyen costos de adquisición , costos de existencia en 
inventario, costos de las íluctuaciones y costos de oportunidad".( 1) 

IV.3.1 Coslos de adqulslei6n. 

"Los costos tlpicos asociados con la adquisición de materiales incluyen los costos de hacer las 
requisiciones, del anOlisis y selección de los proveedores, de redactar las ordenes de compra, del 
seguimiento de las ordenes, del recibo de los materiales, de su inspección, de su almacenamiento, 
de poner al dla los registros del inventario y de cumplir con el papeleo necesario para completar 
las operaciones de compra. Aun cuando se hagan requisiciones para materiales que estén dentro de 
la compaftla, existen los costos de adquisición: las requisiciones, ordenes de trabajo, actividades 
de seguimiento, recibo, inspección y almacenamiento de los materiales; y poner al din los registros 
del inventario. 

Estos costos por lo general son fijos, sin importar el tamafto del pedido. Es cierto que un pedido 
grande puede requerir más tiempo y costar más que un pedido pequcfto, pero el aumento en el 
costo de adquisición es pequefto. Esta siluación hace que la persona responsable de In 
administración del inventario coloque los menores pedidos posibles". ( l) 

IV.3.2. Costos de almacenaje 

Gran parte de los costos totales de la función de pedido son íljos, independi:ntemente del número -
de pedidos que se expida. Pero hay también una componente variable, y esta.es la cifra pertinente 
que debemos utilizar. Aún en este caso puede resultar diílcil detenninar sntisfactoriamenté el costo 
marginal resultante de· expedir un pedido más. Los· descuentos por cantidades Y: los costos de 
manejo y embarque son otros factores que vnrlan con el tnmafto de los lotes. -

( J) Adminislrlc:ión de producción)' opcr~ioncs, Richard J. Hopcman, Villano u Unhcrsity, conuncnta.I, Pag. 411 . 
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Los costos del manejo del material dentro de.la planta tienen un efecto sohre·e1 tamano de los lotes 
de producción en fonna muy similar a aquella en que los costos de transporte pueden afectar el 
tamallo de los lotes que se compran. · 

Algunos costos marginales varfan directamente con el tamano de los Inventarios. Hay costos de 
manejo requerido para colocar los materiales en el inventario y para sacarlos de alll, y costos 
asociados con el almacenamiento, tales como los· seguros, impuestos, renta, obsolescencia, 
deterioro y los costos de capital. Si aumenta el promedio de los inventarios, aumentaran también 
estos costos, y viceversa. 

Un factor muy importante que afecta a los costos de existencia en inventario es el costo de 
almacenamiento. Este costo incluye depreciación sobre el edificio, impuesto sobre la propiedad, 
intereses sobre la inversión y asf sucesivamente. También incluye costos de operaciones tales 
como calefacción, luz, fuerm y mantenimiento. Si se llevan grandes inventarios y se construyen 
nuevos almacenes o bodegas para almacenarlos, los costos de almacenamiento adquieren mucha 
importancia. Por otra parte, si el almacenamiento de inventario puede hacerse en áreas de una 
planta que en la actualidad estén ociosas, entonces se disminuyen estos costos de almacenamiento. 
Como regla general, mientras más pcqueno sea el inventario, menor será el costo de 
almacenamiento. 

IV .J.J. Manejo o manipulación. 

"Los costos por manejo están estrechamente relacionados con los costos de almacenamiento, ya 
que implican mover los artlculos al almacén y fuera de el cuando se reciben y distribuyen para la 
producción respectivamente. Los costos por manejo también incluyen mover los urtlculos en el 
almacén cuando se haga necesario rearrcglarlos. Mientras más grande sea la unidad de carga, 
menor será el costo del transporte por unidad. Por esta razón, en ocasiones es aconsejable hacer los 
pedidos en tamaHos de lote grandes y mover los materiales en tamunos de lote grandes. Esta 
situación se invierte, en algunos casos, cuando las instalaciones de almacenamiento rcsullan 
sobrecargadas y la gran congestión de los artículos en el inventario crea graves y costosos 
problemas de manejo". ( 1) 

( 1) Admtmstrac1on de rroducción y operaciones, Richard J. Hopcman, VillllOO\a Unh·c:rsity, contincntaJ, Pag. 413 . 
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IV .J.4 Deprccladón. 

La depreciación es el último de los costos de existencia en inventario que procederemos a 
examinar. Los costos por depreciación representan declinaciones en el valor de lós urticulus al 
pasar el tiempo, si eslllmos tratando con inventarios de equipo, mientras más grandes tiendan a ser 
los inventarios, mayores serán los costos de depreciación a ellos asociados. Por ejemplo, el 
comerciante en autos nuevos, puede tener un inventario demasiado grande de nulos nuevos. asi. 
cuando sale el nuevo modelo, aún tiene algunos modelos del ano anterior. Sufrirá cienas perdidas. 
debido a la depreciación y a la obsolescencia. ( 1) 

IV.J.!I Costos de las fluctuaciones. 

Varios tipos de costos que penenccen a las tluctuaciones en Ja actividad de la producción son de 
interés en este punto, ya que el control efectivo del inventario suele minimizar estos costos. Por 
ejemplo, considérese al fabricante de tarjetas de felicitación, quien tiene una inmensa demanda a 
fines de diciembre por tarjetas de navidad. La demanda de tarjetas durante el resto del ano es un 
tanto reducida. Es cieno que puede producir tarjetas para el dla de San Valcntin, para el dia de la 
madre, para el dia del padre, para las pascuas, para cumpleanos, de felicilllción y lllrjctas para 
alguna ocasión en particular (del tipo de "humor negro"), pero queda el hecho de que la demanda 
de navidad representa una fluctuación molesta desde el punto de vista de la producción. Es más 
prudente derramar este trabajo sobre los otros meses del ano, manteniendo las tarjetas de 
navidad en el inventario de anlculos terminados hasta que sean necesarias para el mercado. Este 
solo es un ejemplo de los cientos de aplicaciones en donde se usan los inventarios para solucionar 
el problema de las tluctuaciones. 

Los tipos de costos asociados con las tluctuaciones incluyen Jos costos de contratación, 
orientación, entrenamiento y disposición de empicados extra durante la estación critica y después 
de ella, los costos de tiempo extra y de diferenciales de turno, y los costos del equipo ocioso 
durante las temporadas flojas. Produciendo para cxislcncias o para invenlnrio y vendiendo del 
inventnrio, es posible nivelar el volúrncn de producción en cieno grado. Esta nivelación tenderá a 
minimizar los costos asociados con las fluctuaciones. 

IV.J.S.I Costos de oportunidad. 

Los costos de oponunidad representan las posibles ganancias que podrfan lograrse si se pudiera 
tomnr un curso de acción nltemntivo. Se tratan como -costos en vez de utilidades ya que se 
renuncia a ellos o se pierden si no se aprovecha la oponunidad. 

(1) Adminislnu:ión de producción y operaciones, flithnnJ J. Hopcman, V11Jmno\a Unhcrsil)·, con1inm1al, Pag 415. 
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IV.J.!1.2. Descuenlos por canlidad. 

Uno de los más importantes de estos, en tc!nninos del con1rol de inventario, es el descuento por 
cantidad, basados en el número de unidades que se piden. Por lo general, el costo unitario baja 
cuando aumenta la cantidad pedida, por lo que el personal responsable de las adquisiciones 
liende a pedir en tamaños de lotes grandes. Esta oponunidad, en algunos casos, tiene que ser 
desaprovechada si los costos que lleva el inventario de la compañia son elevados, y oi los 
requisitos de la producción no justifican grandes compras de determinados artículos. "El que una 
compañía íntcnle aprovechar el descuenro por cantidad depende de muchos factores que rodean a 
derermínadas situaciones de compra; sin embargo, no deben despreciarse los descuentos por 
cantidad como factor de costo. Son imponantes al tomar decisiones sobre el inventario". ( 1) 

IV .J.S.J Cambios en los pr~los. 

"Otro tipo de costos de oponunídad implica posibles cambios en los precios. Si el personal 
responsable de las compras cree que el precio de determinado articulo aumentará en el futuro, 
tenderá a acumular in\'cntarios de artlculos que puedan comprarse a los precios más bajos 
actuales. Por olra parte, si ese personal cree que los precios bajaran en el futuro, tenderá a limitar 
sus compras en el prcsenre, con la cspernn1.a de comprar en el futuro a precios más bajos. Tales 
decisiones suelen ser dillciles de tomar, ya que la predicción de los cambios en el precio es 
necesaria para tomar decisiones racionales. Pero deben tomarse las decisiones, aun sin una clara 
evidencia relativa a los precios futuros. Quizñ el personal responsable de las compras y de los 
inventarios pueda decidir comprar ahora en cantidad y acumular grandes invenrarios, solo para 
darse cucn!Jl que a la semana siguiente los precios bajan. Tal situación ilustra el concepto de ía 
oponunidad pérdida". ( 1) 

IV.J.!!.4. Pérdida decllente!I. 

El cosro de oportunidad final que examinaremos es el costo de perder clientes y crear ineficiencias 
en la producción. Si los inventarios de materiales, partes, suministros o herramientas son 
demasiado pequc~os, es vinualmente cierto que las ordenes de producción se retrasaran respecto 
al programa y las promesas de entrega no podrán cumplirse. Los clienres pueden reaccionar a esto 
cancelando sus pedidos y llevando sus negocios a los competidores. 

{ J, Admini.sllat'ión de producción~ opcrx1oncs, Richard J. Hopcrnan. V1llano\'ll Uni\Ctlll)', continenlal, Pag. 416. 
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Si los clientes contin~an haciendo negocios con los competidores, la compallla no solo pierde la 
oponunidad de obtener utilidades sobre el pedido que fue cancelado, sino que también pierde la 
oportunidad de lo&'t"ar utilidades sobre las futuras ordenes potenciales de estos client~s .. 

Si las ordenes de producción se atrasan en el programa debido a escaseces, pueden utililarse las 
ordenes de emergencia. Una orden de emergencia altera Ja rutina de la operación de producción y, 
por lo general, reduce su eficiencia. esto también cuesta dinero, ya que se debe dar especial 
atención a esa orden y todas las demás ordenes deben reacomodarse para dar entrada a la orden de 
emergencia. Es obvio que demasiadas ordenes de emergencia pueden conducir al caos en la 
producción. Debido a Jos riesgos de perder clientes, muchas compaijfas llevan grandes inventarios 
de materias primos, panes, suminis1ros y herramientas. 

IV .J.S.S Costos de escasez. 

La falla de una pieza puede ser la causa de que haya mano de obra ociosa en una linea de 
producción, y de que aumente el costo de la mano de obra, por tener que ejecutar las operaciones 
fuera de secuencia. 

IV .J.S.6 Costos d~ capÍraJ. 

Si· aumenta ·el promedio de los inventarios, el capital invenido en inventarios aumenta 
proporcionalmente, y debemos asignar un costo de oportunidad. Este costo no aparece en los 
registros de contabilidad. En general, la tasa de interés que se debe utilizar es Ju que refleje las 
oportunidades de inversión de fondos comparables dentro de la organización. El costo de los 
fondos que se loman prestados representarla el limite inferior. 

IV.4 El modelo clásico de los ln\•entarlos. 

"El objetivo del modelo clásico de inwntarios es determinar el tamaijo del lote (Ql en condiciones 
casi ideales en la figura :'I: aparece una estructura supuesta del nivel de inventarios en relación con 
el tiempo. Se piden Q unidades cuando el nivel de inventarios baja al punto de reorden ( /'). El 
pedido se coloca precisamente en el punto tal que la demanda durante el tiempo de entrega de Ja 
dotación (L) reducirá el inventario a cero. El pedido previo de Q unidades se hace en el momento 
adecuado, para recibirlo exactamente en este punto, el cual eleva el nivel del inventario a Q, y el 
ciclo se repite". ( J) 

( 1) Sislc:mu de PmJucc:ión e Jmcntano, El"ood S. BufTn ~· \\'dluuu H. Taubcrt. Limusa. PD& 77. 
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Se utili1.ará la terminologla siguiente: 

TIC = Costo total Incremental 
TJCo = Costo total incrementado optimo. 
Q .,; Tamafto del lote. 
Qo = Tamaijo óptimo del lote [cantidad económica del pedido (EOQ)] 
R = Requerimientos anuales en unidades. 
CH =Costo de mantener el inventario por unidad por afto. 
Cp =Costo de preparación por pedido.· 
P =Punto de pedido o de reorden 
L =Tiempo de entrega 
B = Inventario de protección 
J =Nivel de inventario 
s =Tasa de venw. 
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Los costos marginales en este sistema sencillo son: los relacionados con mantener el inventario y 
los asociados con Jos costos de preparación ae ull pedido de tamaijo Q. Por Jo tanto, la función de 
costos que queremos reducir al mlnimo es:: · - · · · · -· -· 

.· - .- ~ - -- ·- . -

TIC= Costos de mantener el inventario+ costos.de preparación 

El tamaijo del lote, Q, es la variable quese en~IJerítr~ bajo control ~~ la dir~c~ión. En Ja figura 
JV.J podemos observar que si se incrementn Q;aumentará proporcionalmerite·e1·nivel.promedio 
de los inwntarios, Q/2. . · ·· , .. ~ , : . · · .. . . ... . . . · 
Si el costo de mantener el inventario por unidad por afto es CH, los costos marginales anuales 
asociados con el inventario son: ·· - ' · · · · 

-_: .. · ' ... ,: -· 
En forma similar, podemos hacer una ~lirmació~· generé! ~~crea del coÚó 'de preparación anual. 
Estos costos dependen del número _de veces 'que se formulen ¡íedidos cada aijo y del costo marginal 
de cada pedido. ' ·. · · · · · · - · · ·· · · · · 

El número de pedidos que ;e fo~·~len pan1 ~~tis,~a~erun requerimiénto anuiide R dependerá del 
tamafto del lote, Q, de cada pedido'; o sea RIQ. . · · 

Si el coslo de p(eparación es Cp Í>or Pedido,J~s'c'Ostos anwil~s de~reparaciorlse puede exp;;;s~r 
asl: · · -
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Las técnicas empleadas para determinar la cantidad económica del pedido son útiles para el 
personal responsable de la administración del inventario y de las adquisiciones, al tomar 
decisiones relativas a que tanto comprar en cada pedido. Estos enfoques analíticos para Ja loma 
de decisiones están diseílados para proporcionar la cantidad por pedido que minimice Jos costos 
incrementales totales. En Ja mayoría de Jos casos, Jos costos totales se definen como Ja suma de los 
costos de adquisición y los costos de existencia en inventario. 
Los costos de existencia en inventario pueden considerarse en conjunto como una cierta cantidad 
por unidad por aílo. Para determinar el costo total de existencia multiplicado por el inventario 
promedio. Si pedimos un Jote del tamaílo Q, entonces el inventario promedio si se supone una tasa 
de uso constante será Ja mitad de esa cantidad, o sea Q/2, Por tanto, para encontrar el costo total de 
existencia en inventario. se puede usar la fórmula siguienle: 

•l•IL DI 
....... , .... os 

Costo total incremental - E • Q e~ ·+ R *. 

l'lgura IV.I 
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IV.5.1. Rttapltulaclón. 

La recapitulación es el procedimiento de resolver la función del costo total del inventario para los 
varios valores de la cantidad pedida (Q). La cantidad pedida generalmente se varia a lo largo del 
rango de todos los valores posibles en intervalos constantes. Aunque es directo en concepto y 
aplicación, este método puede algunas veces llegar a ser muy tedioso, especialmente cuando el 
rango de los valores la cantidad pedida es grande y también porque por lo general es necesario el 
reiterar en intervalos menores una vez que la ubicación general del punto del costo mlnimo total 
se ha encontrado. ( 1) 

IV.5.2 t'órmula obtenida analllicamente: 

La forma más efectiva de encontrar la CEP (Cantidad económica del pedido), es usar la sisuicntc 
ecuación básica o alguna modificación de ella.:. 

. .............. , ..................... (IV.I} 
. . 

Esta CEP, por supuesto, concuerda con la· respuesta obÍenida por el método de.recapitulación, pero 
es mucho más rápida. · · · · 

Las suposiciones que fundamentan este modelo matemático, la fórmula básica de la CEP, 
incluyen: 
1) tasas de uso constante del inventario, 
2} tiempos constantes para la colocación de pedidos, 
3) precios constantes por unidad sin provisión para descuentos por cantidad 
4) costos de adquisición constante por pedido 
5) costos de existencia inl'entario constuntcs por unidad por ailo 
6) que la cantidad del pedido sea entregada en total en una sola vc7. 

Desafonunadamente, muchas de estas suposiciones no son válidas en los problemas comerciales. 
La investigación de los factores de costo discutida antes revela esto .. Además, los costos de 
oponunidad y cienos costos asociados con las fluctuaciones afectun a las decisiones sobre' el 
inventario, pero no están representadas en el modelo matemático. Sin embargo,' estos problemas 
pueden solucionarse en cieno grado modificando el modelo básico paia._ajustu.rlo a suposiciones 
más reales. 

( 1) Admmistración de proiJua:1ón y operaciones, RichMd J. lfopcmAn. Vi11100\'a' Uni\·~il)', con1inc:n1AJ, Pag. 4 J 8. 
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l.o figura IV. I muestra el comportamiento de los costos que intervienen en los inventarios y el 
punto donde se encuentra la cantidad económica del pedido, 

:: Figura IV.2 

Aplicando las fórmulas al. produ~to''.~u~ ~e h:·to~ado de ejemplo en capitulas anteriores, se 
obtienen los va_lores _siguientes.: :··· · .· · · · · 

De la ficha técnica d~ la fi~urn ·1. 11 ·deÍ capituló 1, obtenemos las cantidades requeridas de materia 
prima. · · ·. 

Materia prima : • S gms. de acrllico por cada metro. 
• 1 gms. de poliester por cada ·inetro. '· 

Requerimientos anuales (R): 

De la tabla 11.6 podemos obtener los metros lineawles que se· han producido en un semestre, 
considerando un desperdicio del 10%; se obtienen los requerimientos anuales. En terminas de 
dinero, se considera el precio del acrilico en N$16.50/Kg y el poliester NS 20.00/Kg. y un peso de 
2 Kg. por carrete. · · · 

Acrílico (R) ·······---··-·-·- IS,700 Kg.·····-··· 7,850 carretes 
Poliester (R) --------- 3, 140 Ks:-"-·-···· l ,S_70 carretes 
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Capacidad de almacén 

Se cu en la con .. una capacidad ·de 76.5 m3 de almacén para materia prima, considerando un 
estibamiento no mayor a 1.2 m. de altura y con un volúmen aproximado de 255 cms. por carrete y 
peso de 2 Kg .. Se ha cuantificado que el costo de almacenaje de cada carrete al afto es de NS 0.03. 
El coslo de elaborar pedido se cuantificó en NS 9.20. Sin embargo, esta cun1idad puede variar en la 
proporción que aumenta el número de pedidos al mes. 

Tomando en cuenta que se tienen muchos tipos de materia prima en cuanto a color, calibre y 
ma1erial, se hace necesario op1imizor el espacio disponible en el almacén. 

Para la materia prima de la cinla C52 mm., con los datos siguientes: 

ACRILICO POLI ESTER 
R = 7850 carretes R = 1570 carretes 
Co= NS 16.56 Co= NS 16.56 
CH= NS 5.85 CH =NS6.909 
CEP=210.8J CEP = 86.75 

Estas cantidades representan el lote oprimo de materia prima para cinta C52 mm .. Se pueden hacer 
estos cálculos de forma aislada para cada produclo o agrupar la malcría prima que se ulilizo en 
varios produc1os para hacer un pedido único. 

IV.6. Puntos de rcpcdldo o rcordcn. 

H,.,,ta el momen10, hemos examinado Jos faclores de coslo en el conlrol del inventario y el mélodo 
de la canridad económica del pedido según se aplica al problema de la canlidad que se debe pedir. 
El asunro de que 1an10 pedir es uno de los dos puntos básicos en lu adminisrraeión de inventarios; 
el orro punlo es el de cuando debe ser colocado el pedido. Esla pregunra debe conleslarse para 
muchos tipos de mareria prima. Panes compradas y suminislros de operación. "También debe 
conreslarse lo de cuando debe hacerse la requisición para anlculos den1ro de la planra. Un método 
que proporciona Ja respuesta u esta preguma utiliza el sislcma de máximos y mínimos para la 
delerminación de los punlos de repcdido". ( 1) 

Para u1ili1.ar csle mélodo, el encargado del conlrol del invcnlario debe delerminar cualro cosas: 

l. Cual será el nivel máximo de invenlario que se llevará. 
2. Cual será c1 nivel mínimo de inventario o existencias de seguridad. 
3. Cuanlo durará el abaslo de inventario entre las existencias máximas y mínimas. 
4. Cuanlo tardará un pedido para ser sunido y cnlrcgado. 

(1) Adm1n1sllación de prc.~u«1ón )' opctotloncs, R1ch;ard J. llopcman. V1llano\11 Unncrsil)", contincnl41, Pag. 424 . 
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La determinación del inventario maxrmo debe hacerse después de considerar los costos de 
existencia en inventarios, la posición financiera de la finna, el mercado para los artlculos en 
cuestión y varios otros factores. . 
La determinación de las existencias mlnimas o de seguridad esta basada en las esperanzas de lo 

mucho que deba conservarse en d inventario, en caso de que los nuevos pedidos no lleguen 
cuando se esperan, o que la tusa del uso de los artlculos sea mayor de lo que se espere. La 
determinación de que tanto duraran los artículos debe hacerse examinando los registros históricos 
y calculando las tasas de uso. El tiempo crítico para cumplir un pedido incluye el tiempo que se 
toma para hacer la requisición de compra, para hacer la orden de compro, enviarla al proveedor, 
hacer que se acepte el pedido y, finalmente, el tiempo que se requiere para enviar las mercancias al 
comprador y colocarlas en el invenrario. 

El primer problema a resolver consiste en determinar el intervalo económico de reorden T, paro 
ello se utiliza la ecuación que optimiza el costo anual de inventario. 

T •J 2Cp 
RCtt 

T = Intervalo económico de reorden en años. 
R = Demanda anual en unidades. 
Cp = Costo de elaborar pedido. 
CH~ Costo de man1encr en almacén. 

Aplicando esta expresion a los datos de materia prima de la cinta C52mm. resultan los valores 
siguientes: 

ACRILICO rOLIESTER 
T= 0.0268 años = 2 semanas T = 0.0552 años= 1 mes 

Para completar el modelo es necesario encontrar el nivel máximo M. esto se conoce como el punto 
hasta el que se ordena. Este nivel depende del tiempo en el que el proveedor entrega el pedido. 
Lógicamente, las revisiones periódicas se deben programar con tiempo suficiente para permitir que 
se haga un pedido y que se reciba antes de quedarse sin articulas en el almacén. Esto significa que 
M debe ser igual a la cantidad que se usa a travc!s de un pedido mrls una cantidad igual que la 
demanda del tiempo de entrega, la expresión es la siguiente: 

M = TR « LR = R (T +L) .•........................ (IV.2) 

M = Nivel mñximo d\! inventario. 
T ""' Intervalo económico de rcordc:n en Bilos. 
R = Demanda anual en unidades. 
L =Tiempo de entrega en nños. 

En este caso, T. D, y L deben tener las mismas unidades de tiempo. 

Aplicando la expresión IV.2 al caso de la cinta CS2mm., y considerando un tiempo de entrega de 
pedidos de 15 dios en promedio, resultan los valores sib'\lientcs: 
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ACRILICO 
M = 533 Carretes 

POLI ESTER 
M = 151 carretes 

AFDLS/95 

En el estudio del tiempo de repedido se han hecho ciertas suposiciones. Primera, se supuso que 
la tasa de uso es constante; esto da cuenta de la linea recta con una inclinación negativa; Segunda, 
que las entregas serán en una sola vez y a tiempo. En el estudio de problemas en donde las 
entregas se hacen gradualmente hasta llegar al inventario máximo, puede calcularse la tasa de las 
entregas asl como la del uso. Para solucionar el problema asociado con entregas a fechas inciertas 
o tiempos criticos inciertos, se puede usar la teorla de la probabilidad. 

En realidad, esta cantidad tiene que ser determinada anallticamcnte y ajustarse con un criterio 
subjetivo. Para llegar a una estimación racional de la cantidad que se debe pedir se pueden usar 
las fórmulas para la cantidad económica del pedido. 

Los periodos de demanda alta, por supuesto, llevaran a que se acabe el almacén, y las 
probabilidades de esto pueden calcularse de registros anteriores. Estas probabilidades pueden 
entonces analizarse por la gerencia hasta que se logre un nivel de servicios satisfoctorio. Por 
ejemplo, la gerencia puede decidir que un nivel de servicio del noventa por ciento es un trato 
apropiado entre los costos de mantener el inventario que cubra el ·quedarse sin almacén y los 
riesgos de perder negocios futuros debido a la insatisfacciói1 ·del cliente. 

IV.7 Proeedimiento para el éontrol de inventarlo. 

Los procedimientos para el control del inventario detallan la secuencia, paso por paso, de las 
actividades requeridas para el control de los inventarios. Varlan un tanto entre las compníllas y 
entre los tipos de inventarios que comprenden, pero, en términos generales se requieren los pasos 
sig:uientcs: ' 

1. "Determinar las necesidades del inventario. 
2. Preparar, requisiciones, si los materiales van a ser comparados, o solicitudes_. para la 
producción de los materiales si se van a hacer en la planta. 
3. Recibir los materiales, inspeccionarlos y almacenarlos. 
4. Poner al dia los registros del inventario para que refleje el recibo de los materiales. 
5. Dar salida los materiales cuando se requiera y registrar esto en los registros de inventario. 
6. Evaluar la condición del inventario lo que completa el ciclo y conduce nuevamente a la 
determinación de las necesidades del inventario". 

Es recomendable prestar atencion a los materiales que representan e mayor·" llujó_ y costos de 
inventario aplicando In ley de parcto en la que el 20% de los inventarios representan el 80% de los 
costos de almacenaje. · · 

(1) Admtn1strac10n de prOOucc-1on ~ opcrac1oocs, Richard J. flopcman. Villanou1 Unhcrsily,-OOn1incn1al, Pag. 427 . 
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CAPÍTULO V 

Organización 
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V .1 Análbl• del diagrama de procedimlenlo• aclual. 

Todas las personas que laboran en la empresa, están concientes de las tareas que deben realiznr y los 
tiempos que se utiliznran; sin embargo se hace por sentido común ya que no existe un manual de 
procedimienlos que mueslre un modelo de organi1.11ción y por lo lanto. si no se tienen parámerros de 
comparación, no se puede medir el dcsempcílo del personal. ni saber que lan cerca o lejos del 
modelo se esra trabajando. con esta situación no se pueden eslablecer sislemas de incentivos o 
penali7.aciones en el desempcílo de Jos trabajadores. A continuación se planlea una propuesta de 
organi7.ación considerando que se pretende el aumento en la productividad con los recursos 
existenles. 

J.a propuesla de organización tiene por objeto introducir a los operarios en sus distintos niveles, 
desde un punto de vista general, el adecuado manejo de los !lujos de información, asf como de los 
procedimienlos manuales involucrados para el buen funcionamienlo del sistema. 

Por las razones anteriores es de suma imponancia que todos los usuarios y operadores de.1 sistema 
tengan conocimienlo y dominio de fas actividades, para lo cual es necesario que sean· conoCidas por 
el total del personal que labora. 

V.2 Investigación de la situación actual. 

A continuación se detallan las actividades de cada depanamento y se recopila toda clase de 
información que documente el procedimiento actual, para ello se seguirnn los pasos de elaboración 
de un manual de procedimientos. 

V.2.1 lntrodueción. 

Una de las estrategias para el desarrollo de un organismo social Jo constituye Ja documentación de 
sus sistemas y en ese orden, se hace evidente la necesidad de contar con un programa de revisión 
constante sobre los sistemas, métodos y procedimientos en Ja ejecución operativa, que pcnnita 
descubrir, evaluar y corregir desviaciones de los planes originales. Es manifiesta In necesidad de 
elaborar una guia sobre la actuación individual o por funciones, como consecuencia lógica de 
intentar un control adecuado dentro de la diversidad de actividades que en la empresa se llevun a 
cabo. 
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Mediante el uso de diagramas de procedimientos, se procede a registrar la forma actual de trabajo, 
misma que servirá para diagnosticar el rendimiento de cada uno de los elementos que panicipan 
en la producción:· De este modo se puede establecer un plan de organización, comunicarlo ni 
personal en general para obtener panicipación colectiva hacia un objetivo definido y aceptado 
por la generalidad. En el caso de nuevas contrataciones, un procedimiento establecido y 
reglamenrado, ayuda a una rápida adaptación entre el trabajador y la empresa ya que fácilmente 
podrá comprender a que pane del engranaje de funcionamiento pcnenece. 

V.2,2 Objetivos del procedimiento, 

- Analizar la calendarización de actividades, buscar algunas actividades repetitivas y los 
intervalos de tiempo en que se dan, de esta forma se puede tener un programa de actividades por 
día, semana. mes, año, etc .. 

- Buscar en cada área las personas involucradas, su responsabilidad, relación con Jos demás 
trabajadores, encontrar posibles actividades duplicadas o innecesarias. 

- Identificar Jos formatos utilizados actualmente y determinar si se cuenta con el número 
suficiente de formatos o si se trabaja con exceso de formas o procedimientos superfluos. 

- Estudiar Jos canales de información de sentido ascendente y descendente, los sisremas de 
seguimiento y control; asl lambién buscar puntos claves donde se corre el riesgo de distorsión o 
pérdida de infom1ación. 

V.2.3, Diagramas de nujo de nclivldades. 

En el capitulo I, se muestra en las figuras 1.16, l. 17, 1.18 Y 1.19, el diagrama de procedimienlos 
actual. Este diagrama da una idea general de las actividades que se realizan en Ja empresa, sin 
embargo no se aprecia que persona o personas inlervienen en cada actividad. En las figuras V .1, 
V.2, V.3 y V.4, se asigna un slmbolo a cada persona para reflejar el grado de organización y si se 
tienen actividades cruzadas o fuera de secuencia lógica. 

El cuadro que se muestra en Ja tabla V. J, mueslra las diversas actividades y Ja participacion de 
cada uno de los puestos a nivel administrativo. 
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V.2.4. Descripción literaria del procedimiento. 

En el es1udio del procedimiento acluai. se pueden dislinguir cuatro funciones definidas: ventas, 
producción, compras y finanzas. El procedimiento· empleado en cada una de ellas, se describe a 
continuación. ' -

t•entas 

El ciclo comienza cuando ~I depariárne~I~ de ~éntás Íogra coni:ré1ar un pedido; en ese momento se 
elabora por escrito el pédiilo, en.el que se especifica.el tipo.de cinta; material y modelo. A· partir de 
ese momenlo se realizan las actividades siguieníes: ···· · ' ' · · 

·venias enlrega el ~did~}~;~uc~;i~; ~~a copia a arc~i~o t~~poiál. · 

- si hay exi.iencia d~ produéfo terminado en almacén, se procede ~ pie parar el ~~id~. 
'·:-·.~,·,:_ -.---'' 

- se elabora Ja fac1ura ~º;:;:.;~¡)()~ili~riie . 

• sale el pedido y se enu~~a al:clien;~, se entrega copia de factura y n:rna de acuse en el original. 

·llega faclura original a ~~chiJo. 

• regresa contra rccibi> có~ fecha de pago. 

- cumplido el plazo de crédito se ma~da a recoger cheque . 

• se da de aha el pag? recibido cJc1 siitema de ~omputo. 

• se manda deposilar: 

producción 

El depanamenio de produéción s.e encarga de fabricar produclo bajo dos circunstancias, Ja primera 
es para sunir un pedido de. algún cliente y la segunda es para tener producto terminado en 
almacén. - - ·- - · · 

- cuando venias enlrega el. pedido a· producción primero consulla existencias de produclo terminado 
en almacén; si no hay existencias se procede o programar In producción . 
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Se asignara un numero distinto para indicar el responsable de cada actividad, siendo el numero I, 
el encargado de venias, el numero 2 el encargado de produccion, él numero 3 la secretaria y el 4 
de finanzas. ·· 

Rf.Sl'ONSAULE 

01 A 

TI A 

e 
e 

f'NODllCJO 

"ª IN4DO 

02 e 

INS2 :- Se ~~.elnnbanf'Jc. e 

03 Seproce.SoaclaOOrarfactura. B 

T2 
·, -S. cnvla d 10lAJ del pedido, o pute, con Ja e ·r-.. 

04 -

T3 - Rcgraafaaun a ~de fltWU'.&1. D 

Selieno I• factura cncapcrt.dc lafo.-ha. de B 
rcvilión del cliente. 

T4 Seawf1fai.1ur1uriaii1i.Jatevisi6n. B 

os El cliente h:ll.'ibc f.k.1u111 pan \Rmilc y emite 
i.vntram.'lbown l«M de J'llao. 

TS Rcgn:u~iboafll'llnlA D 

J 
Se c.pr:n 1 que te wmpla el pluo cm1;ipu/1Ju. B 
pul Jlf't'lllnlll (lU( el J'lllU del d icn1c. 

06 
So ca 1eauln1icmo, pl'l'gur!W>W pllf' el pagu. B 
hutll~aclugrawnlimwlali:Ji.adc Pl&'IJ. 

T6 
Se cnVf• al dlufcr a ro:ugcr el 1-i~c wn B 
~boodo...'Umcnlupaniwhn>. 

07 S.~~;boa~10&.!Jd.cquc. 

T7 Rcgrcu el U!ct¡H •:iunupinJu:ntc. B 

08 S.: ct\lll:p diequc 1 ÍIMtll.&L D 

Figura V.I 

- 104 -

FALLA DE OH!bEN 



AFDLS/95 

Actividades del departamento de producción. 

01 

INSI 

02 

INS2 

TI 

OJ 

Actividades del departamento de compras. 

01 

02 

TI 

T2 

Ol 

RJ~'il'ON81\UU~ 
IA pnxtuL"CiOn 1e da al ro,.;bir un podiiJo o para e 
manUner un 11odi. de produi."to 1enuinado. 

So ~iona en almldn •i hay malni1 prima e 
en cantidad y calidad rcquerid&a. 

f.n "'° do 'JUO no IC IQlgll .:SI &Jmachi fl C 
materi1 pri1n1 roqU«ida, IC inllmna 1 \.iimpru 
y M cspcr11 hut.t 1¡uc !Cid• ~ aurtida put ill¡Un 

""""""'· Se pniccdo- 1 L1 pruclucci6n del prududo C 
f'Clllucrido. hutfl ai.u?lpldu el podjdu o .i<d 
mínimo ~o en .u cuo. 

S. inilpcu.ion11 la c&nlidld y calid.d. 
e 

e 

Se da do 1111 en el 1Pttm1 de LV1111fJU10, para e 
ptiJer dilpOl'CJ &J.:J pn.Jucto lcmlinado. 

Figura V.2 

HESPONSAllJ,Y. 
lnki1 un podido. de ª"-utrW a alglln e 
rcqucrinÜMO csp«.'ifl\.-U. del alniadn U de , •••••• ;¡,, 
Se prqpmla Wl1 1111 diva-- rruv-torc. ,¡ e 
~1U11irpod1W. 

Se cJaboJrt.~ de \.'Ofnpl"I CUO Jos copju, UOI C 
dc cllu par. alm•'-"Cn. 11uim la lc:nJni hAM• la 
m.qii:i6ndclpeJido. 
S., manda el original dt la urdtn de wnipn al C ,..,,...., 
Se espera a que el pro\'C'Cdur hlp mtttga del e 
poJ;du. 

Se r.:..,;bt el podido y ac rc\U. m can1idad y e 
1.:11lidad nquarid&a. 

e 

e 

e 

Figura V.3 
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Actividades del departamento de finanzas. 

Ol 

02 

03 

04 

os 

RESPONSABLE 
o 

!.W ¡uanl• ftmporwlmrnt• hui• .ttt' Ur1•.. u 
. C'Uplil dr (*fun drl pnlldo. 

s. ~w Jnrunn.w'6a aobrT i. ITC'•pcii\n de U 
t.m.frrbiprtnaa. 

&lnLllrnlHnw pnhbno• lll """'pdóll d•I 11 
pnlldo. lkf• 111 r.nun1 orlctnal dd 

, pro"ttdor 1 N' tandú por un <ontrstTClbo. 
Se npr,.. itl plao dr C'ridlto otor¡iado pur 
•lpronffor. 

& tbbotaC'""ut p.rat'I pro\'ttdor. 

Mt'llll'Tl•dtrqur. 

Figura V,4 

Tabla V.I 
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'.,:/f~;~i<·;~ff; ·,~:s~~~~ ,S~f~~~~~~~f ~~~~~:::.~~~ '!i~~~~~fJi~ i,~\. 
Ventas X X X 
Comoras X 
Almacen X X 
Finanzas X X X 
Mantenimiento X X 
Recursos Hum. X X X 
Prog. y control X X 
de la Prod. 
Cobranza X 
Total 4 2 s 

• con el antecedente de que hay materia prima en el almacén, se procede a producir, en función de 
la ocupación de la maquinaria disponible de los operarios. 

·a medida que se produce, se procede a enrollar y a empacar. 

• una vez que se ha completado parte del pedido se informa al jefe de prod.;cciÓ~-y se da d~ álta en 
eJ almacén de producto terminado. 
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compras 

Cuando hay necesidad de materia prima para producir algún pedido o para mantener un nivel de 
inventario, se procede a hacer el pedido. 

- busca entre Jos proveedores el que ofrezca mejores cóndicioñes de ~ompra. 
, ·-;·,- !•!• ·.: ... _,_,·.·:,-·_; 

- se elabora orden de compra con dos copias una de ellas párá archivoJemporal de almacén, y la 
otra para finanzas. · · ·-. · 

- se entrega el original de la orden al proveedor y este fúa un pl~o de.éntiega. 
- -, -:\~' : 

- se hace un seguimiento del pedido hasta recibir la materia prima. 
' :~ ' .. __ -; 

- al recibir el pedido, se revisa que e>tc en la cantidad solicitada.y de la· calidad requerida. 

- se da de alta en el sistema de cómputo la materia prl111a recibida; 

- se no1ifica a finanzas para que se tramite el pago c~rrespondiente al .proveedor. 

flnan:as 

Se encarga de llevar el control de los egresos, entre ellos el pago a proveedores y se procede de la 
fonnn siguiente: · · 

- se entera de que hay cuenlas por pagar por medio de la. orden de _compra que le envio el 
departamenlo de compras. 

- guarda la orden de comprasen el archivo tem.poral. · · 

- recibe información de compras, de-~uand~ recibe el.pedido y'en Iris dfas próximos recibirá factura 
del proveedor. · ' 

- al llegar la factura del proveed'or se ext~~n-de ~ontra ;ccibo co.n fecha de promesa de .pago según el 
crédito que ofrezca el proveedor.. · · · · · · 

- al cumplirse el plazo estÍpulJdo, se .elabora cheque ;se paga al~prn~eedor. 
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V.3. Análisis y critica de la información. 

V.3.t. Análisis. 

De la infonnación recabada ahora se procede a identificar el orden lógico de las operaciones, si 
existen operaciones superfluas, demoras o cuellos de botella, se contempla la flexibilidad que 
tienen y se cumple con los requerimientos de control interno. 

Apoyados con la infonnación del inciso antarior y la Tabla V. I, se procede a analimr.la situación 
actual de la empresa en cada departamento. · · 

t•e11tas 
< < ;,e -•"• ---

Las operaciones que se rcali1.an en este departamento siguen un orden· lógico y cOnslañte, sin 
embargo, si analizamos el dingrnmn de procedimientos de la figura _V.2, .se pucde~observar é¡ue 
participan cinco personas a lo largo del proceso y que el vendedor no da seguimiento al proceso, es 
decir, concluye su labor una vez entregado la orden del pedido. · · · · · 

Llama la atención el hecho de que el encargado de ventas aparece una sola vez .iri el 'diogi'ariill que 
corresponde a su área de acción. 

- ,·_ .- ·< 

No existe una investigación sobre la satisfacción del cliente; cantidade~ /caÚd~d ~decuada. 

produccló11 

Las operaciones siguen un orden lógico y según el di~groma de la figura V.5, 'están bajo la 
responsabilidad de una sola persona. 

No se trabaja con fonnatos de orden de producción. 
- - . - ·'- -

No se lleva un control de los productos que fabrica cada maquina, c~l11o t~mpoc·o de. la mano de 
obra que se invierte para la producción de un producto detenni~ado. ·.' · · · · 

No existe comunicación de tipo documental entre prod.ucci.ón y vÍmtas.' > 

c1m1pras 

las operaciones siguen un orden lógico y constante y están bajo la responsabilidad de una sola 
persona. 
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No mantiene infonnaeión con producdón y ventas. 

No se lienen niveles máximos y mfnimos de existencias de materia prima, y se depende de los 
pedidos de producción. 

jlnantJJS 

El orden que sigue es lógico, sin embargo no mantiene comunicación con ventas y producción. 

No esta ligado con el área de cobran1.a. . 

La responsabilidad de este depa~n~entó esta a cargo de dos persónas; mia de ellas. es el jefe de 
mantenimiento y otra es la que ocupa el puesto de secretaria. 

V .J.2. Diagnóstico, 

Como puede observarse ~n In figura V. I; las funciones de l~s depan~~entÓs n~ están eq~ilibradas; 
el depanamento de producción est~ sobre saturado de funciones mientras el depanainento de ventas 
esta descuidado e intervienen varias personás .. · · · . :: . · · · 

'-'- ·,-' .· ·, ·. -

,. ::- ' _-' <· 

Se hace necesario establecer un reord~namient~· de funciones y buscar un equilibrio en el que cada 
persona tenga una linea de acción definida en un solo depanamento y pnnicipnndo lo menos posible 
en los demás depan.amen1os. 

Para lograr una mejor orgnni1.ación, es impon.ante establecer las subdivisiones lógicas en la linea· de 
trabajo de esas funciones para que no se solapen o choquen y de modo que ningún individuo. reciba 
ordenes direclas de más de una persona, su superior inmediato. 

Con todo lo anterior puede recibir ayuda y consejo de los empleados de alta cntegorla de In plana 
mayor, directivos o de sus ayudantes. 

Especificar cada tarea directiva en todo el orden sucesivo en los diferentes niveles de la dirección, 
con el fin de evitar la responsabilidad companida. 

Delegación apropiada y adecuada de In autoridad y la responsabilidad para cada miembro en el 
orden directivo de sucesión, de acuerdo con el nivel que ocupe en In dirección. 
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Formalo de programa de producción. 

Figura V.6 
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MATERIA PRIMA 
fEQIA DE ELAllORACI OH VALE DE ALMACEN • HORA DE llOl.ICllUO 

SOl.ICITO: o llAl.llA • 0 ENllWIA DE MATERIAL 

0 POI.ESTER 0 ACAllAN 0 IATEX OTRO: 

No. DE MATERIAi. OOl.OR CAl.llRE 

CANTIOAD 
PAOOUCCION OUE SOUCITA O EHTREOA 1 Al.MACEN ENTREGA O RECISE 

No.DE CONOS 1 No.DEIOl.09 1 No. DE OOHOS 1 No.DEKll.08 

MAQUINA No. TURNO 

USO DEL MATERIAi. PARA: 0UONTAR 6 0 REPONER .• 

PAOOOCCION AIMACEH OOHmOI. DE INVEHTARIO · 

. ' .. 
HOleAf: C1 CUCH ICl.IC.rTA O DnNGA J0eN Dl......,. ENTREGA O AEC8E fOeRE IX QUllN AlOllTN 

' 

Fonna10 para conlrol de mclcria prima. 

Figura V.8 

• 113. 



AFDLS/95 

Una pnne importnnte de Jos problemas que se presentan, se deben en realidad, a ·'ª·violación de: 
principios de organización.tales como: ·. · · • ·· 

l. "Confusión entre los deberes de plana mayor y de la linea de.trabajo. 

2. solapamiento de la autoridad (dos o más ejecutivos controlando secciones deia· mi;má función en 
Ja empresa). · · · · · 

J. responsabilidad sin la delegación adecuada de autoridad' ( Ja falta en. reconócer que In autoridad 
adecuada tiene que acompaftar a la responsabilidad, si es que esta ha de ser exigida). 

4. definición poco clara de los deberes. Esto suele d,ar como resultado el solapamiento de Ja 
autoridad, confusiones y choques".( 1) 

Como hasta Ja fecha no se ha realizado una medición del trabajo, no es posible determinar Jos 
tiempos ociosos de mano de obra y maquinaria; tampoco se tiene récord de la utili1.ación de cada 
máquina en Jos anículos que se wnden. Por esta razón se plantea la utili1.ación de un formato en el 
que se registren los paros que tiene la máquina durante su operación, lo persono que atendió el puro. 
y el tiempo aproximado de paro. De esta forma se puede aproximar de forma indirecta el estudio de 
tiempos para cada maquina, y analizar también las causas de paros frecuentes de la maquinaria 
provocados por mala calidad de materia prima, disefto del producto, material agotado o manejo del 
mismo trabajador. 

V.4 Discfto de orgunlzuclón. 

En In figura V.5, se propone un orgonigruma, contemplando que no habra modilicacion en los 
recursos humanos existentes. 

Después de analizar In organización actual en cada una de sus panes, se proponen algunas 
modificaciones ni procedimiento existente considerando los principios básicos de organi?.ación. Se 
hoce un planteamiento para cada depanamento de acuerdo al análisis hecho anteriormente. 

\'en las 

Se sugiere que el encargado del depanamento de ventas de seguimiento a todos los pedidos y se 
mantenga en comunicación estrecha con el departnmcnto de producción y finant.nS~ con 
producción para saber en que tiempo se puede dar •~>puesta a la demanda, y con finanzas para 
ayudar ar cobro de facturas. Así mismo, se considera conveniente que venias sea quien elabore las 
facturas y prepare los pedidos junto con el encargado de almacén de producto terminado . 
.Se sugicr4! el procedimiento siguiente: 

111 Manual de ID proJu..'(1011, L P. Alford, John R Rnngs. U1cha, P;1g K 
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• lluscar nuevos clientes y llevar el control mediante tÍirjctas de prospectos con fechas de visitas y 
llamadas telefónicas, siendo una labor continua. 

• Estará como responsable de el almacén de producto terminado y tendrá conici subordinado al 
encargado del almacén y chofer. - - - · · · 

. ' . . : . 

·En base a las politicas establecidas en la empíesa, podrá. co~ceder pl112os de pago y crédito, previa 
autorización de la dirección general y comunicandolo por escrito a finarizás. 

·Recibirá repones semanales de existencias ~~ pr~du~td t~~¡n-ado en: ·~1,mac~n y IÓs elaborará el 
encargado de almacén. · · - · · · · 

• Tiene relación en la misma jerarqula. con' kna~1JIS ~ la elabor~ci~: de ~acturas, mismas 9ue 
recibirá para enviar el pedido y la regresará con el acuse del cliente. - · ' 

• Tiene relación en la misma jerarqula con producci¡)n para infonn~ric s¿b~~ a~l~ul~s que se tíl:nen -
que producir ya sea para tener en existencia en almacén de producto tcrniinadó o por algún. pedido 
que tenga que ser surtido. · · · · · · · , -

• Informa al gerente general el avance de ventas por .m.cs )'.los pronósdcos para"mescs posteriores. 
-o-'-.-c ·.--.·- - - _,_ '· • 

·Recibe el pedido por escrito, si no tiene existencias en almncé~'dc'prodÜctO t~rminado: lo. solícita 
a producción por escrito, con fecha de emisión y fecha de acuse, y con fecha propuesta de 
fabricación. · 

·Comunicar al cliente el plazo para la entrega de su pedido. 

- Coordina la preparación del pedido con ayuda del encargado del alma.cén y chofer. 

- Se manda pedido al cliente acompa~ado de la factura o remisión. 

·Se entrega copia de factura a finan1.as para que la tenga en cuentas por cobrar. 

• Se elabora la entrevista sobre la satisfacción del cliente, se plantea. fecha p0sible de pedido en 
próximas fechas. · 

• Se elabora un resumen semanal o mensual del número dé clienies -visitridos y una propuesta de 
clientes potenciales. - · · 

·Se grafican los pedidos sunidos para la junta mensual, en la quese.;Jndijn los avances .de ca~a 
pedido. 

• Semanalmente consulta con finanzas si los clientes conseguidos están al corriente con sus pagos. 
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• Será el encargado de elaborar pronósticos de ventas y hacer los pedidos correspondientes a 
producción. 

Producción 

El departamento de producción debe estar ni .tanto del co~porÍamierito ·~e la dem~nd~; poi lo que 
necesita tener comunicadón Ci:msta-ritC con ventas. 

las ,~cnntida~e~qu~: se - requieren, de las • Programa y controla el proceso productivo 
especificaciones y calidad necesarias .. 

·Tiene relación en la mismajerarqula con ~entns, quien le infonna l~s t~nd~~~i~.-d~ l~i venias y las 
necesidades del mercado. · · · · ' -

• Elabora pedidos para el departamento de finan.zas para proceder a r~nli1llr sii c~mpra> 
:-. ~ .~::. _.;::.-:;_:,: - ;---~·· 

·Estará en comunicación en In mismajerarquin con el jefede mantenimiento; para pio¡jrama'r paros 
de In maquinaria para In aplicación de mantenimiento preventivo y-co~~cti~·~,· - - · - · · 

- Estará como responsable de revisar junto con el encargado de almacén· ... los ni~·el&!(-·i:n·a.~·iinos y 
mfnimos de mareria prima. · · · 

-.· '.- ' : - -- '~ 

• Recibirá repones por escriro del depanamenro de manrenimienro cunndd C'~isía 'alg~ll;'aímmalf~ 
o folla en fas máquinas. - -·'''· · · - - -

• Una vez que venias concrern un pedido, lo anuncia por escrilo a prod~.c~ión .• para.'que ~on base en·. 
los programas de producción y existencia de mareria prima en almacén; se proponga una fecha para 
iniciar In producción y techa rentativa de enrrega. · · · 

• Se elabora In orden de producción y es enrregada ni o los operarios responsables del pedido 
durnnre el periodo de fabricación. · 

• Se produce y se empaca; una vez concluida In producción, se entrega ni almacén de producro 
tcnninado para que actualice existencias en almacén de producto terminado y lo noriJique a ventas. 

·Se hace un corte semanal de los trabajos ejecutados en cada maquina y se elabora un reporte de la 
producción. 
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Compra• 

Estará bajo el mando del departamento de finanzas y será el responsable de que la materia prima 
este lisia en el momento que se necesite; .de la calidad adecuada y las caritidadeÚeqúeridas; Oébe 
estar en comunicación cons1an1e con produ.cción y ventas para hacer los pedidos , correspondientes 
a proveedores y por otro lado i la ielai:ión ·con' finanzas es determinante ya que en coordinación 
pueden determinar los lotes mas.económicos para la empresa. · 

• Antes de hacer cualquier·¿p.;;ución; éorisulta con finanzas los saldos y si se tienen limitaciones 
económicas a la h~ra de ha~e.r ~I ped,ido; lo comunica al jefe de producción y al director general. 

• Solicitará y análi,_;.;¡{ lasdif~i~~.~~ cotizaciones para efectuar la mejor compra ya sea en forma 
de pago, crédito, calidad, des.cuentos por cantidad, tiempos de entrega, etc. 

_,i·.: 

·Se procede a ela\,;,rai' P,:dido.conforrne a los requerimientos de producción, en las' cantidades y 
calidad que mas conve.ngán'alií'empresa y se entrega una copia a almacén de materia prima para 
que eslé informado.,. púi:da revisar el pedido conforme a lo solicitado. ' ' 

• Se guarda en ar~hivotcm~ral ¡;a;a esperar a que el proveedor surta el pedido. 

·Una vez cumplido;I pliz.o fij~do:por el proveedor, llega el pedidly ésle es revisado por el 
almacenista, en cuanto a cantidad y calidad especificadas enel ;pedido' previamente archivado, si 
el pedido cumple con las caraélerlsticas solicitadas; es dado de alla y se.· manda la copia de factura a 
finartlas.. , /.~-:: 

•·inanzas 

ful• departamento tiéne entre 'sus pri.~ci,,,;1es :, funciones:: ~rédito, cobranza, compras, pago • 
proveedores y nomina.-_, ···; . 

• Se encontrarán baj~ sumando h1s.departa~en1os de co~pras~~;Jdi10 y c~br~nza . 
• Será el responsable de controlar el saldo en chequera paraev;1ars~bregims.) 
• Se encargará de enviar información financiera al Directo~ Gen~raí: 

• Estora en contaco continuo con el contador externo para todo tipo de controles fiscales y nsesorin 
contable. 

Mantenimiento 

Se encargara de proporcionar el mantenimiento preventivo y correctivo n la maquinaria a fin de que 
este en condiciones óptimas de funcionamiento, 
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• Elaborará el programa de mnn1cnimicnto y lo nnimciará n producción para que de ser posible 
respete las fechas de paro el los programas de prnducción: .· · 

·En caso de cualqUicr fBllanÍecánica o~léctri~n de In maq~inario,;·d,,h,;á'dar aviso a producción 
para que lo considere en _la programación di la proaucción, así también ·estimará el tiempo que 
estará inactiva la máquina. · .. · · · . ~( · · 

• Llevara el inventarío de ,,;nteríales y he~míc~t~s del 1ali¿iy éu~nd~ s~n necesario hacer el pedido 
a comprns con el debido tiempo_ de nnticipa~ión::: · · · · · · · · .. 
·Tendrá niveles máximos y mlnÍ~os de mnhÍ~i~I para e~itár que se llegue a niveles cero. 

Ventas 

Promoción Almacen 
prod.term. 

Director 
General 

Ventas X 
Compras 
Al macen 
Finan7JIS X 
Mantcnimicnt X 
o 
Recursos 
humanos. 
Pro¡;. y cont. X 
de la nroduc. 
Cobran1J1 
Promoción 
Total 4 

Tabla V2 
Jcfo de Gerente de 

Producción Ventas 

X 

X X 

X 
.. 

X 
.. 

X 
J 3 
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o 

X 
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Almacén. 

Esta a cargo de los inventarios de materia prima y producto terminado y por consiguienté estará bajo 
las ordenes de los depanamentos de producción y ventas, razón por la que deberá programar sus 
actividades a fin de que no interfieran los dos depanamentos al mismo tiempo. 

- Entregará repones semanales de materia prima al departamento de. producción y ·~ugerirá la 
compra de los materiales que mayor demanda hayan tenido durante el mes. . . . .. 

- Elaborará repones de producto terminado para el depanamento de ventas y sunir.Í los pedidos que 
le indique dicho depanamento en coordinación con el chofer. · · · ( · 

- Es el responsable de mantener un orden y u~á distiibución a~ecua~,/~e·l~s ~·~fcúlris(~nteria 
prima y producto terminado). ... . ·o< .. • ···:\•· ' 

- Es el encargado de llevar un archivo teniP,,mJd~ P.,~id~~;in:~¡~~t~ ~~ª~~pi~ ~u; ~~nda;á el 
departamento de compras, para que a su :vez, revise el pÍidid~ al momento que.l~ega; > 

- Cuando la materia prim'~ r~eibida coinclde c¿ÍI el pedido; lo. ~otific~: á:cdmp~as para que lo 
considere en sus cuenu1s·.~~ p~S3:~:> _, ' ·. ' .. ,,. '· · ·' · ' · · .. __ ,; __ ; 

• Tendrá la responsabilidad d~act~~Íii.ar 1~ii~~entirios dé matérii,;rim{Yprcid~ctoct~;.;;;¡,;.do en 
el sistema de cómputo: •. : o:~: ... •. ..,.. · 

- Si se ha llegado al nivel máximo de ÍnvenÍ~rio de almacén,' lo notificará a los depanamentos de 
producción y compras para que tómenlas medidaspeninentes. · · 

Cuentas por cobrar. 
·.--:··:>:i:-'.'. ,. :~ 

Estará bajo el mando del depanamenro de rinanzas'y 
tengan con la cmpn:sa. '~·~-_o____ • 

• Llevará el control de las facturas que füero~;ntregadas!I re~i~ión ;,;,r eld~~namento de ventas, 
mismas que son recibidas con el acuse de recibo del cliente. · · · · · · '· · · 

- En coordinación con el depanamcnto ~e ve~t~sdaseguh~iento ·ª ;odas la~ fnct~rns hasta su. pago . 

• Tendrá una relación de clientes y las formas de pago que In empresa acuerde con cada uno de 
ellos y sus fechas de revisión de facturas. · 
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• Recibe notificación por escrilo del depnnamenio de venias si el pedido fue regresado o cancelada 
~~~ .· .. 

Para el área de cobra!WIS la secuencia lógica es como sigue: . 

·Una vez que sale un ~dido, esté depana~~nlos:~ C:nc~rg¿ d~ dar segufrnie~to has'ta q~e se cobre, 
• • ,,,: • ~ • f. - • .-.:; • ;;_ '.;'' 

• Cuando se entrega unpedido se lleva con o.iiginal y copia de fac1ura; firmi' del clÍenté de acuse en 
el original y este se éntrega a finan7.as::: · · ' · · ·· · 

• Finan?.aS envía factÚriis de pédidos enlresidoi ri revi~ión e~ 1i'rcchd de re~Ísión del clienle mas 
próxima. ·.,-' , .. 

• El contrarccibo tiene una fechÍÍ de prom~sa de 'pago;' 111 cumplimi~n-10 de esa fecha se llama al 
clien1e para pregunlarpor pago.:": 

:·,_:_-;'.' '-·-=-->_-,. 
• Si el pago no esta' lisl<l"se coordina¡a con venias para dai seguimiento al pago de la faclura 
correspondiente: · · · ' ' · . • • · 

Cuentas por pagar. 

Como su nomb;e lodiie; ~~t~~ ~cargo de·l~s e~;~sosde Ía~llll'r~sa ;~sta bajo las ordenes del 
depanamcnlo de finnn~s: · · .. · 

• Recibirá una copia de la orden de 'c~m¡ira con·'vi~to bue~~ dcÍ ~ncargado del almacén y lo 
registrará para tramitar su 'pago una veúoncluido el plnzo:de crédilo.:•-- · · 

,;,:;_; j~ ; · .. 

• Llevará el con1rol de láSfech~s de vcncimienl~ ~e cadafa~tu~ que le··~ :xpédida a) emprc5a. 

·Tendrá una relaCión dépro\'Jcidorciéon Í~~ j;laz~~dc créditoque s_e manéja con cada_ tino. 

• Solicila a linanias la expcdÍdón de.ch~q~es para efectuar los p~go~ vencidos y llevara el control 
de los cheques en1regado~·:·. · .. · · .. .. · · · 

El pago a trabajado;es e~· un; a~li~ldad :q~c se realiza cada semana ./deberán 1omar en cuen1a los 
pasos siguientes: · · · 
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- Se consulla de cada trabajador su récord. de asistencias, puntualidad,' horas extras, vacaciones, 
incapacidad, cte .. 

- Se calcula Ja nómina sémanal para Jos trabaj~dores: 

- Se elabora cheque poi ~I tot~I y~~ manda co"brar: 

- Llegando el efectiv;,se eii;~~r~i~/es e~i;~¡¡a~o a los trabajadores a lo largo de su respectivo 
tumo. , , · , '., · , ' 

Chofer. 
-· ' ... ·- . . , , 

Será el encargado de transportiir méicanéla y documentos de la empresa. 
. ···- - ;-e·~ ·' --· .. -. . . 

- Estará bajo las o;den~s de losde~name'ntos d~ ventas y finanzas. 

- Llevará el control cl~I· man~~~imi~~;~ d~l>vehlc~Jo:'· 
- Registrará las repa;aciÓnes que;se•hace~.'al véhícuJO y I~ periOdicidad del mantenimiento 
preventivo y correc'tivo.: •• , :.· ' 

Secretarla. 

- Estará bajo las orde'nesdel di~ector general. 

- Mantendrá la coinímicacióri entre el director general y Jos encargados de cada depanamento. 

- Recibirá a clientes y proveedores y Jos canalizara a Jos deJlllnlÍmento~ correspondientes. 

Director general. 

Es la cabcz.a de Ja empresa y su actividad depende de. la informaéión que le' proporcionen los 
encargados de cada depanamento para tomar decicioncs, ya que fundamentalmente su labor es la de 
planeación a mediano y largo plazo. 
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Recomendaciones. 

Todo procedimiento implantado requiere· de. modilicaci~nes: sobre. la· marcha,. Piir :lo que es· 
imponante que se calendaricen juntas 'mensuales éon el .director general y el encargado 'de cada 
dcpa11umento. · · · 

Es recomendable que el personal a nivel operativo reciba ordenes de una·~~la perso~ÍI siempre que 
sea posible. · · · 

La comunicación escrita es una herramienta muy útil para mantener el contacto entre los 
depanamentoS. 

Debe mantenerse comunicación constante entre ventas y producción para tratar en lo posible, que 
no haya maquinaria parada, ya que repercute directamente en los costos fijos de producción. 

Como se puede observar en el organigrama propuesto, desaparece el puesto de secretaria, en vinud 
de que las actividades que le conciernen, deben corresponder a un nivel operativo y no a un 
ndministrativocomo se ha venido dando. 

Para tener un control mas exacto sobre la utilizacion de la maquinaria y la eficacia de los operarios, 
es recomendable contemplar un estudio de tiempos y movimientos para cada una de las máquinas, 
de esta forma se pueden tomar medidas para disminuir tiempos ociosos, aumentar la eficiencia de la 
maquinaria y el uprovcchamiento de los recursos humanos. 

El presente trabajo es producto de la vinculacion de los conocimientos teoricos, con un caso 
práctico, se recomienda que se promuevan actividades que acerquen ni alumno de cualquiera de las 
arcas de ingenierin con el cumpo de trabajo. que puede ser u nivel de praclicas profesionales, 
trabajos de tesis, investigación o servicio social, para que este, vaya en busca de In información 
necesaria para realizar su actividad y no que los datos lleguen hasta él para una solución mecanica 
de problemas, ya que en In practica los datos no se encuentran a simple \'ista como suele parecer en 
los libros de texto. 
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CONCLUSIONES 

En una empresa de tipo familiar; se 'presta especial ~tenciÓií al fin sin preocuparse Jo -sufici~nte por 
los medios, esto es, la _órganizai:ión qúeda'-en ún-'segundo _término ante -las-_necesidádes _de_ 
producción. Es por esto; 'qué conviene crear la conciencia de 'cada u·no _·d_e Jós elementos 'de la 
administración, resp~cto a sus Compromisos con la e~prcisa:. · · 

Las medidas de productividad, solo deberán considerarse como una Íí~rr~;;;ient~;'pára- conocer el 
aprovechamiento de los recursos, con esto no se quiere decir qlic CS I~ últic~ -~o~a;·'Sina· una d_e 
tantas. Los anáJisis de costos que intervienen, nos lleva~ a: irlferir::'qu~. ~s ·· ne_~es_an~· t~~er_ un 
producto de lfnea y promoverlo lo suficiente para que absorba Jos costos ftiós .de la· empresa y 
permitan tener la gama de productos por lote que se tiene actualmente.-_ --- .- - - --

Dada la diversidad de productos que se fabrican, seria aventurado: el~bor~?~roriÓsticos de venias 
por el total de artículos, sin embargo, como ya se menciono, se puede'prestar atención especial a 
el producto que ofrezca mayores posibilidades de comercialización y dar el seguimiento adecuado, 
mediante Ja técnica de pronósticos que mas se adecue al caso. · · · 

Los inventarios son pane fundamental de un sistema productivo y por tal motivo, es importante 
garantizar el abastecimiento constante de por lo menos uno de Jos artículos que se producen, tanto 
en materia prima como de producto terminado, para absorber las posibles fluctuaciones del 
mercado. 

Con los recursos e•istentes, se puede aumentar los niveles de productividad, aplicando las técnicas 
de ingeniería industrial que se mencionan a lo largo del presente trabajo; sin embargo, es de suma 
importancia la evaluación de cualquier cambio, es decir se deberán analizar los resultados y 
cuantificar cada uno de los cambios que se efectúen. 

El factor humano, es uno de los puntos que no se deben perder de vista, se puede lograr mejores 
resultados en la medida que se motive al personal al logro de metas comunes. El hecho de medir 
resultados, no necesariamente se utilizara para castigar al trabajador, sino por el contrario, para 
promover sistemas de incentivos. 
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