Sistema de Planeacién y Control de la Produccion y las Operaciones

El término Administracion de Operaciones estd relacionado directamente con la produccion de bienes y
servicios.

En la mayor parte de los casos el origen o razdn de ser de cualquier bien o servicio surge por las
necesidades del hombre. Para producir esos bienes o prestar los servicios se requiere de una inversién de
capital para adquirir los insumos, maquinarias, tecnologia y la parte mas importante que es el talento
humano.

De esta manera se conforman las empresas, dentro de la sociedad comunitaria, para satisfacer las
necesidades.

Teniendo en cuenta lo expresado anteriormente podemos establecer cuatro objetivos basicos de la
Administracion de Operaciones:

1. Servir y satisfacer las necesidades del cliente (externo)
2. Dar bienestar a los empleados (cliente interno)

3. Producir rendimiento a los inversionistas de la empresa
4. Cumplir su responsabilidad ante la comunidad.

Numerosos enfoques han sido desarrollados para explicar la funcién de los administradores de
operaciones. Los tres mas predominantes son:

1. Enfoque funcional es el enfoque tradicional o clasico y estd fundamentado en que los administradores
planean, organizan, dirigen y controlan las actividades de una organizacién.

2. Enfoque conductista que estd fundamentado en las relaciones humanas, da importancia a las relaciones
interpersonales y del comportamiento de la organizacidn. Bajo este esquema o enfoque, los
administradores trabajan a través de otras personas para dirigir las actividades de una organizacién.

3. Enfoque de toma de decisiones, conocido también cono enfoque de sistemas, estd fundamentado en el
uso de datos y técnicas cuantitativas para la adopcidn de decisiones que faciliten el logro de los objetivos.
Los administradores de operaciones son principalmente tomadores de decisiones dentro de un sistema de
produccién o de operacién.

Muchos tratadistas de la materia sostienen que la Administracidn de Operaciones requiere Misién y
Estrategia. Para lo cual la misidn de una organizacidn se define como su propdsito, aquello que contribuira
a la sociedad. Este propdsito es la razén de ser de las organizaciones, esa es, su misién. Una misién se debe
establecer a la luz de amenazas y oportunidades en el entorno, y en las fuerzas y debilidades al interior de
la organizacion. La mision es el concepto sobre el que la empresa sobrevive y establece la razén de
existencia de la organizacion. El desarrollo de una buena estrategia es complejo, pero es sencilla si la
mision ha sido bien definida.

1.1 ¢{Qué es la Produccion y la Administracidon de Operaciones?
El Concepto de Produccién:

La produccién consiste en una secuencia de operaciones que transforman los materiales haciendo que
pasen de una forma dada a otra que se desea obtener.



También se entiende por produccidn la adicidn de valor a un bien o servicio, por efectos de una
transformacién. Producir es extraer, modificar los bienes con el objeto de volverlos aptos para satisfacer
las necesidades.

Pueden citarse como ejemplos de produccidn: la explotacién de un pozo petrolero, el ensamble de un
automovil, etc.

El Concepto de Administracion de Operaciones:

Muchas y variadas son las definiciones de la administracién de operaciones; sin embargo, una forma
sencilla de hacerlo es definirla como el arte de combinar los recursos de una organizacién para elaborar
productos o prestar servicios. Considerando el concepto ampliamente, la administracién de operaciones
estd relacionada con la produccion de bienes y servicios. Diariamente tenemos contacto con una gama de
bienes y servicios, los cuales se producen bajo la supervision de administradores de operaciones.

A nivel superficial parece que las operaciones de servicios tienen poco que ver con la manufactura, sin
embargo, una caracteristica de estas operaciones es que ambas se pueden considerar como procesos de
transformacion.

En la manufactura los insumos de materia prima, energia, mano de obra y capital, se transforman en
productos terminados. En las operaciones de servicio los mismos insumos se transforman en productos de
servicio. El manejar los procesos de transformacidon de manera eficiente y efectiva es la tarea del gerente
de operaciones.

Podemos decir, sin equivocarnos que:

* Los administradores de operaciones son los responsables por la produccién de bienes y servicios en las
organizaciones.

* Los administradores de operaciones toman decisiones en la funcién de operaciones y los sistemas de
transformacién que se utilizan.

Con base en las anteriores premisas podemos definir que: "La administracion de operaciones es el estudio
de la toma de decisiones en la funcidon de operaciones."

1.2 Historia Evolutiva de la Administracion de Operaciones

Podriamos afirmar que la Administracidn de Operaciones ha existido desde que el hombre ha producido
sus bienes y servicios para satisfacer sus necesidades. Aunque el origen de las operaciones puede buscarse
en las civilizaciones antiguas y primarias, la mayor parte de esta historia evolutiva se refiere practicamente
a los ultimos 250 afios.

La historia se presenta de acuerdo con las contribuciones mas importantes o impulsos primordiales y no en
términos estrictamente cronoldgico. Con esta base, existen diversas areas importantes que han
contribuido al desarrollo evolutivo de la administracion de la produccidn y de las operaciones.

¢ La Revolucién Industrial. En el siglo XVIII en Inglaterra ocurridé un desarrollo llamado Revolucién
Industrial. Este avance comprendid dos aspectos principales: la sustitucion generalizada de la fuerza
humana, animal e hidraulica por maquinas; eso origina el segundo aspecto como fue el establecimiento del
sistema de fabrica. La maquina a vapor inventada por James Watt en 1764, proporciond la potencia
mecanica necesaria para las fabricas de ese entonces, de igual manera con este invento se dieron otros
hechos paralelos como la concentracion de trabajadores en fabricas, credndose la necesidad de
organizarlos en la forma mas légica y adecuada para la realizacién de cada tarea.



La Revolucidn Industrial se difundié en Inglaterra y a otras naciones europeas y a los Estados Unidos. Esta
se acelerd mas a finales del siglo XVIII con el desarrollo del motor a gasolina y el eléctrico. Fue asi, como al
inicio de este siglo cuando se comenzaron a desarrollar con propiedad los conceptos de produccion en
masa, aunque su auge solo se dio hasta la Primera Guerra Mundial, cuando la industria en Norteamérica se
vio sometida a las fuertes demandas de produccion. La era de la mercadotecnia de masas dio énfasis a la
automatizacién y la produccién en grandes volimenes.

e Division del trabajo

Con la publicacién en 1776 de la obra La Riqueza de la Naciones por Adam Smith, en donde coloca en un
sitial de importancia la Divisién del trabajo, también conocida como la especializacién de las tareas, que
consistié basicamente en la divisidn de la elaboracidn de los productos en pequefias tareas especializadas
asignadas a los trabajadores a través de las lineas de produccion. Smith hizo notar que la especializacion
del trabajador incrementa la produccion en tres factores: 1) Incremento de la destreza del trabajador; 2)
Evita el tiempo perdido debido al cambio de trabajo; 3) Invencion de mdaquinas y herramientas de acuerdo
a las necesidades y especializacién del hombre.

Después Charles Babbage extendio esas ideas en una fabrica de alfileres. Hizo notar que las escalas de
salarios debian establecerse en funcidn de la especializacién, de las habilidades necesarias para cada
operacion, del grado de dificultad de ejecucion y de la escasez de mano de obra (1832).

e La Estandarizacion de partes intercambiables

Eli Whitney un inventor estadounidense en 1.790 desarroll6 el principio de partes intercambiables en la
produccion de rifles para el gobierno de los Estados Unidos. Antes de su tiempo, las partes de los
mosquetes e incluso las municiones, se adaptaban de a cada mosquete individual. En 1913 Henry Ford,
combind las ensenanzas Taylor con los conceptos de Especializacién del trabajo y partes intercambiables
para disefiar la primera linea de montaje movil: asi la productividad directa del trabajo aumenté
vertiginosamente lograndose tasas de produccién no obtenidas con anterioridad. La idea de partes
intercambiables es hoy muy comun en nuestros dias y casi no detallamos su importancia.

e Administracion cientifica

Un pequefio grupo de ingenieros, hombres de negocio, asesores, educadores e investigadores
desarrollaron los métodos y pensamientos llamados como la administracion cientifica.

En 1911 los estudios realizados por Frederick Taylor sobre los métodos de trabajo y sus puntos de vista
acerca de los papeles y la responsabilidad de trabajadores y administradores revolucionaron la
Administracién de Operaciones. Muchas de sus ideas y técnicas todavia se ponen en practica.

Esta escuela del pensamiento busca descubrir el mejor método para trabajar utilizando el siguiente
enfoque cientifico: 1) observacidn de los métodos de trabajo actuales; 2) desarrollo de un método
mejorado a través de la medicion y el analisis cientifico; 3) capacitacién de los trabajadores en el nuevo
método; 4) retroalimentacion constante y administracion del proceso de trabajo. Las teorias y técnicas
empleadas por Taylor las refinaron Frank y Lilian Gilbreth durante la primera década del pasado siglo. Este
método ha recibido ataques de los sindicatos, trabajadores y académicos. Sin embargo, estos principios,
ideas y técnicas todavia se ponen en practica si se considera la interaccidon entre los ambientes de trabajo
social y técnico.

¢ Movimiento de las relaciones humanas.

A pesar de los esfuerzos continuos de cientificos y administradores para mejorar su capacidad de disefiar
productos y cargos, las diferencias entre las teorias y la produccién real del trabajo permanecian muy
distantes. En la década de los afios veinte y treinta Elton Mayo y F.J. Roethlisberger llevaron a cabo una



serie de estudios en una planta de la Western Electric en Howthorne. Los resultados mostraron que los
factores sicoldgicos eran tan importantes para determinar el ritmo de desempefio del trabajo como el
disefio cientifico del cargo, donde se realizaron los estudios de Howthorne. En estos estudios se indico que
la motivacién de los trabajadores, junto con el ambiente de trabajo fisico y técnico, forma un elemento
crucial para mejorar la productividad. Con esto se moderé la escuela de la administracion cientifica. La
escuela del pensamiento de las relaciones humanas también ha enriquecido al trabajo, considerado como
el método que tiene un gran potencial para "humanizar el lugar de trabajo" asi como para incrementar la
productividad.

¢ Desarrollo de los modelos de toma de decisiones:

Las dos guerras mundiales dejaron nuevas tecnologias, productos y mercados. Ante el aumento del
tamafio y la complejidad de las fabricas fue necesario introducir instrumentos sofisticados de toma de
decisiones. Asi nacié un nuevo campo, la Investigacién de Operaciones en la que se utilizan los modelos de
toma de decisiones para representar un sistema productivo en términos matematicos. Un modelo de toma
de decisiones se expresa en términos de medidas del desempeifio, limitantes y variables de decisién. Su
propdsito es encontrar los valores éptimos o satisfactorios para las variables de decisién que puedan
mejorar el desempefio del sistema dentro de las restricciones aplicables. Estos modelos pueden ayudar a
guiar la toma de decisiones de la gerencia. Un primer uso de este enfoque fue en el modelo del lote
econdmico para la administracién de inventarios, desarrollado en 1915 por Ford W. Harris. En 1931, Walter
Shewhart desarrollé el modelo de decision cuantitativa para utilizarse en los trabajos de control estadistico
de calidad. En 1947, George Dantzig introdujo la programacién lineal, instrumento de administracion para
asignar recursos. Uno de estos de modelos de Dantzig, fue el método Simplex.

Por otro lado, la necesidad de incrementar la productividad condujo a establecer un nuevo campo, la
ergonomia o ingenieria de factores humanos, la cual destaca la necesidad de disefiar equipos que
concuerden con las necesidades y la capacidad del usuario.

e Impacto del Computador

La década de los afos cincuenta fue testigo del desarrollo del computador (ya Babbage lo habia descrito

por primera vez cien afos antes) y fue el comienzo de la era tecnoldgica en la informacidn. Poco después
de la invencion del computador digital, Shockley descubrié el transistor, lo que permitié procesar datos e
informacidén con menores costos.

El grandioso incremento de la capacidad de procesar datos contribuyé al desarrollo de instrumentos y
técnicas como la Planeacidon de Requerimiento de Materiales (MRP) y el Método de la Ruta Critica (CPM).
El uso de las computadoras cambidé dramaticamente el campo de la administracion de operaciones desde
gue entraron a las empresas en la década de los cincuenta. La mayoria de las operaciones en manufactura
emplean computadoras para la administracidén de inventarios, programacién de produccién, control de
calidad, manufactura ayudada por computadora, sistemas de costo y otras aplicaciones.

e La era de produccidn flexible

Contrario a lo ocurrido en Estados Unidos, el ambiente competitivo, social y econdmico de Japdn y otros
paises europeos después de la Segunda Guerra Mundial no era del todo propicio adoptar la produccion en
serie. En su lugar, los japoneses desarrollaron una alternativa que implicaba utilizar equipos de varios
trabajadores calificados y provistos de herramientas automaticas flexibles para fabricar pequenos
volumenes de gran variedad de productos.

El mejoramiento continuo de los productos y los procesos garantizaba una calidad y precios razonables.



En respuesta al éxito de los japoneses, las empresas de Estados Unidos alejaron su enfoque de la
produccidn en serie.

La técnica de utilizar equipos impulsados por Software permite que los procesos de produccion sean mas
flexibles comparados con las épocas anteriores.

Por otro lado, es muy importante considerar el aporte de la reingenieria de procesos, la cual estad basada
en el replanteo y cambio de modo radical la manera de organizar los procesos de negocios, y conduce a
lograr mejoramientos sustanciales en la productividad. Cuando se aplica la reingenieria de procesos, los
procesos de negocios se disefian desde el principio, se moderniza el proceso, se eliminan actividades que
no agregan valor, cada trabajador desempefia una gran cantidad de tareas y las areas funcionales trabajan
mas unidas entre si.

Otro desarrollo significativo en la Administraciéon de la Produccion y las Operaciones es la creciente
importancia del sector servicio. De hecho, las empresas también desarrollan herramientas y conceptos
especificos para el sector de servicios.

El conocimiento es hoy por hoy el principal insumo en el proceso de transformacion de las empresas, tanto
del sector servicio como el de manufactura. Hoy tenemos los llamados SIM —Sistemas Inteligentes de
Manufactura, que pueden emplearse de manera de rutinaria para recolectar, almacenar y difundir el
conocimiento. Un SIM es una combinacidn de tecnologias de informacion, sistemas de datos/informacion
distribuidos estadisticamente y personas que toman decisiones. El segmento computarizado puede
manejar el proceso de transformacién dentro de los limites predeterminados; cuando se sobrepasan
dichos limites, interviene el elemento humano en la toma de decisiones.

La Administracion de la Produccidn y las Operaciones se ha transformado y continda haciéndolo.
Convirtiéndose la produccién y las operaciones en una de las areas mas interesantes de una empresa.

1.3 Enfoque Sistémico de la Administracidon de Operaciones.

La manufactura puede ser considerada mediante el enfoque sistémico tal como se puede observar en la
Figura 1-1. En las entradas se tienen recursos tales como materiales, energia, maquinas, instalaciones,
capital, conocimiento e informacién y por supuesto el hombre que representa la mano de obra. Asi mismo
las salidas del sistema son un conjunto de bienes fisicos y servicios. Figura 1-1
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Como entrada al sistema se encuentran los recursos (insumos) que a través del proceso de transformacién
y la tecnologia se convierten en bienes y/o servicios. Si se cambia la tecnologia se altera la manera como se
utiliza un insumo con relacién a otro y también pueden cambiar, los productos resultantes.

La figura muestra también la funcion de control que se utiliza para retroalimentar y controlar la tecnologia
e insumos del proceso.

Los sistemas de transformacion se encuentran en interaccion constante con su medio ambiente. Existen
dos tipos de ambiente que se deben considerar. Primero, las demas funciones empresariales y la direccidn,
gue se encuentran dentro de la empresa pero fuera de las operaciones, podrian cambiar las politicas,
recursos, prondsticos, suposiciones, objetivos o limitantes. Como resultado, el sistema de transformacién
debe adaptarse para que se ajuste al nuevo ambiente interno. Segundo, el ambiente fuera de la empresa
podria cambiar en términos de condiciones legales, politicas, sociales o econdmicas, ocasionando asi el
cambio correspondiente en los insumos, productos o sistemas de transformacion de las operaciones. El
cambio constante en el ambiente de las operaciones parece ser la regla mas que la excepcion.

La administracion de operaciones implica un monitoreo continuo del sistema y su medio ambiente. El
papel del gerente de operaciones es la supervisién constante del sistema de transformacion y su medio
ambiente para poder planear, controlar y mejorar el sistema.

1.4 Tipos de Transformacién / Procedimientos.

Dado el numero y la diversidad de los procedimientos industriales y de servicio, sdlo pueden establecerse
clasificaciones generales. Dichas clasificaciones pueden hacerse segun el grado de intervencién del agente
humano, la continuidad del proceso de produccion o la naturaleza del procedimiento.

En la clasificacidn segun el grado de intervencidn del elemento humano se pueden observar tres categorias
de procedimientos:

a) Manual: las operaciones son totalmente ejecutadas manualmente por personas.

b) Mecanica o semiautomatica: las operaciones son compartidas y desarrolladas entre personasy
maquinas.



c) Automatica: la participacion del elemento humano se limita a la supervision, el empleo de las maquinas
de control numérico - CN es un ejemplo de procedimiento automatico. Estas maquinas son controladas por
computadoras.

En la clasificacidn segun la continuidad del proceso de produccion se distinguen tres categorias de
procedimientos:

a) Continua: el proceso no se interrumpe a lo largo del afio; si dan interrupciones, estas seran por
reparaciones o para mantenimiento mayor. Ejemplo: refinacidn de petrdleo, fabricas de fundiciones
y aleaciones, tratamientos de aguas en acueductos, etc.

b) En serie: el procedimiento se utiliza para la produccién en masa a intervalos de tiempo
irregulares. Ejemplo: fabricacion de productos alimenticios, de automdviles, de electrodomésticos,
etc. Sistema de Planeaciéon y Control de la Produccién y las Operaciones 15

c) Intermitente: el procedimiento se utiliza para cantidades limitadas e intervalos de tiempo
regulares. Ejemplo: produccién por pedido en talleres, industria de la aerondutica, industria de la
construccion, etc. En la clasificacion segun la naturaleza del procedimiento se distinguen dos
grandes categorias: industriales y de servicio.

Procedimientos Industriales:

a) Integracion: se trata de integrar o mezclar varios componentes para la obtencién de un producto nuevo.
Ejemplo: cocinar mezclando los ingredientes, mezclar cemento y obtener concreto, ensamble de
automoviles, etc.

b) Desintegracion: En este caso se trata de fraccionar el insumo en varios productos. Ejemplo: refinacion
de petrdleo, tratamiento y filtracion y tratamiento de aguas, corte y aserrado de un tronco de arbol, etc.

c¢) Modificacién: Se distinguen dos tipos de modificacion: en el primero ningin cambio evidente se percibe
en el objeto, pero ciertas operaciones si modifican algun detalle de él, como se da en la reparacion del
motor de un automovil; en el otro tipo, la modificacidn se traduce en un cambio en la forma que no altera
la naturaleza del objeto.

Procedimientos de servicio: el nUmero y la diversidad de los procedimientos de servicio son infinitos y se
caracterizan primordialmente porque no pueden ser inventariados, ya que estos procedimientos varian
segun la necesidad, el tipo de organizacion, sus objetivos y la misma formaciéon de los administradores. Por
ejemplo, el tratamiento de un enfermo varia segun la enfermedad; los procedimientos contables varian
segun el tipo de organizacidon y los informes deseados. Sin embargo, se pueden agrupar en tres categorias:
procedimientos de integracion, de modificacion y de andlisis y sintesis.

1.5 Las decisiones en operaciones y tipos de decisiones

Como la Administracion de operaciones se relaciona con la toma de decisiones para los sistemas de
transformacién y la funcidn de operaciones, es necesaria una estructura que establezca categorias y defina
las decisiones en operaciones. Podrian darse varias, pero la estructura primaria mas utilizada es de tipo
funcional para agrupar las decisiones. Con esta estructura se agrupan en conjunto las areas con
responsabilidades de decisidn similares, tales como las relacionadas con las instalaciones o los inventarios.

La estructura de decisiones se conforma de manera bastante similar a la asignacion de responsabilidades
gerenciales dentro de una organizacion de operaciones. Se puede proponer una estructura tedrica con
areas de toma de decisiones, respecto a las operaciones que sea capaz de clasificarlas de acuerdo con su
funcién o su propdsito. En la estructura propuesta, las operaciones tienen la responsabilidad de cinco



importantes areas de decisidn: proceso, capacidad, inventario, fuerza de trabajo y calidad. Estas areas de
decisiones se encuentran en la mayoria de las operaciones, si es que no en todas.

Estas decisiones en general muestran el ordenamiento en el tiempo que se dan y son coherentes a los
lineamientos del negocio dados en las politicas corporativas. Asi mismo algunas se dan y otras no
dependiendo del cumplimiento o no de la misién —visidn.

Decisiones a largo plazo:

Se debe decidir sobre qué nuevos productos se desarrollaran por cuanto su investigacion exige grandes
esfuerzos y recursos. De un excelente plan de penetracion de mercados se desprenderan los planes del
area de 1&D. Las decisiones de esta categoria definen el proceso fisico o instalacion que se utiliza para
producir el producto o servicio. Las decisiones se relacionan la definicidn el tipo de equipo y tecnologia, el
flujo del proceso, la distribucidn de planta asi como todos los demas aspectos de las instalaciones fisicas o
de servicios. Por eso resulta necesario que el proceso fisico se disefie con relacién a la posicion estratégica
de largo plazo de la empresa.

De otro lado, las decisiones sobre la capacidad se dirigen al suministro de la cantidad correcta de
capacidad, en el lugar correcto y en el momento exacto. La capacidad a largo plazo la determina el tamaio
de las instalaciones fisicas que se construyen.

Las decisiones sobre inventarios en operaciones determinan lo que se debe ordenar, qué tanto pediry
cuando solicitarlo. Los sistemas de control de inventarios se utilizan para administrar los materiales desde
su compra a través de los inventarios de materias primas, de productos en proceso y de productos
terminados. Estas decisiones se dan a largo plazo siempre y cuando se tenga asegurada una demanda y
dependiendo de que tan perecederos sean los productos. En este caso, los gerentes de inventarios deciden
cuanto gastar en inventarios, donde colocar los materiales y administrar el flujo de materiales dentro de la
empresa.

La administracion de gente es el area de decisidn mas importante en operaciones, debido a que nada se
hace sin la gente que elabora el producto o proporciona el servicio. Las decisiones sobre fuerza de trabajo
incluyen la seleccidn, contratacién, despido, capacitacidn, supervisidon y compensacidn. Estas decisiones las
toma el gerente de linea en operaciones, con frecuencia con la asistencia de la oficina de personal o de
talento humano. Administrar la fuerza de trabajo de manera productiva y humana, es una tarea clave para
la funcién de operaciones hoy en dia. Estas decisiones se dan para largo plazo siempre y cuando la
empresa maneje una estrategia de estabilidad del elemento humano preservando los principios de
especializacién y productividad conducentes a la calidad de sus productos.

La funcién de operaciones es casi siempre responsable de la calidad de los bienes y servicios producidos. La
calidad es una importante responsabilidad de las operaciones que requiere el apoyo total de la
organizacidn. Las decisiones sobre calidad deben asegurar que la calidad se mantenga en el producto en
todas las etapas de las operaciones: se deben establecer estandares, disefar equipos, capacitar gente e
inspeccionar el proceso y finalmente el producto o servicio para obtener un resultado de calidad.

Decisiones a mediano plazo

En lo que respecta a la manufactura y la parte operativa, esta area debe fijar sus planes de inversion en
cuanto a la capacidad productiva y sus lineamientos a seguir tanto en cantidad y calidad de su fuerza
laboral; estos planes al igual que los generados para compras globales deben cumplir los requerimientos
econdmicos dados por las finanzas de la empresa.

Ademas, se analizan bajo técnicas matematicas que permitan los equilibrios entre esfuerzos y dinero de
inversidn en activos como lo son los inventarios. Estos planes de mediano plazo, también tendran en
cuenta los niveles de servicio a los clientes para entregar calidad y oportunidad a los menores costos



posibles. De esto se concluye la interaccidn que debe existir entre produccién/operaciones y las areas
restantes del sistema empresarial.

A nivel de la produccién y las operaciones se daran decisiones a mediano plazo en la determinacién de
procesos que tengan una respuesta hacia demandas a mediano plazo (de un afio a dos afios), de igual
manera, se pueden derivar decisiones de capacidad en este rango de tiempo, asi, por ejemplo, se podria
ampliar la capacidad a mediano plazo arrendando equipos, aumentando turnos de trabajo, utilizando
personal adicional, o subcontratando productos a la competencia.

En lo que respecta a las decisiones de inventario a mediano plazo, se podria subcontratar bodegas
temporales, utilizar diversas fuentes de abastecimiento, eso si, atendiendo permanente y adecuadamente
el flujo de produccion.

Las decisiones de fuerza laboral a mediano plazo dependerdn en cierta forma de las decisiones de
capacidad que se tomen.

Asi mismo, las decisiones de capacidad a mediano plazo estdn inmersas en cualquier decisién antes
tomada.

Decisiones a corto plazo.

Mas que actividades de planeacién se deben asumir como tareas de programacion; es decir, de naturaleza
mas especifica y con mayor nivel de conocimiento (certidumbre); generalmente son periddicas y sus
decisiones suelen soportarse por sistemas de apoyo.

Para la produccién y las operaciones es importante elegir las actividades y ajustar los niveles de capacidad
temporal a fin de satisfacer los requerimientos de los periodos productivos. En algunas oportunidades se

corrigen las fechas comprometidas para los paros planeados de las instalaciones tales como los paros por
mantenimiento preventivo y en otras se nivelan los turnos de acuerdo a la capacidad requerida.

También se analizan los programas de entrega de materiales por parte de los proveedores a fin de ajustar a
las necesidades de produccién, en este momento nuevamente se deben respetar los convenios y acuerdos
dados en los planes a mediano plazo.

Todas estas decisiones se basan en distintas técnicas y dependiendo del grado de certidumbre y
temporalidad de las mismas, tan solo a fin de mencionar algunas de ellas y las metodologias en que la
gerencia se puede apoyar.

1.6 Factores determinantes en disefio o diagndstico de un Sistema Productivo — Operativo

En el disefno o diagndstico de un sistema productivo - operativo de una organizacion se deben tener en
cuenta tres aspectos basicos.

1. Eltipo de actividad econdmica
2. Eltamaiio de la empresa
3. Eltipo de produccién

Tipo de actividad econémica:

Es conveniente ubicar la empresa en cuestion en el sector de la economia a que pertenece y a la vez en su
respectivo subsector o ramo de especializacion, esto con el fin de tomar el mejor modelo para tomar lo
mejor de él.

Los tres sectores econémicos en los cuales ubicar la empresa son:



e Primario: cuyas empresas desarrollan actividades o tienen relacidn directa con la explotacion de los
recursos naturales: agricultura, mineria, ganaderia, etc.

e Secundario: empresas que desarrollan actividades que utilizan recursos provenientes del sector
primario, empresas manufactureras e industriales y sus distintos ramos.

e Terciario: empresas que desarrollan actividades que generan servicios: tales como la educacion, el
transporte, las comunicaciones, la recreacion, la banca, hoteles entre otros.

Tamaho de la empresa:

Es conveniente conocer la magnitud o tamafio de la empresa a disefiar o diagnosticar, el cual esta
orientado al tamafio en niUmero de integrantes u operadores en el drea productiva o de servicio.

Una guia para clasificar en tamafio las empresas podria adoptarse:
* Microempresa hasta 10 empleados.

® Pequeiia Empresa de 11 hasta 50 empleados.

* Mediana Empresa de 51 hasta 200 empleados.

e Gran Empresa mas de 200 empleados.

El tipo de produccion:

El tipo de produccidn es otro aspecto basico en el disefio o diagndstico de un sistema productivo -
operativo. Los diferentes tipos de produccién se pueden dividir en dos:

® Produccién por Stock (continda o en serie)
® Produccién por pedido (intermitente)

En la produccién por stock nos basamos en un prondstico de ventas: Cementos Loma negra, Cerveza
Quilmes, Coca Cola, Cal hidratada buena esperanza, etc.

Mientras que en la produccién por pedidos no tenemos prondstico de ventas: Chacon carteleria.
Rectificadora Balderramo, Imagen Digital, Hormiserv, entre otras.

También hay empresas que tienen ambos tipos de produccidn. Lo mds determinante entre el tipo de
produccidn es el conocimiento de la demanda y el tamano de la orden de produccion.

A continuacidn, se relacionan algunas diferencias entre los dos tipos bdsicos de produccion.

Tabla 1-1



Produccion por stock Produccion por pedido

. Alto volumen de demanda . Bajo volumen de demanda
2. Alta inversion en maquinaria y 2. Baja inversion en maquinaria y
equipos en relacion al uso. equipos en relacién al uso.
3. Alta tasa de produccion . Tasa de produccion baja
. Inventarios de materias primas y
productos terminados bajos o no
existen.

—
—

e

4. Altos inventarios de materias primas
y productos terminados.

5. Articulos de volumen fisico - .
5. Gran volumen fisico en su mayoria.

pequeno.
6. E;j:;nsto unitario de produccion es 6. Costo unitario de produccion alto.
7. Precio unitario de venta bajo. 7. Precio unitario de venta alto.
8. Mano de n;)bra especializada por tipo 8. Mano de obra corriente, pero versatil.
de operario.
9. Procesos estandarizados. 9. No es posible la estandarizacion.
10. Distribucion en planta por producto. | 10. Distribucion en planta por proceso.
11. Se basa en pronésticos de venta 11. Nq es posible hacer prondsticos en
unidades.
12. Paradas largas en produccion. 12. No existen paradas.
13. Equipo de manejo de materiales 13. Equipo de manejo versatil,
poco versatiles. multiproductores.

1.7 Funciones del Sistema Productivo — Operativo.

Las funciones se pueden temporizar creando asi un orden dado por: Funciones de planeaciéon: comprende
a su vez las funciones para determinar

e El Prondstico - Estimacion de ventas: consiste en estimar las ventas futuras del producto o servicio. Para
realizar esta funcidn se tiene herramientas cuantitativas: como datos histéricos de la empresa o la
competencia y cualitativas como los estudios de mercados, método DELFOS y fuerza de ventas entre otros.

e El Desarrollo y disefio del producto: esta funcidn varia desde la investigacién que busca nuevos productos
basicos, mejoramiento o innovacion de productos existentes hasta el desarrollo de subproductos y la
utilizacion econémica de desperdicios.

En efecto, esta funcidn es muy clara, pues desarrolla ideas para la creaciéon de nuevos productos o para
hacer modificaciones o mejoras a los ya existentes.

Aspectos a tener en cuenta:
- Mercado del producto. Gustos y preferencias del consumidor
- Calidad: normas relacionadas con el producto
- Ciclo de vida el producto
- Caracteristicas técnicas

- Inversion basica y rendimientos del producto



e La Planificacion de la produccion: en esta funcidn se mide la cantidad de recursos necesarios para
cumplir con los acuerdos pactados en la fase de planeamiento estratégico de la empresa (un tiempo no
inferior a un ano) y debe ser consistente con la misién y la visiéon. Incluye también la determinacién de los
niveles de capacidad de las instalaciones productivas, el dimensionamiento de la fuerza de trabajo y las
cantidades gruesas (brutas) de los materiales mas importantes. Todo esto avala el hecho de por qué no es
conveniente hacer planes en periodos mas cortos. Ajustar y negociar compras globales de materiales o
adquirir nuevas instalaciones no son decisiones de la noche a la manana

Ahora bien, aunque anteriormente se trabajaban horizontes de tiempos mayores de 12 meses (entre 3a 5
afios) en la funcion de planeamiento, las condiciones cada vez mas restrictivas del mercado imposibilitan
tener un grado de certidumbre acerca del comportamiento y requerimientos para el sistema productivo -
operativo.

La finalidad es responder a las preguntas: Qué, Cuando y Cudnto, se solicitan los bienes y servicios y los
recursos para su elaboracion/prestacion.

e La Programacion: se considera esta funcién intimamente ligada a la planificacion, pero desde luego se
ejecuta posteriormente. Simplemente se puede definir como un plan mas ajustado y a mas corto término
en el tiempo; normalmente, ésta puede ir desde los meses hasta las horas, dependiendo de la naturaleza
de la produccién.

Esta funcidn especifica mas los requerimientos de recursos porque también son mas certeros las
necesidades del mercado; suele responder ademas al qué, el cuanto y el cuando, aspectos como quién,
dénde y cdmo; que explicitan las tareas de produccién.

Estas tareas también incluyen otras como fijacion de mantenimiento de instalaciones, horas extras o
turnos adicionales; llegadas de 6rdenes de compra de material o fabricacidn de partes y piezas requeridas
en los ensambles; tareas de control de existencias, de calidad de recepcidon de mercancias o en linea.

Control: es una funcidn que permite verificar si lo planeado con lo ejecutado es consistente y corregir los
desfases presentados si no lo son. Hoy en dia los sistemas de control son en linea; donde tan pronto se
tiene la salida, se corrige la entrada. Las actividades de control incluyen las de verificacidén de rutas de
produccién en donde se involucra la cantidad planeada de materiales asi como los tiempos de ejecucion de
las operaciones. Con esto se analizan dificultades con los proveedores, mantenimiento de los equipos,
obsolescencia y deterioro de los recursos. Es importante resaltar que el control correctivo y de crecimiento
organizacional es mucho mas benéfico que el control represivo de busqueda de culpables.

Mas aun en la medida en que se dé la retroalimentacion en los procesos productivos - operativos el control
se vuelve mas eficiente y se refleja en los resultados finales, evitando el tiempo perdido.

1.8 El Ciclo Productivo-Operativo.
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1.9 Organizacion de las Operaciones
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Figura 1-2

La organizacion de las operaciones es un sistema compuesto de elementos y relaciones. La Figura 1-2
muestra la representacion genérica del sistema EMPRESA donde sus elementos se enmarcan en uno de los
cuatro grandes bloques que la constituyen: finanzas, mercadeo y ventas, manufactura o administracién.

La denominacién es puramente causal y tan sélo sirve para dar una idea basica de la conformacion
moderna de las organizaciones. De una manera especial se resalta el area de las operaciones o
manufacturas con sus correspondientes subdivisiones.

Actualmente recae en las operaciones (manufactura) la responsabilidad por todos los recursos que
intervienen en la elaboracidon y/o prestacion del servicio. Por esto debe responder no sélo por la parte
técnica, sino por la consecucién de materiales y el apropiado estado de los medios productivos.

Aunque puede parecer bastante sospechoso el hecho de presentar en un diagrama el control de la calidad
dentro del drea de manufactura, por el momento baste que el control primario de la calidad es
responsabilidad del colaborador directo de la produccion.

Otro hecho de resaltar es el recuadro que aparece en la segunda linea con el recuadro sombreado
denominado Investigacidon & Desarrollo; gracias a este departamento se permite la supervivencia de la
organizacién. Con los trabajos de esta drea se consigue no solo atender a las expectativas cada vez mas
estrictas de un cliente también cada dia mas exigente si no que permite ser un puntal de permanencia en el
mercado local y externo.



