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Introducción
Son variados y similares los enfoques que con respecto al proceso de planificación, programación y control de la producción que han sido tratados por diversos autores tales como Buffa y Sarin (1995); Meredith y Gibbs (1986); Schroeder (1992); Tawfik y Chauvel (1992); entre otros, quienes establecen, en términos generales, que este se inicia con las previsiones, de las cuales se desprenden los planes a largo, mediano y corto plazo. Este enfoque, presenta algunas equivocaciones, ya que carece del concepto integrador que en el sentido vertical, debe comenzar en la estrategia empresarial y que en el sentido horizontal, debe relacionarse con los demás subsistemas de la organización.

Otros autores como Chase, Aquilano y Jacobs (2000); Companys (1989); Everett y Ebert (1991); Starr (1979); ofrecen en sus obras modelos de gestión de la producción que, a pesar de establecer un concepto integrador en el sentido vertical, no expresan claramente la integración en el sentido horizontal. Tal vez son Domínguez, Álvarez, García, Domínguez y Ruiz (1995), quienes de acuerdo a la literatura consultada presentan un mejor enfoque, pues consideran la integración en ambos sentidos. Al respecto, este autor afirma que, el proceso de planificación y control de producción debe seguir un enfoque jerárquico, en el que se logre una integración vertical entre los objetivos estratégicos, tácticos y operativos y además se establezca su relación horizontal con las otras áreas funcionales de la empresa.

Básicamente las cinco fases que componen el proceso de planificación y control de la producción son:

1. Planificación estratégica o a largo plazo.

2. Planificación agregada o a mediano plazo.

3. Programación maestra.

4. Programación de componentes.

5. Ejecución y control.

Es importante destacar, que de acuerdo con Domínguez (1995), estas fases se deberán llevar a cabo en cualquier empresa manufacturera, independientemente de su tamaño y actividad, aunque la forma como estas se desarrollen dependerá de las características propias de cada sistema productivo. La figura de la próxima página resume las principales fases mencionadas junto con los planes que de ellos se derivan, relacionando por un lado, los niveles de planificación empresarial y por otro la planificación y gestión de la capacidad. 

Proceso de Planificación, Programación y Control de la Producción (Domínguez 1995):
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La planificación de la producción e inventarios y su control se ha desarrollado rápidamente a partir de las primeras décadas de este siglo. Aunque originariamente era sólo una herramienta para ayudar a los supervisores de primera línea, después ha pasado a ser utilizada por niveles organizacionales de superior nivel, que asumen la responsabilidad en todas las actividades de planificación y control. En la actualidad, se reconoce como una de las claves para el correcto funcionamiento de las operaciones productivas y de la empresa en su conjunto. 

Sin embargo, la alta dirección continúa dejando las decisiones de este ámbito en manos de sus subordinados, obviando, en muchos casos, las potencialidades de este tipo de decisiones en la generación y consolidación de las competencias distintivas y, por ende, de las ventajas competitivas de la empresa.

Puesto que existen muchas posibles formas de afrontar los problemas de utilización efectiva de la capacidad y del movimiento de los inventarios de productos en curso, una de las más importantes cuestiones a resolver, sino la principal, de cualquier instalación productiva es la de seleccionar e implementar los sistemas más apropiados de coordinación y control de la producción para cumplir con sus objetivos empresariales, teniendo en cuenta que éstos tienen que evolucionar en el tiempo atendiendo a su tecnología de fabricación -incluyendo tanto equipos como procesos-, al continuo flujo de nuevos productos y al dinamismo del mercado.

Sin embargo, como consecuencia del desconocimiento de estos sistemas, a menudo, sucede que los utilizados para efectuar la planificación y el control de las operaciones no son los idóneos. Por tanto, un adecuado conocimiento de los mismos y su apropiada elección tienen importantes consecuencias sobre la manera en que una empresa será capaz de satisfacer las necesidades de sus mercados actuales y futuros.

Por ello, en este trabajo se examinarán algunas de las maneras en las que se puede regular el flujo de materiales dentro de la instalación productiva, que dependerán del tipo de empresa y del tipo particular de filosofía de administración de la producción que la empresa esté utilizando, efectuando una comparación de los sistemas citados, a través del análisis de su implantación y de una serie de actividades relacionadas entre sí que constituyen las decisiones básicas de planificación y control de materiales y que determinan el modo de funcionamiento de los mismos.

En la literatura se han desarrollado distintos sistemas que, por su desconocimiento respecto tanto a su filosofía y modo de funcionamiento como a sus posibilidades estratégicas, constituyen una fuente de confusión importante. Así, unos métodos controlan pequeños lotes de inventarios en cada estación de trabajo como una forma de controlar el comportamiento global de la instalación productiva; otros métodos ejercitan un control de la instalación productiva a través de la regulación de las tasas de producción en cada uno de los centros de trabajo del sistema; mientras que otros utilizan un sector y una tasa para controlar el comportamiento de toda la instalación productiva, etc.
El conocimiento de producción y operaciones, la adaptación y la capacitación en nuevas tecnologías, son hoy en día herramientas cruciales en la gestión organizacional, dados los altos niveles de competencia, el encarecimiento de los recursos y la internacionalización de las operaciones que actualmente se reconoce como un reto ineludible para las empresas, debido no solamente a las limitaciones sino también a la posibilidad de adquirir insumos menos costosos en el mercado. 

Finalmente se puede concluir que la Planificación y Control de Operaciones, le permite al gerente utilizar conceptos y técnicas actualizadas, a fin de planificar y controlar los diferentes procesos y sistemas de producción de bienes y servicios útiles a la sociedad. 
La planificación y control de la producción es una de las actividades más delicadas que se tiene que cumplir en una organización, por facilitar las herramientas necesarias para prever lo que ha de producirse y poder atender las necesidades y requerimientos del mercado, en base a ello, se dimensiona los recursos que se requerirán para ser viable el plan global de producción de la empresa.

Considerando el alcance que tiene la planificación y control de producción, viendo la organización como un todo integrado, es lógico que en sus diferentes áreas están asociadas unas a otras y juntas operan de acuerdo a los objetivos y metas de la empresa. La buena coordinación entre las diferentes áreas dependerá de la fluidez de la información que circula entre las áreas. La implementación de Sistemas de Información ayudan a que esta información pueda transmitirse de forma adecuada y oportuna. Sin embargo, por medio de reuniones periódicas igualmente se puede lograr que las diferentes áreas puedan compartir la información que les ayude a coordinar de mejor manera.
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OBJETIVO GENERAL Y ESPECÍFICOS 
OBJETIVO GENERAL

El objetivo general es transferir un marco conceptual, y herramientas acerca de la Planificación y Control de Operaciones, de forma tal que se adquieran conocimientos para coordinar los factores de producción y puedan aplicar las técnicas más apropiadas para elaborar planes, programas y mecanismos de control del proceso operacional correspondiente, tomando siempre en consideración los costos óptimos previstos en los planes del negocio, a fin de lograr una efectiva y oportuna toma de decisiones.
OBJETIVOS ESPECÍFICOS

· Estudiar la administración de los materiales e inventarios, de las materias primas en la entrada del sistema de producción.

· Establecer la naturaleza e importancia de los sistemas de producción y operaciones y los indicadores de control, así como sus objetivos.

· Analizar los pronósticos de demanda que apoyen las decisiones del diseño, la planificación y programación de las operaciones de fabricación de la empresa.

· Estudiar y analizar los factores involucrados en la planificación agregada de producción y su relación con los factores de producción.

· Analizar los sistemas de planificación y requerimientos de materiales, con aplicaciones de herramientas como MRP y Justo a Tiempo. 

· Analizar el diseño de productos y selección de procesos, tanto de manufacturas, como de la prestación de servicios, haciendo énfasis en la gerencia de los procesos.

· Estudiar la administración de materiales e inventarios, en proceso y productos terminados enfatizando en los modelos, costos y administración de los inventarios. 

· Aplicar los conocimientos referentes al manejo de materiales dentro de los procesos productivos. 

· Promover los cambios necesarios para adaptar la función de Planificación y Control de Operaciones de las organizaciones.
1. LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN Y LAS OPERACIONES
La expresión planificación y control de la producción o de las operaciones viene siendo utilizada para recoger las actividades a desarrollar por la dirección o gestión de las operaciones. No obstante, la utilización del término planificación entraña algunas dificultades, pues, como señalan algunos autores, la planificación de la producción es el aspecto menos entendido de la gestión de producción. Estas dificultades derivan de la existencia de diferentes niveles de planificación que se integran unos en otros, y de la distinción entre decisiones de planificación y de programación dentro de la dirección de operaciones.

La planificación y control de la producción, es la actividad que permite coordinar y conducir todas las operaciones de un proceso productivo, con el objetivo de cumplir con los compromisos asumidos, con los clientes de la empresa.

En la mayoría de las empresas, un sistema de planificación y control de la producción, está compuesto por tres etapas, la primera es crear un plan maestro de producción, en función de los pronósticos de venta, planes de entrega y órdenes de compra de los clientes. En la segunda etapa se realizará la planificación detallada de los requerimientos de materiales y capacidad para apoyar al plan maestro. En la tercer y última etapa se ejecutan estos planes en la fábrica y en las adquisiciones.

Se debe tener presente que un sistema de planificación y control de la producción efectivo puede proporcionar una ventaja competitiva sustancial para una empresa en su mercado. La planificación y control de la producción es una de las actividades más delicadas que se tiene que cumplir en una organización, por facilitar las herramientas necesarias para prever lo que ha de producirse y poder atender las necesidades y requerimientos del mercado, en base a ello, se dimensionan los recursos que se requerirán para ser viable el plan global de producción de la empresa.

Considerando el alcance que tiene la planificación y control de producción, viendo la organización como un todo, es lógico que en sus diferentes áreas estén asociadas unas a otras y juntas operan de acuerdo a los objetivos y metas de la empresa. La buena coordinación entre las diferentes áreas dependerá de la fluidez de la información que circula entre las áreas. La implementación de Sistemas de Información ayudan a que esta información pueda transmitirse de forma adecuada y oportuna. Sin embargo, por medio de reuniones periódicas igualmente se puede lograr que las diferentes áreas puedan compartir la información que les ayude a coordinar de mejor manera.
1.1.
DEFINICIÓN DE LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

La planificación de la producción se puede definir como una función de la dirección que sistematiza por anticipado factores como mano de obra, materia prima, maquinarias y equipos, para realizar la producción con relación a las utilidades que deseen lograr, demanda del mercado, capacidad y facilidades de la planta, puesto laborales que se crean, etc.
Significa realizar un plan de trabajo, al cual debe obedecer la producción, de manera que el producto se elabore con eficiencia máxima y a costos favorables. El planeamiento y control de la producción está encargado de:

· Definir las características del producto y el proceso de fabricación.

· Calcular el costo de fabricación.

· Pronosticar las ventas.

· Planificar y programar la producción.

· Iniciar las actividades en la planta.

· Control y seguimiento de la producción.

Adicionalmente, la planificación y control de la producción busca:

a) Definir las características del producto y el proceso de fabricación.

b) Calcular el costo de fabricación.

c) Pronosticar las ventas.

d) Planificar y programar la producción.

e) Iniciar las actividades en la planta.

f) Control y seguimiento de la producción.

g) Coordinar las necesidades de varios departamentos.

h) Reducir los costos de producción.

i) Estabilizar las altas y bajas de la producción.

j) Proporcionar buenos informes acerca del estado de la producción.

k) Mantener inventarios equilibrados.
Por su parte el Control de la Producción es el proceso para asegurar que las actividades reales se ajustan a las planificadas, estableciendo estándares, midiendo resultados actuales, comparando resultados con estándares y corrigiendo las desviaciones.

Conociendo los conceptos anteriores, la Planificación y el Control de la Producción (PCP) es un conjunto de planes sistemáticos y acciones encaminados a dirigir la obtención de los objetivos, de forma que los elementos del programa de producción se relacionen entre sí y con la totalidad de la organización; se trata de controlar los tres (03) elementos (hombre, máquinas y materiales) para producir, no sólo en la cantidad correcta sino la calidad requerida en el tiempo preciso, que le permitan a la gestión de ventas fijar el plazo exacto en que estarán terminados los productos o la disponibilidad del servicio.
1.2. 
PLANIFICACIÓN Y EL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN Y SU ORGANIZACIÓN
En una organización la PCP tienen como objetivo la previsión y coordinación de los trabajos a realizar, con el fin de establecer plazos de fabricación al menor costo posible y de entrega de los productos. Tanto la planificación como el control, son el cerebro de la producción de una organización; porque por estas pasan todas las actividades de trabajo de la organización y logran alcanzar su misión y visión.

El proceso de planificación, programación y control de la producción presenta varios enfoques según los autores (Buffa y Sarin 1995, Meredith y Gibbs 1986, Schroeder 1992, Tawfik y Chauvel 1992 entre otros), que establecen de forma generalizada que todo inicia con las previsiones, de las cuales se desprenden los planes a largo, mediano y corto plazo, dicho enfoque carece del concepto integrador que en el sentido vertical, debe comenzar en la estrategia empresarial y en forma horizontal y debe relacionarse con todos los demás subsistemas de la organización.

Otros autores (Chase, Aquilano y Jacobs 2000, Companys 1989, Everett y Ebert 1991) a pesar de proponer el modelo de gestión de la producción integrando los conceptos en forma vertical no expresan claramente la integración en el sentido horizontal. Por otra parte se afirma que el proceso de planificación y control de la producción debe seguir un enfoque jerárquico donde se logre una integración vertical entre los objetivos estratégicos, tácticos y operativos, estableciendo relaciones horizontales con todas las áreas funcionales de la organización.

No existe una estructura organizativa estándar para ubicar a la Planificación y Control de la Producción (PCP); muchos autores coindicen que dependerá de la naturaleza y tamaño de la organización. A continuación, se presentan algunas estructuras:
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1.3.
RELACIONES ENTRE PLANIFICACIÓN DE LA PRODUCCIÓN Y EL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN Y OTRAS ÁREAS DE LA EMPRESA

Por lo general, las relaciones entre producción y las diferentes áreas de la empresa se dan a través del flujo de información. Es decir, hay un conjunto de datos que va de la producción a las diferentes áreas, para que estas programen sus actividades y a la inversa; información de cada una de estas áreas que debe tomar en cuenta el área de producción. Es necesario resaltar que esta información es necesaria para planificar el accionar de cada una de las áreas, no es información que se genera en cada área de manera separada. En algunos casos la información que se genera debe alertar a tomar acciones inmediatas.

Cualquiera sea el tipo de producción que tenga una determinada empresa, siempre se establecen diferentes grados de relación entre el área de producción y las áreas de finanzas, compras, comercialización, contabilidad y personal. En estas relaciones, el centro es el área de producción.
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1.4. 
OBJETIVOS, FUNCIONES Y PREMISAS BÁSICAS DE LA PCP

El objetivo fundamental de la planificación y control de la producción es obtener la máxima rentabilidad de la producción, fabricando la cantidad requerida de productos con la calidad óptima en el tiempo convenido con el mejor y más económico método.

Por lo tanto, un buen sistema de PCP se diseña bajo estos parámetros:

· Disminuir el exceso de inventario

· Obtener un producto de calidad.

· Flexibilidad para administrar el exceso o la falta de capacidad.

· Costos, lo mínimo posible.

· Minimizar los tiempos de fabricación.

· Tiempo de entrega mínimo y en oportunidad.

En el Plan de Producción se decide qué productos hacer, cuántos, cómo y dónde se han de fabricar, y el control de la producción vigila que el proceso sea viable y llegue a lograrse sin problemas. La producción consiste en una secuencia de operaciones que transforma los materiales, haciendo que pasen de una forma dada a otra que se desea obtener. La transformación puede efectuarse mediante una de las siguientes formas, o a través de una de sus combinaciones:

a) Transformación por Desintegración: Un factor sirve para producir varios productos, va de cambios en la configuración física, estado y forma geométrica. Ejemplo: barras de acero se obtienen a partir de lingotes fundidos.

b) Transformación por Integración o Montaje: Utilizando varias piezas como factores y obteniendo un solo producto. Ejemplo: la fabricación de maquinaria.

c) Transformación por Servicios: No se aprecia cambio alguno en los objetivos pero se realizan determinadas operaciones. Ejemplo: medición y troquelado de trabajos, mantenimiento de automóviles.

La cantidad, el tiempo, localidad y el precio, caracteriza al sistema productivo, lo constituye la planificación y el control de la producción. Hay 3 fases:

· Planificación: Comienza con análisis de datos disponibles en la base, podrá empezarse un programa de utilización de los recursos de la empresa. Determina los objetivos secundarios para los distintos departamentos, de acuerdo con los periodos de tiempo disponible.

· Operaciones: Se efectúan de acuerdo con lo establecido en el plan de producción.

· Control: Inicia y supervisa las operaciones por medio de un mecanismo de control, se ocupa de los reajustes, modificaciones y redefiniciones de planes y objetivos. El control es responsable de la disponibilidad de cada pieza y los montajes.

Las funciones básicas para lograr una eficaz planificación y control de la producción son:

· Pronóstico.

· Planeamiento.

· Preparación de trabajo.

· Distribución de los documentos de trabajo.

· Programación.

· Control.

Los problemas de la PCP surgen cuando no se toma en cuenta al entorno externo y, solo estrictamente a las operaciones internas de producción y ante las demandas y limitaciones externas del medio que pueden variar la ejecución de los planes y poner en peligro la consecución de las metas. Por ello, el objetivo de una buena planificación será la de reducir al mínimo las fricciones entre las relaciones externas e internas, o adaptarlas a conveniencia de la compañía.

También hay problemas en la programación de la producción con relación al tiempo, la interacción entre distribución y producción, y la ubicación y magnitud de los stocks.

1.5. 
LOS PRONÓSTICOS Y LA PCP

El pronóstico es el punto de partida dentro del proceso de planificación y control de la producción, permitiendo que las organizaciones visualicen de manera aproximada los acontecimientos futuros tratando de eliminar en gran parte la incertidumbre para reaccionar con rapidez a las condiciones cambiantes con algún grado de precisión, tomando en cuenta los tiempo a corto mediano y largo plazos. Entonces los pronósticos son el primer paso dentro del proceso de planificación y control de la producción; ya que sirven como punto de partida no solo para la elaboración de los planes estratégicos, sino, tal como se mencionó anteriormente, además para el diseño de los planes a mediano y corto plazo.
Las Técnicas para elaborar pronósticos se agrupan en:

· Técnicas Cualitativas: son aquellas en las que sólo se utiliza el juicio o la intuición de quién pronostica. Este tipo de técnicas puedan utilizarse en caso de ausencia de registros de datos históricos, o servir de complemento a las Técnicas Cuantitativas. Dentro de este tipo de técnicas la más difundida es la Técnica Delphi.

· Técnicas Cuantitativas: son aquellas que se basan en datos del pasado utilizando procedimientos de cálculo. Existen variadas técnicas cuantitativas, pero la más utilizada es la técnica del pronóstico basado en los promedios móviles.

1.6. 
PROCEDIMIENTOS O ELEMENTOS BÁSICOS PARA IMPLEMENTAR LA PCP
La Planificación y Control de la Producción en una empresa puede implementarse a través del siguiente procedimiento:

a) Los encargados de la Planificación de la Producción diseñan un plan al cual debe regirse la producción. El plan establece las necesidades y especifica cuándo, dónde y por quién debe ser hecho el trabajo.
b) El Control de la Producción combina el plan y la ejecución real, buscando que la producción se elabore con eficiencia máxima y a costos óptimos.

No existen dos procedimientos exactamente iguales para implementar la Planificación y Control de la Producción. El procedimiento a elegir debe ajustarse al personal y a sus condiciones particulares de la organización, a fin de lograr que la PCP pueda:

· Dar información adecuada, precisa y oportuna.

· Ser fácil de operar y económica de mantener.

· Ser flexible y fácil de cambiar.

· Poner atención sólo a lo necesario.

· Buscar la planificación a futuro.

· ¿Cuáles son los Resultados a lograr?
Al implementar la PCP en una empresa u organización, se logran obtener los siguientes Resultados:

· Elevada y eficiente utilización de hombres y máquinas: Tanto la productividad como la producción suben con un mejor empleo de tiempo de trabajo de los obreros y de las máquinas.

· Programas organizados de trabajo: Se especifica la secuencia en la que se deben hacer los trabajos.

· Control óptimo de métodos de trabajo: Los buenos métodos producen mejores resultados cuando se establecen controles críticos sobre ellos.

· Máxima satisfacción de los trabajadores: Tanto las directivas como el trabajador aprecian el buen control de la producción.

· Desperdicio mínimo: Los buenos métodos y controles reducen el desperdicio y mejoran la calidad.

· Operación de máximo beneficio: Todos los resultados citados se coordinan para rendir las operaciones más provechosas.
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1.7. 
RELACIÓN ENTRE LA DEMANDA Y LA PCP

La demanda es el elemento principal que afecta los inventarios y el tener existencia de ellos genera una serie de costos adicionales: Con el fin de cumplir de inmediato con las cantidades demandas, en ocasiones se recurre al manejo de inventarios. Cada organización según sus estrategias opta por manejar o no inventarios.

En el caso donde se estima que la demanda del producto se incrementará, se debe tomar las medidas necesarias para asegurarse que materiales, instalaciones y mano de obra calificada podrá responder a ese aumento en la demanda. Inversamente si se espera una reducción de los pedidos, la dirección querrá tomar medidas para, minimizar las pérdidas durante este período de baja demanda. Casi todas las actividades de las organizaciones dependen de las predicciones de las demandas futuras, se puede ver afectado el presupuesto operativo, el nivel de los inventarios, las compras, etc.
Para conocer el comportamiento de la demanda en un período de tiempo existen los siguientes métodos para pronosticar lo adecuado:

· Tendencias: La demanda sube, baja o permanece constante en el tiempo

· Ciclicidad: Presenta patrones que se repiten cada determinado tiempo.

· Estacionalidad: Comportamiento que ocurre periódicamente.

· Aleatoriedad: Cambios repentinos en el comportamiento de la demanda sin causa conocida o esperada.

La planificación de la producción sirve para determinar las tecnologías y los procedimientos específicos necesarios para producir un bien o servicio, y precisar las capacidades (como tamaño y alcance) de los sistemas de producción en determinado tiempo.

La forma de planificar varia de una organización a otra. En algunas solo consiste en un informe formal que contiene los objetivos y premisas en las que se fundamenta la planificación. En otras, sobre todo las pequeñas empresas, el dueño simplemente calcularía con base una estrategia general de asignación de personal, la fuerza de trabajo que necesita.

El control de producción debe establecer diferentes medios para una constante evaluación de algunos factores como pueden ser la demanda de los clientes, la situación en la que se encuentra el capital de la empresa, la capacidad productiva que posee la misma entre muchos otros. Esta evaluación tiene la obligación de considerar, no solo el estado actual de estos factores, sino también su proyección para el futuro. El control de producción es algo así como la toma de decisiones y acciones que resultan necesarias para corregir cualquier inconveniente en el desarrollo de un proceso, de tal modo que se apegue a la planificación trazada.

El control de producción debe pronosticar la demanda que posee el producto fabricado, indicando la cantidad en función del tiempo de producción. Para ello es fundamental que se realice una comprobación de la demanda real comparándola con la demanda planteada y así realizar las correspondientes correcciones en los planes del control de producción. Por otra parte es importante que el control establezca los volúmenes económicos en las partidas de los artículos que se han de fabricar, para de esta manera lograr que el control de producción determine las necesidades y requerimientos de producción junto con los niveles en determinados puntos de la dimensión del tiempo que se requiere. Las funciones finales con las que debe cumplir el control de producción de toda organización la elaboración de los programas detallados de la producción junto con la planificación de la distribución de los productos. En el caso de la programación del control de producción, ésta constituye el núcleo del mismo ya que el proceso de fabricación se encuentra compuesto por la entrada de materiales utilizados en el producto mientras que la operación que abarca la transformación de la materia prima en el correspondiente producto constituye el potencial de salida.

De esta manera, puede apreciarse que la demanda se relaciona tanto con la planificación como con el control de la producción, con dos aspectos diferentes: Como demanda prevista, cuando se establece la planificación de la producción en base a un pronóstico, y como demanda real, como elemento fundamental para determinar los ajustes necesarios al plan, en caso de variar la demanda real respecto a la prevista.

Se puede decir que la demanda es el motor principal de cualquier actividad de producción. La demanda es por lo tanto una entrada importante en la planificación de la producción. Es la que comunica el sistema de planificación y control de la producción con el mercado.

Esto abarca actividades como el pronóstico de demanda, la entrada de pedidos, actividades relacionadas con el contacto con el cliente y la gestión de distribución física, entre otros. El pronóstico de demanda es una de las actividades más críticas en el proceso de la gestión de la demanda.

1.8. 
BENEFICIOS DE LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Los beneficios de la Planificación y Control de la Producción en una empresa tienen las siguientes connotaciones:

· Considera todo el sistema en el proceso. La PCP abarca: su organización y fabricación.
· Procedimientos eficientes. Las actividades de PCP permitirán que cada materia prima, material, producto en curso o terminado, llegue a su destino y optimice los procesos, contribuyendo al aprovechamiento de los recursos y calidad del producto.
· Involucra la selección de la estrategia competitiva de negocios. Es la que hace posible la manufactura de bienes con un elemento diferenciador, que los hace ser elegidos por los clientes.
· Cumplimiento de los compromisos asumidos con los clientes. Mediante la aplicación de métodos y técnicas que coordinen y conducen todas las operaciones de un proceso productivo y según el orden de prioridades aplicables a las órdenes de trabajo (Métodos eficientes).
· Optimización de la gestión de inventarios y la capacidad productiva. La gestión de inventarios se ciñe al mantenimiento de los stocks en niveles óptimos (incluyendo el stock de seguridad) que faciliten el equilibrio entre las necesidades y costos de los procesos.

· Máquinas en buen estado. La PCP promueve la vigilancia permanente de las actividades que se van ejecutando, además del funcionamiento y mantenimiento de los equipos.

· Ahorro en las compras. El que no se almacene más que lo demandado y mantener inventarios actualizados, permitirá ahorrar al comprar solo lo necesario para la empresa.

· Programación satisfactoria. Debido a que cada programa de trabajo indican las operaciones y cómo deben de ejecutar su labor. En cada nivel organizacional, se generan planes específicos.

· Pronóstico en Relación con la demanda. Se sabe cuánto y cuando se va a producir y vender el producto, por lo que se pueden concretar planes de producción con cantidades específicas de cada producto en virtud de los límites de la capacidad instalada y la disposición de flujos sobre materiales.

1.9. IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

La planificación de la producción es una herramienta que permite a las empresas reaccionar con la flexibilidad requerida por el mercado, se sistematiza por anticipado los factores mano de obra, materias primas, maquinaria y equipo para realizar la producción con relación a utilidades que deseen lograr, la demanda del mercado, capacidad y facilidades de la planta y los puestos laborales que se crean.

La PCP permite administrar eficientemente el abastecimiento de materiales y la coordinación con los proveedores, la programación y lanzamiento de la fabricación, el manejo del personal y la utilización de la capacidad instalada, el manejo y control de los inventarios de materias primas y productos terminados y suministra la información necesaria para poder coordinar las necesidades de los clientes de la empresa.

En resumen, los resultados obtenidos con el control de la planificación y la producción son muchos: la alta productividad y la calidad, reducir las tasas de fracaso y error y por lo tanto la producción de bajo costo, la facilidad de alcanzar metas y objetivos señalados, mejores decisiones, una mejor gestión de los recursos disponibles, un mejor flujo de información y la compatibilidad de los diversos sectores de negocio, mayor satisfacción del cliente. La Planificación y Control de la producción llevan a la empresa a producir costos más perfectamente la velocidad y la más baja, obteniendo así una mayor rentabilidad.

1.10. 
LIMITACIONES EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Las limitaciones que se enfocan más al área Planificación y Control de la producción, son las siguientes:

· Los acontecimientos no siempre pueden ser controlados. La previsión no es ninguna ciencia exacta y los planes basados en predicciones incorrectas pueden acabar en fracasos.
· Resistencia interna. En las empresas hay áreas potenciales de resistencia, ya que los individuos tienden a resistirse al cambio y frustran la planificación.
· La planificación es onerosa. Supone un gran esfuerzo, requiere tiempo y dinero desde los estudios preliminares.
· Las crisis siempre están presentes. Los planes corporativos globales y a largo plazo no siempre sirven para salir de una crisis repentina, y esto también afecta a la Planificación y Control de la producción.

· La planificación no es fácil. ya que requiere un elevado nivel de imaginación, capacidad analítica, creatividad y vigor para elegir algo y comprometerse a ello.

1.11. 
MODELOS Y TÉCNICAS DE LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN
Entre las principales Técnicas Tradicionales de la Planificación de la Producción, se encuentran las siguientes:

a) Planificación Agregada de la Producción: indica el nivel de decisión en la que se configura una mezcla de factores que busca la optimización de los recursos disponibles y la demanda prevista, convirtiéndose en un plan global para la línea de producción.
b) Plan Maestro: Se especifican los productos que se fabricaron, las cantidades y los períodos, determinando las cargas de trabajo por centros de costos, horas de trabajo, materiales necesarios, entre otros.
c) Planificación de Capacidad: hace que el plan maestro tenga sentido, al determinar el conjunto de recursos necesarios, buscando el equilibrio entre las líneas de fabricación y la capacidad de cada centro de trabajo o dispositivo; acá destacan el CRP – Plan de Requerimientos de Capacidad y MRP II.
d) Planificación y Control de Inventarios: parte del plan maestro y en él se definen los materiales considerando minimizar los stocks para que bajen los costos de almacenamiento, encontrándose entre los más utilizados:

· EOQ – Cantidad económica de pedido o Modelo Wilson.

· MRP I – Plan de Requerimiento de Materiales.

· JIT – Sistema de Inventario Justo a Tiempo.

e) Programación de las Operaciones: se ciñe a los modelos y técnicas operativas, analíticas y gráficas que ponen en marcha el plan maestro, combinando los requerimientos y las limitaciones de capacidad de las partes del sistema, facilitando la siguiente etapa.
f) Control de la Producción: acapara la labor de vigilancia del cumplimiento del plan maestro y del control de costo además de los rendimientos del proceso productivo, complementando así el control de calidad (cumplimiento de especificaciones de funcionalidad y atributos del producto).
g) Programación Lineal: Su objetivo es el de optimizar (maximizar o minimizar) una función objetivo (beneficio o costos, indica el rendimiento total obtenido por el proyecto a realizar) sometida a un conjunto de restricciones de carácter técnico, comercial, económico, entre otros (indican las limitaciones de cada factor productivo). Se aplica métodos matemáticos (Gráfico y Simplex).
h) Pronósticos: predicar los eventos futuros subjetiva, objetivamente o una combinación de ambos. Puede involucrar el manejo de datos históricos para proyectarlos al futuro, mediante algún tipo de modelo matemático. Puede llevarse a cabo por Métodos cualitativos o Métodos cualitativos.

1.12. TÉCNICAS TRADICIONALES DEL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN
Entre las Técnicas Tradicionales del Control de la Producción, se encuentran las siguientes:

· Gráfico Gantt: Diseñado para resolver problemas de la programación de actividades desde la decoración de una casa hasta de la fabricación de una nave, ya que es de bajo costo, pero para proyectos complejos se presentan limitaciones serias. A continuación se muestra un ejemplo de un diagrama de Gantt.

[image: image59.emf] 



Fuente: http://rua.ua.es
· Método CPM (Critical Path Method / Método del Camino Crítico): es un método similar al PERT, ambas basadas en la teoría de grafos nudos o sucesos, determina la duración total del proyecto, para posteriormente realizar un análisis de holguras (tiempo sobrante o margen de las actividades del proyecto) y sus costos totales.
· Método PERT (Project Evaluation and Review Techniques / Programa de Revisión Técnica): aplicado inicialmente para planificar, programar y controlar el complejo proyecto de construcción de submarinos atómicos armados con Proyectiles Polaris. Determina la duración total del proyecto. El PERT-costo es la ampliación del PERT donde se aumenta el análisis configurándose los costos.
· Método Roy o de los Potenciales: utiliza el método grafo pero a la inversa (originario de Francia a finales de los años 50), las actividades se representan con los vértices y las relaciones con las aristas, aunque los resultados y conclusiones que se obtienen son idénticos a los del PERT y el CPM.

También existen nuevas técnicas de la Planificación y Control de la Producción, o Software aplicados que ayudan a esta función:
· RAMPS (Resource Allocation and Multi Project Sheduling): Permite determinar la mejor utilización de un número limitado de recursos en varios proyectos que se llevan a cabo simultáneamente.
· SPAR (Scheduling Program for Allocation Resources): Dedicado principalmente a las cargas de trabajo.
· Software aplicable a la Planificación y Control de la Producción. Los sistemas de planificación de la producción más utilizados hoy por los fabricantes están integrados en aplicaciones ERP (Enterprise Resource Planning), desarrollados con una finalidad de integración de los procesos de negocio empresariales, como ingeniería, compras, producción, ventas, entre otros. 

Actualmente, existen diferentes software que brindan distintas alternativas de apoyo, acordes a las características propias del proceso productivo, uno de ellos es el Preactor® donde los beneficios empiezan a percibirse inmediatamente después de ser implementado extendiéndose a todas las áreas de la empresa; se obtiene un 12% de aumento de la productividad, 48% de reducción de inventarios, 70% reducción de obsoletos, 35% de mejora del cumplimiento de entregas.

El Primavera Project Planner es un paquete empleado generalmente para la administración de proyectos departamentales o de toda la empresa, con el se puede abarcar actividades más complejas que en Project tradicional, se identifican las rutas críticas, niveles de precedencia, recursos, costos y demás. Permite que se vaya alimentando a medida que se van ejecutando las actividades y presenta información actualizada sobre si se tiene holgura o retraso de cada tarea definida en la estructura del proyecto.

Otra técnica útil en la planificación y control de la producción es la simulación del proceso productivo a partir de varios software (SIMAN, SIN FACTORY, entre otros), que permiten conocer los diferentes estados del proceso con sólo variar las variables fundamentales del sistema, es decir, es una técnica muy útil para el análisis de sistemas operacionales y de producción, para la evaluación de las decisiones alternativas propuestas para resolver los problemas que ocurren dentro de un sistema.

La Gestión Integrada de Materiales (GIM) es otra técnica organizativa que últimamente está recibiendo mucha atención, donde la misma está dirigida a lograr una visión integrada del flujo de materiales con un enfoque logístico.
1.13.
CONCLUSIONES SOBRE EL TÓPICO TRATADO
La planificación y control de la producción es un conjunto de decisiones estructurales interrelacionadas con todas las áreas de la organización que buscan generar acciones y estrategias para la actividad productiva de servicios y productos a corto, mediano y largo, plazo, así como a muy corto plazo.

Se debe determinar la capacidad disponible de la empresa para establecer objetivamente metas de crecimiento de la organización, para lo que cada empresario debe seleccionar cuales serán las normas para la programación y sus estrategias.

La buena administración de la información entre las diferentes áreas de la empresa y el entorno permiten crear mejores estrategias y planificaciones en pro de la productividad de la organización, sirviendo de apoyo importante el encontrado en los paquetes informáticos para la planificación y programación de soluciones, para ello existen en el mercado diversidad de software con funcionalidades y características diferentes, además de diferentes precios, sólo se debe seleccionar el que proporciona flexibilidad en la soluciones de los problemas detectados, ya que algunos se integran con el sistema que disponga.

La utilización de un sistema u otro depende de la estrategia de producción que siga la organización y de la estructura espacial del proceso productivo. El empleo de un software permite tener una visión global de la situación de la compañía y aumentará los niveles de confianza de los clientes y proveedores, reducción de los niveles de inventario, disminución de tiempos de producción, eliminación de paros por falta de material, entre otros beneficios.
2. PRONÓSTICOS
Hacer pronósticos es una de las tareas más importantes en el mercadeo de un producto o servicio. El pronóstico debe realizarse durante el proceso de planificación y con él se determinan las metas y objetivos de una empresa en lo relacionado con ingresos, costos y utilidades estimadas, etc. De un pronóstico acertado dependerá la vida de cualquier empresa sea que la desarrolle un individuo o una gran corporación. 

Son incontables las formas que se sugiere por los escritores para hacer pronósticos, ellas van desde el llamado "ojímetro", que está basado en la intuición pura y simple, hasta sofisticados y complicados modelos deterministas. Se debe tener en cuenta que todo pronóstico es esencialmente el enunciado de una mera posibilidad. No significa, por más sofisticado que sea el método utilizado, que el comportamiento de un mercado se ajuste al pronóstico enunciado.

Es simplemente la alternativa más viable que se encuentra, luego de hacer una serie de razonamientos basados en la intuición, consultas a diversas personas, la experiencia y la opinión de expertos, entre otros elementos. Es importante destacar que no es lo mismo hacer pronósticos en economías con reglas del juego estables, como es el caso de los Estados Unidos y países de la Comunidad Europea, que en nuestros países de Latinoamérica, lo permanente son condiciones cambiantes y de muy poca estabilidad.

2.1.
PRONÓSTICOS, DEFINICIÓN Y CLASIFICACIÓN DE ACUERDO AL TIEMPO
Pronóstico es el proceso de estimación en situaciones de incertidumbre. El término predicción es similar, pero más general, y generalmente se refiere a la estimación de series temporales o datos instantáneos. El pronóstico ha evolucionado hacia la práctica del plan de demanda en el pronóstico diario de los negocios. La práctica del plan de demanda también se refiere al pronóstico de la cadena de suministros.

También se define como el proceso de estimación de un acontecimiento futuro, proyectando hacia el futuro datos del pasado. Los datos del pasado se combinan sistemáticamente en forma predeterminada para hacer una estimación del futuro, mientras que predicción es el proceso de estimación de un suceso futuro basándose en consideraciones subjetivas diferentes a los simples datos provenientes del pasado; estas consideraciones subjetivas no necesariamente deben combinarse de manera predeterminada.

Entonces se tiene que los pronósticos son procesos críticos y continuos que se necesitan para obtener buenos resultados durante la planificación. Si se clasifican respecto al tiempo que abarcan, se pueden ordenar de la siguiente forma:

a) Pronósticos a corto plazo: En las empresas modernas, este tipo de pronóstico se efectúa cada mes o menos, y su tiempo de planificación tiene vigencia de un año. Se utiliza para programas de abastecimiento, producción, asignación de mano de obra a las plantillas de trabajadores, y planificación de los departamentos de fabricación.

b) Pronósticos a mediano plazo: Abarca un lapso de seis meses a tres años. Este se utiliza para estimar planes de ventas, producción, flujos de efectivo y elaboración de presupuestos.

c) Pronósticos a largo plazo: Este tipo de pronóstico se utiliza en la planificación de nuevas inversiones, lanzamiento de nuevos productos y tendencias tecnológicas de materiales, procesos y productos, así como en la preparación de proyectos. El tiempo de duración es de tres años o más.
2.2.
OFERTA Y DEMANDA
La demanda y la oferta en su sentido económico se refieren a cantidades de bienes o servicios que están dispuestos y en capacidad de comprar (vender) a distintos precios en un tiempo dado.

Al variar el precio de un artículo X, manteniendo constante el ingreso, los gustos del individuo y los precios de los demás artículos, varía la demanda del artículo X.

Al variar el precio de un artículo X, manteniendo constante ciertos factores que influyen en los costos de producción, varía la oferta del artículo X.
La demanda se define como la cantidad y calidad de bienes y servicios que pueden ser adquiridos en los diferentes precios del mercado por un consumidor (demanda individual) o por el conjunto de consumidores (demanda total o de mercado), en un momento determinado. La oferta es la cantidad de productos y/o servicios que los vendedores quieren y pueden vender en el mercado a un precio y en un periodo de tiempo determinado para satisfacer necesidades o deseos. En economía, se define la oferta como aquella cantidad de bienes o servicios que los productores están dispuestos a vender a los distintos precios de mercado. Hay que diferenciar la oferta del término cantidad ofrecida, que hace referencia a la cantidad que los productores están dispuestos a vender a un determinado precio. 

Existe una relación entre el precio que los consumidores pagarán por un producto y la cantidad que comprarán, así como entre el precio al cual se puede vender un producto y la cantidad que habrá disponible del mismo. “Bajo condiciones de competencia perfecta, el precio al cual se puede ofrecer y comprar un producto dado, es el resultante de tener una oferta y una demanda iguales”, es lo que normalmente se denomina “Ley de Oferta y Demanda”, y gráficamente se representa de la siguiente forma:
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De igual forma se puede definir la elasticidad de la demanda como el efecto que tienen los cambios de precios sobre las cantidades demandadas.

· Si la demanda se modifica sustancialmente al modificar los precios, la demanda para ese producto se dice que es elástica.

· Si la demanda no se modifica al variar los precios, la demanda para ese producto es inelástica.
El reto de pronosticar la demanda de bienes y servicios es una tarea difícil porque suele variar considerablemente, entonces, para pronosticar la demanda en este tipo de situaciones es necesario descubrir los patrones básicos a partir de la información disponible. Entre los principales patrones de demanda se encuentran los siguientes:
· De tendencia, es decir, el incremento o decremento sistemático de la media de la

· serie a través del tiempo.

· Estacional, o sea, un patrón repetible de incrementos o decrementos de la demanda, dependiendo de la hora del día, la semana, el mes o la temporada;

· Cíclico, o sea, una pauta de incrementos o decrementos graduales y menos previsibles de la demanda, los cuales se presentan en el curso de periodos de tiempo; y

· Aleatorio, es decir, una serie de variaciones imprevisibles de la demanda.

Patrones de la Demanda en el Tiempo
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Fuente: Lic. Esp. Miguel Oliveros (webdelprofesor.ula.ve/)

2.3.
PRONÓSTICO DE DEMANDA, FACTORES QUE AFECTAN

El pronóstico de la demanda consiste en hacer una estimación de nuestras futuras ventas (ya sea en unidades físicas o monetarias) de uno o varios productos (generalmente todos), para un periodo de tiempo determinado.

Realizar el pronóstico de la demanda permitirá elaborar la proyección o presupuesto de ventas (demanda en unidades físicas multiplicado por el precio del producto) y, a partir de ésta, poder elaborar las demás proyecciones o presupuestos.

Por ejemplo, al pronosticar o calcular a cuánto ascenderán las futuras ventas, se puede calcular cuánto será la producción (cuántos productos se necesitan producir), a cuánto ascenderán los costos, qué cantidad de personal se necesitaran contratar, a cuánto ascenderá la rentabilidad de la empresa, etc., y, de ese modo, lograr un mejor control, una mayor coordinación, minimizar riesgos, y todas las otras ventajas que conlleva una buena planificación.
En conclusión, un pronóstico de la demanda es una predicción de lo que sucederá con las ventas existentes de los productos de la empresa. Lo ideal es determinar el pronóstico de la demanda con un enfoque multifuncional, considerando las entradas de ventas y mercadeo, finanzas y producción, etc.

La determinación de los pronósticos de la demanda tiene factores que afectan esta estimación, como son:
· Cambios en las políticas económicas (elementos que están fuera del alcance de la gerencia, por ejemplo reglamentaciones de gobierno que afectan las actividades económicas, leyes que limiten la utilización de ciertas materias primas, etc.).
· Sustitución del producto (el hecho de que un producto sea un bien sustitutivo de otros tiene consecuencias económicas inmediatas, ya que en cuanto un bien es sustituido por otro, la demanda de las dos clases de bienes será considerada conjunta por el hecho de que los consumidores pueden cambiar un bien por el otro si es ventajoso hacer eso).

· Complementación del producto (son bienes que se consumen conjuntamente, es decir, no es posible consumir uno sin consumir también el otro. Ejemplos de ellos son los vehículos y la gasolina. Al aumentar el precio de alguno de estos bienes, disminuye la demanda del mismo, pero también disminuye la demanda de su bien complementario).
· Comportamiento estacionario (los valores de los datos de demanda fluctúan a través de una media constante no hay tendencia a aumentar o disminuir sistemáticamente, o bien sea los datos fluctúan de acuerdo a algún fundamento estacional en intervalos constantes de tiempo, por ejemplo, útiles escolares, árboles de navidad, etc.).

· Cambios en la estructura de la población (la demanda puede estar impactada por el componente en el tamaño y estructura de la población y la relación de las modificaciones de esta, estructura con elementos fundamentales como: mortalidad, fecundidad, migración, actividad económica, educación, etc.).
· Modificaciones significativas de los volúmenes (si los volúmenes de la demanda cambian de forma importante, esto afectará los pronósticos de la demanda).
· Coyunturas internacionales (los factores del comercio internacional, tensiones políticas, crisis, etc., impactan el movimiento de los niveles de demanda y en consecuencia los pronósticos).
2.4.
LOS PRONÓSTICO Y SUS TIPOS

Realizar un pronóstico en las empresas es muy necesario a pesar de tener un grado de error y ser predecible, es fundamental para la planificación en general.
En el sistema de operaciones, que es el campo que no compete en este tema, el pronóstico de la demanda para las operaciones se genera de la información más reciente sobre la demanda y la producción, y este pronóstico a su vez debe alimentar:

· La planificación del sistema de las operaciones (diseño del producto, diseño del proceso, inversión y reemplazo de equipos, planificación de la capacidad, etc.).
· Programación del sistema de las operaciones (planificación agregada de la producción y programación de las operaciones).
· Control del sistema de las operaciones (control de la producción, control de los inventarios, control de la mano de obra, control de costos, entre los principales).

A final esto debe generar la producción de bienes y servicios en oportunidad, con la calidad esperada y a costo competitivo.
Subsistemas de Operación y Pronósticos
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Fuente: Lic. Esp. Miguel Oliveros (webdelprofesor.ula.ve/)
El pronóstico tiene varias tipos y variables en general como el tiempo, el espacio y el producto.

a) Pronósticos subjetivos: Son aquellos donde las personas de experiencia en ventas, mercadotecnia, gerentes expresan cual es su parecer respecto a las ventas que se puede esperar para el futuro. La desventaja de los métodos que siguen este tipo de pronósticos es que no son precisas y depende mucho de algunos factores ya sea externos e internos para dar opiniones, los vendedores pueden ser muy optimistas o muy pesimistas, también dependen mucho de la experiencia de las ventas que se realizo en un pasado inmediato. Este procedimiento no puede ser objeto de evaluación en cuanto errores.
b) Pronósticos basados en un índice: Dependen de un índice base para su precisión además del grado de correlación entre la demanda real y el pronóstico con base en el índice.
c) Pronósticos basados en promedios: Este pronóstico tiene como base el promedio de los datos de ventas, quiere decir que la demanda anterior representa la demanda futura. Con una buena aplicación de los métodos de este tipo de pronósticos y ciertos ajustes, el promedio de los datos de la demanda puede dar un valor aproximado muy bueno. Sin embargo, existen mejores técnicas y más exactas que pueden utilizarse.
d) Pronósticos estadísticos: El pronóstico basado en el análisis estadístico de la demanda es el procedimiento más exacto, siempre que exista una relación entre el pasado y el futuro. En realidad el pasado brinda la mejor base para las decisiones referentes a la acción futura.
e) Métodos combinados: Es posible y quizá sea deseable combinar algunos o todos los tipos de pronósticos mencionados y hasta añadirle otros métodos. La seguridad de que se alcanza el grado necesario de exactitud puede conocerse por la estrecha coincidencia de los pronósticos siguiendo varios métodos.

Cualquiera sea el método u técnica utilizada, lograr tener un pronóstico con mayor exactitud es fundamental, ya que de este dependen muchas decisiones futuras en general en control de materiales, producción y ventas. Es importante para conseguir mayor exactitud determinar el tipo de demanda, ya que los métodos para pronosticar según esta darán un resultado diferente, y solo uno es el acertado.

2.5.
TÉCNICAS Y MODELOS DE PRONÓSTICO

Pronosticar los eventos futuros subjetiva, objetivamente o una combinación de ambos, puede involucrar el manejo de datos históricos para proyectarlos hacia adelanta, mediante algún tipo de modelo matemático y se lleva a cabo por Métodos cualitativos o Métodos cualitativos.

2.5.1. Métodos Cualitativos
Cuando se carece de datos históricos adecuados, como en los casos que se presenta un nuevo producto o se espera un cambio en la tecnología, las empresas confían en la experiencia y buen juicio administrativo para generar pronósticos.

Estos métodos generalmente se basan en juicios respecto a los factores causales subyacentes a la venta de productos y/o servicios en particular y en opiniones sobre la posibilidad relativa que otros factores causales sigan presentes en el futuro y puedan involucrar diversos niveles de complejidad, desde encuestas de opinión científicamente conducidas a estimaciones intuitivas respecto a eventos futuros. Ente los más usados de los métodos cualitativos se encuentran:
a) Consulta a la fuerza de venta: En ocasiones la mejor información sobre la demanda futura proviene de las personas que están más cerca de los clientes. Estos pronósticos están elaborados periódicamente por miembros de la fuerza de ventas de las compañías. 
Este enfoque tiene varias ventajas:

· La fuerza de ventas es el grupo que tiene mayores probabilidades de saber que productos o servicios compraran los clientes en el futuro cercano, y en qué cantidades.
· Los territorios de ventas están divididos a menudo por distritos o regiones. Esta información puede ser útil para propósitos de administración de inventarios, distribución y formación de fuerza de ventas.
· Los pronósticos de la fuerza de venta pueden combinarse para obtener cifras correspondientes a ventas regionales o nacionales.
Este método también tiene desventajas:

· Los prejuicios individuales de los vendedores pueden introducir los sesgos en el pronóstico, además algunas personas son optimistas por naturaleza y otras son más cautelosas
· Es posible que el personal de ventas no siempre perciba la diferencia entre lo que el cliente quiere y lo que el cliente necesita.
· Si la empresa utiliza las ventas individuales como medida del rendimiento, el personal de ventas puede subestimar sus pronósticos para su propio rendimiento o beneficio.

b) Jurado de opinión ejecutiva: Cuando se piensa lanzar un nuevo producto o servicio, la fuerza de ventas no siempre es capaz de hacer estimaciones precisas de la demanda. La opinión ejecutiva es un método de pronóstico en el cual se hace un resumen de las opiniones, la experiencia y los conocimientos técnicos de uno o varios gerentes, para llegar a un solo pronóstico.

Estas opiniones también pueden modificar un pronóstico de ventas vigente cuando hay que tomar en cuenta sucesos o eventos inesperados (como nuevas promociones, nuevos productos en el mercado o eventos internacionales no esperados). La opinión ejecutiva suele también utilizarse para elaborar pronósticos tecnológicos.

Desventajas:

· Este método puede ser costoso por que absorbe el valioso tiempo de los ejecutivos.
· En algunas ocasiones los pronósticos son no acertados cuando estos sufren modificaciones independientes.

(Por ejemplo, que el gerente de marketing examina las estimaciones de la fuerza de ventas y, sintiéndose un poco más optimista que los vendedores, incrementa las cifras del pronóstico para asegurarse de que podrá disponer de un volumen suficiente de producto. Después de recibir los pronósticos de marketing, el gerente de manufactura incrementa aun más las cifras para que nadie lo culpe de no atender la demanda de los clientes. Cuando las ventas reales resultan ser mucho más bajas que los pronósticos, todos culpan a los demás por el excesivo inventario generado.)

c) Método Delphi (Delfos): El método Delphi (llamado también tormenta de ideas) es un proceso para obtener el consenso dentro de un grupo de expertos, al tiempo que se respeta el anonimato de sus integrantes. Esta forma de pronóstico es útil cuando no existen datos históricos sobre los cuales puedan desarrollarse modelos estadísticos y cuando los gerentes de la empresa no tienen experiencia en la cual fundamentar proyecciones bien informadas. 
Un coordinador envía preguntas a cada uno de los miembros del grupo de expertos externos, quienes tal vez ignoran quien más está participando. El anonimato es importante cuando alguno de los miembros del grupo tiende a dominar las discusiones o gozan de un alto grado de respetabilidad en sus respectivas especialidades.

En un grupo anónimo, los miembros tienden a responder y documentar sus preguntas con mayor libertad. El coordinador prepara un resumen estadístico de las respuestas además de un sumario de los argumentos pertinentes para algunas de ellas. Este informe se envía al mismo grupo para otra ronda de opiniones y los participantes pueden modificar sus respuestas anteriores si así lo desean. Las rondas continúan hasta llegar a un consenso.

¿Para cuales casos se utiliza el método Delphi? Se usa para elaborar pronósticos a largo plazo de la demanda de productos y proyecciones de ventas para nuevos productos. También se emplee en pronósticos sobre tecnología.

Este método se puede utilizar para obtener un consenso en un panel de expertos, ya sea que estos dediquen su atención al desenvolvimiento de avances científicos, cambios en la sociedad, reglamentos de gobierno y el ambiente competitivo. Los resultados sirven de guía para el personal de investigación y desarrollo de una empresa.

Limitaciones del método Delphi:

· El proceso puede prolongarse por mucho tiempo (a veces un año o más) En ese lapso de tiempo, el panel de personas consideradas como expertas puede cambiar, lo cual provoca confusión en los resultados, por lo menos, alarga todavía las este proceso.
· Es probable que las respuestas sean menos significativas que si los expertos tuvieran que asumir la responsabilidad que ellas implican.
· Hay pocas evidencias de que los pronósticos Delphi tengan un alto grado de precisión. Sin embargo se reconoce que su calidad es entre regular y buena para la identificación de puntos de flexión en la demanda de nuevos productos.
· Los cuestionarios mal planeados conducen a conclusiones ambiguas o erróneas.

d) Investigación de mercado: La investigación de mercado consiste en un enfoque sistemático para determinar el grado de interés del consumidor por un producto o servicio mediante la creación y puesta a prueba de diversas hipótesis por medio de encuestas encaminadas a la recopilación de datos. La realización de un estudio de mercado incluye:
· El diseño de un cuestionario el cual solicite información económica y demográfica a cada una de las personas entrevistadas, y se conozca el interés de estas de recibir el producto o servicio.
· La decisión de cómo aplicar la encuesta, ya sea mediante una charla telefónica, por correo o en entrevistas personales.
· La selección de una muestra representativa de familias para la encuesta, que debe incluir una selección al azar dentro del área de mercado del producto o servicio propuesto.

· El análisis de la información, aplicando el buen juicio y criterios estadísticos para interpretar las respuestas, determinar si son adecuadas, asignar márgenes que permitan incluir factores económicos o competitivos no mencionados en el cuestionario y analizar si la encuesta representa una muestra aleatoria del mercado potencial.

e) Analogía de productos Similares: Este método liga la estimación de las ventas futuras de un producto con el conocimiento de las ventas de un producto similar. A la estimación de un producto similar se aplica el conocimiento de las ventas de un producto similar durante varias etapas de su ciclo de vida. Este método puede ser particularmente útil en el pronóstico de ventas de productos nuevos.

2.5.2. Métodos Cuantitativos

Los modelos cuantitativos de pronósticos son modelos matemáticos que se basan en datos históricos. Estos modelos suponen que los datos históricos son relevantes para el futuro. Casi siempre puede obtenerse información pertinente al respecto. Entre los métodos más utilizados se encuentran los siguientes:
a) Series de Tiempo: Para pronósticos a corto plazo, se usan mucho los métodos de series de tiempo. Una serie de tiempo es simplemente una lista cronológica de datos históricos, donde la suposición esencial es que la historia predice el futuro de manera razonable. Existen varios modelos y métodos de series entre los cuales elegir, y que incluyen el modelo constante, de tendencia y estacional, dependiendo de los datos históricos y de la comprensión del proceso fundamental.

· Enfoque simple: También llamado pronóstico empírico. Uno de los métodos más sencillos es usar el último dato como pronóstico para el siguiente periodo. Es decir el pronóstico de la demanda para el siguiente periodo es igual a la demanda observada en el periodo actual.

Por ejemplo si la demanda real para el miércoles ha sido 35 clientes, la demanda para el jueves será 35 clientes. Si la demanda real del jueves es 42 clientes, la demanda pronosticada para el viernes será de 42 clientes.

Este método puede tomar en cuenta una tendencia de la demanda. El incremento (o disminución) observado en la demanda de los dos últimos periodos se usa para ajustar la demanda actual con miras a elaborar un pronóstico.

Por ejemplo: Si la demanda fue de 120 unidades en la última semana y de 108 unidades la semana anterior, el incremento de la demanda fue de 12 unidades en una semana por lo cual el pronóstico para la sig. Semana será de 120 + 12 = 132 unidades. Si la demanda real de la semana siguiente resulta ser de 127 unidades, entonces el siguiente pronóstico será de 127 + 7 = 134 unidades.

· Promedio móvil simple: Se usa para estimar el promedio de una serie de tiempo de demanda y para suprimir los efectos de las fluctuaciones al azar. Este método resulta más útil cuando la demanda no tiene tendencias pronunciadas ni fluctuaciones estaciónales. Implica simplemente calcular la demanda promedio para los “n” periodos más recientes con el fin de utilizarla como pronóstico del periodo siguiente. Para el pronóstico siguiente una vez conocida la demanda, la demanda más antigua incluida en el promedio anterior se sustituye por la demanda mas reciente y luego se vuelve a calcular el promedio.

Es decir:
Ft+1 = Suma de las n ultimas demandas / n = Dt + Dt -1 + Dt-2 +  ……+ Dt - n + 1
Donde:

Dt = demanda real en el periodo t

n = número total de periodos incluidos en el promedio

F t+1 = Pronóstico para el periodo t+1

Ejercicio:

Tomando los datos de la fábrica de un producto elabore un pronóstico móvil de 5 semanas, para estimar cuantas cajas del producto se necesitaran para la semana 11.

Datos:
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Se tiene que F11= (60 + 55 + 61 + 58 + 66)/ 5 = 60 cajas




b) Si la demanda real en la semana 11 fue 55 cajas obtener el pronóstico móvil de 5 semanas para la semana 12 sería:
F12  = (55 + 60 + 55 + 61 + 58) / 5 = 57,8
El pronóstico es de 57,8 cajas

Cuál será el pronóstico para la semana 13 en este momento?

Respuesta F13 = 57,8 cajas
· Promedio móvil ponderado: Es una variación del promedio móvil en la que no todos los datos tienen el mismo peso. Esto permite que los datos que tienen mayor importancia tengan mayor peso, todos pesos deben sumar 1 y la distribución de los pesos determina la velocidad de respuesta del pronóstico

Ejemplo:

Una empresa se da cuenta de que en un periodo de cuatro meses, el mejor pronóstico se deriva utilizando 40% de las ventas reales durante el mes más reciente, 30% para los dos meses antes, 20% de tres meses antes y 10% de hace cuatro meses. Si las ventas reales fueron:
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Formula del prondstico: Fi= Wi Act + Wa Az + Wa Aua +
Wi = ponderacion dada ala ocurrencia real para el periodo t-1

W = ponderacion dada a a ocurrencia real para el periodo t-2

W

ponderacion dada a la ocurrencia real para el periodo t-n

Wo A

= nimero total de periodos en el prondsticos por lo tanto el prondstico para el mes 5 seria
Fs = 0,40 (95) + 0,30(105) + 0,20 (90) + 0,10 (100)

Fo= 3

8 +315+18+10=975




· Suavizamiento exponencial: Es un método de promedio móvil ponderado muy refinado que permite calcular el promedio de una serie de tiempo. Es el método de pronóstico formal que se usa más a menudo, por su simplicidad y por la reducida cantidad de datos que requiere. A diferencia del método d3 promedio móvil ponderado, que requiere n periodos de demanda pasada y n ponderaciones, la suavización exponencial requiere solamente tres tipos de datos: el pronóstico del último periodo, la demanda de ese periodo y un parámetro suavizador, alfa (α), cuyo valor fluctúa entre 0 y 1,0. Para elaborar un pronóstico con suavización exponencial, será suficiente que se calcule un promedio ponderado de la demanda más reciente y el pronóstico calculado para el último periodo. La ecuación correspondiente a este pronóstico es:
[image: image12.png]Fier = o (Demanda para este periodo) + (1 - a) (Prondstico calculado para el dimo periodo)
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Por lo tanto el prondstico para el periodo siguiente es igual al prondstico del periodo actual mas
una proporcion del error del prondstico correspondiente al mismo periodo actual.

« es una constante, a, toma valores entre 0y 1

Una a cercana a uno da una ata velocidad de respuesta

Una a cercana a cero da una baja velocidad de respuesta.




Ejemplo:

[image: image13.png]Utiizando el ejemplo de la fabrica de un producto elabore un prondstico movil de 5 semanas,
para estimar cuantas cajas del producto se necesitaran para la semana 11, con suavizamiento
exponencial y 0= 0,10

El pronéstico para el dia 11 era de 60 cajas y la demanda real fue de 55 cajas.
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· Tendencia lineal (Suavizamiento exponencial con tendencia): Si se considera una serie de tiempo de la demanda con una demanda con una tendencia. En una serie de tiempo, una tendencia consiste en un incremento o descenso sistemático de los promedios de la serie a través del tiempo.
En este enfoque, las estimaciones para el promedio y la tendencia son suavizadas, para lo cual se requieren solamente dos constantes de suavización. Se calcula el promedio y la tendencia para cada periodo
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Donde: A: = promedio exponencialmente suavizado de la serie en el periodo

T: = Promedio exponencialmente suavizado de la tendencia en el periodo t

@ = parametro de suavizacion para el promedio, con un valor entre 0y 1

8 = parametro de suavizacion para la tendencia, con un valor entre 0y 1

Fiet = prondstico para el periodo t + 1

Las estimaciones del promedio y la tendencia correspondientes al Gimo periodo, que se
requieren en el primer prondstico, pueden obtenerse a partir de datos del pasado o basarse en
una estimacion aproximada si no existen datos historicos. Para encontrar los valores de o y 8,
es frecuente que el analista ajuste sistematicamente a a y @ hasta que obtenga los errores del
prondstico més bajos posibles.




Ejemplo:

Medanalysis, Inc. Ofrece servicios de laboratorio clínico a los pacientes de Health Providers, una agrupación de 10 médicos familiares asociados que brindan un nuevo programa de mantenimiento de la salud. Los gerentes están interesados en pronosticar el número de pacientes que van a requerir análisis de sangre cada semana. Es preciso comprar suministros y tomar una decisión acerca del número de muestras sanguíneas que serian enviadas a otro laboratorio, para compensar las limitaciones de la capacidad del laboratorio principal. Las informaciones recientes acerca de los efectos nocivos que provoca el colesterol en el corazón han generado un incremento en las solicitudes de análisis ordinarios de sangre en todo el país. En promedio, Medanalysis realizó 28 análisis de sangre cada semana durante las cuatro últimas semanas. La tendencia en ese período fue de tres pacientes adicionales por semana. La demanda en esta semana fue de 27 análisis de sangre. Se usará una α de 0,20 y β = 0,20. Calcular el pronóstico correspondiente a la semana próxima.

Solución
[image: image15.png]As= 28 pacientes y también To = 3 pacientes

El pronéstico para la semana 2 (la semana siguiente) es:

=D+ (1-0) (At + Tor)

Ar=0,20 (27) + 0,80 (28+3) = 30,2

Ti=0,20 (30,2-28) + 0,80 (3) = 28

F2=302 + 2,8 = 33 andlisis de sangre

Si el nimero real de andlisis sanguineos requeridos en la semana 2 resultara ser 44, entonces
el pronéstico actualizado para la semana 3 seria el siguiente:
A2=0,20 (44) + 0,80 (30,2 +2.8) = 35,2 = B (A= Acr) + (1 =) Tet
T2=020(352-30.2) + 0,80 (28) =32

Fa=352+32=384, es decir 38 anlisis de sangre.





· Regresión Lineal Simple: El análisis de regresión lineal establece una relación entre una variable dependiente y una o más variables independientes. En la regresión lineal simple hay solamente una variable independiente. La variable dependiente es cualquier cosa que se quiera pronosticar.
Este modelo toma la forma: Y = a + bX

Y = variable dependiente

X = variable independiente

a = intercepto con eje Y

b = pendiente de la línea

Estas constantes a y b se calculan de la siguiente forma:
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Una vez que se han calculado los valores de a y b, se puede sustituir cualquier valor futuro de X para pronosticar el valor correspondiente de Y.

Ejemplo​ de Regresión Lineal Simple

Las matriculas de estudiantes en un colegio regional ha crecido de manera constante en los últimos seis años como se muestra a continuación. Utilice la regresión de series de tiempo para pronosticar las inscripciones de estudiantes para los próximos tres años.
	Año
	Estudiantes Inscritos (x 1000)

	1
	2,5

	2
	2,8

	3
	2,9

	4
	3,2

	5
	3,3

	6
	3,4
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Aplicando las formulas se determina el valor de ay b

a=2,387 y b=018

La ecuacion queda de la siguiente forma: Y = 2.387 + 0.180X.
Y7=2387+0,18(7)= 3,65 0sea 3650 estudiantes
Ys=2387+0,18(8) = 3,83 0sea 3830 estudiantes
Ys=2387+0,18(9) = 4,01 osea 4.010 estudiantes




· Ajuste exponencial: También establece una relación entre una variable dependiente y una o más variables independientes. En esta la curva (exponencial) uniforme permite un mejor ajuste que una recta Este modelo toma la forma: 
Y = a + bX
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En este caso los valores de a y b se determinan de la siguiente manera:
[image: image64.emf] 


· Regresión Lineal Múltiple: El análisis de regresión lineal múltiple establece una relación entre una variable dependiente y dos o más variables independientes, con el objeto de estimar o predecir un valor promedio, con base en los valores conocidos. Este tipo de pronóstico se presenta cuando dos o más variables independientes influyen sobre una variable dependiente. Ejemplo: Y = f (x, w, z ……... n).
En el análisis de regresión lineal múltiple, se considera:

· Se asume que existe una relación lineal entre las variables.

· El pronóstico tiene un horizonte de tiempo corto o largo, es de una precisión media alta.

· Se determina un coeficiente de correlación que indica que la relación que se investiga es potencialmente un indicador útil.

El análisis de regresión lineal múltiple dispone de una ecuación con dos variables independientes adicionales:
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Se puede ampliar para cualquier número “m” de variables independientes:
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Para poder resolver y obtener [image: image20.wmf]1
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 en una ecuación de regresión múltiple el cálculo se presenta muy tediosa porque se tiene atender 3 ecuaciones que se generan por el método de mínimo de cuadrados:
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Para poder resolver se puede utlzar programas informéticos como por ejemplo Microsoft Excel.

Elerror estandar de la regresion mittiple (Asxy )




Es una medida de dispersión la estimación se hace más precisa conforme el grado de dispersión alrededor del plano de regresión se hace más pequeño. 

Para medirla se utiliza la formula:
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De igual forma para esta aplicación se utiliza la función estadística llamada “ESTIMACION LINEAL”, de “Microsoft EXCEL”, hoja de cálculo, para Windows, la cual efectúa los cálculos de regresión lineal simple y múltiple.

La función “ESTIMACIÓN LINEAL” arroja como resultado una matriz que describe una ecuación del tipo: 

Y = m1 X1 + m2 X2 + m3 X3 + ....... + mn Xn + b

Donde el valor Y dependiente es una función de los valores Xi independientes. Los valores mi son coeficientes que corresponden a cada valor de Xi y b es un valor constante.

Estimación lineal también puede devolver estadísticas de regresión, de esta forma arroja lo siguiente:
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La metodología asume que existe una relación lineal entre cada una de las variables independientes con la variable dependiente que se considere. Para interpretar de una mejor forma la información a continuación se presenta la definición de algunos de los resultados que arroja la función de EXCEL.

R2: 
Coeficiente de determinación o error cuadrático.

F:

Estadístico utilizado para verificar la correlación entre la variable 



dependiente y las variables independientes, como un todo.

m i :
Coeficiente de cada variable independiente en la ecuación de regresión.

b  :

Constante de la ecuación de regresión.

t i :
Estadístico utilizado para comprobar la importancia de cada una de las variables independientes en la explicación del fenómeno en estudio o de la variable dependiente.

2.6.
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El ciclo de vida de producto es la evolución de las ventas de un artículo durante el tiempo que permanece en el mercado. Los productos no generan un volumen máximo de ventas inmediatamente después de introducirse en el mercado, ni mantienen su crecimiento indefinidamente. El concepto de «ciclo de vida de un producto» es una herramienta de mercadotecnia o marketing. Las condiciones bajo las que un producto se vende cambian a lo largo del tiempo; así, las ventas varían y las estrategias de precio, distribución, promoción (variables del «marketing mix») deben ajustarse teniendo en cuenta el momento o fase del ciclo de vida en que se encuentra el producto.
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Los productos siguen un ritmo de ventas variable con el tiempo, como el de la figura, y pasan por cinco fases: desarrollo, introducción, crecimiento, madurez y declinación:
· Etapa de Desarrollo: En esta se desarrollan, entre otros, los siguientes procesos: concepción de la idea, desarrollo del proyecto, investigaciones anteriores a su producción masiva y lanzamiento.

· Etapa de Introducción: Se inicia cuando se lanza un nuevo producto al mercado, y el área de marketing aplica todas las actividades necesarias para asegurar el plan de cobertura y penetración original. La política de precios debe ser estratégicamente decidida para facilitar la rápida penetración.

En esta etapa: Las ventas son bajas, los gastos en promoción y distribución son altos, las utilidades son negativas o muy bajas.
· Etapa de Crecimiento: Posicionamiento definitivo del producto, se consolidada su cobertura y comienza a aumentar su participación en el mercado, con muy buena cobertura en los canales de distribución, utilidades brutas en crecimiento, pero aún bajas con relación a su potencial. Las ventas suben con rapidez y los precios declinan como un esfuerzo de la empresa por incrementar las ventas y su participación en el mercado.

· Etapa de Madurez: El crecimiento de las ventas se reduce y/o se detiene, pero con una máxima participación en el mercado y niveles excelentes de contribución y rentabilidad final; altos índices de fidelización de clientes y elevada rotación de inventarios en la empresa y los puntos de ventas.
· Etapa de Declinación: La demanda disminuye y las ventas caen a su nivel más bajo. Pérdida de participación de mercado y utilidades. La promoción se reduce al mínimo y los canales de distribución lo dan de baja en su comercialización. Llegó la hora de tomar la decisión de su retiro definitivo.

3. LA PLANIFICACIÓN A MEDIANO Y LARGO PLAZO
La planificación y programación de las operaciones se centra en el volumen, el tiempo de fabricación de los productos, la utilización de la capacidad y el establecimiento de un equilibrio entre los productos y la capacidad para lograr competir adecuadamente. Los sistemas de administración para realizar estas tareas involucran la existencia de diversos niveles jerárquicos de actividades y la orientación del tiempo con la cual se realiza, que va desde el largo hasta corto plazo, es decir primeramente está la planificación de la capacidad y producción en el largo plazo, la planificación agregada (mediano plazo), la planificación maestra de la producción (corto plazo) y la planificación a muy corto plazo (programación).
La planificación agregada de la producción, sirve como eslabón entre las decisiones sobre las instalaciones y la programación. La decisión de la planificación agregada establece niveles de producción generales a mediano plazo, es por ello que se hace necesario que en la empresa se implementen estos procesos, tomando decisiones y políticas que se relacionen con el tiempo extra, contrataciones, despidos, subcontrataciones y niveles de inventarios. El conocimiento de estos factores permitirá determinar los volúmenes de producción que se plantean y la mezcla de los recursos a utilizar.

El plan agregado de producción trata de prever con suficiente antelación las necesidades de recursos, para poder tomar las decisiones adecuadas en el momento oportuno a fin de tener los recursos en oportunidad y con la mayor eficiencia posible.

También, la planificación de los procesos toma como insumo las especificaciones técnicas del producto, las cuales indican lo que se ha de hacer y también los pronósticos y pedidos que muestran cuanto se debe producir. Además se determinan los recursos físicos y el talento humano requeridos por cada uno de los procesos. Los administradores de operaciones no trabajan solamente en industrias manufactureras, también lo hacen en empresas de servicio, como hoteles, restaurantes, aerolíneas, bancos y tiendas al menudeo, entre otras, y en ellas los administradores, son responsables del suministro eficiente y eficaz de los servicios.

3.1.
JERARQUÍA EN LOS PLANES DE PRODUCCIÓN

La planificación se puede dividir en 3 tipos: estratégica (largo plazo), táctica (medio plazo) y operativa (corto plazo). La planificación de la capacidad a largo plazo es necesaria para desarrollar instalaciones y equipos, seleccionar los principales proveedores y los procesos de producción, estos mismos en algunos casos pueden convertirse en restricciones para la planificación. 
La planificación agregada desarrolla los planes de producción a mediano plazo, e incluye el recurso humano, inventarios, servicios generales, modificaciones a las instalaciones y contratos de suministros de materiales, entre otros. Estos planes agregados imponen restricciones sobre los sucesivos planes de producción. 

Los programas maestros de producción son a corto plazo e incluyen programas de adquisición de materiales, programas de fabricación y distribución de la fuerza de trabajo. En la siguiente figura, se puede observar las diferentes características de la planificación en relación con el horizonte de tiempo (Gaither, 1999).
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Jerarquía en los planes de producción (Gaither, 1999)
3.2.
PLANIFICACIÓN DE LA PRODUCCIÓN A LARGO PLAZO

Un plan a largo plazo puede cubrir un período de 3 a 10 años y usualmente se actualiza cada año. Es un plan a nivel corporativo y considera todas las plantas y productos, cuya entrada es el pronóstico agregado a largo plazo y la capacidad real de la planta. Las unidades de medida para los pronósticos y la capacidad están agregadas, normalmente en unidades monetarias o en horas estándar. Las decisiones se relacionan con la capacidad o los productos, por ejemplo, una decisión de capacidad puede consistir en construir una planta nueva o ampliar una existente. Un ejemplo de producto puede ser si la compañía amplía, contrata o elimina líneas de productos o crea nuevas. El plan de largo plazo determina los niveles globales de producción para cada planta y línea de producto y las necesidades de los proveedores a largo plazo.
Parte de los objetivos estratégicos y junto con la previsión de la demanda a largo plazo, dará lugar al plan de ventas a largo plazo, el cual deberá recoger, la cifra de demanda que la empresa debería alcanzar para poder lograr sus metas. Con esto se obtiene el plan de producción a largo plazo, el cual indicará las cantidades que se deben producir en cifras trimestrales o anuales, pero en unidades muy agregadas (tipos de producto). De estos dos planes se obtendrán las necesidades de recursos, junto con los ingresos previstos por ventas que al final se transforman en el plan financiero a largo plazo. Estos planes, deben ser factibles, y forman el plan estratégico de la empresa, el cual debe tener en cuenta las condiciones económicas, competitividad y situación del sector. 

Las actividades de planificación a largo plazo contemplan:

· Desarrollo de productos.

· Modificación de los productos existentes.

· Desarrollo y modificación de procesos.

· Valoración de necesidades de adición o reducción de la capacidad.

· Analizar la conveniencia de abrir nuevas instalaciones.

· Decidir cuándo hay que tomar cada una de las acciones anteriores.
3.3.
PLANIFICACIÓN A MEDIANO PLAZO (PLANIFICACIÓN AGREGADA)
Cualquier compañía debe tener un plan de negocios y ese debe incluir los productos que se fabricaran, cuántos y cuándo. El plan de manufactura debe considerar los pedidos actuales y los pronósticos de ventas, busca determinar los volúmenes y los tiempos oportunos de producción para un futuro intermedio, a menudo con una anticipación de tres a doce meses. Los administradores de operaciones buscan determinar la mejor forma de satisfacer la demanda pronosticada ajustando los índices de producción, los niveles de mano de obra y de inventario, los tiempos de hora extra, las tasas de subcontratación y otras variables controlables. 

El programa agregado asocia las metas estratégicas de la empresa con los planes de producción, pero en las empresas de servicio el programa agregado relaciona las metas estratégicas con los programas de las fuerza de trabajo. En el plan agregado de producción supone la primera fase del plan agregado a mediano plazo, el plan de capacidad considera a este nivel el emplazamiento fijo dado el carácter de las instalaciones dirigidas al largo plazo.

Entonces la planificación agregada trata de concretar el plan de producción a largo plazo, al establecer en unidades todavía agregadas, pero con menor grado (familia de productos) y para períodos mensuales, tomando en consideración el valor de las principales variables productivas y teniendo en cuenta además la capacidad disponible e intentado que se puede alcanzar con ese plan de producción a largo plazo al menor costo posible. El resultado de esta fase se concreta en la elaboración de un planes agregado que contemple la producción y la utilización eficiente de la capacidad.

La planificación agregada, se encuentra ubicada en el nivel táctico del proceso jerárquico de planificación y tiene como misión fundamental la de determinar un plan de producción, inventarios y mano de obra, que satisfaga las necesidades de las previsiones de demanda de un grupo de productos a mediano plazo, aproximadamente de 3 a 18 meses, de tal forma que se logre cumplir con las necesidades establecidas en el plan de producción a largo plazo, manteniendo a la vez niveles mínimos de costos y un buen nivel de servicio al cliente.

El término agregado, en este nivel de planificación, implica que las cantidades a producir se deben establecer de manera global o para una medida general de producción o cuando mucho para algunas pocas categorías de productos acumulados

Para determinar el horizonte temporal, los periodos de tiempo, la frecuencia o ritmo de revisión y los plazos de rigidez en el cual se realizará la planificación agregada, se deben considerar factores tales como las características de los mercados, de los proveedores de materias primas y de la naturaleza de las operaciones y controles internos. Si el mercado en el que se debe competir es estacional por cualquier razón, este factor puede ser dominante en la selección de un intervalo temporal para la planificación, según Buffa y Taubert (1972); Hax (1978); y Buffa y Sarin (1992).
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 TC "Requisitos de la Planificación Agregada" \l 1 Requisitos de la Planificación Agregada
· Una unidad global lógica para medir ventas y producción.

· Un pronóstico de demanda para el período de planificación intermedio en estas unidades agregadas.

· Un método para determinar los costos.

· Un modelo que combine los costos y pronósticos con la finalidad de tomar decisiones de programación para el horizonte de planificación. 

 TC "Objetivos Planificación Agregada" \l 1 Objetivos Planificación Agregada

· Satisfacer la demanda. 

· Mejorar el nivel de Servicio. 

· Utilizar la capacidad de producción de forma eficaz. 

· Minimizar el costo de inventario y mano de obra. 

 TC "Funciones básicas de la Planificación Agregada" \l 1 Funciones básica de la Planificación Agregada

· Comunicación y conexión entre el departamento de operaciones con el resto de departamentos y la alta dirección.

· Origen de la planificación y control de la producción que va a desarrollar operaciones.

· Es uno de los instrumentos de control del plan estratégico en el cual se va a determinar la cantidad que se va a producir y va a ser disponible para la venta.

 TC "Información necesaria de las áreas funcionales para elaborar un plan agregado y decisiones a tomar una vez finalizado el mismo" \l 1 Información necesaria de las áreas funcionales para elaborar un plan agregado y decisiones a tomar una vez finalizado el mismo

En la siguiente gráfica se pueden observar las diferentes áreas funcionales y sus interacciones.
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Relación entre la Planificación Agregada y las áreas funcionales de la organización
 TC "PASOS EN LA ELABORACION DE LA PLANIFICADA AGREGADA DE LA PRODUCCION Y LA RETROALIMENTACIÓN" \l 1 Pasos en la Elaboración de la Planificada Agregada de la Producción 
1) Determinación de Requerimientos 

a) Seleccionar un horizonte de planificación (6, 12 o 18 meses) y dividirlo en una serie de periodos (mensual, bimestral o semestral). 
b) Determinación de una demanda agregada global (homogenizar unidades. Elaborar un pronóstico de la demanda estimada para cada grupo agregado, en cada periodo del horizonte de planificación, en base a los niveles históricos de demanda. 
c) Calcular a partir de dicha demanda agregada los recursos necesarios (mano de obra, horas maquinas, materiales, etc.).
2) Identificar alternativas, restricciones y costos. Desarrollar esquemas alternativos de recursos para suministrar la capacidad necesaria de producción, a fin de darle apoyo a la demanda agregada. Las restricciones pueden ser físicas y administrativas. Los costos en los planes agregados pueden ser: costos de horario regular, de horas extras, de contrataciones y despidos y por concepto de órdenes atrasadas y faltantes.

3) Seleccione de entre las alternativas consideradas el plan de capacidad que satisfaga la demanda agregada y que cumpla mejor con los objetivos de la organización.
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Pasos para la elaboración de la Planificación Agregada
3.4.
METAS Y ESTRATEGIAS DE LA PLANIFICACIÓN AGREGADA
 TC "METAS DE LA PLANIFICACIÓN AGREGADA DE LA PRODUCCIÓN  " \l 1 Metas de la Planificación Agregada de la Producción 
La planificación agregada debe satisfacer simultáneamente varias metas:

· Debe proporcionar los niveles generales de producción, inventarios y pedidos pendientes que fueron establecidos en el plan de negocio; este plan debe responder a las variaciones estacionales en las ventas o reproducciones de los pedidos pendientes y aquello establecido en el plan de negocios.

· Emplear las instalaciones en toda su capacidad de manera que sean compatibles con la estrategia de la organización. Una capacidad subutilizada puede significar un gasto excesivo de los recursos. Por lo tanto, muchas empresas planean un nivel de producción cercano a la capacidad total para lograr buenas operaciones. 

Dicha planificación puede ser compatible con las metas de la empresa y con los sistemas que utilicen con sus empleados. Una empresa puede recalar la importancia de la estabilidad en los empleados, en particular en donde las habilidades para los puestos críticos son escasas y por tanto mostrase renuente a la contratación o despido de los empleados. Otras empresas sin embargo, sin tales metas cambian a sus empleados libremente, de acuerdo con las modificaciones en el nivel de producción a través de horizontes de planificación agregada. 

 TC "ESTRATEGIAS DE LA PLANIFICACIÓN AGREGADA DE LA PRODUCCIÓN" \l 1 Estrategias de la Planificación Agregada de la Producción 
Con frecuencia, los gerentes combinan en diversas formas las alternativas reactivas y agresivas a fin de obtener un plan agregado aceptable. 

1) Estrategias puras: se utiliza una única variable controlable para establecer un plan de producción factible.

· Mano de obra nivelada: se mantiene un nivel constante de la fuerza de trabajo o una tasa de producción constante durante el horizonte de planificación; aplicar el primer método en una estrategia de nivel, es decir, mantener el nivel constante de la fuerza de trabajo puede consistir en lo siguiente:

· No contratar ni despedir a trabajadores (excepto al principio del horizonte de planificación).

· Usar horarios de trabajo abreviados durante los periodos de menor actividad.

· Usar horas extras hasta alcanzar los límites contratados en los periodos de máxima actividad.

· Emplear subcontratistas para cubrir las necesidades adicionales según se requiera.

· Cuando una estrategia de nivel utiliza el método de mantener una tasa de producción constante, este debe consistir en:

· Programar los periodos de vacaciones, a fin de hacerlos coincidir con las apocas de menor actividad.

· Formar un inventario de previsión, para mantener una tasa de producción nivelada.

· Permitir las órdenes atrasadas, para ajustar la programación de las fechas según los requisitos de producción.

· Planificar las horas extras según se requiera, para mantener una tasa de producción nivelada.

2) Estrategia de persecución, adaptación a la demanda o de caza: esta se acopla a la demanda durante el horizonte de planificación, modificando ya sea el nivel de la fuerza de trabajo o la tasa de producción. Cuando se utiliza el primer método en una estrategia de persecución, modificando el nivel de la fuerza de trabajo; mediante la contratación y los despidos, el nivel de la fuerza de trabajo se acopla a la demanda. Esta estrategia de persecución tiene la ventaja de que no requiere una inversión en inventario, horas extras u horarios abreviados. Sin embargo presenta desventajas como el gasto que implica el ajuste continuo de los niveles de la fuerza de trabajo, el posible distanciamiento de los trabajadores y la pérdida de productividad y calidad a causa de los constantes cambios en la fuerza de trabajo. Con el segundo método modificando la tasa de producción para acoplarla a la demanda otras alternativas (como las horas extras, el horario de trabajo abreviado, las vacaciones y la subcontratación) pueden combinarse para que la tasa de producción se acople a la demanda.

3) Estrategias mixtas: Se realizan mezclando varias estrategias puras. Debido a las diferentes estrategias que se pueden adoptar, se debe obtener un plan que satisfaga las restricciones internas de la organización y a la vez mantenga el costo de utilización de los recursos lo más bajo posible. Por ejemplo para el departamento municipal de reparación de calles, que debe lidiar con los cambios estacionales de la demanda y requiere un vasto suministro de mano de obra no calificada, figuran las siguientes estrategias posibles: modificar el nivel de la fuerza de trabajo, reducir las horas extra y suprimir la subcontratación.

Cuando se usan por si solas, las estrategias de persecución y de nivel difícilmente producen el mejor y el más aceptable de los planes agregados. Es probable que se logren mejoras si se considera planes que no impliquen estrategias puras, ya sea de nivel o de persecución. En lugar de eso, la mejor estrategia para una compañía son las estrategias mixtas, en la cual se consideran y aplican una gama más completa de alternativas reactivas. 
3.5.
 TC "MÉTODOS DE PLANIFICACIÓN AGREGADA DE LA PRODUCCIÓN" \l 1 MÉTODOS DE PLANIFICACIÓN AGREGADA DE LA PRODUCCIÓN
A la hora de evaluar los planes de producción alternativos los directores pueden emplear varias técnicas que pueden agruparse en varios grupos, tal como se muestra a continuación:

[image: image27.png]Sencillo de

Prusbas altemativas de | o d M o

Manual de Graficos y planes por medio del \ar richas
gréficos y Ninguna | tanteo. No es optimo pero
tablas 0 soluciones, una
tablas i facil de desarrollar y
elegida puede no
comprender.

ser optima

Existencia de

Programacion | un programa Prueba los planes Dispone de
con de produccion | agregados desarrollados | software PL,
simutacion basado en por otros métodos. permite analisis de

Matematicos y computador. sensibidad y

de simulacion Y
. i Ut para el caso especial | restricoionos. Las
Programacion | | neatiag, donde los costos de | funcianes Incales
ineal contratacion y despido no
oo del plantilla laboral ‘; ‘ Pl pueden no ser

constante. son un factor. N realistas
transporte Proporciona una solucién

Gptima.

Dispone de
software PL,
. Puede manejar cualquier | permite analisis de
Matematicos y . A ) a P
e aiarer | Programacion nimero de variables, pero | sensibilidad y
O | lineal, método |  Linealidad | muchas veces es dificil nuevas
Continuacién
simplex formular. Proporciona una | - restricciones. Las
solucién eptima funciones lineales

pueden no ser
realistas





[image: image28.png]Heuristicos

Heuristicos.
Continuacion

Utiiza coeficientes
derivados

matematicamente para
Reglas de ot | eapeoticaras tasas e
decision lineal pecifics
costos produccion y los niveles
de plantill laboral en una
serie de ecuaciones.
Los gerentes Emplea el anaisis
bl estadistico de decisiones
Coeficientes basioamente anteriores para tomar
de gestion o nuevas decisiones. Se
uenas aplica a un slo grupo de
decisiones | P arup

Reglas de
bisqueda
de decisiones

Cualquier tipo
de estructura
de costos.

erentes y no es Gptimo.

Usa procedimientos de
bisqueda de patrones
para encontrar los costos
minimos de las curvas de
costos totales. Dificil de
desarrollar. no es optimo.

Sencillo, facil de
llevar a cabo, trata
de imitar el proceso
de decision del
directivo, utiiza la
regresion

Sencillo, facil de
llevar a cabo, trata
de imitar el proceso
de decision del
directivo, utiiza la
regresion





3.6.
PLANIFICACIÓN DE LAS VENTAS

Un plan integral de ventas comprende dos planes diferentes pero relacionados: el plan estratégico y el plan táctico de ventas. En un plan integral de ventas se incorporan detalles administrativos como son: objetivos, metas, estrategias y premisas, los cuales se traducen en decisiones de planificación en relación al volumen planificado (unidades o trabajo), de bienes y servicios, precios, promoción y esfuerzos de ventas.

Los principales propósitos de un plan integral de ventas son:

a) Reducir la incertidumbre acerca de los futuros ingresos.

b) Incorporar los juicios y las decisiones de la administración al proceso de planificación.

c) Suministrar la información necesaria para desarrollar otros elementos de un plan de control integral de utilidades.

d) Facilitar el control administrativos de las actividades de ventas.

La planificación y el pronóstico de ventas son términos que a menudo se confunden. Aunque se relacionan entre sí, tienen propósitos claramente definidos. Un pronósticos no es un plan sino más bien una declaración y/o apreciación cuantificada de las futuras condiciones que rodean a una situación o materia en particular, basada en uno o más supuestos explícitos. Un pronóstico siempre debe manifestar en que supuestos se basa, por lo tanto, solo debe verse como uno de los insumos en el desarrollo del plan de ventas. 
En cambio, un plan de ventas incorpora las decisiones de la administración, las cuales se basan en el pronóstico, en otros insumos y en los juicios de la administración sobre conceptos relacionados como volumen de ventas, precios, esfuerzos de venta, producción y financiamiento. Es importante hacer una distinción entre el pronóstico de ventas y el plan de ventas principalmente porque no debe esperarse ni permitirse que el personal técnico interno tome las decisiones y exprese los juicios fundamentales de la administración implícita en todo plan de ventas.  

En armonía con un plan integral de utilidades deben desarrollarse planes de venta tanto estratégicos o a largo plazo, como tácticos o a largo plazo. El caso más común es un plan estratégico de ventas a cinco o diez años, y un plan táctico a un año. En muchas de las decisiones de ventas y producción se compromete una cantidad sustancial de recursos a través de un periodo de vida que abarca un gran número de año. Las estrategias básicas y las decisiones de profunda trascendencia que implican compromisos de recursos y prolongados periodos de vida son difíciles de detener.
A veces puede ser útil mirar como actividades diferentes el desarrollo de los planes de ventas a largo y corto plazo. Sin embargo, antes deben integrarse puesto que en todos los aspectos importantes, el plan de ventas a corto plazo deberá encajar perfectamente dentro del plan estratégico a largo plazo (Welsch, 2005). 

Plan Estratégico de Ventas
Como método práctico una compañía puede programar la terminación del plan estratégico de ventas a largo plazo, como uno de los primeros pasos en el proceso global de planificación. Por ejemplo una compañía que opere dentro del año civil, puede completar hacia fines del mes de Julio al menos en forma tentativa un plan de ventas a largo plazo. Esto le dará suficiente holgura de tiempo durante la última parte del año precedente para contar las consideraciones preliminares que son necesarias para el desarrollo del plan integral de ventas del siguiente año. Por lo común, los planes de venta a largo plazo se desarrollan como cifras anuales. 
En el plan de ventas a corto plazo se emplean agrupaciones generales de los productos (líneas de productos), considerando por separado los productos y servicios principales y nuevos. Los planes de venta a largo plazo generalmente implican un análisis profundo de los futuros potenciales del mercado, los cuales pueden desarrollarse en una base fundamental integrada por los cambios en la población, el estado general de la economía, las proyecciones y objetivos de la industria. Las estrategias administrativas a largo plazo afectarían áreas como la política de precios a largo plazo, el desarrollo de nuevos productos y las innovaciones en los actuales, nuevas direcciones en los esfuerzos de comercialización, la expansión o cambio en los canales de distribución y los patrones de costo. La influencia de las decisiones administrativas es objeto de una consideración especial en el plan de ventas a largo plazo, primordialmente sobre la base del juicio personal (Welsch, 2005). 
Plan Táctico de Ventas
Un enfoque común para periodos cortos que se emplea en una compañía es planificar las ventas para doce meses, detallando inicialmente el plan por trimestres y por meses para el primer trimestre. Al final de cada mes o trimestre que se cubre, se vuelve a estudiar el plan de ventas y se modifica añadiendo un período futuro, a la vez que se quita el período que acaba de terminar. Por consiguiente, los planes tácticos de ventas generalmente están sujetos a revisión y modificación sobre una base trimestral. 
El plan de ventas a corto plazo incluye un plan detallado por cada producto principal y para las agrupaciones de los productos secundarios. Los planes de venta a corto plazo suelen desarrollarse en términos de unidades físicas y en importantes de ventas y/o servicios. También suelen estructuras por áreas de responsabilidad de comercialización (por ejemplo por distrito de ventas) para propósitos de planificación y control. Estos planes pueden además significar la aplicación de un análisis técnico, sin embargo, el juicio de la administración desempeña un papel importante en su determinación.

El nivel de detalle en un plan táctico de ventas está en función del medio ambiente y de las características de la compañía. Un plan de ventas a corto plazo debe ser detallado, en tanto, que un plan a largo plazo debe expresarse en términos más generales. Para establecer la política que rija el nivel de detalle, la cuestión principal es el uso de los resultados. En primer lugar, la cuestión más importante para los efectos de planificación y control es la presentación del detalle por áreas de responsabilidad. En segundo lugar el plan de ventas a corto plazo debe proporcionar el detalle necesario para que otros gerentes funcionales tengan una clara comprensión de las partes del plan. Es decir, los gerentes de procesos necesitarán los detalles suficientes para planificar los niveles de producción y las necesidades de capacidad de la planta. El gerente de finanzas necesitará también los detalles que le permitan evaluar y planificar los flujos de efectivo, los costos unitarios de productos, las necesidades de inventario, etc. (Welsch, 2005).
3.7.
LA DEMANDA Y LA CAPACIDAD

Anteriormente se definió la demanda, mientras que la capacidad producción o capacidad productiva es el máximo nivel de actividad que puede alcanzarse con una estructura productiva dada. El estudio de la capacidad es fundamental para la gestión empresarial en cuanto permite analizar el grado de uso que se hace de cada uno de los recursos en la organización y así tener oportunidad de optimizarlos.
Varias variables pueden alterarse para modificar a mediano plazo la capacidad de la empresa para suministrar productos de un lapso a otro. Entre éstas pueden ser:

· Niveles de inventario. Los directivos pueden decidir acumular inventarios en periodos de alta demanda, para mejorar los precios y poder tener mayores ingresos cuando decida vender, pero esto puede dar lugar a perdida de ventas debido a plazos de entrega más largos si hay compromisos.
· Mano de obra en tiempo ordinario. Las fuentes de mano de obra son los empleados a tiempo completo o a tiempo parcial, los recién contratados o trabajadores despedidos y que pueden ser recontratados. El mercado local de mano de obra pudiera resultar un factor limitante de la flexibilidad administrativa en la contratación de empleados nuevos y en el despido de trabajadores experimentados.

Otro punto importante es que los trabajadores al ser contratados deben ser formados con lo cual la productividad baja hasta que estén plenamente integrados en la empresa. Por otra parte los despidos van a afectar a la moral del trabajador y puede hacer también que la productividad sea menor.

· Variar las tasas de producción mediante las horas extras o las horas inactivas. En períodos de alta demanda se puede recurrir a horas extras, pero normalmente suele existir un límite con respecto al número de horas extras que se pueden utilizar. Estas tienen un costo mayor que las horas normales, conlleva un aumento de los gastos generales asociados al mantenimiento de tener un centro de trabajo abierto. Pero demasiadas horas extras pueden agotar al trabajador y que su productividad total disminuya. En periodos de baja demanda, la empresa puede buscar algún trabajo alternativo para esos trabajadores que están ociosos.
· Subcontratar (Producción de productos o servicios realizada por proveedores) en períodos de alta demanda. Esta opción tiene una serie de peligros, ya que el costo de subcontratación es bastante elevado, se corre el riesgo de que el cliente decida irse a un competidor, y a veces es difícil encontrar a un proveedor subcontratista que entregue el producto con la calidad y en el tiempo requerido.

También las empresas pueden influir para aumentar o disminuir las compras de los clientes (aumentar o disminuir la demanda), para lo cual hay varias opciones:

· Influir en la demanda, cuando es baja, se puede influir con promociones, publicidad, incrementar el personal de ventas para motivar la demanda. Se suele usar en hoteles, compañías de telefónicas, etc. No siempre todas las acciones consiguen equilibrar la demanda con la capacidad existente.
· Retrasar pedidos durante los períodos de alta demanda. Los pedidos pendientes la empresa los acepta pero no los realizar en ese momento. Se puede llevar a cabo siempre que el cliente tenga paciencia, espere el tiempo necesario sin cancelar el pedido, lo cual se puede realizar en productos duraderos, pero no en productos de consumo inmediato.
Existen opciones para la demanda en el proceso de planificación agregada de la producción. Normalmente la se inicia con la estimación de las necesidades futuras de productos finales, a partir de los pedidos realizados por los clientes o de la previsión de demanda realizada por marketing, la cual es agregada o sea por familias de productos.

Cuando la empresa fabrica varios tipos de productos -cantidades heterogéneas- se suele recurrir como unidad de medida a las horas de trabajo necesarias para obtener los productos y las necesidades de mano de obra se calculan en función del tiempo empleado, para completar cada unidad de producto.

Es importante señalar que la empresa desea un plan agregado estable con un ritmo de producción similar en todos los periodos, y las opciones para la demanda son las siguientes:
· Modificar la capacidad productiva u oferta para adaptarla a la demanda.

· Producir de la demanda, solo lo que permite la capacidad productiva.

Para esto se pueden exponer las siguientes estrategias:
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3.8.
LA RETROALIMENTACIÓN EN LA PLANIFICACIÓN AGREGADA
La retroalimentación resulta un elemento fundamental para examinar el desarrollo de la planificación agregada. A través de este se da seguimiento y evaluación a la planificación mediante el establecimiento de sistemas de información necesarios que permitan actualizar y corregir permanentemente los objetivos y metas de la planificación. Pues bien la planificación agregada no resulta ser un proceso que culmina con la formulación de un plan, en contraposición representa un ciclo continuo que amerita reajustes permanentes. Esto implica que los gerentes examinen constantemente el desempeño, generando cambios en las metas, en la manera en la que se identifican las alternativas de decisión y en toda aquella información generada cuando se realizan predicciones y se estimen factores como nivel de producción, nivel de mano de obra y existencias de productos terminados. 

4. EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCIÓN
La planificación de operaciones pretende transformar las previsiones de la demanda o consumo en un plan maestro de producción, es decir, en unas cantidades de los diversos productos a producir durante unos determinados lapsos. Dicho plan debe ser factible, es decir, debe poder realizarse con los recursos de que dispone.
El plan maestro de producción representa un compromiso entre las expectativas existentes respecto a la demanda, representadas por el área comercial de la empresa y las posibilidades tecnológicas y humanas del sistema productivo. Frente a una determinada situación existen diversas posibilidades de compromiso, diferentes planes maestros validos, la elección de uno de ellos podrá realizarse eficientemente tras una evaluación de los mismos atendiendo los factores económicos, técnicos y comerciales tangibles e intangibles.
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El MPS es la planificación que asegura la cobertura de la demanda para la empresa, teniendo en cuenta las restricciones de capacidad, y produciendo correctamente.

El plan maestro de producción fija la cantidad de cada uno de los artículos que se producirán, para ser completada cada lapso en un horizonte corto de planificación de la gama de los artículos, para que al terminar estos puedan ser enviados al cliente o al almacén de productos terminados.

Los principales objetivos del plan maestro de producción son: programar los artículos que se terminan puntualmente para satisfacer a los clientes y el programar para evitar sobrecarga y cargas ligeras, facilitando la producción y la utilización eficiente de la capacidad de la producción.

La programación de la producción es una actividad que consiste en fijar los planes y horarios de la producción, de acuerdo a la prioridad de la operación por realizar, determinado así su inicio y fin, para lograr el nivel más eficiente. La función principal de la programación de la producción consiste en lograr un movimiento uniforme y rítmico de los productos a través de las etapas de producción. Por lo tanto durante el desarrollo de este trabajo se detallan de mejor manera lo antes descrito.
El plan maestro de producción es el resultado del trabajo de las empresas, ya que la mayoría de las ellas deben trabajar con planes sobre productos específicos o terminados, tomando en cuenta que debe existir una información previa que sirva de base para realizar la planificación del proceso de elaboración del producto que se desea planificar, la cual debe especificar las cantidades y fechas de producción en relación a productos específicos; las cantidades y las fechas en relación a los componentes comprados o realizados; la secuencia de trabajos o pedidos individuales y la asignación a corto plazo de los recursos a operaciones individuales, lo cual evita trastornos innecesarios en los procesos de fabricación y aprovisionamiento, a la vez se deben considerar las necesidades netas de fabricación, lo cual implica que de las necesidades de productos se tienen que descontar los productos fabricados y que se encuentran disponibles en inventarios.

Este plan, también permite la implantación de la capacidad (rendimiento máximo), método mediante el cual se ajusta el programa maestro para equilibrar las fechas vencidas de los trabajos o pedidos contra la capacidad de la planta y sus células de trabajo individual y sus instalaciones. En los periodos de carga de trabajo bajo, el procedimiento de planeación de la capacidad trata de caminar los pedidos hacia atrás para que los niveles de carga de trabajo concuerden con las capacidades existentes. Este programa determina de manera indirecta la demanda, permitiendo la planeación de la capacidad (rendimiento máximo) mediante un ajuste en las fechas vencidas de los trabajos o pedidos contra la capacidad de la planta, sus centros de trabajo individual y sus instalaciones.
Esquema del Proceso del plan maestro de producción
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4.1.
OBJETIVOS DEL PLAN MAESTRO DE PRODUCCIÓN 
Una vez concluido el plan agregado, el siguiente paso consiste en traducirlo a unidades o ítems finales específicos, este proceso es lo que se conoce como desagregación de acuerdo con Domínguez Machuca, (1995), la subdivisión como hace referencia Adam & Ebert, (1991) o descomposición también denominada así por Narasimhan (1996) del plan agregado y su resultado final se denomina programa maestro de producción (Master Production Schedule, MPS).

El Plan Maestro de la Producción va a desarrollar 2 funciones básicas:

· Concretar el plan agregado tanto en unidades como en tiempo.

· Facilitar con su mayor desagregación la obtención de un plan aproximado de capacidad.

Si se parte del plan agregado de producción, tanto las previsiones de venta a corto plazo, como los pedidos comprometidos con clientes, como el inventario disponible, se toman en cuenta, y sólo habría que considerar los pedidos en curso. En este punto se obtiene el Plan Maestro de la Producción que será válido si la carga que genera, es decir, la capacidad que requiere, es compatible con la capacidad disponible. Si existen problemas de factibilidad, hay dos opciones:

· Medidas adicionales de aumento transitorio de la capacidad.

· Modificar el Plan Maestro de la Producción propuesto, cambiando de fechas las cantidades que en él aparecen, evitando que se produzcan retrasos o incumplimientos del plan agregado...
El Plan Maestro de la Producción va a facilitar el cumplimiento del plan agregado de producción y por tanto el plan de producción a largo plazo siempre que se cumplan los siguientes requisitos para su obtención:

· Las sumas de las cantidades obtenidas en el Plan Maestro de la Producción deben coincidir con las correspondientes del plan agregado.

· La desagregación debe ser eficiente, lo que implica que: La descomposición de las familias se tiene que realizar a partir del mix de productos que la forman.

· Dimensionamiento y ubicación por períodos de los lotes del Plan Maestro de la Producción con criterios de carácter económico, buscando aquella que haga con los mínimos los costos totales.

· Evitar disponibilidades de inventario negativo a finales de los periodos, ya que indicaría retrasos en los pedidos, a no ser que sean retrasos voluntarios (política de la empresa).

El programa maestro de producción toma la capacidad de producción a corto plazo, determinada por el plan agregado y la asigna a pedidos de producción finales, y tiene los siguientes objetivos fundamentales:
· Programar productos finales para que se terminen con rapidez y cuando se haya comprometido ante los clientes.
· Evitar sobrecargas o subcargas de las instalaciones de productos, de manera que la capacidad de producción se utilice con eficiencia y resulte bajo el costo de producción.
· Terminar en plazo un alto porcentaje de órdenes.
· Mantener el nivel de producción o servicio deseado, asignando prioridades.

· Obtener una utilización eficiente de los equipos y del personal.
· Reducir al mínimo las horas extras.
· Mantener los niveles de inventarios deseados.
El Plan Maestro de Producción (PMP), programa el volumen final de los productos, cada semana del horizonte de fabricación a mediano plazo, es el plan de producción por ítem individuales de producto expresado en semanas. Desglosa los planes agregados y traduce el plan empresarial, incluyendo las previsiones de demanda, cuantifica los procesos importantes, piezas y otros recursos, con el fin de optimizar la producción, identificar los cuellos de botella y anticipar necesidades. Por ejemplo:
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4.2.
FUNDAMENTOS DE UN EFECTIVO PLAN MAESTRO DE PRODUCCIÓN 

De acuerdo a lo propuesto por Thomas E. Vollmann, William L. Berry y D. Clay Whybark en su libro de sistemas de Planificación y control de la Fabricación, un efectivo Plan Maestro de Producción debe:
· Proporcionar las bases para establecer los compromisos de envió al cliente

· Utilizar eficazmente la capacidad de la planta.

· Lograr los objetivos estratégicos de la empresa.

· Resolver las negociaciones entre fabricación y comercialización.

De manera cotidiana, marketing y producción se coordinan a través del MPS en términos de compromiso de orden y es la actividad por la cual las ordenes del cliente reciben fecha de envió, el MPS proporciona la base para que se tomen estas decisiones eficazmente, siempre y cuando el departamento de producción ejecute el plan maestro de acuerdo a los tiempos establecidos en el plan. Cuando la planificación falla y las órdenes de los clientes se acumulan y requieren fechas de entregas inaceptables, desde el punto de vista del marketing se establecen condiciones de negociaciones para hacer cambios y negociar con los clientes. 
El Plan Maestro de Producción tiene que proporcionar las cantidades de producto necesarias en el momento adecuado, con un costo total mínimo y de acuerdo con las exigencias de calidad. Además debe servir de base para el establecimiento del presupuesto de las operaciones, las necesidades de mano de obra y las horas que se habrán de trabajar, tanto ordinarias como extraordinarias, así como las necesidades de equipos y el nivel de los inventarios de materiales anticipados. En este sentido, también debe:
· Desarrollar las cantidades y fechas que se deben producir a fin de generar los requerimientos por periodos para componentes, piezas y materia prima.

· El MPS, no es una proyección de ventas sino un plan de fabricación factible, señala cuantos productos deben fabricarse y cuando se fabricarán.

· El MPS considera el inventario existente, las restricciones de capacidad, la disponibilidad de los materiales y el tiempo de producción, por lo tanto, las cantidades de producción se pueden cambiar en el eje del tiempo según sea necesario.

· La capacidad se puede medir en términos de unidades de producto por unidad de tiempo que puede producir una instalación.

4.3.
PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCIÓN 

Consiste en preparar toda la información necesaria e identificar los factores que intervienen en el proceso de fabricación, antes de comenzar la producción real. Toda la información debe ser tan completa como sea posible sobre todos los factores que intervienen en el proceso de fabricación y en base a esta información planificar la manera en que se realizan las operaciones, el tiempo que tomara cada una de ellas para conseguir el producto se fabrique en la fecha calculada. La información necesaria debe también tomar en cuenta las limitaciones económicas y de capacidad para que el plan maestro de producción se mantenga realizable

Dentro de la información que es necesaria considerar en la elaboración del MPS se tienen:

1. Materias Primas y Materiales de fabricación; debe establecerse el tipo, cantidad y calidad de la materia prima y los materiales de fabricación, esta información se obtiene con la descripción del producto.

2. Materias Primas y Materiales Disponibles; corresponden a la existencia que aun no ha sido destinada para ningún trabajo, ayuda también para que el almacén sea surtido de materias primas y/o materiales. Esta información se obtiene de los registros de almacén y el departamento de compras.
3. Estándar de calidad para cada proceso u operación; se refiere al desempeño y limite que cada máquina o equipo va a tener para la fabricación de un determinado producto, de acuerdo a su especificación. 

4. Producción de cada Maquina o capacidad de instalación; debe establecerse el proceso que cada máquina pueda realizar de acuerdo a su capacidad, este proceso lo determina la cantidad de productos por unidad de tiempo (Kg/hrs, Lts/hrs, etc.).

5. Método de Trabajo; corresponde a la especificación del proceso, elegir el procedimiento más adecuado y rápido para realizar cada operación.

6. Fijación de las Fechas de ejecución; se señalan fechas para el comienzo y la terminación del proceso de fabricación.

Es importante tener siempre en cuenta en la elaboración del plan maestro de producción lo siguiente:

· La elaboración del plan Maestro de basa en productos finales específicos.

· Establecer los requerimientos de materiales, maquinarias y mano de obra.

· Determinar la capacidad de maquinaria, la mano de y evaluar estrategias para ampliar su utilización.

· Mantener siempre las prioridades.

Un ejemplo podría aclarar el procedimiento para elaborar el plan maestro de producción:
Una empresa produce 2 productos A y B, con base en la fabricación para inventario. La demanda para los productos proviene de muchas fuentes. Las estimaciones para las demandas de ambos productos, en las siguientes 6 semanas son las siguientes:
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Es así, como en el MPS se utilizan la sumatorias de las diferentes fuentes de demanda como una demanda total del producto, los programadores calculan y sacan los totales y en base a estas demandas es como se realiza el MPS.
El siguiente paso es asignar pedidos a los espacios de producción. Para hacer esto se necesita conocer muy bien la capacidad con la cual se cuenta, de esta manera para resolver nuestro problema, se define el inventario de seguridad, es decir que mediante experiencias o en base a las demandas y la capacidad se tiene establecido antes un nivel de inventario de seguridad, con el cual en este ejemplo se debe contar para mandar a producir, es importante decir que no en todos los MPS se establece este inventario de seguridad, es solo un respaldo para cumplir con la demanda.
Además de esto se pueden establecer lotes de producción, con base en la capacidad o en la reducción de costos de la empresa, también pueden ser ambas. Tal vez simplemente se produzca para satisfacer justo lo que se pide, aunque es mejor contar con estas restricciones. Hay algo más que se toma en cuenta para asignar los espacios vacíos de producción, esto es la plantación aproximada de la capacidad, que se comentará más adelante.
La existencia de seguridad es el nivel mínimo planeado de inventarios. La existencia de seguridad para A es 30 y para B es de 40. El tamaño fijo de lote (lote o conjunto, y el tamaño de lote se produce al efectuase una corrida de producción) para A es de 50 y para B es de 60. El inventario inicial para A es de 70 y para B es de 50. 

El tercer paso para realizar el MPS es hacer compromisos de entrega con el cliente y el cuarto es realizar los cálculos detallados para el programa maestro de producción, de esta manera, teniendo los datos del ejemplo ya definidos, ahora se procede a darle solución o realizar los cálculos. Esto se hace utilizando como apoyo una matriz, en donde se colocan los datos de las demandas, el inventario a la mano y los disponibles que quedan, así como está un renglón reservado para los MPS o las ordenes que se emitan para producir. Siguiendo a darle solución al ejemplo, utilizando los datos que se tienen, se dará una respuesta:
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En la semana 1, el saldo excede el inventario de seguridad deseado (50 > 30); por lo tanto no es necesaria la producción de A. En la semana 2, el saldo sigue siendo suficiente para tener la existencia de seguridad deseada (30 = 30) y no se requiere producción de A. Pero en las semanas 3 y 4 los saldos serian negativos si no se programara producción de A, por lo cual en ambas semanas se programa un tamaño fijo de lote de 50 productos A. Las semanas 5 y 6 se programan de manera similar.

4.4. ACTUALIZACIÓN CONSTANTE DEL PLAN MAESTRO DE PRODUCCIÓN 

El plan maestro de producción, es de naturaleza dinámica y por lo general se actualiza semanalmente, dado que existen pedidos posteriores al programa maestro inicial que requieren modificaciones constantes.

También la primera parte del plan maestro de producción tiende a estar dominada por clientes reales, en tanto que la parte final tiende a estar dominada por pronósticos, por lo tanto las estimaciones de demanda de la primera parte del plan maestro de producción, son por naturaleza, más precisas. Semanas tras semanas, los pedidos entran y modifican las estimaciones, todo esto debe ocurrir antes de que se comprometa dinero para solicitar materiales, programar trabajadores y cambios en la maquinaria.

El programa maestro de producción se actualiza frecuentemente, lo cual quiere decir que una vez ha transcurrido una semana, se quita de la parte delantera del programa maestro de producción y se agrega otra al final, y las demandas de todo el programa se estiman nuevamente. Dado que las demandas de pedidos posteriores al programa maestro de producción probablemente se modificarán conforme sufran muchas actualizaciones en la parte final del programa maestro, no resultan tan críticas como en la primera parte. También, la primera parte del programa maestro tiende a ser dominada por pedidos de clientes reales, en tanto que la parte final tiende a estar dominada por pronósticos, por lo que las estimaciones finales de la demanda de la primera parte del programa maestro de producción son, por naturaleza, más precisas.
4.5. EL PLAN MAESTRO EN EMPRESAS QUE PRODUCEN PARA EXISTENCIAS Y LAS QUE PRODUCEN SOBRE PEDIDOS 

El MPS difiere según el sistema de fabricación de la empresa, los elementos más afectados por la diferencia del sistema de producción son la administración de la demanda, el tamaño de los lotes y la cantidad de productos a programar. En este caso se plantean dos sistemas para establecer el plan de producción: el plan maestro de producción en empresas que producen para existencias y el plan maestro de producción en empresas que producen sobre pedidos.
El plan maestro de producción en empresas que producen para existencias

En las empresas que producen para existencias, regularmente el tamaño del lote es una cuestión de economizar, es decir, producen los lotes que les convenga, con el objetivo de reducir los costos, ya sea por lo pedidos de material a sus propios proveedores o por su capacidad. En este caso:
· Las órdenes de los productos provienen de los almacenes de la empresa.

· Los pedidos tienen como base los pronósticos de la demanda futura de muchos clientes.

· Los pronósticos juegan un papel fundamental en la administración de las estimaciones de demanda.

· En la primera parte del plan maestro de producción los pedidos de los almacenes, con base en los pronósticos, pueden estar respaldados por pedidos reales de los clientes.

· El tamaño de los lotes en los pedidos es un asunto de economía, si se produce muy poco, el costo fijo de prepararse para producir el pedido se distribuye en muy pocos productos y el costo promedio unitario resulta elevado. Si se produce demasiado, el inventario del producto crecerá y así los costos del inventario, por lo tanto el costo promedio unitario de producción también será demasiado elevado.

El plan maestro de producción en empresas que producen sobre pedidos

En un sistema sobre pedido la dificultad más grande es la demanda fluctuante, a diferencia de los que producen para inventario, el sistema de sobre pedido como su nombre lo dice, no sabe lo que va a producir hasta que el cliente envía una orden o pedido, es decir no se conoce un pronóstico de la demanda, solo la demanda real, de esta manera el MPS no se puede realizar hasta que el cliente haya pedido lo que requiere y como lo requiere, esto es porque también los procesos pueden diferir, pues regularmente las empresas que trabajan de esa manera tienden a cambiar los productos según las características que el cliente pida, esto lo hace ser muy fluctuante. En este caso:
· Los pedidos de los clientes son el centro predominante en la administración de la demanda.

· El plan maestro de producción funciona a partir de una lista de pedidos pendientes y no utiliza pronósticos de demanda.

· El tamaño de los lotes, es decir, la cantidad de unidades a producir de un pedido, queda determinada por el pedido del cliente.

· Si un pedido, por ejemplo, solicita 500 unidades de un producto en particular, solo se producen las 500 unidades. Esto se conoce producción lote por lote.
4.6. PROGRAMACIÓN DE LA PRODUCCIÓN 

La programación de la producción consiste en asignar las órdenes de producción en que se descomponen a centros de trabajo específicos dentro de los intervalos temporales concretos; en otras palabras un programa es una asignación más un calendario.

El proceso de programación puede verse como una fase más de preparación de las actividades productivas, después de la planificación y del cálculo de necesidades. Es una actividad que consiste en la fijación de planes y horarios de la producción, de acuerdo a la prioridad de la operación por realizar, determinando así su inicio y fin, para lograr el nivel más eficiente. La función principal de la programación de la producción consiste en lograr un movimiento uniforme y rítmico de los productos a través de las etapas de producción.

Un buen programa de producción trae algunas ventajas para la empresa. Entre ellas están:

· Los pedidos se pueden entregar en las fechas estipuladas.

· Se calculan las necesidades de mano de obra, maquinaria y quipo. Así habrá una mejor utilización de estos recursos.

· Se pueden disminuir los costos de fabricación.
Un programa (de producción) es un horario o itinerario para ejecutar actividades, utilizando recursos e instalaciones disponibles, lo cual le permitirá saber a cada trabajador o a cada responsable de un centro de trabajo, que debe hacer para cumplir el plan de materiales, con el programa maestro de producción y con el plan agregado, y en consecuencia con los planes estratégicos de la empresa.

La programación de la producción tiene como propósito la asignación de recursos y la sincronización de las operaciones. Generalmente, el programa de producción abarca hasta 3 meses y se detalla en forma diaria, semanal y/o quincenal, es decir, de muy corto plazo. La programación de la producción determina los requerimientos de materia prima, mano de obra y otros insumos para el trabajo del día a día. En esta actividad se tiene en cuenta la información proveniente del plan maestro de la producción, las especificaciones de los productos y procesos, así como los tiempos.
4.7. INFORMACIÓN NECESARIA PARA PROGRAMAR LA PRODUCCIÓN 

La información necesaria para programar la producción básicamente es la misma que debe contener el MPS en todas las demandas significativas en las instalaciones de la planta, pero con mayor detalle y a corto plazo. Estas proceden de los clientes en cuanto a productos y partes de servicio, de los distribuidores, de los comerciantes y los centros de distribución de la compañía que los aprovisiona, de las instalaciones afiliadas que utilizan componentes o productos y de los planes que persiguen formar inventarios de tales artículos. Las cargas en la planta se van a manifestar en forma significativa si se omite cualquiera de estos. Los insumos para la programación de la producción provienen de

· Ingeniería

· Desarrollo de nuevos productos.

· Cambios en los productos y su impacto en los recursos.

· Estándares de equipos y mano de obra.

· Finanzas

· Costos.

· Situación financiera de la empresa.

· Recursos humanos

· Condiciones del mercado del trabajo.

· Capacidad disponible para programas de entrenamiento.

· Producción

· Capacidad real de producción de los equipos.

· Productividad de la mano de obra.

· Supervisión disponible y necesaria.

· Planes de renovación de equipos. 

· Comercialización

· Pronósticos de ventas.

· Condiciones económicas del mercado.

· Comportamiento de la competencia.

· Materiales.

· Disponibilidad de materias primas.

· Niveles actuales de inventarios.

· Disponibilidad y capacidad de los contratistas.

· Disponibilidad de almacenamiento.
La programación de la producción permitirá saber a cada trabajador o a cada responsable de un centro de trabajo lo que debe hacer para cumplir con el plan general, propuesto y evaluado en el plan de materiales, el plan agregado y los planes estratégicos de la empresa. La programación de la producción dentro de la fábrica y la conservación de la existencia constituyen el medio central de la producción. 

En cierta medida la información necesaria para programar la producción es la misma que se requiere para la elaboración del Plan Maestro de Producción, solamente que a mayor detalle y a corto plazo.

1) La información de lo planificado para el período, la cual se obtiene del plan maestro de producción.

2) Los pedidos efectivos de los clientes (permiten actualizar el Plan de Maestro de Producción, para efectuar la Programación).

3) Recursos Disponibles.

4) Especificaciones de los Productos.

5) Métodos de Producción (detalles del proceso, tiempos estándar o estimados de producción, procedimientos y tiempos de preparación de maquinarias).

6) Plazos y prioridades (fechas comprometidas con los clientes y mano de obra requerida).

7) Estado de la programación existente (trabajos pendientes y órdenes atrasadas). 

Es importante dentro de esta etapa tener en cuenta el tipo de configuración productiva que tiene la planta, ya que dependiendo de esta se determinará la técnica o procedimiento a emplear para la programación y control de la producción.
4.8. TÉCNICAS PARA PROGRAMAR LA PRODUCCIÓN 
Las técnicas de programación tratan de ordenar las actividades de forma que se puedan identificar las relaciones temporales lógicas entre ellas, determinando el calendario o los instantes de tiempo en que debe realizarse cada una. 

Los pasos a seguir para la programación de la producción consisten en:

1) Si se parte de órdenes de trabajo, cada una de ellas con su fecha planificada de terminación.

2) Las órdenes de trabajo se transforman e producciones específicas para cada una de las cuales se determinan las necesidades de mano de obra, maquinaría, etc. en las diversas alternativas.

3) Las órdenes se cargan a centros de trabajo concreto, dentro de intervalos específicos, en función de la carga.

4) Se determinan las necesidades agregadas de mano de obra, tiempo máquina, etc. a nivel centro de trabajo y se comparan con las capacidades existentes.

5) En función del resultado de la comparación se toman decisiones con relación a movimientos de plantilla, tasas de producción, horas extra, subcontratación, etc. así como respecto a cambios de asignación de órdenes, modificando el centro o el intervalo.

6) Se procede a la secuenciación en cada centro de trabajo.

7) Se desarrolla el programa detallado.

Las técnicas de planificación se ocupan de estructurar las tareas a realizar dentro de la empresa, definiendo la duración y el orden de ejecución de las mismas, mientras que las técnicas de programación tratan de ordenar las actividades de forma que se puedan identificar las relaciones temporales lógicas entre ellas, determinando el calendario o los instantes de tiempo en que debe realizarse cada una. La programación debe ser coherente con los objetivos perseguidos y respetar las restricciones existentes (recursos, costos, cargas de trabajo, etc.). La programación consiste por lo tanto en fijar, de modo aproximado, los instantes de inicio y terminación de cada actividad. Algunas actividades pueden tener holgura y otras son las actividades críticas (fijas en el tiempo).

Según los resultados que se deseen conocer, se puede hacer uso de unas determinadas herramientas o de otras, pero existen dos herramientas comunes que se utilizan para programar la producción, el diagrama de carga y el diagrama de Gantt:

Diagrama de Carga

El Diagrama de Carga expone gráficamente la programación referida al tiempo y la cantidad o carga de trabajo que debe llevarse a cabo, y ayuda a saber con anticipación la carga de trabajo de una máquina, un departamento de fabricación o toda la planta. La carga se describe en función a horas de trabajo. Este diagrama tiene lógica Importancia para la programación de la producción, entre otras:

· Muestra la programación referida al tiempo. 
· La cantidad o carga de trabajo que debe llevarse a cabo en un tiempo determinado. 

· Ayuda a saber con anticipación la carga de trabajo de una máquina, un departamento de fabricación o toda la planta. 
El diagrama de carga es representado generalmente mediante el uso de algún método gráfico, como la gráfica de barras, y ayuda a planear la carga correcta y prever las instalaciones desocupadas. Esto permite programar el mantenimiento de la maquinaria, trasladar el personal, planificar vacaciones y hacer los presupuestos necesarios para contratar y disminuir el personal.

El diagrama de carga de operario: Son representaciones gráficas del trabajo diario acumulado de los operarios. En las líneas horizontales finas representan los porcentajes del trabajo realizado, teniendo en cuenta que cada línea vertical fina representa el 25% de la jornada laboral total, y en las líneas horizontales se representa el trabajo acumulado que se hace a la semana.

[image: image32.png]



Si por algún motivo hay algún retardo o anomalía, al final de la línea fina se indica lo que ha pasado, mediante la siguiente nomenclatura: 

A: Ausencia del operario 

B: Falta de preparación del operario 

I: Instrucciones insuficientes 

L: Lentitud excesiva en el trabajo 

M: Material defectuoso 

R: Reparaciones 

T: Herramientas inapropiadas 

V: Vacaciones o fiestas 

Y: Lote inferior al programado 

Diagrama de Carga de Maquinas: Los diagramas de carga de máquina se hacen igual que los diagramas de carga de operario, pero aquí los operarios son sustituidos por máquinas. Las líneas finas representan el porcentaje total de tiempo de utilización de las máquinas sobre el tiempo total que se tendrían que haber utilizado
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Las anomalías que se pueden dar son:

 R: Reparaciones 

T: Herramientas inapropiadas 

V: Vacaciones o fiestas 

Y: Lote inferior al programado 

E: Espera para preparación 

H: Ayuda insuficiente 

Q: Falta de pedido 

P: Falta de energía 

M: Material defectuoso 

Diagrama de Gantt

Es una herramienta grafica que muestra el desarrollo de una o varias secuencias de actividades así como el tiempo de dedicación previsto para estas tareas o actividades a lo largo de un tiempo total determinado en el tiempo. El diagrama de Gantt Es una herramienta que ilustra en qué momento están ocupadas las máquinas y los operarios, con este diagrama se programa el trabajo diario por operación que se alcanza.

· Es una herramienta que le permite al usuario modelar la planificación de las tareas necesarias para la realización de un proyecto.

· Mostrar el tiempo que se lleva determinada actividad y a su vez el costo de inversión.

· La programación debe señalar las actividades críticas (en función del tiempo). Para las actividades no críticas el programa debe mostrar los tiempos de holgura que pueden utilizarse cuando tales actividades se demoran.

· La función principal de la programación de la producción consiste en lograr un movimiento uniforme y rítmico de los productos.

· Se asegura de que todo el trabajo requerido para completar el proyecto quede terminado:

· Por las personas y equipos adecuados.

· De la manera más económica y segura posible. 

· En el orden correcto, lugar adecuado y tiempo correcto.

· Con la calidad esperada. 

· La programación debe señalar las actividades críticas (en función del tiempo). Para las actividades no críticas el programa debe mostrar los tiempos de holgura que pueden utilizarse cuando tales actividades se demoran.

El Diagrama de Gantt es actualmente la herramienta más utilizada en la programación de la producción. 

4.9. MEDIDAS DE DESEMPEÑO EN LA PROGRAMACIÓN DE LA PRODUCCIÓN
Algunos de los indicadores o medidas del desempeño de mayor importancia en la Programación de Producción son:
1) Indicadores de Tiempo

· Tiempo de flujo de trabajo: cantidad de tiempo que un trabajo pasa en el sistema de servicio o manufactura.
· Lapso de fabricación: tiempo total necesario para completar un trabajo o grupo de trabajos.

· Retraso: es la cantidad de tiempo que un trabajo no fue entregado en la fecha convenida (impuntualidad, falta de oportunidad en la entrega).

· Utilización: porcentaje del tiempo de trabajo empleado productivamente por un trabajador o una máquina.

· Tiempo de preparación: tiempo que se necesita para disponer adecuadamente los recursos que van a efectuar la operación

2) Indicadores de Producción

· Inventario de trabajo en proceso: trabajo que esté en fila de espera, en tránsito de una operación a otra, retrasado por alguna razón, etc.

· Inventario total: mide la eficacia de los programas de manufacturas. La minimización del inventario total apoya la prioridad competitiva de costo.

· Flujo de trabajo (workflow en inglés): es el estudio de los aspectos operacionales de una actividad de trabajo: cómo se estructuran las tareas, cómo se realizan, cuál es su orden correlativo, cómo se sincronizan, cómo fluye la información que soporta las tareas y cómo se le hace seguimiento al cumplimiento de las tareas.

· Capacidad productiva: es la cantidad de recursos, principalmente fuerza laboral y maquinaria, que están disponibles en el proceso productivo.
5. ENTRADA AL SISTEMA DE PRODUCCIÓN

La materia prima es utilizada principalmente en las empresas manufactureras para la fabricación de los productos. Esta materia prima debe ser perfectamente identificable y medible, para poder determinar tanto el costo final del producto como su composición.

En los últimos años, las organizaciones han comenzado a reconocer el papel clave del proceso de abastecimiento, debido al impacto que tiene en el funcionamiento de la organización, en sus costos y en el cumplimiento de sus objetivos.

La planificación de las compras ayudará a conseguir los objetivos estratégicos de la institución, lograr precios más competitivos, efectuar compras oportunas y aumentar la productividad. Además, una adecuada planificación de las compras sirve para guiar, controlar y tener transparencia en los gastos, aspecto clave para las instituciones del sector público.

El Justo a tiempo (JIT), herramienta de apoyo en el proceso de abastecimiento y control de la materia prima y productos en procesos y terminados, se refiere a la producción o recepción de las unidades necesarias, en las cantidades requeridas y en el momento preciso, para lograr un desempeño con cero demoras. 
5.1. MATERIAS PRIMAS Y SUMINISTROS 

Materia prima son todos los elementos que se incluyen en la elaboración de un producto y por medio de su transformación llega a un producto final o subproducto. La materia prima es utilizada principalmente en las empresas industriales que son las que fabrican un producto, esta materia prima debe ser perfectamente identificable y medible, para poder determinar tanto el costo final del producto como su composición

Los suministros necesarios para la producción están formados por todas aquellas partes involucradas de manera directa e indirecta, como no solo el fabricante y el proveedor, sino también los transportistas, almacenistas, vendedores hasta el mismo cliente.
5.2. FUNCIÓN DEL GERENTE DE ABASTECIMIENTO
El Gerente de Abastecimiento debe ser un coordinador que represente los intereses de la empresa, que respete las responsabilidades, opiniones e ideas de otras funciones. A menudo tiene que obtener el máximo valor en los bienes comprados y controlar los inventarios, a fin de mantener o lograr la rotación conveniente, pero teniendo siempre el material listo para el sistema de producción.

Dentro de las funciones más destacadas del gerente de abastecimiento están: 

· Identificar las necesidades de cada uno de sus clientes. 

· Informarse, documentarse y asesorarse sobre las características ideales de los productos a comprar. 

· Manejar y controlar racionalmente los inventarios. 

· Estar atento a todas las ofertas de productos nuevos que puedan llegar a beneficiar al sistema de producción. 

· Evaluar permanentemente los costos de los insumos a comprar, mediante análisis comparativos tanto de precios como de características de calidad, a fin de controlar los costos de producción del negocio. 

· Buscar permanentemente proveedores confiables que le permitan llevar a cabo su función. 

· Mantener permanente relación y comunicación, tanto con sus clientes (usuario del objeto de sus compras) como con sus proveedores.
5.3. LA ADMINISTRACIÓN DE MATERIALES Y LAS COMPRAS
Es el proceso que permite un adecuado manejo, distribución y aprovechamiento de los materiales que se utilizan en la empresa. La misma comprende a la adquisición, traslado, almacenamiento, y control de materiales, desde la negociación con el proveedor hasta que termina en la línea de producción. Su objetivo consiste en lograr el costo global más bajo de los materiales para la empresa.

Las compra dentro de una empresa tienen que ser bien controladas, de tal manera que no se incurra en gastos innecesarios. Estas compras se realizan según el procedimiento donde se indican los pasos a seguir:

· Se verifican la existencia de los productos requeridos en los depósitos para decir si se realiza la compra.

· Se mantiene evidencia en documento de la consulta efectuada.

· Se hace la solicitud de pedido (solicitud de pedido).

· Se generan y se liberan la solicitud de pedido.

· Se aprueba la solicitud por el responsable del área al cual son imputadas.
5.4. LA PLANIFICACIÓN Y EL PROCESO DE LAS COMPRAS

Planificar las compras significa definir qué necesita la organización, cuánto y para cuándo lo requiere, dentro de un período de tiempo determinado. 

El proceso de compras consta de las siguientes fases:

a) Planificación de las compras. Consiste en hacer un estudio anticipado de las necesidades para estar preparado antes de que surja la necesidad.

b) Análisis de las necesidades. El departamento de compras recibe los boletines de solicitud de materiales y analiza la prioridad de las peticiones para tramitar su gestión.

c) Solicitud de ofertas y presupuesto. Es un paso obligado para evitar tomar decisiones que puedan afectar a la economía de la empresa.

d) Evaluación de las ofertas recibidas. Una vez recibidas las ofertas hay que estudiarlas, analizarlas, compararlas y examinarlas.

e) Selección del proveedor. Los factores que se comparan durante la fase de selección son el precio, la calidad, las condiciones y las garantías personales de la empresa que suministrará el producto.

f) Negociación de las condiciones. Durante esta fase se comentan y especifican algunos puntos de la oferta que pueden ser negociables.

g) Solicitud del pedido. Cuando el comprador y el vendedor llegan a un acuerdo deben formalizar un documento que comprometa a ambas partes (contrato de compraventa o pedido en firme).

h) Seguimiento del pedido y los acuerdos. Se hace para verificar que se ha recibido todo el material solicitado, que se corresponde a las características detalladas en el pedido y que se han suministrado a tiempo.
5.5. SISTEMAS MRP (PLANIFICACIÓN DE LAS NECESIDADES DE MATERIALES)
Este sistema surge debido a la necesidad de integrar la cantidad de artículos a fabricar con un correcto inventario y almacenaje, ya sea de producto terminado, producto en proceso, materia prima o componentes. Puede decirse que el MRP es un sistema de control de inventario y programación que responde como antes se mencionó, a las interrogantes ¿Qué orden fabricar o comprar? ¿Cuánta cantidad de la orden? ¿Cuándo hacer la orden? 

Estos sistemas surgen, debido a la necesidad de integrar la cantidad de artículos a fabricar con un correcto almacenaje de inventario, ya sea de producto terminado, producto en proceso, materia prima o componentes. 

Puede decirse que los MRP son un sistema de control de inventario y programación, que responde a las interrogantes: ¿Qué orden fabricar o comprar? ¿Cuánta cantidad de la orden? ¿Cuándo hacer la orden?

Su objetivo es suministrar información confiable y oportuna, para:

· Disminuir el volumen de existencias. 

· Administrar los inventarios.

· Programar pedidos de reabastecimiento. 

· Traducir el Plan Maestro de Producción, en necesidades y órdenes de fabricación y/o compras detalladas de todos los productos que intervienen en el proceso productivo.

Los MRP son sistemas que intentan integrar las actividades de producción y compras, y permiten determinar, partiendo de expectativas de ventas, cuales son los materiales y materias primas necesarias para el cumplimiento del plan de producción.

El sistema MRP comprende la información obtenida de las fuentes de principales de datos, que a su vez suelen ser generados por otros subsistemas específicos, pudiendo concebirse como un proceso cuyas entradas son:

· El plan maestro de producción, el cual contiene las cantidades y fechas en que han de estar disponibles los productos de la planta que están sometidos a demanda externa (productos finales fundamentalmente y, posiblemente, piezas de repuesto).

· El estado del inventario, que recoge las cantidades de cada una de las referencias de la planta que están disponibles o en curso de fabricación. En este último caso ha de conocerse la fecha de recepción de las mismas.

· La lista de materiales, que representa la estructura de fabricación en la empresa. En concreto, ha de conocerse el árbol de fabricación de cada una de las referencias que aparecen en el Plan Maestro de Producción.

A partir de estos datos la explosión de las necesidades proporciona como resultado la siguiente información:

a) El plan de producción de cada uno de los ítems que han de ser fabricados, especificando cantidades y fechas en que han de ser lanzadas las órdenes de fabricación. Para calcular las cargas de trabajo de cada una de las secciones de la planta y posteriormente para establecer el programa detallado de fabricación.

b) El plan de aprovisionamiento, detallando las fechas y tamaños de los pedidos a proveedores para todas aquellas referencias que son adquiridas en el exterior.

c) El informe de excepciones, que permite conocer que‚ órdenes de fabricación van retrasadas y cuáles son sus posibles repercusiones sobre el plan de producción y en última instancia sobre las fechas de entrega de los pedidos a los clientes. Se comprende la importancia de esta información con vistas a renegociar‚ estas si es posible o, alternativamente, el lanzamiento de órdenes de fabricación urgentes, adquisición en el exterior, contratación de horas extraordinarias u otras medidas que el supervisor o responsable de producción considere oportunas.

Los sistemas MRP tienen ventajas y desventajas o limitaciones, tal como se expone a continuación:

Ventajas (genera información para)

· Reducción de los niveles de inventario.

· Utilización más eficientemente los recursos.

· Mejora del servicio al cliente.

Desventajas y/o Limitaciones

· Suponen capacidad ilimitada.

· Asume tiempos de entrega constante.

· Requieren pronósticos exactos.

· Costoso de mantener.

Los sistemas MRP son recomendables donde se producen muchas partes diferentes y en producción por lotes, y en los sistemas de producción donde se fabrica para almacenar.

¿Cómo Responde un Sistema MRP a las Cuatro Preguntas Básicas?
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El sistema MRP tiene una gran importancia en el cumplimiento de los planes de producción, debido a que cumple un proceso de planificación, ejecución y control que se retroalimenta permanentemente y es denominado circuito de insumo/producto, en cual participan las distintas unidades funcionales de la organización, las mismas actúan dinámicamente e interrelacionadas, aportando en tiempo y forma los datos por las transacciones que cada una genera en sus propias actividades, esos datos se convierten en información para ser utilizada en la toma de decisiones.
Diagrama MRP 
Información de Entrada y Salida
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5.6. MRP PARA PRODUCTOS EN PROCESOS Y TERMINADOS PARA DESPACHO

La filosofía de los sistemas MRP para los productos en procesos y terminados, es la misma de las materias primas, su objetivo es disminuir el volumen de los inventarios en procesos y terminados, a partir de la emisión de la orden de compra o fabricación en el momento adecuado, según los resultados del Programa Maestro de Producción. 

Su aplicación es útil donde existan algunas de las condiciones siguientes:

· El producto final es complejo, costoso y requiere de varios niveles de subensamble y ensamble.

· El tiempo de procesamiento de la materia prima y componentes, es relativamente grande.

· El ciclo de producción (lead time) del producto final es largo.

· Se desee consolidar los requerimientos para diversos productos.

· El proceso se caracteriza por ítems con fabricación intermitente (por lotes).
Sistema MRP: Planificación e Inventarios
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5.7. LAS COMPRAS Y EL JUSTO A TIEMPO (JIT)

Una política de compras acertada es un factor importante para las empresas, gestión que se debe encomendar a verdaderos expertos que conozcan la compañía a fondo. Qué comprar, cómo, a quién y, sobre todo, cuándo, son decisiones que van a influir de manera definitiva en una productividad adecuada, en la satisfacción de los clientes, en la tranquilidad de los empleados, en la calidad de los productos y, finalmente, en la rentabilidad.

Cuando los japoneses acuñaron el término Just in Time, “justo a tiempo”, en los años setenta del siglo pasado, es natural que no pensaran que esa metodología pudiera estar más vigente que nunca en nuestros días. Este procedimiento lo que describe y enseña a los gestores empresariales es cómo comprar las cantidades justas y necesarias para producir los bienes y servicios que venden.

La metodología Just in Time es hoy un buen punto de partida para reflexionar sobre cómo diseñar una política de compras en un momento económico delicado. Lo habitual es que entre las empresas se liquiden las deudas por transferencia bancaria, pero poco sabe de la fecha de abono porque eso queda en el aire. La realidad dice que hay que pagar a fecha y cobrar en otra. ¿Cómo se ajustan entonces los flujos financieros las empresas para no colapsar?
El objetivo de una buena política de compras es conseguir los productos y servicios que una empresa necesita para un correcto funcionamiento de la producción según estos criterios:

· Comprar suministros y materias primas en la cantidad y la fecha establecidas.
· Conseguir siempre el mejor precio posible.
· La materia prima debe mantener el nivel de calidad contratado.

· Disponer de una red de proveedores dignos de confianza es vital para el sistema JIT. Es necesario que los proveedores cumplan con exigentes requerimientos de calidad, y que se ubiquen en las proximidades de la empresa, para facilitar entregas frecuentes de pequeños lotes de partes o componentes. Algunas de las tendencias recientes de las políticas de los proveedores son:

· Ubicarse cerca del cliente.
· Emplear camiones pequeños, de carga lateral, y realizar embarques conjuntos.
· Establecer pequeños almacenes cerca del cliente, o compartir los almacenes con otros proveedores.
· Emplear contenedores estandarizados y hacer las entregas de acuerdo con un programa de entregas preciso.
· Convertirse en un proveedor certificado, y aceptar cobrar por intervalos de tiempo en lugar de por entregas.

Siguiendo estos criterios básicos, se está en la buena dirección.

Ahora, no en todos los países existe una verdadera cultura del ahorro, que redunde positivamente en una reducción de los gastos generales sin alterar la calidad. Racionalizar los procesos, destinar los recursos justos a la logística y al almacenamiento, planificar las compras de manera racional y reorganizar el flujo financiero, implican en su conjunto una tarea necesaria que deben asumir los máximos gestores empresariales, involucrando al resto de la cadena organizativa.
5.8. EL JIT APLICADO A PRODUCTOS EN PROCESOS Y TERMINADOS

Tal como se indicó anteriormente, el sistema japonés justo a tiempo (JIT), requiere la producción de las unidades necesarias, en las cantidades requerido y en el momento preciso, para lograr un desempeño eficiente.

Teniendo como premisa lo anterior, la filosofía japonesa tiene como objetivo satisfacer los siguientes elementos:

· Producir lo que el cliente desea. 
· Hacer la cantidad exacta, en el tiempo exacto y en las condiciones solicitadas.
· Elaborar el producto con la frecuencia que se pide. 
· Producir con calidad perfecta (especificaciones dadas). 
· Fabricación con tiempo de espera mínimo. 
· Producción sin desperdicio de mano de obra, material y equipo. De tal forma que por ningún motivo exista material o inventario ocioso.
5.9. Gerencia de Inventarios de Materias Primas 

Los Inventarios de Materias Primas son una variedad de artículos y materiales, que serán sometidos a un proceso para obtener al final un artículo terminado o acabado. 

El desafío no radica en reducir los inventados a su máxima expresión para abatir los costos, ni en tener inventario en exceso para satisfacer todas las demandas. Sino en mantener la cantidad adecuada para que la empresa alcance sus prioridades competitivas de la forma más eficiente.

La administración de inventarios es un proceso que requiere información sobre las demandas esperadas, las cantidades de inventario disponibles y en proceso, de todos los artículos que almacena la empresa y el momento y tamaño indicados de las cantidades de reorden (pedidos). 

En conclusión, el objetivo de la gerencia de inventarios, es mantener stocks necesarios para la actividad productiva en unos niveles óptimos que permitan disponer de ellos en cantidad, calidad, momento y todo ello con el mínimo costo.

No obstante la aplicación del sistema japonés justo a tiempo (JIT), existen razones por las cuales se requiere mantener inventario por encima del normal, tal como se muestra a continuación: 

· Reducir costos de pedir. Al solicitar un lote de materias primas de un proveedor, se incurre en un costo para el procesamiento del pedido, el seguimiento de la orden, y para la recepción de la compra en almacén. Al producir mayor cantidad de lotes, se mantendrán mayores inventarios, sin embargo se harán menos pedidos durante un periodo determinado de tiempo y con ello se reducirán los costos anuales de pedir.
· Reducir costos por material faltante. Al no tener material disponible en inventario para continuar con la producción o satisfacer la demanda del cliente, se incurren en costos. Entre estos costos se mencionan las ventas perdidas, los clientes insatisfechos, costos por retrasar o parar producción. 
· Reducir costos de adquisición. En la compra de materiales, la adquisición de lotes más grandes pueden incrementar los costos de materias primas, sin embargo los costos menores pueden reducirse debido a que se aplican descuentos por cantidad y a menor costo de flete y manejo de materiales. 

De igual forma, existen razones por las cuales no se desea mantener inventario por encima del requerido, y se desea reducir los inventarios debido a que, al incrementar los niveles, ciertos costos aumentan, tales como:

· Costo de almacenaje. Entre los costos en los que se incurren para almacenar y administrar inventarios se encuentran: intereses sobre la deuda, intereses no aprovechados que se ganarían sobre ingresos, alquiler del almacén, acondicionamiento, calefacción, iluminación, limpieza, mantenimiento, protección, flete, recepción, manejo de materiales, impuestos, seguros y administración.

· Dificultad para responder a los clientes. Al existir grandes inventarios en proceso se obstruyen los sistemas de producción, aumenta el tiempo necesario para producir y entregar los pedidos a los clientes, con ello disminuye la capacidad de respuesta a los cambios de pedidos de los clientes.

· Costo de coordinar la producción. Inventarios grandes obstruyen el proceso de producción, lo cual requiere mayor personal para resolver problemas de tránsito, para resolver congestionamiento de la producción y coordinar programas.

· Costos por reducción en la capacidad. Los materiales pedidos, conservados y producidos antes que sean necesarios desperdician capacidad de producción.

· Costos por productos defectuosos en lotes grandes. Cuando se producen lotes grandes se obtienen inventarios grandes. Cuando un lote grande sale defectuoso se almacenen grandes cantidades de inventario defectuoso. Los lotes de menor tamaño (y con ello una reducción en los niveles de inventario) pueden reducir la cantidad de materiales defectuosos.
Respecto a este capítulo, se pude concluir que las compras comprenden un proceso complejo que va más allá de la negociación y del trámite burocrático. Con una buena gestión de compras la empresa consigue ahorrar costos, satisfacer al cliente, en tiempo y cantidad, y obtener beneficios empresariales directos, pues la gestión de compras y aprovisionamiento son decisivas para que la empresa tenga éxito o fracaso.

El sistema de planeación de requerimientos de materiales (MRP) tiene como base un programa maestro en el cual se especifican los requerimientos de los artículos terminados, con base en la demanda pronosticada, los pedidos en firme, los inventarios de seguridad y otros factores. Todas las demandas futuras de productos en proceso y materias primas se establecen en función del programa maestro. 

Si se dispone de suficiente capacidad de manufactura y abastecimiento para procesar las órdenes resultantes, el sistema de planeamiento de requerimientos de materiales brindará un plan válido para la programación y el control de la producción.

La eficiencia del proceso de administración de un sistema de inventarios, es el resultado de la buena coordinación entre las diferentes áreas de la empresa, teniendo como premisas sus objetivos generales, lo cual puede tener una contribución importante a las utilidades de la organización, ya que se realizan las tareas de producción y de compra economizando recursos, y también se atiende a los clientes con más rapidez y se optimizan de todas las actividades. 

6. MANEJO DE MATERIALES
El manejo de materiales en una empresa representa el sistema nervioso del mismo. Si no está adecuadamente diseñado surgen acciones de descoordinación que llevarán a grandes problemas de productividad, paradas de planta por falta de insumos, materiales sin las especificaciones adecuadas, desperdicios, sobrantes, materiales dañados, fallas en el flujo de materiales, costos elevados, e incluso accidentes.

Es imperativo para cualquier empresa competitiva, el diseño e instalación de un adecuado sistema de manejo de materiales; que contribuya como la música en una exitosa “danza” productiva. Esta atención debe comenzar desde la misma gestión de compras, la recepción de los materiales, el adecuado almacenamiento, el oportuno abastecimiento a producción en sus diferentes facetas, los medios e instalaciones necesarias para tal fin, hasta la disposición y despacho a clientes de los productos terminados.

Todo esto, debe lograrse sin perder el horizonte de aspectos fundamentales como costos aceptables, lograr la oportunidad en la entrega, y la seguridad necesaria, para los trabajadores y para las mismas instalaciones de la empresa.  
6.1. MANEJO DE MATERIALES: DEFINICIÓN Y ASPECTOS FUNDAMENTALES
Es un sistema que abarca elementos, métodos, mano de obra, equipos, instalaciones, almacenaje y embalaje; que permite el movimiento efectivo de partes, productos o subproductos a través de todo el proceso productivo.
También se puede decir, que el manejo de materiales es un sistema o combinación de métodos, instalaciones, mano de obra y equipamientos para transporte, embalaje y almacenaje que aunado con objetivos específicos ayudan al cumplimiento de la entrega del producto. Otra definición abarca que el manejo de materiales es el arte y las ciencias que involucran el movimiento, el empaque y el almacenamiento de sustancias en cualquier forma. El manejo de materiales puede concebirse en 5 dimensiones distintas: movimiento, cantidad, tiempo, espacio y control.

· Movimiento: El movimiento involucra el transporte o la transferencia real de material de un punto al siguiente.

· Cantidad: La cantidad por mover impone el tipo y la naturaleza del equipo para manejar el material y también el costo por unidad por la conveniencia de los bienes.

· Tiempo: La dimensión temporal determina la rapidez con que el material se mueve a través de las instalaciones.

· Espacio: El aspecto del espacio tiene que ver con el que se requiere para almacenar y mover el equipo para dicha labor así como el espacio para las filas o escalonamiento del material en sí.

· Control: El seguimiento del material, la identificación positiva y la administración del inventario son algunos aspectos de la dimensión de control

Otros aspectos a tener en cuenta son el balance económico, la entrega de componentes y productos en el tiempo correcto y lugar estimado para tener unos costos aceptables y que la empresa pueda obtener beneficios.

La importancia de este factor en la producción recae en que:

· Cada operación del proceso requiere materiales y suministros a tiempo en un punto en particular,

· El eficaz manejo de materiales asegura que dichos elementos serán entregados en el momento y lugar adecuado, así como, la cantidad correcta. 

· Pueden utilizarse para incrementar la productividad y lograr una ventaja competitiva en el mercado.

De igual forma, se debe poseer un buen apoyo logístico y conocer todos los equipos y maquinarias precisas para el desempeño de estas funciones. 

En los aspectos fundamentales del manejo de materiales se deben considerar: 

· Costos aceptables, donde el costo de funcionamiento del sistema no produzca un desequilibrio en la estructura de costos de todo el proceso productivo.

· Oportunidad de la entrega, donde la entrega de materiales y productos se realizan en el tiempo correcto y lugar preciso, y que la empresa pueda obtener los beneficios deseados.

· La seguridad en su manejo, tanto para los trabajadores como para la empresa y sus instalaciones, se deben conocer muy bien los peligros a que se está expuesto a la hora de trabajar y saber actuar ante ellos. 

Mediante un buen sistema de manejo de materiales se logra reducir costos de producción y una eficiente conducción de los materiales y productos. Sus objetivos primordiales son:
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6.2. OBJETIVOS Y PRINCIPIOS DEL MANEJO DE MATERIALES

El objetivo fundamental del manejo de materiales es reducir el costo de producción, mediante una eficiente conducción de los materiales y productos, de manera más específica, sus propósitos son:

a) Aumentar la eficiencia del flujo de los materiales y productos, asegurando la disponibilidad de estos cuándo y dónde se necesiten.

b) Reducir el costo del movimiento de los materiales.

c) Mejorar la utilización de las instalaciones.

d) Mejorar las condiciones de seguridad y de trabajo. 

e) Facilitar el proceso de manufactura. 

f) Incrementar la productividad.
El Material Handling Institute definió diez (10) principios fundamentales para el manejo de materiales (concepción, análisis y operación):

1. Planificación. Todo el manejo de material debe ser planificado de acuerdo con su necesidad, objetivos de desempeño y especificaciones funcionales propuestas antes del inicio de actividades.

2. Normalización. De los métodos de manejo de material, equipamiento, controles y software, sin perjudicar la flexibilidad y las tasas de producción necesarias del sistema. 

3. Trabajo. El manejo de material es igual al producto de la tasa de flujo del manejo de material (volumen, peso o cantidad por unidad de tiempo) por la distancia recorrida. 

4. Ergonomía. Es importante reconocer las capacidades y limitaciones humanas, tanto físicas como psicológicas, para así concebir métodos de manejo de material y equipamientos seguros y eficaces.
5. Unidad de carga. La unidad de carga debe ser dimensionada y configurada, de forma tal que satisfaga los objetivos de flujo de materiales y almacenaje en cada fase de la cadena de logística. 

6. Utilización del espacio. Debe ser realizada de forma que el espacio sea aprovechado racionalmente, para hacer del sistema de manejo de material una técnica eficaz y eficiente. 

7. Sistema. Las actividades de manejo y almacenaje deben ser totalmente integradas, para crear un sistema operacional ordenado, que englobe la recepción, inspección, almacenaje, producción, montaje, embalaje, selección, expedición, transporte y manejo de devoluciones.

8. Automatización. Las operaciones de manejo de material deben ser mecanizadas o automatizadas, siempre que sea posible, para así aumentar la eficacia, capacidad de respuesta, uniformidad y previsibilidad del sistema y reducir costos operacionales, eliminando el trabajo manual repetitivo y potencialmente inseguro. 

9. Medio ambiente. El impacto en el medio ambiente y el consumo de energía deben ser considerados como aspectos relevantes en el proyecto y selección de equipamientos y de sistemas de manejo de materiales, a fin de preservar los recursos naturales y minimizar los posibles efectos negativos en el medio ambiente. 

10. Costo del ciclo de vida. El análisis económico debe considerar el ciclo de vida de todos los sistemas resultantes del manejo de material, incluidos todas los gastos desde de adquirir un nuevo método o equipamiento de manejo, hasta la eliminación o sustitución.

6.3. RIESGOS DE UN MANEJO INEFICIENTE DE MATERIALES

En una empresa, el manejo ineficiente de los materiales puede acarrear los siguientes riesgos:
	RIESGOS
	DESCRIPCIÓN

	Sobrestadia
	Cantidad de pago o coste asociado a una demora luego del tiempo establecido por almacenar, cargar o descargar.

	Tiempo de máquina perdido
	Se llama desperdicio a cualquier ineficiencia en el uso de equipo que son consideradas como necesarias en la producción, originar costos y no generar valor, es la base del desperdicio. Entre ellos se tienen: sobreproducción, tiempo de espera, fallas en transporte, inventarios innecesarios, movimientos ineficientes, productos defectuosos. 

	Recorrido lento del material
	El manejo de material debe ser reducido, sin perjudicar la productividad exigido por la operación, se debe simplificar los procesos a través de la reducción, combinación o eliminación de manejos innecesarios.

	Daños en partes y productos
	Muchos de los materiales necesitan almacenarse en condiciones específicas. El sistema debería proporcionar buenas condiciones para evitar un mal manejo de materiales, el incumplimiento da como resultado grandes pérdidas

	Fallas en planes productivos
	En los sistemas de producción en masa, si en una parte de la línea de montaje le faltaran materiales se detiene toda la línea de producción lo cual lleva a entorpecer la producción y el objetivo fijado.

	Clientes inconformes
	Puesto que el éxito de un negocio radica en satisfacer las necesidades de los clientes, es indispensable que haya un buen manejo de materiales para evitar las causas de las inconformidades.

	Fallas en seguridad 
	Desde el punto de vista de las relaciones con los trabajadores se deben eliminar las situaciones de peligro para el trabajador durante el manejo de materiales, la seguridad debe de ser lo más importante para la empresa y lograr un ambiente laboral tranquilo, seguro y confiable.


El riesgo final de un mal manejo de materiales, es su elevado costo. El manejo de materiales, representa un costo que no es recuperable.

El dinero gastado en el manejo de materiales no puede ser recuperado, entonces el cuidado y el uso adecuado y eficiente de los equipos de manejo de materiales es fundamental para no llegar a tener grandes pérdidas.
6.4. ELEMENTOS CLAVE A CONSIDERAR EN EL MANEJO DE MATERIALES

El resultado del análisis de un problema de manejo de materiales, generalmente termina en la elección de un determinado equipo que ha de emplearse. La elección de los tipos de equipos de manejo de materiales que han de usarse viene condicionada por diversos factores, entre los cuales se tienen: examinar las diversas características del producto o materiales que hay que mover, establecer la comparación entre los costos de los diversos métodos y tipos de equipos que satisfacen a las demás condiciones, en resumen:

· Tipo de material que se tiene que mover. 

· Naturaleza de la operación (permanencia, precedencia y volumen).

· Edificios e instalaciones existentes. 

· Equipo de manejo de materiales (seguridad, flexibilidad, garantía).

· Balance de costos.
De igual forma, cuando se hace un estudio de manejo de materiales se deben considerar los siguientes elementos claves: el producto, cuánto, la ruta o recorrido, el medio y el modo, todo con el fin de minimizar costos, controlar las compras, los inventarios y la producción, tal como se muestra a continuación:

a) Producto: ¿Qué hay que mover?, lista de piezas, características programa de producción, etc.

b) Cantidad: ¿Cuánto hay que mover?, cantidad exacta según los planes actuales y futuros.

c) Ruta:
¿Por dónde hay que mover?, hojas de proceso, análisis de diagramas y esquemas de circulación, plantillas y modelos a escala reducida, etc.

d) Medio: ¿cómo mover?, análisis de la operación, estudio de tiempos y movimientos.

e) Modo: ¿Qué hay que mover?, hoja de características de equipos, estudio de costos, métodos de análisis, características físicas de la fábrica y política de inversiones.

Para el diseño y/o selección de los sistemas y equipos de manejo de materiales, también se deben tener en consideración los siguientes aspectos: 

· Eliminar las distancias: si es posible, se deben hacer las distancias del transporte tan cortas como sea posible. 

· Mantener el movimiento: se debe de reducir el tiempo de permanencia en las terminales de una ruta tanto como se pueda.

· Emplear patrones simples: se deben de reducir los cruces y otros patrones que conducen a una congestión, ya que con la reducción de cruces hace que la producción se haga más ligera.

· Transportar cargas en ambos sentidos: se debe de minimizar el tiempo que se emplea en transporte vacío. 

· Transportar cargas completas: se debe de considerar un aumento en la magnitud de las cargas unitarias disminuyendo la capacidad de carga, reduciendo la velocidad o adquiriendo un equipo más versátil.

· Emplear la gravedad: si no es posible tratar de encontrar otra fuente de potencia que sea igualmente confiable y barata.

· Evitar el manejo manual: cuando se disponga de medios mecánicos que puedan hacer el trabajo en formas más efectiva.

· Identificar: Los materiales deberán estar marcados con claridad o etiquetados.
6.5. CARGA UNITARIA

Carga unitaria, es el número de objetos dispuestos de forma tal que puedan ser manejados como un solo objeto, por ejemplo el uso de plataformas, contenedores, sacos, etc. Es más económico mover elementos y materiales en grupos que hacerlo por pieza. La carga unitaria puede ser manejada por transportes, transportadores o grúas de acuerdo con su peso y forma.
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Entre los factores que influyen en el tipo de carga unitaria, se encuentran:

· Peso. 

· Tamaño del material. 

· Forma del material. 

· Compatibilidad con el equipo de manejo.

· Costo de la carga unitaria.

· Apilamiento.

· Protección del material.
Las ventajas de usar la carga unitaria son, entre otras, las operaciones de manejo y almacenamiento uniformes y la reducción de carga en información y sistemas de control. Además, las cargas unitarias permiten una utilización eficiente (macro) del espacio ya que cada carga tiene el mismo peso y los lugares de almacenamiento pueden ser dimensionados de manera de acomodar esta carga unitaria y las cargas pueden ser empacadas muy juntas sin espacios intermedios.

Las desventajas de usar carga unitaria son los costos de montaje y desmontaje de la carga, el costo del contenedor y del empaque, el costo del manejo de contenedores retornables vacíos o el costo de eliminación de contenedores de un solo uso. Además, las cargas unitarias, pueden tener una utilización ineficiente (micro) del espacio interno si las cargas unitarias no pueden ser completamente llenadas.

6.6. GRADO DE MECANIZACIÓN Y AUTOMATIZACIÓN DE LOS EQUIPOS

Dentro de las funciones básicas que debe realizar producción, según Groover (1997), es el manejo de material y el almacenamiento. Los problemas en el manejo de material y almacenamiento surgen en almacén, distribución, ventas, control de inventario así como en manufactura. De acuerdo a este planteamiento se puede decir que resulta de mucha importancia escoger bien el tipo sistema, mecanismo o equipo, con el cual se podría realizar eficientemente las funciones en nuestro proceso productivo.
El propósito del manejo de material en una fábrica es mover materia prima, trabajo en proceso, partes terminadas, herramientas y suplementos de una locación a otra para facilitar las operaciones de manufactura. Este debe ser desarrollado de una manera segura, eficiente, a tiempo, con precisión y sin daños.  

El principio de mecanización consiste en aplicar energía para eliminar o hacer menos fatigoso el transporte manual. La mecanización no significa necesariamente automatización, implica el uso de herramientas mecánicas que ayuden a mover el material.

El grado de mecanización, estará definido por los sistemas o mecanismos que se requieren para realizar el manejo de materiales de forma eficaz, con seguridad y a bajo costo. Los sistemas mecanizados pueden ser de tres tipos:
	Sistema Mecanizado
	Descripción
	

	Manual y dependiente del esfuerzo físico
	Este nivel abarca el equipo operado manualmente, como transportes a mano.
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	Mecanizado
	Para impulsar el equipo se usa fuerza motriz en lugar de esfuerzo físico. Aquí los operarios se necesitan para manejar el equipo, en lugar de proveer la fuerza impulsora.
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	Mecanizado completamente
	La función de las computadoras es generar comandos que especifiquen movimientos y operaciones
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El uso de los sistemas mecanizados presenta ventajas y desventajas, tal como se expone a continuación: 

Ventajas

· Aumento en la velocidad de las operaciones de manejo.

· Disminución en el tiempo de producción.

· Reducción en la fatiga y aumento de la seguridad.

· Mejor control del flujo de material. 

· Costo de mano de obra más bajo.

· Mejor trabajo de registros relativos a la situación del inventario del material. 

Desventajas

· Alto costo de inversión.

· Capacitación de operarios y de personal de mantenimiento.

· Equipo y personal especializados, lo cual reduce la flexibilidad.
También para el manejo de materiales se considera el grado de automatización de los equipos. Este principio hace automático el movimiento, cuando colocan y mueven el material de forma natural sin la intervención humana. Es el camino al futuro.
	Grado de Automatización
	Descripción
	

	Automatizado
	Se emplea una intervención humana mínima para guiar y operar el equipo, y en su mayor parte estas funciones son efectuadas por computadoras. Ejemplos transportadores, vehículo auto guiado.
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	Completamente Automatizado
	Este nivel es similar al anterior, solo que las computadoras realizan la tarea adicional del control en línea, eliminando así la necesidad de intervención humana.
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El uso de los sistemas mecanizados presenta ventajas y desventajas, tal como se expone a continuación: 

Ventajas

· Eliminación de tareas repetitivas y monótonas que puedan producir falta de atención, propiciando errores en la tarea.

· Aumenta la rapidez y precisión del almacenamiento y manejo de los materiales.

· Menor número de trabajadores.

· Mejora del control del material.

· Incrementa la seguridad en la función de almacenamiento y manejo de los materiales.

· Mejora del servicio al cliente.

Desventajas

· Alto costo.

· Mayor gasto de mantenimiento.

· Dificultad de modificar el sistema (inflexible).
6.7. EL MANEJO DE MATERIALES, IMPACTO Y ÉXITO EN LA PCP
Durante muchos años las necesidades industriales se han diseñado en torno a los procesos industriales con poco o ningún concepto lógico sobre el manejo de los materiales. Como es conocido todo trabajo tiene tres operaciones básicas: montaje, proceso y manejo de los materiales, siendo esta última la que representa a menudo una mayor proporción en los costos de la producción industrial.

En circunstancias normales el manejo de materiales no añade valor agregado al producto solo añade costos que representan una porción significativa del total del costo de producción. Estos costos son estimados en dos terceras partes del costo total de manufactura, fracción varía dependiendo de la cantidad de producción así como del grado de mecanización y/o automatización.

El manejo del material en una organización de manufactura si no está adecuadamente diseñado, habrán acciones de descoordinación que llevarán a grandes problemas de productividad, por tanto, para que tenga un impacto positivo en la planificación y control de la producción debe procurarse por:

· Optimizar sus operaciones y de ser posible combinarlos con alguna operación productiva. Puede ser combinado con la producción, el costo puede ser minimizado por una combinación del material u objeto a mover con otras operaciones en forma simultánea.

· Diseñar y planificar el manejo de materiales como un sistema para que funcione en un medio específico de operación que integre la mayor parte de las actividades de manejo posible con movimiento de materiales, coordinando toda el área de operaciones, recepción, almacenaje, planificación y control de la producción, inspección, embalaje, embarque y transportación. 
· Tomar en cuenta espacios de almacén, tanto temporales como permanentes Se deben utilizar los espacios aéreos, o sea el espacio elevado, siempre que sea posible.
· Los materiales en tránsito deben llegar tan cerca del siguiente punto de utilización como sea posible antes de detenerse. Los traslados deben ser lo más directos y cortos que sean posibles. Cuando sea factible, el manejo mecanizado debe sustituir al manual. Los materiales detenidos o almacenados son inventario y que el inventario paralizado cuesta dinero.
El manejo de los materiales incluye movimiento, tiempo, lugar, cantidad, y despacho; este flujo de materiales, es en realidad el flujo de efectivo, el sistema nervioso de la planificación y control de la producción que impacta en gran medida la secuencia de las operaciones y determina el modelo de distribución de los equipos.

Dentro de las ventajas cuando el manejo de materiales es controlado, eficiente y seguro se tiene que:

· Evitan accidentes y retrasos durante el proceso. 

· Asegura que las partes, la materia prima, los materiales en proceso, los productos terminados y los suministros se muevan periódicamente de un lugar a otro. Como la operación requiere materiales y suministros en un tiempo especifico, el manejo de los materiales asegura que ningún proceso de producción no se detenga por la llegada temprana o tardía de materiales. 

· Asegura que los materiales se entreguen sin daños y en la calidad adecuada. 

Existen algunas recomendaciones para reducir los costos y tiempo dedicado en el manejo de los materiales

Costos: 

· Siempre que sea posible debe eliminarse la manipulación y si es necesario, el trabajo debe hacerse por medios mecánicos y no por labor manual.
· La rutina de manipulación debe hacerse automatizada lo más posible para reducir los costos de este trabajo.

· El manejo de materiales directo, sin hacer movimientos hacia los almacenes intermedios, cuando sea posible, evita exceso de manejo y hace más eficiente el proceso de planificación y control de la producción.
· La economía óptima de un sistema de manejo de materiales está basada en el concepto de que el mejor manejo consiste en no tener que manejar.

Cada aplicación se debe diseñar según el caso: las soluciones “por receta” raramente son aplicables. El manejo de los materiales es una función “exclusivamente de costo” y cada céntimo ahorrado es un céntimo ganado, sobre todo cuando el movimiento se repite, no varias, sino cientos o miles de veces al día, luego entonces los céntimos se convierten en miles de bolívares.

Tiempo:

Reducir tiempo dedicado a proteger el material.

· Usar el equipo mecanizado o automático. 

· Utilizar mejor las instalaciones de manejo existentes. 

· Manejar los materiales con más cuidado. 

· Considerar la aplicación de códigos de barras para los inventarios y actividades relacionadas. 

Se deduce por tanto que todas las operaciones para el manejo y/o movimiento de materiales deben ser mecanizadas o automatizadas de acuerdo como sea posible, si la operación misma no puede ser eliminada.
Finalmente se puede decir, que el manejo de materiales debe ser planificado como un sistema que integre la mayor cantidad de actividades de manejo posible, y que coordine toda el área de operaciones, recepción, almacenaje, planificación y control de la producción, inspección, embalaje, embarque y transportación. El modelo de flujo de material es en realidad la columna vertebral de la planificación y control de la producción, ya que impacta en gran medida la secuencia de las operaciones, lo cual a su vez determinará el modelo de distribución de los equipos.

Una gran proporción de los accidentes industriales ocurren en el manejo de materiales durante las actividades de producción. Un manejo de materiales seguro y eficiente, evitará accidentes e impactará el proceso de planificación y control de la producción.
7. EL PROCESO DE CONTROL DE LA PRODUCCIÓN
Una vez que comenzado el proceso de conversión los gerentes de producción y/u operaciones, tienen que tomar decisiones para mantener las operaciones dentro de un curso uniforme y estable en dirección hacia los objetivos y metas planeadas. En la medida en que se vayan presentando eventos inesperados se deben revisar las metas, ajustar los insumos al proceso y cambiar las actividades de conversión, para que el desempeño general se mantenga de acuerdo con los objetivos de producción.

El proceso de control, en los años recientes, ha venido desarrollándose conceptual, teórica y matemáticamente con la participación de personal calificado. Los conceptos básicos de la teoría de control suministran a los gerentes de operaciones conocimientos valiosos para analizar, entender y controlar los sistemas, que ellos tienen entre manos. Por esta razón, los gerentes de producción deben familiarizarse con los elementos, tipos y características de los sistemas de control.

7.1. CONTROL DE LA PRODUCCIÓN, DEFINICIÓN, OBJETIVOS E IMPORTANCIA
Control es el proceso de vigilar las actividades para cerciorarse de que se desarrollan conforme se planearon y para corregir cualquier desviación evidente. El control consiste en un proceso compuesto de tres pasos definidos que son universales:

· Medición del desempeño: es la determinación de la cantidad de capacidad de una entidad bien definida. Sin la medición, el gerente se ve obligado a adivinar o a usar métodos empíricos que pueden o no ser confiables. En ocasiones, cuando se enfrentan problemas de medición es útil pensar en términos de logros tangibles e intangibles. Las unidades producidas, tarjetas llenadas y muestras distribuidas son mediciones tangibles.

· Comparación del desempeño con el estándar y comprobación de las diferencias que existen: Cuando hay diferencia entre el desempeño y el estándar, por lo general se necesitan criterios para evaluar su significado. Establecer una variación rígida absoluta o incluso una gama de que lo que es satisfactorio no es adecuado. Las desviaciones relativamente pequeñas del estándar son aprobadas para el desempeño de algunas actividades, en tanto que en otros casos, una ligera desviación, puede ser grave. Los gerentes encargados del control, por tanto, deben analizar evaluar y juzgar los resultados con lo mejor de su habilidad. Gran parte de los esfuerzos de control están dirigidos a los casos excepcionales, o aquellos que no se conforman de manera adecuada con el estándar o base de control.
· Corregir las desviaciones desfavorables aplicando las necesarias medidas correctivas: Puede considerarse como el paso que asegura que las operaciones están ajustadas y que se hacen esfuerzos para alcanzar los resultados inicialmente planeados. Siempre que se descubran variaciones de importancia, es imperativa una acción enérgica e inmediata, el control efectivo no puede tolerar demoras innecesarias, excusas o excesivas excepcionales. Debe descubrirse la verdadera causa de la dificultad y hacer esfuerzos para eliminar la fuente de la diferencia. En esta forma se obtiene una genuina ayuda y cooperación.
El control de producción se refiere esencialmente a la vigilancia de cantidad de artículos que se deben fabricación y fiscalizar que se hagan como se planificó, es decir, el control se refiere a la verificación para que se cumpla con lo planificado, reduciendo a un mínimo las diferencias de los resultados con el plan original.

Se puede definir el control de producción, como "la toma de decisiones y acciones que son necesarias para corregir el desarrollo de un proceso, de fabricación de modo que se apegue al plan trazado". 

"Función de dirigir o regular el movimiento metódico de los materiales por todo el ciclo de fabricación, desde la requisición de materias primas, hasta la entrega del producto terminado, mediante la transmisión sistemática de instrucciones a los subordinados, según el plan que se utiliza en las instalaciones del modo más económico".
El control de producción tiene el objetivo fundamental de coordinación de las instalaciones para que se obtengan productos según lo programado y con un costo óptimo, así como regular el movimiento de los materiales durante todo el ciclo de fabricación, desde la requisición de materias primas hasta la entrega del producto acabado, según lo programado y del modo más económico.
Entre las funciones principales del control de producción, se encuentran:

· Comprobar la demanda real, compararla con la planificada y corregir los planes si fuere necesario. 

· Establecer y verificar los volúmenes económicos de inicio de los artículos que se han de comprar o fabricar. 
· Comprobar los niveles de existencias, comparándolas con las que se han previsto y revisar los planes de producción si fuere necesario. 
· Participar en la elaboración de programas detallados de producción y planificar la distribución de productos.
7.2. CLASES DE SISTEMAS DE CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Se pueden abordar diferentes clasificaciones de los procesos en función de diversos criterios considerados. Según el desarrollo temporal o su extensión en el tiempo:
· Control por flujo: control del ritmo o desarrollo de la producción en su paso por un punto de trabajo a otro, adecuado para el modo de producción continua o en línea, por ejemplo embotelladoras, fabricas de cigarrillos, papel y otras de producción en masa. La preocupación principal consiste en mantener un suministro continuo y amplio de materiales. Aplica a las siguientes condiciones:

· Producto final y rutina de producción estandarizada.

· Gran volumen de producción elaborada mediante equipo especial, por lo tanto es necesario almacenar grandes cantidades de materia prima.

· Poco inventario en proceso y largas corridas de producción. Por lo tanto las órdenes de trabajo en buena parte son innecesarias.

· Bajo nivel de especialización de los trabajadores (tareas repetitivas).

· Flexibilidad limitada del proceso, si hay escasez de material en un punto, la producción se verá reducida.

· Exige atención estricta al volumen de producción y los inventarios de productos terminados y un sistema de despacho sin interrupciones.

Los sistemas de control por flujo son uniformes en cuanto a las rutas y en virtud de que los insumos son homogéneos, en consecuencia puede adoptarse un conjunto homogéneo de procesos y de secuencia de procesos. La producción a gran escala de artículos estándar es características de estos sistemas.

· Control por pedido o por órdenes: control del progreso de cada pedido de un cliente o de cada orden del almacén, a través de las operaciones sucesivas de su ciclo de producción. Está asociado a la producción intermitente e implica órdenes de distintas fuentes por cantidades y diseños diferentes. La empresa que lo utiliza sólo produce después de haber recibido el contrato o encargo de un determinado producto o servicio.

· Producto final no estándar, con controles extensos de la producción.

· Volumen de producción elaborado mediante equipo de uso general.

· Mucho inventario en proceso y corridas de producción más cortas.

· Niveles medio a elevados de especialización de los trabajadores.

· Proceso más flexible gracias al equipo versátil de manejo de materiales.

· Exige atención estricta al volumen de producción y los inventarios.

· Los dos métodos principales son la programación hacia atrás para cumplir con una fecha límite y la programación hacia adelante para producir lo más pronto posible.

· La recepción de una “orden de trabajo” inicia la acción de determinar que materias primas y partes se requieren, y que operaciones de producción se deben programar.
· Control de proyectos especiales: se reserva para las tareas distintivas o particularmente importantes con características poco comunes. Por ejemplo la construcción de presas, puentes, edificios, etc. La mayoría de las ordenes son entregadas por los supervisores directamente a los trabajadores encargados de la ejecución, y los mismos supervisores vigilan los avances e inician acciones correctivas cuando el trabajo se retrasa. El sistema de producción por proyectos se efectúa a través de una serie de fases y existe una secuencia de operaciones, todas las tareas u operaciones individuales deben realizarse en una secuencia tal que contribuya a los objetivos finales del proyecto. Los proyectos se caracterizan por el alto costo y por la dificultad que representa la planificación y el control administrativo.
· Producto final especial que requiere controles rígidos de producción.

· Bajo volumen de producción que con frecuencia requiere la participación de varis subcontratistas.

· Mucho inventario en proceso con una sola corrida de producción.

· Altos niveles de especialización de los trabajadores.

· Gran flexibilidad del proceso.

· Exige atención estricta de los inventarios.

· Cada fase del proyecto especial depende de la terminación de una fase anterior, por lo tanto las medidas de apresuramiento con frecuencia son programaciones de emergencias para segmentos específicos.

7.3. ACTIVIDADES DONDE SE EFECTÚA EL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Todas las actividades de una empresa están de alguna forma bajo control o monitoreo. Este control preferentemente debe abarcar las funciones básicas y las áreas clave de resultados como:
· Control de operaciones: se inicia con la emisión de órdenes de trabajo las cuales indican todas las actividades que se deben realizar, y donde se detallan todas las actividades de control. El objetivo fundamental de este control es programar, coordinar e implantar todas las medidas tendientes a lograr un optima rendimiento en las unidades producidas, e indicar el modo, tiempo y lugar más idóneos para lograr las metas de producción, cumpliendo así con todas las necesidades del departamento de ventas. La función del control en esta área busca el incremento de la eficiencia, la reducción de costos, y la uniformidad y mejora de la calidad del producto, aplicando técnicas como estudios de tiempos y movimientos, inspecciones, programación lineal, análisis estadísticos y gráficas.

· Control de calidad y cantidad: corregir cualquier desvío de los estándares de calidad de los productos o servicios, en cada sección (control de rechazos, inspecciones, entre otros). Se refiere a la vigilancia que debe hacerse para comprobar una calidad específica tanto en materias primas como en los productos terminados; establece límites aceptables de variación en cuanto al color, acabado, composición, volumen, dimensión, resistencia. También es la observación de los trabajos en curso en etapas previamente fijadas con el fin de averiguar si se ha fabricado la cantidad correcta.

· Control del movimiento de materiales: observación de los materiales, en lo que respecta al plazo de entrega, salida de los mismos y sus movimientos dentro de ellos en los instantes previstos en los planes. También observación de todo el trabajo realizado por los camiones, grúas y otros medios de transporte y de comunicaciones a nivel interno.

· Control de las fechas de ejecución: observación de los registros de las máquinas, para descubrir los retrasos o las paradas que puedan alterar las fechas para la terminación del trabajo asignado, a fin de eliminar desperdicios de tiempo o esperas innecesarias aplicando los estudios de tiempos y movimientos.
· Control de las reposiciones: observación de la cantidad de materias primas y del trabajo en curso, que sea rechazado en cada etapa de inspección y emisión de las órdenes para reponer ese material o ese trabajo.

· Control del rendimiento en el trabajo: observación y registro del tiempo que ha sido necesario para realizar cada actividad de trabajo, y comparación del mismo con el tiempo concedido en la planificación.

· Control del progreso de las órdenes: señalar el trabajo completado en los programas de producción y en las hojas de ruta.

· Control de costos: verificar continuamente los costos de producción, ya sea de materia prima o de mano de obra.
· 
Control de mantenimiento y conservación: tiempos de máquinas paradas, costos, entre otros, a fin de tener una utilización adecuada de las máquinas t equipos y el debido mantenimiento de las mismas.
7.4. FACTORES PARA QUE EL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN TENGA ÉXITO

El objetivo del sistema de control, es hacer que el plan establecido de la corriente de materiales que llegan a la fábrica, pasan por ella y salen de la misma, sean las requeridas en cantidad, calidad, oportunidad y al costo programado, regulándolos de tal manera, que se alcance la posición óptima en cuanto a beneficios, dentro del marco de las metas que la empresa se ha fijado. 

Así pues, el control de producción, tiene que establecer medios para una continua estimación de: la demanda del cliente, la situación del capital, la capacidad productiva, la mano de obra; éste debe tomar en cuenta, no sólo el estado actual de los factores, sino que debe proyectarlos a futuro. 

De acuerdo a lo anterior, se pueden definir 3 tipos de factores decisivos para lograr el éxito del sistema de control de la producción: 
· Creativos: son propios de la denominada ingeniería de diseño, y permite configurar el proceso de producción, de forma tal que las actividades se realicen con la máxima eficiencia y eficacia, y que contribuyen a obtener los productos. Entre ellos están la investigación y desarrollo y la configuración de productos y procesos.
· Directivos: se centran en la gestión del proceso productivo y pretenden garantizar el buen funcionamiento de éste, entre estos la planificación, organización, coordinación y dirección.
· Elementales: son los insumos necesarios para obtener el producto final.  La tecnología, materiales, energía, capital, trabajo, información, etc.
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7.5. ACTIVIDADES DEL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN 

Las 
actividades fundamentales de control de producción son la planificación antes de la producción, verificación del plan maestro de producción y las actividades de observación y retroalimentación:

a) Planificación Antes de la Producción: con mucha antelación se deben conocer y coordinar las operaciones, planificar y controlar la producción, tendiente a que no se produzcan desequilibrios. Con una adecuada planificación de la producción, se pueden evitar los problemas que se pueden presentar como falta de mano de obra, falla de alguna máquina, falta de materia prima, o algún insumo, ya que esto sería fatal para la producción y puede darse en caso de pérdida de ventas. También pueden sobre estimarse estos factores y esto produce altos costos aunque más no sea de almacenamiento, que redundan en alza del costo de producción.

Esta planificación y programación de la producción, tiene que ver con:
· Determinar la secuencia de las operaciones.

· Seleccionar métodos de trabajo.

· Determinar la carga de máquinas.

· Verificar preparación de las instalaciones.

· Verificar los niveles de inventarios.

· Hacer los dibujos de diseños.

b) Programa Maestro: el plan maestro de producción establece la programación de la producción, que incluye hacer requisiciones, completar autorizaciones de mano de obra, emitir instrucciones de itinerario, emitir órdenes de entrega al almacén y órdenes de trabajo.
c) Retroalimentación de Producción: la realimentación, también denominada retroalimentación o feedback, significa “ida y vuelta” es, el proceso de compartir observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la intención de recabar información, para intentar mejorar el funcionamiento de una organización. 

El sistema de retroalimentación de la producción consta de dos partes clave.

· La primera es la acción reflexiva sobre los resultados de la medición. Incluye también el seguimiento sobre las acciones de mejora anteriores que están en proceso de puesta en práctica y la evaluación del impacto de las mismas a través de las mediciones de efectividad

· La segunda es la identificación y selección de propuestas de mejora, con la asignación de los responsables para su realización y fechas de conclusión. El sistema de retroalimentación se puede representar en un diagrama de proceso principal, donde se establece una secuencia de pasos entre los componentes que lo conforman.

Entre las actividades de control, que implican una retroalimentación de producción, se encuentran, entre otras:

· Vigilar flujo de materiales.

· Examinar costos de mano de obra.

· Investigar áreas problemas.

· Iniciar acciones correctivas.

· Registrar demoras, desperdicios, etc.

7.6. MEDIDAS DEL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN 

El programa maestro de producción indica cuántos productos estarán listos para ser distribuidos y cuándo. Esa información se usa para la emisión de las órdenes de trabajo (despacho), para administrar el flujo de materiales y componentes (apresuramiento) y para dar prioridades a los pedidos de los clientes (relaciones críticas).
a) Despacho (órdenes e instrucciones): la función de despacho da “luz verde” a la producción. Es la acción que activa la fabricación, es la emisión de órdenes de trabajo y de materiales, las cuales ponen en ejecución las operaciones indicadas en el programa maestro.

· El despacho centralizado se manifiesta, cuando el departamento de control de la producción entrega órdenes de trabajo detalladas, directamente a los operadores que realizan la tarea.

· En el despacho descentralizado se envían órdenes de trabajo generales a los supervisores, del departamento de control de la producción, y estos deciden qué máquinas se van a usar, quién y cuándo.

b) Apresuramiento (flujo de materiales): mientras que el despacho se ocupa de la emisión de órdenes de trabajo y de materiales, el apresuramiento se ocupa de la administración del flujo de materiales y componentes. Las dos funciones tienden a sobreponerse, tanto cronológicamente como en responsabilidad.

El apresuramiento sigue los progresos de un pedido desde la etapa de materia prima hasta el producto terminado. Con frecuencia se dan facilidades para mover materiales o productos semiterminados, a fin de aliviar el congestionamiento en el flujo de la producción.
c) Relaciones críticas (prioridades): es la preferencia con la cual se asignan los trabajos a las personas o a las máquinas. Existen algunas reglas sencillas de prioridad:

· El que llega primero es atendido primero.

· El cliente preferido (“mejor”) tiene servicio prioritario.

· La queja más fuerte se atiende enseguida.

· En cualquier momento se da preferencia un pedido (al azar).
7.7. INSTRUMENTOS Y TÉCNICAS DEL CONTROL DE LA PRODUCCIÓN 

Cada empresa y hasta los controladores de la producción de dentro de una misma empresa, utilizan mecanismos de control adaptados de manera especial a sus necesidades. Los controles usados varían mucho en cuanto a diseño, tamaño y detalle. La representación visual también es particular, desde las sencillas gráficas de barras hasta los centros de información computarizados. Entre los instrumentos y las técnicas administrativas más comunes destinadas a cumplir la misión de control de la producción se encuentran:

· Gráficas de Gantt.

· Diagramas de tiempos CPM (Critical Path Method).

· Líneas de equilibrio.

· Tecnologías de código de barras.

· PERT (Project Evaluation and Review Techniques).

· Otros.
En puntos anteriores se mostraron algunas técnicas tradicionales del control de la producción, como el diagrama de Gantt y el Pert, en este punto se expondrán el diagrama de tiempo CPM (Critical Path Method), las líneas de equilibrio y las tecnologías de código de barras:
a) Método del Camino Crítico CPM (Critical Path Method): el camino crítico en un proyecto es la sucesión de actividades que dan lugar al máximo tiempo acumulativo. Determina el tiempo más corto que se puede tardar en hacer el proyecto si se dispone de todos los recursos necesarios. Es necesario conocer la duración de las actividades.

En el método CPM, la determinación probabilística de los tiempos esperados (Te), se establecen en función de los siguientes tiempos:

· Duración más corta (a)
· Duración más larga (b)
· Duración más probable (m) 
· Duración esperada: Te
Ejemplo de CPM:
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b) Tecnología de Códigos de Barras: en 1969, el láser hace su aparición. Usando luz de gas de Helio−Neón, el primer escáner fijo es instalado. A fines de los años 60 y comienzos de los 70 aparecieron las primeras aplicaciones industriales, pero solo para manejo de información. En 1970 aparece el primer terminal portátil de datos para control de archivos en organismos militares. Su aplicación se difundió para control de documentos en bibliotecas, y era utilizado para conteo de los diferentes tipos de transmisión ensamblados diariamente. En el año 1973 se anuncia el código U.P.C. (Universal Product Code) que se convertiría en el estándar de identificación de productos. De esta forma la actualización automática de inventarios permitía una mejor y más oportuna compra y reabastecimiento de bienes.  

En 1974, nuevamente el Dr. Allais conjuntamente con Ray Stevens de Intermec, inventan el código 39, el primero de tipo alfanumérico. El primer sistema patentado de verificación de códigos de barras por medio de láser aparece en el mercado en 1978.

En 1990 se publica la especificación ANS X3.182, que regula la calidad de impresión de códigos de barras lineales. En ese mismo año, Symbol Technologies presenta el código bidimensional PDF417. La tecnología de identificación y manejo de datos a través de códigos de barras, ha logrado convertirse en un estándar para ser aplicado, cada vez con más frecuencia, tanto en operaciones de distribución y manejo de materiales, como en organizaciones de manufactura industrial.

Los beneficios en la implementación del sistema de identificación de códigos de barra, son muchos, y permite que una empresa se desarrolle más competitivamente, entre ellos se encuentran: 
· Optimización en el control de inventarios y aumento de productividad en el punto de pago, eliminando colas y disminuyendo el tiempo de espera. 
· Disminución de los procesos de marcación de precios, eliminación de errores de digitación y captura de datos de venta en forma rápida y segura.
· Identificación de las principales áreas de mermas
· Obtención de información confiable para el manejo del negocio.
· Establecimiento de un lenguaje común con sus proveedores.

· Permite la captura automática de la información y la automatización de varios procesos a lo largo de la cadena de abastecimiento, incrementando la productividad y la eficiencia.

· Permite obtener información rápida y oportuna sobre productos servicios o localizaciones.
· Disminuye la posibilidad del error humano.
· Virtualmente no hay retrasos desde que se lee la información hasta que puede ser usada.
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· Se mejora la exactitud de los datos.
· Se tienen costos fijos de labor más bajos.
· Mejor control de calidad y mejor servicio al cliente.

c) Líneas de Equilibrio: es aquella situación, en la cual la empresa produce y vende el volumen necesario de producto, que le permite cubrir la totalidad de sus costos y gastos, de tal manera que con esa producción no tenga utilidades ni perdidas. Es natural que, si la empresa logra producir y vender un volumen superior al de su punto de equilibrio, obtendrá ganancias. En cambio si no logra alcanzar el nivel de producción correspondiente a su punto de equilibrio, sufrirá pérdidas.

La determinación del punto de equilibrio de la empresa sirve de orientación a la gerencia para: 

· Establecer la meta de producción y ventas 
· Determinar los costos unitarios a distintos niveles de producción 
· Decidir la capacidad instalada de la planta 
· Pronosticar las utilidades 
· Medir el grado de eficiencia de la Administración 
· Evaluar la productividad 
· Advertir deficiencias de la organización en general.

El análisis de equilibrio es un importante elemento de planeación a corto plazo; permite calcular la cuota inferior o mínima de unidades a producir y vender para que un negocio no incurra en pérdidas. Es una de las herramientas administrativas de mayor importancia, fácil de aplicar y provee de información importante.
El Punto de Equilibrio se puede clasificar como punto de equilibrio operativo y económico / monetario. El punto de equilibrio operativo y económico, representan el punto de partida para indicar cuántas unidades deben de venderse si una compañía opera sin pérdidas. El gráfico de equilibrio tiene dos líneas; una de ellas es la línea de ventas o de ingresos y la otra línea de costos. Ambas líneas cortan en el punto de equilibrio. Ejemplo: Para determinar el punto de equilibrio es necesario hacer una correcta clasificación de los costos fijos y costos variables. 

Los costos fijos, son aquellos que no varían con el volumen y los costos variables ocurren en proporción directa a la producción, como son: materiales, mano de obra, suministros, etc. 

Punto de Equilibrio Operativo: Representa la cantidad de unidades físicas que es necesario producir y vender, a fin de alcanzar el nivel de operación de la empresa sin utilidades ni pérdidas.
Punto de Equilibrio Operativo
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Punto de Equilibrio Económico / Monetario
Es la cantidad de unidades monetarias de ventas (ingresos) que permiten nivelar ingresos y costos. Se calcula de la siguiente forma:
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7.8. CONTROL DE INVENTARIOS DE PRODUCTOS EN PROCESO Y TERMINADOS

El inventario es el conjunto de mercancías o artículos que tiene la empresa para comerciar con aquellos, en un período económico determinado.
El inventario de productos en proceso, es un término utilizado para catalogar las existencias de materiales que se encuentran en cualquier etapa de transformación entes de la elaboración de un producto, el cual no puede considerarse aún como terminado. Una de las características de los inventarios de producto en proceso es que va aumentando el valor a medida que se es transformado de materia prima en el producto terminado como consecuencia del proceso de producción.

El inventario de productos terminados, está constituido por los artículos finalizados recibidos de los departamentos de producción, para ser despachados a los clientes. El nivel de inventarios de productos terminados va a depender directamente de las ventas, es decir su nivel está dado por la demanda.

Control de Inventario, son los diversos aspectos de la responsabilidad sobre los inventarios, los cuales afectan a muchos departamentos y cada uno de éstos ejerce cierto grado de control sobre los productos, a medida que los mismos se mueven a través de los distintos procesos de producción. Todos estos controles que abarcan, desde el procedimiento para desarrollar presupuestos y pronósticos de ventas y producción hasta la operación de una técnica para la determinación de costos de los inventarios, constituye el sistema del control de los inventarios.

La administración de los inventarios de productos en proceso y terminados, tiene como objetivo fundamental evitar la ruptura de stocks, para no quedarse sin productos si hay un incremento de requerimientos inesperado o adicional; prevenir posibles diferencias entre el ritmo de producción y despacho y obtener grandes descuentos al comprar un mayor volumen de materiales.

No hay diferencia marcada entre la administración de los inventarios de materias primas y de los productos en proceso y terminados. Los principios son los mismos.
Entre las funciones generales en el Control de Inventarios, se encuentran:

· Planificación: la base para planear la producción y estimar las necesidades en cuanto a inventarios, la constituye el presupuesto o pronóstico de ventas. Este debe ser desarrollado por el departamento de ventas.

· Compra u Obtención: en la función de compra u obtención se distinguen normalmente dos responsabilidades separadas: el control de la producción, que consiste en determinar los tipos y cantidades de materiales que se quieren, y las compras, que consiste en colocar la orden de suministro y mantener la vigilancia necesaria sobre la entrega en cantidad, calidad y oportunidad, del material.

· Recepción: debe ser responsable de lo siguiente:

· La aceptación de los materiales recibidos, después que estos hayan sido debidamente inspeccionados en cuanto a su calidad y cantidad, comparados con una copia aprobada de la orden de compra.

· La prelación de informes de recepción para registrar y notificar la recepción y aceptación.

· La entrega o envío de las partidas recibidas, a los almacenes (depósitos) u otros lugares determinados. Como precaución contra la apropiación indebida de activos.

· Almacenaje: las materias primas disponibles para ser procesadas o armadas (ensambladas), así como los productos terminados, etc., pueden encontrarse bajo la custodia de un departamento de almacenes.
· Producción: los materiales en proceso se encuentran, generalmente bajo control físico, control interno de los inventarios, incluye lo siguiente:
· La información adecuada sobre el movimiento de la producción y los inventarios.
· Notificación rápida sobre desperdicios producidos, materiales dañados, etc., de modo que las cantidades y costos correspondientes de los inventarios. Puedan ser debidamente ajustados en los registros.
· Embarques: todos los embarques, incluyéndose aquellas partidas que no forman parte de los inventarios, deben efectuarse, preferiblemente, a base de órdenes de embarque, debidamente aprobadas y preparadas independientemente.

· Contabilidad: con respecto a los inventarios, es mantener el control contable sobre la cantidad y los costos de los inventarios, a medida que los materiales se mueven a través de los procesos de adquisición, producción y venta.
7.9. CONTROL DE LAS VENTAS Y SUS CANALES DE DISTRIBUCIÓN

Desde el punto de vista de una empresa, el requisito fundamental es vender la mayor cantidad de productos y/o servicios a precios satisfactorios y con la calidad requerida por los clientes. El control eficiente sobre las ventas ayuda enormemente a lograr un buen control sobre la producción, los inventarios y los beneficios.

Si no hay control en las ventas y sus canales de distribución: 

· Hay mayor venta de los productos más fáciles de comercializar.

· Ventas a determinados clientes y a otros no.

· Se venden y distribuye en algunas zonas y en otras no.

Las bases del control de las ventas están orientadas a tres aspectos:

· Tener en la empresa una unidad de control de las ventas.

· Administrar el potencial de ventas de la unidad de comercialización.

· Gestionar las características de los canales de distribución.
Las ventas es el valor total de ingresos obtenidos por una empresa como consecuencia de su actividad mercantil o industrial, sin deducir ningún tipo de gasto en que se incurre por esta misma actividad.

Las ventas comprenden cuatro factores muy importantes:

a) Determinación de la cantidad de artículos que la empresa desea vender y que el consumidor estaría en capacidad de adquirir.

b) Determinación de los precios de cada artículo para la venta.

c) Los costos o desembolso necesarios para la comercialización del producto (publicidad y promoción).

d) Los costos de distribución (administración y ventas), que son necesarios para llevar el producto hasta el sitio de consumo.

Las empresas deben de diseñar su plan de ventas, el cual es un documento donde se indica la forma en la que se programa como se van a realizar las ventas, se realiza en conjunto con el departamento de Marketing. Se establecen un conjunto de procesos que sirven como pautas de acción para lograr las ventas (vendedores, productos, precios y descuentos, promociones y períodos, previsiones de venta etc.

Se debe de controlar:

· Las estructura de la fuerza de venta: se debe tener un esquema de la composición de la fuerza de ventas: cantidad de vendedores, zonas, promotores, jerarquía, organización, motivación, cuotas, sistema de supervisión y comunicación, etc.

· Cuotas de ventas: es el volumen de ventas que tienen que cumplir cada uno de los vendedores para alcanzar el objetivo propuesto por la empresa en cada zona.

· Política y control de precios de venta: tener una política predeterminada para fijar y administrar sus precios de venta, es decir fijar cuáles van a ser las normas o pautas que van a seguir para determinar y controlar los precios a través de los periodos de ventas.

· Rentabilidad de la venta (producto, zonas, vendedores): se debe determinar los productos que son más rentables, así como las zonas donde el consumo de nuestros productos es mayor, con márgenes más atractivos, con mayor puntualidad en el pago, con menos devoluciones. También es interesante determinar que vendedores le significan una alta rentabilidad a la empresa y quiénes no.

· Cartera de clientes – directorio: el directorio contiene una lista de los consumidores que utilizan nuestros productos frecuentemente y a su vez una lista de clientes potenciales a los que se deben dirigir los vendedores. La información mínima sería: razón social, dirección, teléfono, fax, correo electrónico, ejecutivos, productos consumidos, particularidades, etc.
El Canal de Distribución es el circuito a través del cual los fabricantes (productores) ponen a disposición de los consumidores (usuarios finales) los productos para que los adquieran. La separación geográfica entre compradores y vendedores y la imposibilidad de situar la fábrica frente al consumidor hacen necesaria la distribución (transporte y comercialización) de bienes y servicios desde su lugar de producción hasta su lugar de utilización o consumo.
El punto de partida del canal de distribución es el productor. El punto final o de destino es el consumidor. El conjunto de personas u organizaciones que están entre productor y usuario final son los intermediarios. En este sentido, un canal de distribución está constituido por una serie de empresas y/o personas que facilitan la circulación del producto elaborado hasta llegar a las manos del comprador o usuario y que se denominan genéricamente intermediarios.

Los intermediarios son los que realizan las funciones de distribución, son empresas de distribución situadas entre el productor y el usuario final; en la mayoría de los casos son organizaciones independientes del fabricante. Según los tipos de canales de distribución que son "Directos" e "Indirectos enfatizan los canales cortos y largos mismos que traen beneficios diferentes, puesto que es parte de la logística buscar beneficio en ambas partes, es decir, dependiendo del tipo de canal.

En el directo se usan canales cortos, mismos que benefician a los consumidores principalmente ya que los costos de producción tienden a bajar, y beneficia a los productores o empresarios ya que el producto para llegar a manos del consumidor o usuario final gasta menos recursos y esto beneficia tanto al consumidor como al productor o empresario. Y en los canales de distribución indirectos donde existen intermediarios la empresa enfatiza mayores gastos y el producto(s) por ende tiende a tener un costo mayor.

7.10. CONTROL DEL DESPACHO DE ÓRDENES

El control de órdenes asegura la puntualidad y consistencia en los despachos de los productos terminados. El monitoreo de la producción y el despacho de órdenes es fundamental para cumplir con las fechas de entrega, y los responsables se mantienen informados de cualquier demora o problema inesperado, y a su vez se verifica que los métodos de carga sean los apropiados y que las cantidades a despachar sean las acordadas.

Una vez que se establecen las premisas del control del despacho de órdenes, puede seguirse el proceso común de control del despacho:

· Medir el funcionamiento y seguimiento a las órdenes de despachos.

· Comparar el desempeño de la logística del despacho de las órdenes con lo programado, con base en el tiempo, cantidad, costo y calidad.

· Corregir las desviaciones que se presenten en el proceso, desde la emisión de las órdenes de despachos, hasta que llega al cliente, inclusive controlar el servicio postventa de las órdenes.
El control de órdenes de despacho va directamente ligado a la logística, definida como el conjunto de medios y métodos necesarios para llevar a cabo la organización de una empresa, o de un servicio, especialmente de distribución o despacho. En el ámbito empresarial existen múltiples definiciones del término logística, que ha evolucionado y se ocupa en la organización de los flujos de mercancías, energía e información. La misión fundamental de la Logística empresarial es colocar los productos adecuados (bienes y servicios) en el lugar adecuado, en el momento preciso y en las condiciones deseadas, contribuyendo lo máximo posible a la rentabilidad de la firma.
El Control del despacho de órdenes, cuya función fundamental es entregar los productos utilizando el medio más adecuado aplicando los siguientes controles: 

· Control Interno 

· Orden de Despacho

· Fecha de Despacho Programada

· Control Físico e Inspección de Calidad 

· Cantidad

· Especificaciones Técnicas

· Presentación - Vencimiento

La logística de distribución incluye la gestión de los flujos físicos, esto incluye:

· La previsión de la actividad de los centros logísticos

· El almacenamiento

· El traslado de mercancías de un lugar a otro del almacén con los recursos y equipos necesarios

· La preparación de los pedidos o la ejecución de cross docking (tránsito)

· Algunas veces, la realización de pequeñas actividades de transformación del producto (etiquetado, por ejemplo)

· El transporte de distribución hasta el cliente.

· El flujo correcto de los bienes para que se pueda realizar la relación costo / beneficio.
8. EL DISEÑO O PLANIFICACIÓN DEL SERVICIO
Los servicios están reflejados en las necesidades de la vida diaria cumpliendo la satisfacción de las expectativas de cada cliente, por lo tanto al momento de ofrecer un servicio debe estar enmarcado bajo la alta calidad, siendo esto la base fundamental para el éxito de una empresa.

Cada día el reto de los empresarios es mayor, intensificándose más en el proceso de distribución y entrega de sus servicios, ya que los clientes están más y mejor informados que nunca, hasta el punto de que la clave hoy en día no está en cómo llegar a ellos, sino en cómo destacarse entre la saturación existente y el exceso de impactos que cada uno recibe. Por esto las gestiones empresariales se están caracterizando hoy por centrarse más al nivel de servicio al cliente, enfocando la gestión de las relaciones con los clientes más que la mera atención al cliente.

La correcta planificación de Los servicios requiere la implicación de prácticamente todos en la organización, ya que es una labor lo suficientemente compleja, y resulta imprescindible la colaboración activa de los clientes y usuarios de los servicios.

El objetivo primordial de la planificación de los servicios es definir, negociar y controlar la calidad de los servicios ofrecidos. Si los servicios no se adecuan a las necesidades del cliente, la calidad de los mismos es deficiente o sus costes son desproporcionados, se tendrán clientes insatisfechos y la organización será responsable de las consecuencias que se deriven de ello.

Todo el proceso de planificación previo debe estar orientado a dar respuestas a las siguientes preguntas:

· ¿Cuál debe ser la naturaleza del contacto entre el proveedor de servicios y sus clientes?

· ¿Cuál debería ser la secuencia de los distintos pasos en el proceso de entrega del servicio?

· ¿Dónde (localización) y cuando (programación) debería tener lugar la entrega del servicio?

· ¿Qué imagen, ambiente y experiencia debería crear el lugar de prestación del servicio? 

· ¿Cuál debería ser la naturaleza del proceso de servicio en cada paso?

· ¿Cuál debería ser el protocolo de servicio?
8.1. DISEÑO DE SISTEMA DE ENTREGA DEL SERVICIO

El diseño de un sistema de entrega de servicio es un proceso creativo, que empieza con el concepto de servicio y estrategia para proveer un servicio con facilidades que lo diferencian de la competencia. Las variables alternativas para proveer esos objetivos deben ser identificadas y analizadas antes que se tome cualquier decisión. Diseñar un sistema de servicio envuelve temas como localización, diseño de facilidades y espacio para los clientes como flujo de trabajo; procedimiento y definiciones de labores para proveer el servicio, medidas que permitan el aseguramiento de la calidad. 

Los largos tiempos de espera son una de las causas más comunes de insatisfacción de clientes en todo tipo de servicios.

Cada vez más el cliente dispone de mayor poder para exigir cuándo, dónde y cómo quiere lo que compra. En este escenario, la rapidez de respuesta y la flexibilidad de entrega se configuran como un factor crucial en un mercado de estrecha competencia, donde ser el primero resulta una ventaja estratégica a menudo insalvable.

La vida acelerada y la gran competencia de servicios rápidos hace que cada vez más los clientes exijan disminuir los tiempos de espera en las diferentes etapas del proceso de prestación de los servicios. No todos los tiempos de espera pesan igual para el cliente. Conocer este concepto te permitirá gestionar adecuadamente los tiempos del servicio.

El proceso de diseño nunca se termina, una vez que el servicio está operando; las modificaciones en el sistema de entrega son introducidas progresivamente.
Dentro de esta labor, los directivos responsables de planificar las estrategias de entrega de los servicios se han de enfrentar a cuestiones como las siguientes:

· ¿Cuál debe ser la naturaleza del contacto entre el proveedor de servicios y sus clientes?

¿Deberían los clientes ir al proveedor, o a la inversa? Incluso cuando ello sea posible, ¿deberían ambas partes entraren contacto a distancia, pero al alcance de la mano del cliente, utilizando desde el correo ordinario hasta las telecomunicaciones, ya sea el teléfono o internet? El tipo de contacto con el cliente depende en gran parte del tipo de servicio a prestar.

· ¿Cuál debería ser la secuencia de los distintos pasos en el proceso de entrega del servicio?

Para tomar una decisión al respecto es preciso tener en cuenta tanto las circunstancias operacionales de la empresa como las preferencias del cliente al momento de decidir cuáles serán los pasos del servicio, la rapidez y el orden en que se realizara.

· ¿Dónde (localización) y cuando (programación) debería tener lugar la entrega del servicio?

La elección hay en día no está únicamente entre lugares geográficos alternativos, sino también entre la localización física o virtual. La comodidad del cliente debería influir decisivamente en la toma de tales decisiones, pero también de han de tener en cuenta las implicaciones físicas y operacionales para la empresa.

· ¿Qué imagen, ambiente y experiencia debería crear el lugar de prestación del servicio? 

Para un servicio de alto contacto, responder a las exigencias del cliente se deberán tomar decisiones al respecto de: a) el diseño de las características de las instalaciones; b) los uniformes, la experiencia y las actitudes del personal en contacto con el cliente; c) el tipo de mobiliario y equipamiento instalado, y d) la utilización de música, la iluminación y la decoración.

· ¿Cuál debería ser la naturaleza del proceso de servicio en cada paso?

¿Deberían los clientes ser servidos en grupos, o individualmente? Alternativamente, ¿deberían servirse ellos mismos? La naturaleza del servicio a menudo dicta si los clientes pueden ser atendidos individualmente o necesitan ser agrupados.

· ¿Cuál debería ser el protocolo de servicio?

¿Debería establecerse un sistema de reservaciones, o trabajar en base al primero que llega sea el primero en ser atendido? Alternativamente, ¿Debería darse preferencia a ciertos tipos de clientes?
Todas ellas son cuestiones que definirán las características esenciales del sistema de entrega que se elija para los servicios. Obviamente, nada impide que una empresa pueda utilizar varios canales de características diferentes para llegar a sus diferentes tipos de clientes, en función de sus necesidades y expectativas.
Las decisiones a las que se enfrentan las empresas al planificar y configurar el proceso de entrega de sus servicios está basado en el concepto de distribución de servicios, el diseño comprende el servicio esencial y después se extiende para incluir la entrega de los diferentes servicios suplementarios
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Todas estas son características esenciales que van a definir el sistema de entrega que se elija para los servicios. Obviamente nada impide que una empresa pueda utilizar varios canales de características diferentes para llegar a sus distintos tipos de clientes, en función de sus necesidades y expectativas. Un ejemplo de esto son los bancos que suelen poner a disposición de su clientela tanto el clásico servicio personal en sus oficinas como la posibilidad de operar con sus cuentas por medio de internet o el teléfono. De igual forma es la manera de acceder a los cursos de las más diversas materias tanto en las instalaciones físicas como en nuestras propias casas u oficinas haciendo uso del soporte de videos o el mismo internet.

8.2. ESTRATEGIA DE ENTREGA DEL SERVICIO

La relación entre la naturaleza de los servicios y el diseño de su sistema de entrega es bidireccional. En mercados maduros, donde no existe margen de maniobra con otras variables de marketing, las mejoras suelen tomar la forma de optimización de la eficacia o el atractivo del sistema de distribución. 

La base de lo que se conoce como economía de la experiencia, consiste en mejorar las percepciones de la vivencia asociada con el proceso de entrega, en lugar de introducir modificaciones sobre el servicio esencial. Por esta razón, por ejemplo, los amantes de la buena cocina no suelen gustar de los llamados restaurantes temáticos. 

En servicios de alto contacto, los clientes frecuentemente se implican de tal forma en la entrega del servicio que proceso y prestación están íntimamente unidos. En los de bajo contacto, en cambio, los clientes pueden distanciarse físicamente del proveedor, y tan solo interesarse por el sistema de entrega. 

8.3. PLANIFICACIÓN DEL TIPO DE CONTACTO CON EL CLIENTE
Las decisiones sobre dónde, cuándo y cómo distribuir el servicio, tienen un impacto importante sobre el comportamiento y la experiencia de los clientes, al determinar el tipo de relación del personal de contacto con ellos, así como el precio y demás costos. La interacción entre cliente y proveedor así como la disponibilidad de los puntos de servicios, se exponen a continuación:
· El cliente visita el lugar del servicio:

La comodidad del lugar de producción del servicio y las programaciones operacionales son de gran importancia, cuando el cliente tiene que estar físicamente presente. En este sentido suelen utilizarse análisis estadísticos para ayudar a tomar decisiones sobre donde localizar el servicio.

Los sistemas de transportes hacia los sitios donde se prestará el servicio juegan un papel fundamental. La tradición de que los clientes visiten el lugar del servicio está siendo desafiada hoy en día por los avances de las telecomunicaciones y la logística, provocando un cambio hacia la entrega a distancia.

No obstante para otros tipos de servicio la tendencia es contraria, es decir, que los clientes están volviendo a apreciar el servicio amable y cercano que tan solo la atención personal puede dar (sitios históricos y turísticos, centros comerciales abiertos, etc.).
· El proveedor del servicio va al cliente:

En algunos tipos de servicios, el proveedor suele visitar el cliente (servicios de mantenimiento y reparaciones de viviendas, servicios de jardinerías, etc.).

En este caso el servicio resulta más caro y requiere mayor tiempo para trasladarse al lugar donde se encuentra el cliente. Sin embargo hay clientes que prefieren pagar un precio mayor por el ahorro del tiempo y la comodidad que supone recibir el servicio a domicilio.

Las empresas donde el proveedor del servicio va al cliente, siempre están dispuestos a facilitar sus servicios a sus mejores clientes, en oficinas u otras empresas, que a individuos particulares en sus hogares.
· Transacciones a distancia:

En las transacciones a distancia el cliente tiene al alcance de su mano toda la variedad de servicios de la empresa, sin ver las instalaciones de servicio, y por tanto no se encuentra cara a cara con el personal de atención al público, pues el contacto se hace por otras vías (teléfono, correo, fax, correo electrónico, etc.).

El resultado del servicio es muy importante para el cliente, pero gran parte del proceso está oculto para él (por ejemplo tarjetas de crédito y seguros).

Cualquier servicio o producto con base en información, puede ser distribuido casi instantáneamente, a través de los distintos canales de telecomunicaciones y a cualquier punto del mundo, donde exista una conexión de recepción adecuada.
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8.4. PLANIFICACIÓN SOBRE EL LUGAR Y EL TIEMPO DEL SERVICIO

Para tomar decisiones sobre los lugares y momentos en que el servicio va a ser puesto a disposición del cliente, los directivos deberían basarse en tres criterios: las necesidades del cliente, las expectativas del cliente, la actividad de la competencia y la naturaleza del servicio. Por ejemplo si el cliente quisiera asistir a un evento deportivo o de entrenamiento, probablemente querría disponer de una mayor seguridad y comodidad reservando su asiento por anticipado, o en tal caso, le podría interesar un servicio de reservaciones que estuviera abierto en horario extendido, fuera accesible por teléfono e incluso por internet y permitiera el pago a distancia con tarjeta, así como también la entrega de los boletos a domicilio.
· Donde deberían ubicarse los servicios

Aunque algunas estrategias de distribución pueden ser más apropiadas para determinados elementos suplementarios de servicio que para el servicio esencial en sí mismo.
Decidir dónde ubicar las instalaciones de servicio destinadas a ser visitadas por clientes es muy distinto, e implica consideraciones muy diferentes, a la localización de elementos que no son visibles para el cliente, donde ahorro de costos y accesibilidad por parte de los trabajadores cumple un papel muy importante. En el primer caso en cambio, los criterios de comodidad y preferencia del cliente son básicos para tomar una decisión.

Los servicios de compra frecuente necesitan disponer de un acceso fácil desde el lugar de residencia o trabajo de los clientes. Las sucursales de bancos comerciales y restaurantes de comida rápida son buenos ejemplos. Por el contrario para servicios más especiales o que satisfagan unas necesidades muy concretas, los clientes pueden estar dispuestos a hacer un viaje un poco más largo.

· Condicionamientos para la localización 

Aunque la comodidad del cliente es fundamental, a menudo los requerimientos operacionales imponen importantes condicionamientos para algunos servicios como pueden ser los aeropuertos a menudo son emplazados en lugares de acceso incómodo con relación a las viviendas, oficinas, o destinos de los viajeros. El ruido y los factores ambientales hacen difícil encontrar lugares adecuados para su construcción.

Otro tipo de condicionamiento es el impuesto por otros factores geográficos tales como el terreno y el clima. La necesidad de obtener economías de escala es otro aspecto que puede restringir la elección de las instalaciones. Muchas de las empresas instaladas en los polígonos industriales y zonas francas disfrutan de unas condiciones más favorables gracias a la agregación del volumen de demanda común, así como de la proximidad de proveedores y clientes en su entorno cercano.

· Minialmacenes

Una innovación importante entre las empresas de servicio ha sido la de crear múltiples puntos de contacto de pequeña dimensión, con el objeto de maximizar la cobertura dentro de un área geográfica determinada. En el caso de los cajeros automáticos, ofrecen muchas de las funciones de una sucursal bancaria en una pequeña máquina de autoservicio que puede ser emplazada dentro de grandes almacenes, hospitales, aeropuertos o edificios de oficinas.

A veces las empresas compran espacio de otros proveedores de servicios suplementarios que no constituyen competencia. Por ejemplo las panaderías dentro de los supermercados o las pequeñas sucursales bancarias instaladas en algunas universidades para que los alumnos puedan realizar más cómodamente sus operaciones. 

En este caso el servicio es mutuo, la cadena fomenta la visita de clientes con alta capacidad de gasto mientras que las tiendas disfrutan de una colocación privilegiada en un centro comercial visitado a diario por miles de personas. 

· Localización en instalaciones de múltiples usos

La localización más obvia para dar servicio al cliente es la más cercana a donde vive o trabaja. Centros para servicios múltiples, tiendas móviles en transportes (aviones), estaciones de gasolina con tiendas, estacionamientos con otros servicios y tiendas de servicios en sitios de espera.

· E-commerce

El comercio electrónico, también conocido como e-commerce (electronic commerce en inglés), consiste en la compra y venta de productos o de servicios a través de medios electrónicos, tales como Internet y otras redes informáticas. Originalmente el término se aplicaba a la realización de transacciones mediante medios electrónicos tales como el Intercambio electrónico de datos, sin embargo con el advenimiento de la Internet y la World Wide Web a mediados de los años 90 comenzó a referirse principalmente a la venta de bienes y servicios a través de Internet, usando como forma de pago medios electrónicos, tales como las tarjetas de crédito.

La cantidad de comercio llevada a cabo electrónicamente ha crecido de manera extraordinaria debido a Internet. Una gran variedad de comercio se realiza de esta manera, estimulando la creación y utilización de innovaciones como la transferencia de fondos electrónica, la administración de cadenas de suministro, el marketing en Internet, el procesamiento de transacciones en línea (OLTP), el intercambio electrónico de datos (EDI), los sistemas de administración del inventario y los sistemas automatizados de recolección de datos.

La mayor parte del comercio electrónico consiste en la compra y venta de productos o servicios entre personas y empresas, sin embargo un porcentaje considerable del comercio electrónico consiste en la adquisición de artículos virtuales (software y derivados en su mayoría), tales como el acceso a contenido "premium" de un sitio web.

Entre las características de E-commerce, se encuentran: tecnología de internet/ web disponible en todos lados y más allá de los límites nacionales; estándares universales y variedad para transmitir mensajes de video, audio y texto, etc.; interactividad de la tecnología con el usuario y reducción de los costos.

Entre las ventajas de E-commerce, se encuentran:

· Adquirir un canal de comunicación y publicidad de alcance masivo.

· Conseguir una forma de acceso evitando a sus intermediarios actuales.

· Establecer empresas virtuales o virtualizar las existentes.
· Vender y prestar servicios, como asesoramiento, relaciones postventas, etc.
· Sustituir las actuales mercancías por su equivalente digital.
· Una mayor tecnificación de la empresa.

· Call Centers 

Un Call Center o Centro de atención de llamados entrantes es una herramienta de comunicación y relación con los Clientes que utiliza el teléfono como medio de comunicación básico gestionado por personas con buena atención, en conjunto a los recursos humanos, físicos, tecnológicos necesarios y disponibles, basados en metodologías de trabajo, procesos determinados y adecuados, para atender las necesidades logrando dar servicio a cada cliente único con el objeto de atraerlos y fidelizarlos con la organización y permitir su viabilidad.

Son operados por una compañía proveedora de servicios que se encarga de administrar y proveer soporte y asistencia al consumidor según los productos, servicios o información necesitada, generalmente mediante un amplio espacio de trabajo dispuesto para los agentes o ejecutivos, provisto de estaciones de trabajo que incluyen computadoras, teléfonos, auriculares con micrófonos conectados a interruptores telefónicos y una o más estaciones de trabajo pertenecientes a los supervisores del sector.

El Call Center puede ser operado independientemente o puede estar interconectado con otros centros, generalmente conectados a una corporación computarizada.

En ocasiones bastara con disponer de una página de internet, que siempre está abierta y puede manejar muchas transacciones y consultas sin más respaldo humano que el que requiere el mantenimiento del sistema informático y los servidores.

8.5. PLANIFICACIÓN DE LOS ELEMENTOS FÍSICOS DEL LUGAR DEL SERVICIO

La presencia física, una de las variables del enfoque integral de la administración de los servicios, hace referencia a los objetos materiales que encuentran los clientes en el medio en que se produce la entrega del servicio. La evidencia física más poderosa es la experimentada por el cliente que acude al lugar de “producción” de los servicios y la de los empleados que trabajan en dicho medio físico.

Diseño del Lugar de Prestación del Servicio

El lugar de prestación del servicio puede crear impresiones positivas o negativas en cada uno de los cinco sentidos. Las empresas actualmente prestan una cuidada atención al diseño de los elementos físicos que ofrecen a sus clientes.  

El diseño, la iluminación, los empleados y otros aspectos contribuyen a crear un ambiente en el que la representación del servicio pueda tener lugar en la forma deseada. Para los nuevos clientes el lugar de prestación del servicio juega un papel muy importante al ayudar a situar las expectativas acerca del estilo y calidad del mismo. Como los servicios son intangibles y es difícil evaluarlos por adelantado, los clientes buscan claves que les indiquen previamente la calidad que pueden esperar.   

Por ejemplo:

· Firma de Abogados

Muchas de las firmas de abogados buscan crear una apariencia formal. Sus oficinas suelen presentar paredes interiores paneleadas de madera, muebles sólidos de estilo antiguo, colores serios. De forma paralela normalmente tienen un código de vestir conservador, tanto para los profesionales como para los empleados del bufete.

· Aerolíneas

Las aerolíneas no dudan en encargar a consultores externos el diseño corporativo para ayudarles a diferenciar la apariencia de sus aviones y empleados de los competidores. Aunque las aeromozas de vuelo de muchas de ellas parecen intercambiables, con sus trajes negros o azul marino, otras tienen uniformes distintivos que inmediatamente las identificas como empleadas de una aerolínea u otra.

Papel del espacio físico

El espacio en el que se prestan los servicios debe servir para modelar los sentimientos y las reacciones adecuadas en la interacción entre clientes y empleados. Por ejemplo se tienen a los empleados de diferentes restaurantes temáticos que usan uniformes coloridos y el servicio es diferencial, para dar al cliente una experiencia única. 

Los elementos físicos y el ambiente que les acompaña impactan en la conducta del cliente de tres formas: 

· Como un medio para llamar la atención, que haga que el lugar se separe de los establecimientos de la competencia y atraiga a los clientes de los segmentos pretendidos. 
· Como un medio de crear mensajes, usando claves simbólicas para comunicar a la audiencia la naturaleza distintiva y la calidad de la experiencia del servicio.
· Como un medio para crear determinados efectos dirigidos a generar o aumentar el deseo de disfrutar de determinados productos o servicios, empleando para ello una combinación de colores, texturas, sonidos, entre otros.

En cualquier caso una buena distribución de los elementos físicos del lugar de prestación del servicio exige la determinación de los flujos medios de clientes en cada una de sus zonas para evitar la formación de aglomeraciones no deseadas o desaprovechar lugares de alta densidad circulatoria.
8.6. PAPEL DE LOS INTERMEDIARIOS EN LA PLANIFICACIÓN DE LOS SERVICIOS

En general muchas organizaciones consideran de gran importancia delegar ciertas tareas de servicios para reducir costos. Muchos fabricantes confían en los servicios de distribuidores y detallistas para almacenar y vender sus productos físicos a los clientes finales, quienes también asumen responsabilidades respectos de algunos servicios suplementarios como son la información, el asesoramiento, la toma de pedidos, la entrada de los objetos y sus instalaciones, la facturación, el pago y la resolución de ciertos tipos de problemas e incidencias.
· La Delegación de Actividades en el Servicio 

Un proveedor de servicios puede trabajar en asociación con uno o más intermediarios para ofrecer un paquete completo de servicios a sus clientes. El servicio esencial es distribuido por el proveedor original junto con ciertos elementos suplementarios en las categorías de información, consultas y excepciones. Los restantes servicios suplementarios pueden ser prestados por un intermediario. En otros casos pueden además participar algunos especialistas externos, que actuarían como intermediarios para elementos específicos de los servicios suplementarios dentro de su ámbito de experiencia. La labor del proveedor original esta en actuar como coordinador del proceso completo, asegurando que cada elemento ofrecido por los intermediarios se adapte al concepto general del servicio, y así crear una imagen de marca única y una experiencia homogénea asociada a sus productos y servicios.
A pesar de la gran aceptación que, por ejemplo, han tenido los call centers y el internet por mucho tiempo, algunas empresas como cadenas hoteleras o aerolíneas, deciden entregar y confiar sus servicios a agentes o agencias de viaje que ejerzan sus funciones, como la venta y confirmación de boletos, reservaciones de habitaciones y cualquier asunto que requiera el usuario en un determinado momento, pues determinan que es una manera más formal de atender a los clientes, y este pueda tener información precisa y veraz en el momento adecuado.

Las empresas principales establecen políticas de calidad que transfieren a sus intermediarios, para que se cumpla el plan de trabajo y metas que ha establecido la principal, para que la atención y el servicio sea el más óptimo, no obstante se hacen evaluaciones constantes para certificar que esto se cumpla.

· Franquicias

La franquicia ha llegado a ser una forma muy popular en expandir la distribución de un concepto efectivo de servicio, sin el nivel de inversión que necesitaría la compañía si esta quisiera ser propietaria y gestionar cada una de estas localizaciones. Este tipo de empresas seleccionan emprendedores dispuestos a invertir su tiempo y su dinero en gestionar un concepto de servicio previamente desarrollado. Como contratista el franquiciador facilita entrenamiento sobre cómo manejar el negocio y vender sus productos o servicios característicos, provee de los suministros necesarios y coordina los esfuerzos promocionales en los ámbitos nacional o regional para estimular la demanda. 

Una ventaja de delegar actividades en los franquiciados es que implica un cierto grado de pérdida de control sobre el sistema de distribución y, en consecuencia, sobre como los clientes experimentan el servicio final. Las empresas franquiciadora deben asegurarse de que el intermediario adoptara exactamente las mismas prioridades y procesos prescritos por ella, lo cual resulta difícil pero vital para el efectivo control de la calidad. 

Un problema habitual es que, conforme los franquiciados ganan en experiencias, empiezan a resentirse de las diversas sumas que deben ganar a la franquiciadora pues piensan que podrían dirigir el negocio en menores condiciones si no estuvieran constreñidos por las reglas impuestas en el acuerdo. Este tipo de disputa a veces termina en reclamaciones legales entre las partes. La siguiente figura representa gráficamente cómo evoluciona a lo largo del tiempo la utilidad y el costo del sistema para el franquiciado.
· Licencias de distribución 

Una alternativa al formato de la franquicia es la de licenciar a otros proveedores para actuar en nombre del proveedor original de la entrega. Las compañías de transporte habitualmente hacen uso de agentes independientes en vez de crear sucursales propias en cada una de las diferentes ciudades en las que prestan servicios. Otra opinión más extrema es la de contratar a operadores independientes que dispongan de sus propios camiones, lo cual les permites no tener que comprar los suyos propios y contratar conductores de tiempo completo. También las universidades a veces licencian a otras instituciones educativas para impartir cursos diseñados por ellas. 

Otros ejemplos de acuerdos de distribución de servicios incluyen los de naturaleza financiera. Los bancos a menudo actúan como distribuidores de servicios financieros creados por otras empresas de inversiones que carecen de los canales de distribución necesarios. Muchos de ellos también venden seguros emitidos por otras compañías del ramo. Su beneficio se obtiene gracias a la comisión de la venta realizada, y normalmente no se implica en aspectos de mayor profundidad como la resolución de reclamaciones.
8.7. LA DEMANDA Y LA CAPACIDAD EN LA PLANIFICACIÓN DE LOS SERVICIOS

Las operaciones de servicio crean un inventario perecedero que no puede ser almacenado para su venta en una frecuencia en una fecha posterior. Este es un problema para cualquier empresa de servicios, si se considera que tales limitaciones de capacidad han de enfrentarse, por su parte, a grandes fluctuaciones en la demanda.

Estas fluctuaciones en la demanda, cuya frecuencia puede variar desde unas determinadas épocas del año hasta unas horas, ponen a prueba el uso eficiente de los activos de producción. Este tipo de situación puede no preocupar cuando los niveles de demanda son realmente estables y predecibles, pero se crea un grave problema cuando hay grandes fluctuaciones de la demanda, especialmente cuando la capacidad es rígida.

El éxito financiero en estas empresas con capacidad limitada está en la habilidad de los gerentes para utilizar la capacidad de forma eficiente. En un momento dado la capacidad fija de un servicio puede encontrarse en una situación:
· Exceso de demanda.

· La demanda excede a la capacidad óptima.

· La demanda y la oferta están equilibradas.

· Exceso de capacidad.

· El Problema del Resultado Perecedero

Algunas organizaciones lamentablemente no pueden almacenar su inventario, tal es el caso de las aerolíneas cuando han vendido sus plazas, y algunos pasajeros no se presentan el día del vuelo, quitando la oportunidad a otro usuario de tener esa plaza, o simplemente no venden las plazas completas, una vez iniciado el vuelo, no es posible usar esa plaza; otro ejemplo que se da para estos casos, es el almacenaje de objetos en un local alquilado, pero el local está siempre cerrado, por este motivo no se está generando ganancia o sacándole provecho al local, quedando prácticamente ocioso.

· De Exceso de Demanda a Exceso de Capacidad

· Exceso de demanda

Esto se da cuando el número de clientes de una organización es tan grande y ocupa todo el establecimiento, que en la mayoría de las ocasiones la empresa se ve obligada a rechazar los clientes, perdiendo así un número considerable de entrada en el negocio.

· La demanda excede a la capacidad óptima

Cuando la demanda es tan grande que las personas que laboran en la organización atienden a todos los clientes que se encuentren en el establecimiento, pero el servicio es de mala calidad generando molestias en los usuarios.

· La demanda y la oferta están equilibradas

Se da cuando todos los clientes son atendidos con el mejor servicio de acuerdo a sus requerimientos exigidos, la calidad del servicio es óptima para la cantidad de demanda de los productos.

· Exceso de capacidad

Es cuando las personas que prestan el servicio, están totalmente capacitadas para atender a los clientes, mas sin embargo el establecimiento se encuentra vacío, y esto puede generar decepción y malos comentarios entre los clientes, e incluso pueden comentárselo entre sus conocidos y amistades. 
· Medición y Administración de la Capacidad.

La medición de la utilización de la capacidad productiva de una empresa requiere la estimación del número de horas de las instalaciones, la fuerza de trabajo y el equipamiento son empleados productivamente en operaciones que generan beneficios, así como el porcentaje del espacio disponibles realmente utilizados en operaciones que generan rentabilidad. 

Estrategias para la administración de la demanda según la capacidad.
	Enfoque utilizado para administrar la capacidad
	Exceso de demanda
	Demanda satisfactoria
	Demanda insuficiente

	No iniciar ninguna acción 
	Sistema de cola desorganizado (causa molestia en los clientes y puede reducir la intención de uso en un futuro)
	La capacidad está completamente utilizada (pero ¿se está obteniendo la mayor rentabilidad posible?)
	La capacidad es desperdiciada (experiencia negativa por parte de los clientes)

	Reducir la demanda
	Si aumentan los precios crecerán los beneficios.   
	No llevar a cabo ninguna acción. 
	No llevar a cabo ninguna acción. 

	Aumentar la demanda
	No llevar a cabo ninguna acción a menos que existan oportunidades para estimular segmentos más rentables. 
	No llevar a cabo ninguna acción a menos que existan oportunidades para estimular segmentos más rentables 
	Reducir los precios selectivamente

	Almacenar la demanda con un sistema de reservaciones
	Considerar sistemas para dar prioridad a los segmentos más deseados. 
	Intentar alcanzar la mayor rentabilidad posible.  
	Dejar claro que hay espacio disponible y no se necesita reservación. 

	Almacenar la demanda con un sistema formalizado de cola
	Considerar el dar preferencia a los segmentos más deseables. 
	Intentar evitar los cuellos de botellas y los atrasos.
	No aplicable


En la administración de la capacidad de los servicios, también se aplican estrategias, como:

· Estirar y Encoger el Nivel de Capacidad

Se debe moldear la capacidad con respecto a la demanda, ejemplo: la aerolínea de los Boeing se propusieron a crear naves que pudieran adaptarse a lo que pidieran los clientes al momento de volar, para ellos diseñaron la cabina que pudieran rodarse y adaptarse los asientos de estándar a primera clase o ejecutiva y viceversa, adicional a ello los baños los diseñaron de tal manera que se pudieran mover por toda la cabina, es decir si el avión fue diseñado para 200 puestos (plazas), podían adaptarse a 120 estándar y 80 ejecutivas, o si la demanda de estándar era mayor podían crearse 180 estándar y 20 ejecutivas; de esto se trata estirar y encoger el nivel de capacidad.

· “Perseguir” la Demanda

Es la búsqueda y adaptación de lo que desean los clientes, para poder satisfacer las necesidades de los mismos; encontrar planes y estrategias que se adapten a las exigencias del usuario, y generar paquetes atractivos. Ejemplo: los hoteles, parques temáticos, otros.

· Creación de una Capacidad Flexible

Las organizaciones tienen el deber de preparar a sus empleados y capacitarlos constantemente en los diversos puestos de trabajo, debe existir esa versatilidad en el empleado para que puedan cubrir las plazas o puesto de trabajo en caso de faltar uno, y así no parar las actividades de la empresa, dar ese poder de respuesta rápida que necesita el cliente, en caso de que lo requiera.

8.8. IMPORTANCIA DEL DISEÑO Y LA PLANIFICACIÓN DE LOS SERVICIOS

El diseño de servicios es la actividad de planificar y organizar: personas, infraestructura, comunicación y materiales que componen un servicio, para mejorar su calidad, la interacción entre el proveedor y las personas usuarias y la experiencia de las mismas. El diseño de servicios permite diseñar experiencias memorables para las personas usuarias creando nuevos vínculos entre los diferentes agentes del proceso potenciando sus capacidades de acción e interacción.

El aumento del tamaño y la creciente importancia del sector servicios, tanto en número de gente empleada como en importancia económica, requiere que los servicios sean minuciosamente diseñados para que los proveedores de servicios sean competitivos y continúen atrayendo personas usuarias.

El diseño (o rediseño) de un servicio puede requerir por un lado la reorganización de las actividades que realizan los proveedores del servicio y por el otro el rediseño de las interfaces e interacciones que tienen las personas usuarias con el proveedor del servicio.

El diseño de servicios se está usando cada día más, tanto en el sector privado como en el sector público para realizar una transformación de la experiencia del servicio acorde con los requerimientos de las personas usuarias, puesto de que el éxito o fracaso de la empresa prestadora del servicio va a depender indudablemente de la satisfacción del cliente.

La planificación de los servicios genera ventajas para la empresa, tales como:

· Demuestra responsabilidad de los empleados de las organizaciones al prestar un servicio.
· Facilita la coordinación entre los departamentos de la empresa prestadora de servicios.
· Acelera la innovación, gracias a la comunicación y la cooperación entre los empleados.
· Es posible su adecuación según la naturaleza del servicio, permitiendo generar estrategias e ideas frescas para la captación de los usuarios.

9. LOS RECURSOS HUMANOS EN LA PCP
En ocasiones la planificación y control de producción (PCP) afecta a alguna persona o grupos de personas de la organización, por lo tanto se requiere la máxima colaboración de todos los niveles, desde los ejecutivos de máximo nivel hasta el empleado de más bajo nivel, pues de lo contrario se hace imposible su efectividad y eficiencia.

Cuando los recursos humanos están más identificados con la organización y tienen posibilidades de tomar decisiones (enfoque participativo), se facilitará la concepción y funcionamiento de la planificación y control de la producción.

Los recursos humanos constituyen un elemento importante a tener presente en la planificación y control de producción, tanto desde el punto de vista de formación (saber, adiestramiento), como de la motivación (querer).

A partir de la conceptualización de la organización, los aspectos relacionados con el personal, desempeñan un papel central. Una de las misiones básica y fundamental de la organización consiste en conseguir un uso efectivo y una adaptación adecuada de los recursos humanos y clima laboral satisfactorio.

El departamento de recursos humanos de cada organización tiene la responsabilidad de la planeación, la organización, el desarrollo, la coordinación y el control de técnicas, capaces de promover el desempeño eficiente del personal. Significa conquistar y mantener personas en la organización, que trabajen y den el máximo de sí mismas con una actitud positiva y favorable.
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La Planificación y Control de la producción (PCP) es la actividad que permite coordinar y conducir todas las operaciones de un proceso productivo con el objetivo de cumplir con los compromisos asumidos con los clientes de la empresa, planificar las necesidades de capacidad y prever la disponibilidad para seguir los cambios del mercado, planificar que los materiales se reciban a tiempo y en la cantidad correcta que se necesitan para la producción, asegurar la utilización apropiada de los equipos y las instalaciones, entre otros. Un Sistema PCP exitoso deberá considerar su capital humano como el activo más importante, razón por la cual es de vital importancia el manejo estratégico de la gestión de Recursos Humanos que individual y colectivamente contribuirán a alcanzar los objetivos planteados a corto, mediano y largo plazo.

La Administración de los Recursos Humanos indica las características, cualidades, y/o habilidades del personal a seleccionar, su función radica en la consecución de personal que demuestre el interés y la capacidad de orientar todo su conocimiento, habilidad y experiencia hacia las metas trazadas por la dirección de la organización persiguiendo un clima organizacional adecuado tanto para el desarrollo individual como el corporativo.

Son responsabilidades tradicionales del departamento de RRHH el reclutamiento y capacitación del personal necesario para operar el sistema de producción. Esto incluye la administración de la salud, la seguridad y los salarios, las relaciones laborales, entre otros.
9.1. DIFICULTADES DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA PCP

Estudios demuestran que para lograr el éxito en la producción es necesario que la plantilla de trabajo, además de estar bien capacitada, se encuentre emocional, física y psicológicamente estable, ya que sin ello difícilmente se podrán llevar a cabo todos los objetivos que se fijaron durante la planificación.

Muchas empresas buscan en vano por años la fórmula mágica por la cual los empleados pueden acudir al trabajo bien motivados y entusiasmados con su labor, sin embargo, la gran mayoría de las personas acuden por obligación, entre las razones que determinan su permanencia en una compañía se encuentran: el tener que brindar seguridad económica a su familia, cubrir sus necesidades de superación, seguridad y demás necesidades que proporcionan un sentido de superioridad frente a los demás individuos que conforman una sociedad.

Los Recursos Humanos tienen un rol clave puesto que deben crear la plataforma adecuada para que todo el proceso se realice. Recursos Humanos es quien desarrolla el proceso de evaluación, capacitación de los evaluadores y hace el seguimiento de su cumplimiento, asimismo es quien se reúne con la dirección del área de producción para identificar a los “talentos clave” de la organización y diseña los planes de retención respectivos. Verifica la calidad de los planes de desarrollo y lidera el proceso de desarrollo de líneas de carrera y plan de sucesión y principalmente es quien mantiene todo este proceso vivo siempre en la búsqueda de la estrategia que conlleve la disminución de la tasa de rotación y ausentismo en el equipo de trabajo.

En esencia para evitar rupturas en el proceso productivo el trabajador debe reunir algunas características básicas entre las cuales estarían:

· Tener un conocimiento general sólido sobre el negocio al que se dedica "su organización" y un dominio total de su rol y puesto de trabajo en particular.

· Por lo cual, todos deben ser buenos generalistas y excelentes especialistas.

· El empleado debe estar preparado para asumir cualquier rol en cualquier momento, todos desde el Gerente hasta un asistente entienden el mercado, tienen los conocimientos y competencias adecuadas.

· Saben cuándo y cómo movilizar sus recursos a lo largo de la empresa.

· Se requiere que el empleado tome iniciativa, asuma múltiples roles y colabore espontáneamente a la vez que innova, educa y aprende.

· Facilidad para adaptarse a los cambios estructurales, tecnológicos y a diferentes personas.

· Internalización de la visión de la organización.

· Dominio de sí, buena autoestima, asertividad e inteligencia emocional.

· Facilidad de aprender y transmitir.

· Dotado de ética y valores.

· Capacidad para trabajar bajo presión

Otro reto del área de Planificación en el Área de Recursos Humanos radica en la selección de personal capaz de tomar la decisión acertada en momentos críticos para la producción de la empresa. La capacidad para identificar e interpretar información tiene poco valor por sí sola. Lo que cuenta es la capacidad de usar esa información para tomar decisiones que lleven a una acción eficaz. La capacidad de razonar, de manipular ideas y de juzgar es una de las cualidades más altamente desarrolladas y valiosas del hombre. Con esa capacidad el ser humano supera a todas las máquinas.
El proceso de planificación y control de la producción no puede estar saturado de trabajadores, ya que un exceso de personal, ocasiona más bien que se pierda eficiencia de esta función. Los trabajadores insertos en la planificación y control de la producción, deben estar entrenados para manejar los cambios necesarios, y ser capaces de responder a las variaciones en el proceso de fabricación.

El ausentismo laboral y la falta de motivación del personal clave del proceso de planificación y control de la producción, provoca rupturas en la continuidad del proceso productivo. Las limitaciones para incrementar la producción por negativa a laborar horas extras, si hay poco incentivo para esta modalidad, genera problemas en la planificación y control de la producción.

El desconocimiento por parte de los empleados de la programación general de la producción, no le permite saber su responsabilidad en el cumplimiento de los planes y programas asociados a la producción.

9.2. IMPACTO DEL RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL EN LA PCP

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización.

Es en esencia un sistema de información mediante el cual la organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser eficaz, el reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficientes para abastecer de modo adecuado el proceso de selección.
El gerente o director de planificación y control de la producción confronta continuamente el problema de contratar personal, que representa la mano de obra que éste administra, uno de los inputs esenciales en su sistema, ya que normalmente es otra unidad quien contacta y contrata de acuerdo a credenciales y experiencia.

No obstante de lo anterior, el departamento de personal es la unidad responsable de entrevistar, reclutar y examinar a posibles candidatos, y esto puede ser de mucha ayuda para el gerente o director de planificación y control de la producción.

Es importante en el reclutamiento, para la función de planificación y control de la producción, que el personal tenga los requerimientos del puesto, tales como conocimientos y habilidades (educación, capacitación, experiencia laboral, etc.), así como los atributos personales (aptitudes, características físicas, personalidad, etc.), y que la empresa tenga planes de formación y adiestramiento.
· Fuentes de reclutamiento

Las fuentes de recursos humanos se denominan fuentes de reclutamiento. Como existen innumerables e interrelacionadas fuentes de suministro de recursos humanos, una de las fases más importantes del reclutamiento la constituye la identificación, la selección y el mantenimiento de las fuentes que pueden utilizarse adecuadamente para hallar candidatos que tienen probabilidades de cumplir con los requisitos preestablecidos por la organización.

Esto puede:

· Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento.

· Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento.

· Reducir los costos operacionales de reclutamiento.

Para identificar y ubicar mejor las fuentes de reclutamiento, se necesitan la investigación externa e interna. La investigación externa corresponde a una investigación del mercado de recursos humanos orientada a segmentarlos para facilitar el análisis. El mercado de recursos humanos debe desempeñarse y analizarse según las características exigidas por la organización con relación a los candidatos que pretende atraer y reclutar.

La investigación interna corresponde a una investigación acerca de las necesidades de la organización referente a recursos humanos que políticas pretende adoptar con respecto a su personal.

· El proceso de reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varía según la organización. El comienzo del proceso depende de la decisión de línea. El pedido de la línea se oficializa mediante una solicitud de personal.

El reclutamiento interno: al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la reubicación de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical), transferidos (movimiento horizontal) o transferidos como promoción (movimiento diagonal). Exige una intensa y continua coordinación e integración de la dependencia de reclutamiento con las demás dependencias de la empresa, e involucra varios sistemas. El reclutamiento interno, es más económico para la empresa, más rápido presenta mayor índice de validez y seguridad, es una poderosa fuente de motivación para los empleados, aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal y desarrolla un sano espíritu de competencia entre el personal. Adicional a esto puede generar un conflicto de intereses ya que tienden a crear una actitud negativa en los empleados que no demuestran condiciones.

Reclutamiento externo: cuando al existir determinada vacante, una organización intenta llenarla con personas extrañas. Incide sobre los candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados de la organización.

El reclutamiento externo se puede dar por consultas de los archivos de los candidatos que se presentan de manera espontánea o que no se consideraron en reclutamientos anteriores y deben tener un currículo debidamente archivado, por presentación de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa, a través de carteles o anuncios en la puerta de la empresa, en sindicatos y asociaciones gremiales, en contactos con universidades, conferencias y charlas en universidades, en contactos con otras empresas que actúan en el mismo mercado, avisos en diarios y revistas, y agencias de reclutamiento.
Tiene algunas ventajas del reclutamiento externo, ya que trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a la organización, ideas y enfoques diferentes, y casi siempre conducen a una revisión de la manera como se hacen los asuntos dentro de la empresa, aparte renovar y enriquecer los recursos humanos de la organización.

9.3. IMPACTO DEL ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL EN LA PCP

Capacitación es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos los niveles para que desempeñen mejor su trabajo.

Dos puntos básicos destacan el concepto de capacitación: las organizaciones en general, deben dar las bases para que sus colaboradores tengan la preparación necesaria y especializada que les permita enfrentarse en las mejores condiciones a su tarea diaria.

No existe mejor medio que la capacitación para alcanzar altos niveles de motivación y productividad. La capacitación del empleado tiene el propósito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

El programa de capacitación implica brindar conocimientos, que luego permitan al trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le presenten durante su desempeño. Ésta repercute en el individuo de dos diferentes maneras:

· Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través del mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

· Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos, es decir empresa y empleado.
Normalmente, el gerente o director de planificación y control de la producción, está dedicado a la solución de los problemas relacionados con su área de gestión, por lo tanto, dispone de poco tiempo para entrenar y/o adiestrar a sus empleados.

Algunos empleados necesitan entrenamiento en supervisión, presentación de informes, disciplina, clima organizacional y otras áreas, y el departamento de personal puede ayudar al gerente o director de planificación y control de la producción en dichas actividades, diseñando los programas de entrenamiento y desarrollo apropiados.

La tecnología de la información aplicada a la planificación y control de la producción, es permanente y siempre es necesario tenerla en cuenta, por lo tanto se requiere personal preparado, tanto en los niveles superiores como inferiores para comprender esta tecnología.
9.4. LA MOTIVACIÓN EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Sin lugar a dudas se puede afirmar que el principal activo de las organizaciones es el recurso humano, lo que realmente facilita la eficacia y el rendimiento en las mismas es el factor humano, más que el técnico o el estructural. Efectivamente, los motores de las organizaciones son las personas que trabajan y aún con la presencia de grandes conocimientos y una buena organización, sin motivación en las personas, no es posible analizar de manera óptima la producción.

Posiblemente el mejor síntoma de que una organización va bien, está en la observación de que su gente esté realmente motivada, evidentemente cohesionada con un buen soporte técnico y una estructura soporte de la organización.

La motivación se entiende en este caso, como el grado de atracción o interés (motivos) que el trabajo genera en la persona que lo realiza. Mientras más alta sea esta atracción mayor será el compromiso del trabajador y su moral de trabajo, lo cual conlleva mayor productividad y mejores beneficios para la empresa (metas).

La motivación del personal junto con el ambiente de trabajo físico y técnico juega un papel de vital importancia en el diseño del trabajo, siendo esto crucial para aumentar o mejorar la productividad.

En el proceso de planificación y control de la producción, la motivación en los trabajadores, crea una actitud de mayor responsabilidad e identificación y genera la disponibilidad del personal en el momento oportuno

La participación del personal en el proceso de decisión y control de la producción, contribuye al aumento de la motivación al relacionar los objetivos individuales con las metas de la empresa. En este sentido el trabajador debe estar plenamente identificado con la empresa y sentirse motivado, para que su labor tenga altos niveles eficiencia, eficacia y productividad, lo cual es uno de los factores que impactan la gestión de la planificación y control de la producción, y ayuda a lograr los resultados y el éxito de la empresa.
Modelo de Motivación del Rendimiento Laboral
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9.5. IMPORTANCIA DE  LA SUPERVISIÓN EN LA PCP

La supervisión es una actividad técnica y especializada que tiene como fin fundamental utilizar racionalmente los factores que le hacen posible la realización de los procesos de trabajo: el hombre, la materia prima, los equipos, maquinarias, herramientas, dinero, entre otros elementos que en forma directa o indirecta intervienen en la consecución de bienes, servicios y productos destinados a la satisfacción de necesidades de un mercado de consumidores, cada día más exigente, y que mediante su gestión puede contribuir al éxito de la empresa.

Supervisar efectivamente requiere: planificar, organizar, dirigir, ejecutar y retroalimentar constantemente. Exige constancia, dedicación, perseverancia, siendo necesario poseer características especiales individuales en la persona que cumple esta misión.

La supervisión tiene como objetivo: mejorar la productividad de los empleados, desarrollar un uso óptimo de los recursos, obtener una adecuada rentabilidad de cada actividad realizada, desarrollar constantemente a los empleados de manera integral, monitorear las actitudes de los subordinados y contribuir a mejorar las condiciones laborales.
Es de vital importancia la Supervisión en la planificación y control de la producción, debido a que:

a) Las decisiones fundamentales y generales en la planificación de la producción, se concentra en los supervisores quienes toman las decisiones y tienen la responsabilidad básica del control.

b) Los supervisores son los responsables del control y la utilización del personal, por lo tanto el éxito de la planificación de la producción, debido al rendimiento de estos trabajadores en esta actividad, tiene su fundamento en la eficacia de los supervisores.
c) Lo ideal es que haya una buena comunicación entre la autoridad administrativa y la autoridad por experiencia o conocimiento; es decir, conviene que quienes dirigen sean personas que sepan lo que hacen.

d) La supervisión tiene un fundamento importante en la gestión de la planificación y control de la producción, ya que hay trabajadores que requieren mucha supervisión y otros que necesitan sentir que se les supervisa para trabajar.
9.6. EL LIDERAZGO EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN
El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos. Una persona quizás sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado-, pero carente de las habilidades del líder para motivar. Otras personas tal vez sean líder eficaces – con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolución -pero carente de las habilidades administrativas para canalizar la energía que desatan en otros.
Liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado, tomando las decisiones de acuerdo a las necesidades o requerimientos de cada circunstancia, haciendo que un equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y objetivos.

El liderazgo es un tópico trascendental para el cumplimiento de los objetivos de la planificación y control de la producción. Los líderes son responsables de que los equipos de trabajadores desempeñan con eficacia las actividades relativas a esta gestión.

Todos los supervisores desempeñan un rol de liderazgo, el cual abarca recomendar la contratación, capacitar, motivar y disciplinar a los empleados, este papel es fundamental para lograr los planes de producción e implementar su respectivo control.
De esta forma el Liderazgo es de suma importancia en la Planificación y Control de la Producción, ya que si los supervisores son líderes se tendrán las siguientes condiciones o situaciones deseadas en toda organización, que permitirán que las funciones asociadas a la Planificación y Control se realicen de forma eficiente y eficaz y por lo tantos los resultados serán los esperados, en este sentido el liderazgo:

· Genera una comunicación  efectiva en la organización, es decir  los líderes expresan claramente sus ideas y sus instrucciones y logra que su gente las escuche y las entienda, llevando a cabo los planes con éxito.
· Desarrolla inteligencia emocional, es decir los supervisores tendrán la habilidad para manejar los sentimientos y emociones propias y de los demás y utilizar esta información para guiar el pensamiento y la acción en sus supervisados.
· Se  establecen metas claras y objetivos logrables. Los líderes son capaces de de fijar metas congruentes con las capacidades del personal, evitando de esta forma frustraciones en el equipo.
· Los líderes tienen capacidad de planificación. Una vez establecida la meta, es necesario hacer un plan para llegar a ella. En ese plan se deben definir las acciones que se deben cumplir, el momento en que se deben realizar, las personas encargadas de ellas, los recursos necesarios, etc. Si los supervisores son además líderes llevarán a cabo esta función de planificación con mucho  éxito.
· Como líderes crecerán y harán crecer a  su gente. Para crecer, los líderes no se aferran a su puesto ni a sus actividades actuales. Siempre ven hacia arriba. Para crecer, capacitan a su gente, delegan funciones y crean oportunidades para todos, promoviendo de esta forma la motivación del personal para que ejecuten las actividades planificadas de forma efectiva, así como los ajustes que se deriven del control a realizar.
· El carisma del líder lo hará  atraer y caer bien, llamar la atención y ser agradable a los ojos de las personas. Para adquirir carisma, basta con interesarse por la gente y demostrar verdadero interés en ella. Si los supervisores son carismáticos lograrán que su gente haga el trabajo con entusiasmo, lo cual contribuirá al éxito de las funciones ejecutadas.
· Siempre se tendrá innovación en la organización, ya que los líderes son innovadores.  Continuamente se  buscarán nuevas y mejores maneras de hacer las cosas, lo cual será muy bien recibido por su gente en un mundo que avanza tan rápido y tan competitivo y esto será de mucha utilidad en la producción.
· Los líderes son ejemplo y modelo y son capaces de influir en sus trabajadores para que los sigan e influenciarlos para que copien su comportamiento y de esta forma su personal será más valioso y podrán desarrollar sus planes de la mejor manera posible apuntando siempre al logro del objetivo.
· Los líderes tienen las capacidades técnicas y conductuales,  así como las habilidades para realizar el control de cada una de las estrategias planificadas y de esta formar garantizar el cumplimiento de las metas y además la mejora continua de los procesos.
9.7. LA PARTICIPACIÓN EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Los trabajadores de una empresa deben participar en los objetivos, planes, producción, planificación para garantizar la mayor suma de felicidad laboral, beneficios y garantizar la estabilidad de la empresa en el transcurso del tiempo.

Cuándo existen un número importante de trabajadores que no asimilan lo valioso que representa su participación y aporte al proceso de planificación y control de la producción, difícilmente la empresa logrará resultados óptimos. Los trabajadores, supervisores y técnicos deben trabajar conjuntamente para mantener los equipos de trabajo en acción, satisfaciendo el programa de fabricación y su control.

La participación de los empleados en el equipo de trabajo, encargado de la planificación, programación y control de la producción, enriquece la personalidad del trabajador, su integración y contribuye a la formación permanente de los empleados.

Estimular al personal en la participación de las actividades de la empresa, a compartir los problemas con todo el equipo de trabajo, y juntos evaluar alternativas de solución, no solo favorece a la planificación y el control de la producción, sino al resto de funciones.
9.8. LA COMUNICACIÓN EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

Entendida como el establecimiento de una relación abierta, respetuosa con las discrepancias, constructiva. Aportar todos aquellos datos que permiten a las personas atender mejor su trabajo. Comunicarse es una necesidad básica del ser humano, desde que se está en el vientre materno se genera una comunicación y al nacer se va desarrollando esta forma de interactuar con la sociedad.

En toda organización es fundamental la comunicación para alcanzar las metas presupuestadas. Todo el personal de la empresa debe conocer la cultura organizacional con el fin de promoverla y vivirla. Para lograr esto, es importante tener en cuenta factores como: el Gerente o Director debe estar al tanto de todos los procesos de su empresa, comunicación cara a cara entre los distintos niveles, información sobre los cambios y decisiones de la entidad, diseño de un plan de comunicación para transmitir la información y hacer que ésta fluya como debe ser.
La importancia de la comunicación en la planificación y control de la producción, radica en:
· Una de las claves principales para el funcionamiento de la organización es la comunicación, la cual favorece un constante flujo de información en la organización. Los supervisores sirven de conducto que transmite información a los miembros de la organización.

· La comunicación proporciona la información que necesitan los individuos y los equipos para tomar decisiones, pues aporta datos para identificar los problemas y las posibles alternativas para superarlos, en este sentido ayuda al cumplimiento de los objetivos de la planificación y control de la producción. 

· La buena comunicación, indica a los trabajadores lo que espera la organización de ellos, lo que deben hacer y cómo deben hacerlo, la eficacia con la cual lo están llevando a cabo y qué medidas tomar para mejorar el rendimiento; el establecimiento de objetivos y el feedback sobre el progreso en la consecución de los objetivos, no es más que planificación y control.
9.9. LA COMPENSACIÓN EN EL LOGRO DE LOS PROPÓSITOS DE LA PCP

La compensación (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificación que los empleados reciben a cambio de su labor. Lo que garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva, para el cumplimiento de los planes de producción y el control de los mismos.

Los sistemas de compensación tienen el objetivo de:

· Vincular la compensación con el desempeño, la productividad y la calidad.

· Reducir los costos de compensación.

· Mejorar el nivel de participación e identificación del empleado.

· Incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar participando en una empresa común.

Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Además, el escaso interés que despierte una función compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.
Uno de los factores para atraer a los mejores candidatos a la empresa es ofertar una atractiva compensación (remuneración), pero el nivel salarial no es sólo importante a la hora de hacer atractiva una empresa a los candidatos mejor cualificados, sino que también es una pieza clave para retener a los mejores empleados de la organización.

Un nivel salarial bajo puede traer consigo una rotación de personal excesiva, rotación que va a afectar, con toda seguridad, a los mejores capacitados y/o cualificados, pues son estos los que van a tener mayores oportunidades de encontrar un empleo fuera de la empresa.

Por otra parte, el dinero puede ser un gran estímulo para una mayor productividad, siempre que el empleado perciba de una manera clara que el aumento de su esfuerzo, conlleva un aumento de su recompensa monetaria.

Todos estos factores son importantes para la consecución de los objetivos de la empresa, incluidos los relativos a la planificación y control de la producción.
9.10. RECOMPENSAS EXTRÍNSECAS E INTRÍNSECAS EN LA PCP

La motivación intrínseca se evidencia cuando el individuo realiza una actividad por el simple placer de realizarla sin que nadie de manera obvia le de algún incentivo externo. Un hobby es un ejemplo típico, así como la sensación de placer, la auto superación o la sensación de éxito.

La recompensa intrínseca es interna al trabajador y está relacionada con la percepción del trabajo, la autoestima, el prestigio. Aparece cuando se hace algo que se disfruta; cuando se realiza una actividad por el placer y la satisfacción que se experimenta mientras aprende, explora o trata de entender algo nuevo, lo cual disminuye el ausentismo laboral y aumenta responsabilidad personal.

La Motivación extrínseca aparece cuando lo que atrae al individuo mismo de uno no es la acción que se realiza en sí, sino lo que se recibe a cambio de la actividad realizada (por ejemplo, una situación social, dinero, comida o cualquier otra forma de recompensa).

Tradicionalmente, la motivación extrínseca se ha utilizado para motivar a empleados a obtener recompensas tangibles tales como pagos, promociones (o castigos) y recompensas intangibles tales como la alabanza o el elogio en público.

Con la transición de economías de 'cadenas de producción' a 'prestación de servicios' la importancia de la motivación extrínseca radica en que en cuanto más se distancian los trabajos de ser los típicos de una línea de montaje, más difícil se hace medir la productividad individual. En tanto que la motivación intrínseca no se basa en incentivos económicos, es barata en términos monetarios pero cara en tanto que las recompensas inherentes de la actividad deben ser internalizadas antes de que puedan ser experimentadas como una motivación intrínseca.

Sin embargo, la motivación intrínseca no es la medicina para la motivación de los trabajadores. Entre los problemas se incluye:

· Para muchas actividades con viabilidad económica puede ser imposible encontrar suficientes individuos motivados intrínsecamente.

· Incluso los empleados con motivación intrínseca necesitan comer. Otras formas de compensación se hacen necesarias.

· La motivación intrínseca es fácilmente destruida. Por ejemplo, una motivación extrínseca adicional tiene un impacto negativo en la motivación intrínseca en muchos casos. El percibir un reparto externo de incentivos injusto lo agrava la situación.
La recompensa extrínseca proviene de exterior, es más fácil de controlar. Es el tipo de motivación que conlleva a hacer algo porque se sabe que al final habrá una recompensa (monetaria). Puede ser una fuerza muy poderosa de motivación, ya que se quiere completar la tarea con un grado de calidad suficiente para obtener la recompensa, pero no importa que sea perfecta o alcance la excelencia. 

Cada una de estas recompensas es importante para lograr los objetivos, no solo de la planificación y control de la producción.
9.11. INCENTIVOS A LA PRODUCCIÓN Y SU IMPACTO EN LA PCP

El incentivo es una parte variable del salario o un reconocimiento que premia un resultado superior al exigible. El resultado exigible se debe obtener a cambio de un salario. La obtención de un resultado superior al exigible puede ser incentivada y tiene que ser pactada (por ejemplo un bono por mayor rendimiento).
Los trabajadores pueden aumentar su volumen de rendimiento por incentivos concedidos con base en el número de unidades producidas. También la variante de que el trabajador reciba una compensación proporcional al exceso de producción que consiga o por exceder determinado nivel de producción puede darse incentivos de bonos sobre producción a los empleados.

También pueden generarse ahorros de tiempo en las tareas con un incentivo y combinar los incentivos sobre unidades de producción con los bonos de producción, mejorando la compensación que reciban los trabajadores por hora, más un incentivo por cada unidad producida, puede ser una variante adicional para el cumplimiento de los planes de producción y para un excelente control de los mismos.

Existen cuatro clasificaciones genéricas de los incentivos, a saber:

· Positivos: recompensas por mejoras en el desempeño.

· Negativos: penalidades por malos desempeños respecto al esperado.

· Directos: pagos proporcionales a los incrementos de producción.

· Indirectos: no estipulados en términos monetarios.

Los incentivos se han convertido en un factor determinístico e ineludible para lograr el aumento en los volúmenes de producción, acentuando así, la importancia de esta forma de compensación, lo cual impacta de forma directa e importante en los planes y el control de la producción.
Conclusiones
La planificación y control de la producción permite verificar el cumplimiento de planes y programas de producción, detectar y analizar las causas de las desviaciones producidas, mejorar la planificación y programación de la producción futura, evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos de producción y medir la relación entre los objetivos de producción alcanzados y los factores empleados para su obtención, o sea la productividad y el análisis de costos de producción

El plan maestro de producción es una herramienta que sirve para la colocación de los recursos que se necesitarán, a fin de lograr la producción en un periodo específico previamente evaluado, se utiliza para planificar partes o productos que tienen una gran influencia en los beneficios de la empresa o que asumen recursos críticos y que, por tanto, deben planificarse con especial atención. 
La planeación agregada es un proceso que permite llegar a un equilibrio entre los niveles de producción, las restricciones sobre las capacidades que se fijan y los ajustes temporales en relación entre la oferta y la demanda a mediano plazo ya que de aquí se planea el nivel general de producción para hacer el mejor uso de los recursos disponibles.

La programación de la producción permite saber a cada trabajador o a cada responsable de un centro de trabajo lo que debe hacer para cumplir con el plan general. De tal manera que se pueda observar la importancia de esta etapa. Se inicia con la especificación de lo que debe hacerse, en función de la planeación de la producción. Incluye la carga de los productos a los centros de producción y el despacho de instrucciones pertinentes a la operación.

Las compras comprenden un proceso complejo que va más allá de la negociación y del trámite burocrático. Con una buena gestión de compras la empresa consigue ahorrar costes, satisfacer al cliente, en tiempo y cantidad, y obtener beneficios empresariales directos, pues la gestión de compras y aprovisionamiento son decisivas para que la empresa tenga éxito o fracaso.

El sistema de planeación de requerimientos de materiales se basa en un programa maestro en el cual se especifican los requerimientos de los artículos terminados, con base en la demanda pronosticada, los pedidos en firme, los inventarios de seguridad y otros factores.  Todas las demandas futuras de productos en proceso y materias primas se establecen en función del programa maestro. 

Un eficiente sistema de manejo de materiales debe considerar adecuados costos de funcionamiento, entrega de materiales en forma oportuna y precisa y un eficaz sistema de seguridad tanto personal como material.

Los métodos, equipos y sistemas de manejo de materiales pueden utilizarse para incrementar la productividad y lograr una ventaja competitiva en el mercado. Se trata de un aspecto muy importante en la planificación y control de operaciones por cuanto abarca el manejo físico, el transporte, el almacenaje y la localización de los materiales.
En la producción es necesario tener un control que permita corregir desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos, con el fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito de la empresa. La existencia del Control de Producción se justifica por la necesidad de tomar todas las medidas necesarias, al recibo de una orden o un pedido para asegurar que el trabajo se llevará a efecto de acuerdo con los plazos de entrega estipulados con el comprador y fijados por la Dirección.

El diseño y planificación de la entrega del servicio debe estar siempre orientada a la satisfacción del cliente pero sin que esto tenga implicaciones financieras u operativas para la empresa prestadora del servicio. La naturaleza del contacto del cliente proveedor, lugar de prestación del servicio, la naturaleza del proceso y el protocolo del servicio dependen en gran parte del tipo de servicio a prestar.

El desarrollo del recurso humano estimula a lograr una mejor calidad, eficiencia y productividad en las empresas y a la vez fomenta el más alto compromiso en el personal, y sobre todo en el desarrollo gerencial. El adiestramiento debe permitir el desarrollo del capital humano al mismo tiempo que a la organización.

El entrenamiento es tan importante como la selección, ambas actividades se complementan entre sí, si no se realiza una, la otra no tendrá éxito, ya que al seleccionar un empleado debe de comprobarse que el individuo contratado tenga la suficiente inteligencia y aptitudes, así como la actitud adecuada para ejercer un cargo; la empresa una vez que contrata una persona tiene la obligación de adiestrarlo en las destrezas y los conocimientos indispensables para que cumpla bien su trabajo.

La motivación es un estado interno que activa, dirige y mantiene la conducta. La remuneración es la cantidad de unidades monetarias recibida por el trabajador en contra prestación por el servicio prestado.
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