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PREFACIO

Este manual se ha escrito para satisfacer la creciente necesidad de ir- 
formación "software" (cómo gestionar una tecnología determinada) de los 
pequeños y medianos fabricantes de muebles de países en desarrollo. Tal in
formación, cuando se encuentra disponible, suele presentarse en forma de 
"cabos sueltos" y rara vez ofrece una perspectiva integrada. Por otro lado, 
se dispone de una considerable cantidad de información "hardware" (qué má
quinas son más apropiadas para distintas aplicaciones), distribuida por 
proveedores de maquinaria y de tecnología para la fabricación de muebles en 
general. Se necesitan, sin embargo, ambos tipos de información para una 
difusión eficaz de los conocimientos modernos sobre fabricación de muebles 
en los países en desarrollo, especialmente entre las pequeñas y medianas em
presas. El éxito en el desarrollo de las normas, conceptos, instrumentos y 
prácticas necesarios para el desenvolvimiento armonioso y eficaz de esas 
empresas estriba en la selección, adaptación y aplicación de los principios 
existentes sobre gestión de la producción.

Este manual se ha preparado principalmente para propietarios-gerentes; 
directores de producción; y funcionarios de extensión industrial o consul
tores de la pequeña empresa. En aras de la brevedad, se usa el término 
"pequeña empresa" en toda esta publicación para indicar una empresa que em
plea hasta 100 trabajadores, es decir, un negocio familiar, pequeño o media
no. Se considera que una empresa así estará dirigida por una persona (pro
pietario-gerente) o por un grupo de socios, y contará con una estructura or
ganizativa muy fluida con pocas funciones de apoyo profesional. Por fabrica
ción de muebles se entiende la producción de piezas para su uso en hogares, 
oficinas e instituciones.

El manual contiene ocho capítulos que abordan todos los temas de gestión 
de producción que raramente reciben atención adecuada en los tratados sobre 
fabricación de muebles. Los puntos suscitados, van desde la función de pro
ducción a la planificación y control de la producción, que se considera por 
muchos como el elemento integrador del sistema de producción. Aspectos ta
les como los principios de organización fabril, seguridad, prevención de 
accidentes y gestión del mantenimiento están bien tratados en las publica
ciones actuales y de fácil obtención sobre gestión de la producción y, por 
esta razón, no se han incluido en el presente manual. Los trabajos de re
ferencia consultados en la preparación del manual se indican en forma ae 
bibliografía.

El manual fue preparado para la Organización de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo Industrial (ONUDI) por Eduardo Q. Canela (Filipinas), 
consultor de gestión de producción para pequeñas y medianas empresas manu
factureras de países en desarrollo. Los puntos de vista y las opiniones 
que se manifiestan son los del autor y no reflejan necesariamente los de la 
secretaría de la ONUDI.
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I. LA PRODUCCION EN LA PEQUEÑA EMPRESA DE 
FABRICACION DE MUEBLES 1/*

Introducción

Las empresas de fabricación de muebles, independientemente de su tamaño 
o de la diversidad de sus líneas de producción, desempeñan dos funciones bá
sicas: a) producen piezas de mobiliario y b) se esfuerzan por venderlas. La
ejecución de esas funciones exige trabajo y dinero, lo que explica que la 
gran empresa se organice en términos de comercialización, producción, finan
zas y dirección de personal. En empresas más pequeñas, sin embargo, las di
ferentes responsabilidades de gestión pueden no estar tan claramente definidas 
puesto que muchas de ellas son asumidas de ordinario por el propietario-geren
te. En los países en desarrollo, en particular, la mayor parte de las peque
ñas empresas de fabricación de muebles tienen un único dueño o son de propie
dad familiar.

Algunos expertos en gestión piensan que la ausencia de funciones de di
rección definidas de modo preciso constituye una indudable ventaja para la 
empresa más pequeña, pero la mayoría considera que la separación de esas fun- 
.iones fomenta el potencial de una empresa en términos de crecimiento y su
pervivencia. También aducen éstos que el hecho de que las responsabilidades 
de gestión se difuminen explica una multitud de problemas específicos de las 
empresas más pequeñas, además de los que se encuentran normalmente en la ges
tión de la producción.

La gestión de la producción: definición y alcance

La producción es a la empresa manufacturera lo que el motor al automóvil: 
la conserva en constante movimiento con el objetivo primordial de suministrar 
servicio y comodidad a los consumidores por conducto de sus productos. La 
gestión de la producción se refiere a aquellas actividades que suponen plani
ficar, organizar, dirigii , integrar, controlar y evaluar el proceso completo 
de fabricación de muebles o de prestación de servicios al coste adecuado y en 
el momento, cantidad, calidad y lugar oportunos. Se encuentra estrechamente 
relacionada con otras áreas funcionales de la operación de fabricación. En 
la figura 1, se muestra esa relación, muy simplificada.

Se observará que la producción guarda estrecha conexión con todas las 
demás áreas funcionales de fabricación y no debe tratarse como una actividad 
independiente o aislada. Las sencillas relaciones descritas en la figura re
presentan en realidad el flujo o despliegue de información, dinero, material 
y personal en el seno de la empresa. La estructura organizativa de la empre
sa de fabricación de muebles, ya sea simple o compleja, debe procurar cons
tantemente orquestar o integrar todas las actividades relacionadas con la 
producción de las diferentes áreas funcionales con miras a alcanzar los obje
tivos de la empresa. La figura 1 también puede usarse cono punto de partida 
para determinar la importancia de la relación entre las diferentes áreas fun
cionales de la operación de fabricación y sus relaciones recíprocas, aunque 
tal determinación pueda originar cierto número de problemas. Uno de los más

* Para las notas, véase pág. 129 infra.
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Figura 1. La relación entre la gestión de producción 
y otros aspectos de la operación de fabricación
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usuales es el perenne conflicto entre personal de producción y personal de 
comercialización acerca de cuál de las dos partes dicta lo que la empresa ha 
de producir o vender. Puede no existir cuando tanto la función de producción 
como la de comercialización se gestionan directamente. El crecimiento y la 
expansión ulteriores, sin embargo, pueden exigir su separación en cuyo case 
el conflicto es casi inevitable. Por lo general, cuando una empresa ha al
canzado la etapa creciente del desarrollo, 2/ la comercialización debería 
primar sobre la producción y habría que permitírsele que dictara el tipo, 
cantidad y calidad de los productos que hay que fabricar y cuándo. El esque
ma que se indica en la figura 1 puede ser útil para abordar el dilema produc
ción-comercialización.

El sistema de producción como una "caja negra"

Una "caja negra" es fundamentalmente un mecanismo de conversión que re
quiere un conjunto de insumos y a cambio suministra on conjunto de productos. 
En la figura 2 se muestra una representación simplificada del sistema de pro
ducción entendido como una caja negra.

Figuera 2. El sistema de producción como una "caja negra"
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El enfoque de la caja negra facilita la descripción de los diversos ti
pos de sistemas de producción de que disponen los fabricantes de muebles y, 
en el contexto de este mant-l, permite referirse en términos relativamente 
amplios -sin descender a los detalles de los pasos relacionados con la con
versión de materias primas en productos acabados- a los distintos insumos 
(madera aserrada, madera contrachapada, engomados, electricidad, etc.) nece
sarios [jara generar los productos requeridos.



Contemplar la función de producción como una caja negra significa comen
zar en el lado de lo que se fabrica más que en el de los insumos. Con pala
bras sencillas, supone empezar con la pregunta: "¿Qué producir?" en vez de 
con la de "¿Hay capacidad de producción para fabricar piezas de mobiliario?" 
A primera vista, esta secuencia de preguntas puede no parecer significativa. 
Además, existe información de que las pequeñas empresas de fabricación de 
muebles en los países en desarrollo tienden a considerar primero los insumos. 
Todo =±lo se confirma por el hecho de que casi todas esas empresas -incluso 
las que llevan años en el negocio- no han sido capaces de hallar un producto 
o una línea de producción en los que especializarse. La aplicación del prin
cipio básico de especialización, por consiguiente, no ha progresado mucho 
en te-Les casos. 3/

Determinar qué producto conviene fabricar nc es fácil, especialmente en 
la industria del mueble. El problema estriba en considerar "los muebles" 
como un producto final por sí mismos. El término "muebles" se refiere, apro
piadamente, a una familia de líneas de producción. Aunque al principio el 
pequeño fabricante puede producir tantos productos como consumidores existan, 
con diferentes especificaciones, el propietario-gerente no debe perder de 
vista la línea de producción en la que podría especializarse en el futuro.
Un propietario-gerente muy próspero, relatando la histeria de cómo comenzó 
su negocio, declaró al autor: "Empecé fabricando muebles hace nueve años.
Unos tres años después, comencé a producir mobiliario de oficina y, tres años 
más tarde, estaba fabricando en serie mesas de oficina". Este ejemplo ilus
tra el proceso gradual para lograr un nivel de especialización del producto 
que asegure el crecimiento a largo plazo de una empresa.

Fundamentalmente, la pequeña empresa obtiene dos productos principales 
de sus insumos: productos y servicios. Existen, sin embargo, dos otros
productos de interés: desechos y conocimiento. Los primeros revisten im
portancia en razón de la creciente preocupación por ion mejor uso de los re
siduos y la inquietud acerca del rápido agotamiento de los recursos natura
les. El conocimiento es importante por la necesidad de desarrollar las ca
pacidades tecnológicas de los trabajadores y asegurar así la supervivencia 
de la empresa a la larga. E.1 conocimiento adquirido en la fabricación de 
muebles puede ser reintroducido en el sistema de producción en forma de expe
riencia colectiva para sustentar el proceso de acumulación tecnológica.

Por lo que se refiere a los insumos, se observará que algunos son 
"únicos" o fijos (terreno, edificios, algunos tipos de maquinaria y equipo, 
etc.), es decir, insumos para los que la inversión se realiza de ordinario 
sólo una vez, a menudo al inicio del negocio. Los contables los denominan 
normalmente "costos fijos", puesto que no varían, con independencia del nivel 
de eficiencia con que se usen. Otros insumos necesarios -materias primas, 
personal, metodología, tiempo, servicios de agua, gas y electricidad, infor
mación, etc.- son de naturaleza recurrente o continua y requieren mayor aten
ción. Los contables los consideran "costos variables" puesto que varían con 
eJ nivel de los productos generados en el proceso de conversión. También 
merece la pena observar la interacción entre ios diversos insumes cuando 
operan en el proceso de fabricación para producir los resultados deseados.

En la adecuación de los insumos al proceso de producción, deben tomarse 
en consideración los principios básicos de una buena gestión, a saber:

a) Los insumos fijos o "únicos" deben planearse meticulosamente. Re
quieren una atención rigurosa al detalle en la planificación ya que los



defectos iniciales pueden resultar muy costosos de corregir a la larga. Asi
mismo, la planificación de los insumos recurrentes debería seguirse muy de 
cerca y ajustarse continuamente para alcanzar los mejores resultados en el 
negocio;

b) Los recursos de mano de obra deberían desplegarse cuidadosamente.
Una estructura organizativa sencilla y muy flexible será de mucha ayuda para 
lograr los objetivos de la empresa. iMateriales, servicios de agua, gas y 
electricidad y demás deberían seleccionarse de conformidad con los métodos 
de fabricación elegidos;

c) El sistema organizativo existente en la fábrica debería hacerse más 
eficaz (y la producción en su conjunto más eficiente) motivando continuamen
te al personal y coordinando los diversos insumos;

d) Mientras esto se esté haciendo, deberían vigilarse todos los insu
mos para asegurar su uso adecuado y eficaz.

El aprovechamiento de todos los recursos y sistemas usados en la empresa de
bería evaluarse periódicamente e introducirse los oportunos ajustes. Casi 
todos estos principios, en tanto en cuanto se aplican a la gestión de la pro
ducción de una pequeña empresa de fabricación de muebles, se examinan cor. ma
yor detalle en otros lugares de este manual.

Sistemas de producción

Para el pequeño fabricante de muebles es crucial elegir el tipo adecua
do de sistema de producción, porque: a) tiene un margen muy limitado para
errores estratégicos, y b) cada sistema hace demandas únicas de su tiempo y 
habilidad como propietario-gerente. Existen opciones diversas, que, sin 
embargo, pueden clasificarse por lo general en dos grandes categorías: inter
mitentes y continuas. Un sistema de producción intermitente es simplemente 
el que responde a pedidos concretos j a las demandas de compradores especí
ficos; un sistema continuo es aquel en el que la empresa fabrica para alma
cenar (es decir, sin tener un determinado comprador en un momento dado). La 
mayor parte de los pequeños fabricantes de muebles en los países en desarro
llo emplean sistemas intei’mitentes, con diferentes niveles de sofisticación, 
y con independencia de que exporten o no sus productos. Una operación ,!por 
encargo" es un buen ejemplo de un sistema intermitente y una operación de 
producción en masa, ya sea rígida o flexible, es un ejemplo del tipo continuo.

Sistema de producción por encargo

Empleado por la mayor parte de los pequeños fabricantes ¿e muebles de 
los países en desarrollo, el sistema de encargo consiste en la producción 
de piezas de mobiliario fabricadas a medida, con arreglo a las necesidades 
particulares de los compradores. Se caracteriza por un volumen de pedidos 
más bien bajo, por la necesidad de trabajadores alta y variadamente cualifi
cados y por el uso extensivo de máquinas y equipos universales. Puesto que 
usar este sistema supone trabajar con una gran diversidad de diseños de pro
ducto, las empresas que lo emplean adolecen de una baja productividad, son 
incapaces de alcanzar un grado elevado de esnecialización y registran gran
des fluctuaciones en sus plazos de fabricación. La figura 3 es una repre
sentación esquemática de un sis.tema de producción por encargo.
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Figura 3- Sistema de producción per encargo
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Este tipo de sistema de producción resulta, sin embargo, atractivo para 
empresas con recursos limitados de capital inicia].. El problema estriba en 
el uso extensivo del sistema, su fracaso en la identificación de una línea 
de producción en la que especializarse y, consecuentemente, su incapacidad 
para alcanzar un nivel más elevado de producción. Los fabricantes que em
plean este tipo de sistema deberían, al principio, distribuir sus trabajado
res basándose en la especialización y habilidad que posean, para, transcu
rrido algúr tiempo, regorganizarlos con arreglo a los distintas etapas que 
debe atravesar el producto, asegurándose de que se dispone de la mano de 
obra especializada para cada uno. Ello nc puede hacerse, claro está, de la 
noche a la mañana. Algunos pequeños fabricantes necesitan de cinco a ocho 
años para pasar de una organización de oficios/habilidades a una de] tipo 
por etapas. Entre tanto, habría que procurar continuamente normalizar 
herramientas, patrones y materiales hasta el momento en que el sistema de 
producción pueda dedicarse a una definitiva aunque limitada gama de productos. 
Esto provocará el cambio de un sistema de producción por encargo a otros 
sistemas.

Producción rígida en masa

La producción rígida en masa se emplea por empresas que producen linees 
de productos escasas pero uniformes en grandes cantidades para mercados es
pecíficos. Se caracteriza por un grado relativamente elevado de especiali
zación en términos de las Líneas de productos manejadas; la sofisticación 
de la maquinaria y el equipo utilizados; y el empleo de operadores de má
quina más que de obreros especializados. Otros rasgos distintivos son el 
mayor ritmo de producción y las cantidades relativamente grandes por serie. 
Habida cuenta de las elevadas existencias que se requieren, deberá dedicar
se bastante espacio para almacenar materias primas, productos semiterminados 
y terminados. La atención se centrará en la comercialización más que en la 
producción desde el momento en que las empresas inicien este tipo de produc
ción para almacenar, por oposición cuando se cuenta con un comprador antes 
del comienzo de la fabricación, como es el caso con la producción por encar
go. La figura L es una presentación esquemática de un sistema de producción 
rígida en maca. Se observará que los productos finales de este sistema -que 
3e suman a las herramientas, patrones y materiales empleados- .. .o í .  normaliza
dos y uniformes. La uniformidad, en las líneas le producción en las que 
sea posible, es la clave de la producción rígida en masa.
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Figura U. Sistema de producción rígida en masa
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Producción flexible en masa

El sistema de producción flexible en masa se caracteriza por la fabri
cación de piezas intermedias que pueden intercambiarse para producir una 
variedad de productos en gran cantidad. Al igual que los productos finales 
se normalizan en la producción rígida en masa, las piezas se normalizan en 
la producción flexible en masa con el fin de permitir una arrolia gama de 
líneas de producción.

Un ejemplo del segundo tipo de producción lo ofrece la pequeña empresa 
lúe decidió fabricar una gama relativamente limitada de mobiliario de ofi
cina. Fe especializó en la producción de tableros de mesa, y subcontrató 
la fabricación de las patas. Cada uno de los diferentes subcontratistas 
suministraba a la empresa de uno a tres tipos distintos de pata, fabricados 
con diversos materiales, incluido acero cromado. La empresa aplicaba enton
ces las ¡>atas, intercambiándolas, a la pequeña variedad de tableros de mesa 
pue ¡reducía. Las diversas combinaciones que este procedimiento hacían po
sible ¡ermitieron ofrecer una serie muy diversificada de productos. Otros 
ejemplos de producción flexible en masa son los de pequeñas empresas que 
!> rodasen piezas de mobiliario totalmente desmontadas para su ulterior ensam
blaje por subcontratistas. La figura 5 es una presentación esquemática de 
'.m sistema de producción flexible en masa.

Figura ó- Cisterna de producción flexible en masa
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La aplicación de este tipo requiere un análisis en profundidad de las 
líneas de productos con el fin de determinar la pauta y la lógica de la gama 
fabricada. Este modelo, una vez establecido, facilitará la producción del 
número mínimo de partes comunes necesarias para generar el número máximo de 
productos terminados. Aunque no haya logrado una grar aceptación por peque
ños fabricantes de muebles en países en desarrollo, el sistema de producción 
flexible en masa permite que empresas relativamente grandes puedan complemen
tar las actividades de empresas más pequeñas, en lugar de competir con 
ellas.k/

La elección del sistema de producción

De lo anterior quedará claro que el sistema de producción elegido de
penderá en gran medida del tipo, necesidades y características de los mer
cados a los que se dirige, al igual que de la mezcla de productos, los pro
cesos necesarios, y el potencial de la empresa para expandirse. En la toma 
de esta decisión, ha de tenerse en cuenta que los sistemas examinados ante
riormente pueden también contemplarse como etapas en la evolución de una 
pequeña empresa de muebles típica. Así, como cabe deducir de la figura 6, 
el tipo por encargo requiere un nivel relativamente bajo de sofisticacic.. 
en comparación con el tipo de producción flexible en masa.

La lista de comprobación que aparece en la figura 7 puede ser de utili
dad para elegir un sistema de producción o verificar si el sistema que se 
emplea es el apropiado.

La selección adecuada de un sistema de producción es un asunto fundamen
tal puesto que el cambio ulterior de un sistema a otro puede ser muy oneroso 
y llevar mucho tiempo. Un buen ejemplo es el que ofrece una pequeña empresa 
conocida por el autor que había comenzado con trabajos de encargo, abastecien
do a un mercado local de carácter regional. Esta empresa necesitará amplias 
inyecciones de capital, conocimientos de gestión y tecnología para poder 
exportar piezas de mobiliario a su objetivo último, los mercados europeos, 
llegará un momento en el que la situación requerirá un compromiso "feliz" 
entre los objetivos de la empresa a corto plazo (mercado limitado, rápida 
rentabilidad de la inversión, experiencia obtenida, conocimientos adquiridos, 
etc.) y sus metas a largo plazo (mercados de exportación, racionalización de 
las instalaciones de producción, cantidad y volumen por oposición a la diver
sidad de productos, etc.). La empresa debe asimismo considerar: en qué
líneas de producto especializarse; la capitalización inicial requerida; los 
mercados perseguidos y sus características; y la tecnología disponible para 
ello.

Problemas de gestión de la producción

Una producción mal dirigida crea muchos problemas que pueden agruparse 
en los siguientes grandes grupos:

a) Problemas relacionados con la planificación. .Resultan de una insa
tisfactoria planificación que lo que se necesita para producir. Entre los 
síntomas figuran una persistente inadecuación de la materia prima; la inca
pacidad de hacer las entregas a tiempo y en la cantidad y calidad justas;
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figura 6. Sistemas de producción como etapas en la evolución 
de la pequeña empresa de fabricación de muebles

Nivel de 
evolución

BAJO

!
i

Por encargo
1

Tipo de 1 Organizado Organizado
sistemi de > por o ficio por estadios
or» aducción 1 

1 
1 
1

o habilidad de producción

Art ículos 
norma! izados

Area que requiere 
mucha atención por 

parte del
'.ropierario  gerente

(irado de 
repet ición 

de las 
operaciones

(irado do 
especial i zac ión

Materiales , fierra- 1
1 Producto final

1
1
1 Conporrcntes

mientas, patrones 11 11

Produce ón

Producción rígida

ii
i
i

Producción
flexible

en masa i
i
ii

enmasa

Comercial ización
Coordinación del 

mnntajp y 
desarrollo de las 

subconrraras



- 1U -

Figura 7. Lista de comprobación para elegir 
un sistema de producción

Tipo de sistema de producción

Parámetros Por encargo
Producción rígida 

en masa
Producción flexible 

en masa

1. Tipo de mercado Limitado (local) Menrs limitado Sin limitación (local 
y exterior) i

2. Necesidades del 
consumidor

Variedad de Produc
tos diversos en re- 
queña cantidad por 
encargo

Volumen más que 
variedad

Volumen y variedad

3- Productos/Volumen 
de producción

Altamente diversi
ficados . Pequeña 
cantidad por en
cargo

Número limitado de lí
neas de productos.
Gran cantidad volumen

Componentes y combina
ción de componentes. Va-! 
riedad de productos en 
gran cantidad

U. Tipo de maquinaria 
y equipo

Fines generales Combinación de fines 
generales y especiales

Altamente especializados. 
Uso de máquinas para 
componentes

5- Tiempo necesario 
para producir un 
producto nuevo

Relativamente corto 
El ciclo de vida es 
muy corto

Tiempo más largo.
El ciclo de vida tiende 
a ser más largo

Tiempo muy largo. Ciclo 
de vida relativamente 
corto

6. Capital requerido Bajo Medio a alto Alto a muy alto
7. Punto en que se 

igualan ingresos 
y gastos

Bajo Alto Muy alto

8. Existencias de 
materiales

Entre nulas y bajas Altas Muy altas

9. Estimadores del 
costo

Propietario-gerente Con dedicación entre 
parcial y plena

Grupo de estimación 
del costo

10. Tipo de trabaja
dores necesarios

Artesanos y traba
jadores especiali
zados

Operadores de máquina Especialistas de compo
nentes, subcontratistas 
y coordinadores a/

11. Personal de apoyo 
a la producción

Funciones de ese 
personal inexisten
tes o muy limitadas

Personal experimentado 
en el análisis y con
trol de costos, tiem
pos, materiales, dese
chos, etc.

Personal cualificado, 
incluyendo personal para 
coordinar y ayudar a los 
s ubcontratistas

12. Principal preocu
pación del geren
te de producción

Producción de un 
producto completo 
o por encargo

Fabricación Montaje e integración 
de I0 3 distintos compo
nentes por los subcon
tratistas

a/ Personal que por formación o experiencia (por ejemplo, como operadores de máquina) 
es capaz de sugerir qué partes/coraponentes de un producto pueden fabricarse económicarne.ate 
por la empresa y cuáles deben ser subcontratadas.



- 15 -

el fracaso en atender las especificaciones de los clientes; el uso prolon
gado de maquinaria y equipo anticuados e ineficientes; la ausencia de már
genes de expansión; y un capital de explotación inadecuado.

b) Problemas relacionados con el control. Un control laxo o inadecua
do de la producción conduce a bajos volúmenes de fabricación y a altas tasas 
de: rechazo de calidad; existencias de materias primas; costo de la pro
ducción; mermas por hurto; deterioro y uso inapropiado de las materias 
primas; uso excesivo de energía; averías de máquinas y equipo, etc.;

c) Problemas relacionados con la productividad. La pequeña empresa
fabricante de muebles en los países en desarrollo adolece de la desventaja 
inherente de estar obligada a abastecer mercados locales limitados; de ahí 
el uso de escalas de operación antieconómicas, la infrautilización de insu
mos, y la generación de productos subóptimos. Los problemas relacionados 
con la productividad, algunos de los cuales pueden contribuir a empobrecer 
las prácticas de planificación y control, son, entre otros: dependencia
excesiva de unas materias primas locales que se agotan rápidamente; costos 
laborales excesivos; producción relativamente baja por volumen unitario de 
madera aserrada; poco tiempo de producción directa respecto del tiempo 
total disponible para la producción; y bajo producto por trabajador en com
paración con el de otras empresas de tamaño similar;

d) Problemas relacionados con la organización. Los problemas que se
refieren a la organización y la dirección de la empresa, al igual que a la 
integración de sus actividades, complican considerablemente el ya difícil 
papel del pequeño fabricante de muebles, que es a menudo no sólo el gerente 
general del negocio, sino también su director de compras, supervisor gene
ral, interventor financiero, director comercial y tesorero. Las demandas 
de la función de producción sobre el tiempo del empresario pueden reducirse 
o aumentarse, dependiendo de cómo organice, dirl ¿, delegue e integre todos 
los recursos limitados de que dispone. Las quejas usuales que indican la 
presencia de tales problemas son entre otras: "Tengo que explicar a todos
mis trabajadores cómo debería hacerse este trabajo". 0: "Mis supervisores 
no pueden concentrarse en la supervisión porque son, en realidad, nuestros 
trabajadores más eficaces". 0: "Se pierde demasiado tiempo buscando por
los locales de la fábrica". 0: "No creo que mis trabajadores comprendan
mis problemas";

e) Problemas relacionados con el desarrollo de la tecnología. Con el 
objeto de asegurar la supervivencia y la viabilidad a largo plazo, el peque
ño fabricante de muebles debe interesarse no sólo por las cuestiones rela
cionadas con la productividad sino también por ios nuevos desarrollos tec
nológicos en software (conocimientos de gestión) y hardware (nuevos proce
sos, máquinas y equipo) y por la necesidad de adaptarse a tales desarrollos. 
Un buen número de pequeños fabricantes comenzaron usando únicamente unos 
conocimientos básicos de fabricación con la esperanza de adquirir más expe
riencia con el tiempo. Esta puede no ser una estrategia adecuada para el 
desarrollo de la tecnología, sin embargo, pues aunque quepa considerar a la 
fabricación de muebles como una industria "clásica", se están desarrollan
do muchos conocimientos tecnológicos sobre el terreno. Ejemplos de ello 
pueden ser las nuevas técnicas de impresión de la madera y las técnicas 
avanzadas de encolado, las innovaciones en el embalaje protector, el desarro
llo de taladradoras de husillo múltiples y la automatización a bajo coste.
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Como se indicó anteriormente, este manual no pretende ser una panacea 
para esos problemas relacionados con la gestión de la producción. Al con
trario, su objeto es sugerir pautas para evitar o minimizar los efectos de 
los problemas y para promover el conocimiento de las opciones o soluciones 
al alcance del propietario-gerente de la pequeña empresa.5/



II. UEICACIOU Y DISEÑO DE LA FABRICA

La ubicación y el diseño de Las instalaciones constituyen dos otras 
decisiones de interés estratégico para la gestión de la producción. En este 
capítulo se ofrecen directrices para llegar a las decisiones pertinentes.

Por lo que respecta a la ubicación de la fábrica, se abordan los aspec
tos siguientes:

a) ¿Qué importancia tiene la decisión sobre la ubicación de la fábri
ca para el pequeño fabricante de muebles?

b ) ¿Qué factores deben tenerse en cuenta para determinar la ubicación 
apropiada de la fábrica?

c) ¿Cómo debería elegir el pequeño fabricante entre las localizaciones 
alternativas?

Al hablar del diseño de las instalaciones, se consideran los siguientes 
aspectos:

a) ¿Cuáles son las opciones relativas al diseño?

b) ¿Qué tipo de diseño debería adoptarse para pequeñas fábricas ya en 
funcionamiento o en trance de constitución?

La decisión sobre la ubicación

Determinar dónde establecerse er un problema al que se enfrentan perió
dicamente los propietarios-gerentes ya que productos, procesos, mercados e 
incluso las fuentes de materias primas cambian con el paso del tiempo. Una 
empresa ubicada en lo que fuera un área conveniente puede repentinamente 
encontrarse limitada de espacio o verse obligada a mantener altos costos de 
entrega porque los mercados o los proveedores de materias primas se han 
desplazado. Como desplazarse a otro lugar resulta tan costoso, decidir la 
ubicación debe ser algo duradero, al igual que la elección del sistema de 
producción, üinguna ubicación puede garantizar un emito permanente, pero 
desde luego, algunas ubicaciones lo impiden. Toda decisión al respecto 
debería basarse en una apreciación escrupulosa de los aspectos deseables e 
indeseables de las distintas alternativas.

factores que afectan a la decisión sobre la ubicación

Ge ha descrito la ubicación ideal como el lugar donde los costos unita
rios de fabricación y distribución son mínimos y donde los precios y el vo
lumen de ventas generarán un beneficio máximo. En la figura 3 se muestran 
los distintos factores, tangibles e intangibles, cuantificables y no euanti- 
ficables, que afectan a la decisión sobre la ubicación.

Tale:; factores influyen en general sobre los costos unitarios de fabri
cación y, por consiguiente, determinan la posición competitiva de la empresa, 
tal corno se indica a continuación.
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Figura 8 Factores en la decisión sobre ubicación

Po1 ígo n os  
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1. Proximidad a las fuentes de materias primas. La pequeña empresa 
fabricante de muebles típica tiende a hacer un uso intensivo de materiales, 
pero, a diferencia de sus equivalentes más grandes, no tiene los medios para 
sostener una explotación maderera o instalaciones de aserraje primario. Una 
localización elegida por su proximidad a la fuente básica de mrterias primas 
puede verse negativamente afectada por la deforestación del área. De igual 
modo, una sociedad que use serrerías primarias para surtirse de madera ase
rrada se verá afectada al provocar la deforestación en un nuevo emplazamiento 
de las serrerías. En tales circunstancias, la adquisición de materia prima 
puede volverse de repente onerosa.

2. Proximidad al mercado. Este factor afecta mucho a los costos de 
distribución del producto final. En los países en desarrollo, el "centro 
de gravedad" de los mercados del pequeño fabricante de muebles cambia cons
tantemente, y a un ritmo bástate rápido. Las actividades de construcción, 
de las que depende el mercado de piezas de nobiliario, tienden a desplazar
se de áreas desarrolladas a subdesarrolladas, de zonas fuertemente urbaniza
das a otras rurales. En este caso, la flexibilidad que permite el reducido 
tamaño de la empresa puede ser una ventaja.

3. Medios de transporte. Este factor tiene dos componentes principa
les, a saber, disponibilidad y costos. Una ventaja de las pequeñas indus
trias en general es su relativa facilidad para ubicarse en las áreas rura
les de países en desarrollo. Inicialmente, la cuestión de los equipos de 
transporte quizá no plantee problema, si el radio de cobertura del mercado es 
pequeño; puede plantearlo, sin embargo, cuando el mercado al que se sirve 
aumente. El costo del transporte de materias primas y productos acabados 
puede afectar en gran medida a los esquemas de precios y, por ende, a la 
competitividad de la empresa a la larga.

1*. Trabajo. Los costos laborales, que pueden variar de un lugar a 
otro en un mismo país, son ciertamente un factor importante al decidir la 
ubi'ación. Como se dijo antes, el tipo de sistema de producción por encargo 
tiende a ser intensivo en trabajo, es decir, el componente laboral del cos
to total de producción es relativamente elevado, y de ahí su importancia. 
Entre los aspectos que deben tenerse en cuenta figuran los costos de forma
ción, los de contratación (en algunas áreas en las que no se disponga de 
las cualificaciones necesarias, incluso los costos de relocalización del 
trabajo han de tenerse en cuenta), actitudes frente al trabajo, y tradicio
nes laborales.

5. Energía, combustible, agua, etc. Sus costos también varían de or
dinario dentro de un país. Los aspectos que hay que tener en cuenta son 
fiabilidad, frecuencia (en áreas rurales de algunos países en desarrollo 
sólo se dispone de electricidad unas cuatro horas, por término medio, en 
los días de trabajo) y calidad (el voltaje de la corriente eléctrica en 
áreas rurales puede fluctuar hasta + 30% de los valores medios).

6. Eliminación de residuos. Este factor parece engañosamente insig
nificante, pero las pequeñas fábricas de muebles pueden incurrir en gastos 
considerables en el aprovechamiento (al instalar, por ejemplo, un sistema 
de recolección de serrín) y la eliminación de los desechos de madera. La 
preocupación actual por la calidad del medio en que se trabaja y por la lu
dia contra la contaminación también le convierten en un factor importante 
al elegir la ubicación.



7. Necesidades de terreno y clasificación de los suelos. Otro factor 
importante es la disponibilidad, costo y calidad de los terrenos donde empla
zar la fábrica. La legislación sobre suelos introducida recientemente en al
gunos países en desarrollo ha de tenerse en cuenta. Una empresa establecida 
en lo que parecía una buena ubicación desde el punto de vista de la fabrica
ción puede encontrarse cinco años después en una zona residencial. Mudarse 
entonces resultará muy oneroso.

8 Impuestos y permisos. Los tipos y costos de los impuestos, licen
cias y permisos necesarios para el funcionamiento de una pequeña empresa 
varían por lo general de un lugar a otro de un mismo país.

9. Tamaño de la comunidad. La empresa debería ubicarse en una comuni
dad ya existente y de tamaño adecuado o muy próxima a ella, al objeto de re
ducir al mínimo el gaste que supone proporcionar vivienda a los trabajadores, 
así como los de transporte, etc.

10. Competencia. Un rasgo distintivo y negativo de la pequeña empresa 
de fabricación de muebles en países en desarrollo es su tendencia a situarse 
en áreas en las que existe ya mucha competencia por los mercados locales. 
Debería recordarse que si bien cierta competencia es neetsaria para agudizar 
las habilidades gerenciales, una sobredosis puede actuar en detrimento de la 
supervivencia a largo plazo. Ubicarse en un área que ya posee un exceso de 
competencia supone un gasto adicional en actividades de promoción, propagan
da y otros aspectos relacionados con la comercialización.

11. Servicios de la comunidad. Los servicios disponibles en una deter
minada comunidad deben asimismo tenerse en cuenta. Se trata, además de 
asistencia médica (distancia entre la fábrica y la clínica de primeros soco
rros más próxima), de actividades recreativas, servicios religiosos, enseñan
za y entretenimientos.

12. Polígonos industriales. Por lo general, el pequeño empresario de
bería ubicarse preferentemente en un polígono industrial o en sus cercanías. 
Un polígono se compone de parcelas de terreno, (para construir) o de fábri
cas ya construidas equipadas con todos los servicios e instalaciones nece
sarios. En este último caso, el empresario puede establecerse al.1' contra
tar personal sobre el terreno, montar las máquinas e iniciar la pro •cción 
comercial. La ubicación en un polígono industrial acelera el proceso de 
instalación y ofrec ■ el beneficio adicional de la vinculación con otras fá
bricas del área. Los gobiernos de muchos países en desarrollo están pensan
do en establecer zonas especiales para sus pequeñas industrias. Con r.spec- 
Lu a la industria de fabricación de mobiliario, se está contemplando la 
idea de establecer en ciertas áreas "pueblos del mueble".

Si un país o área no dispone de polígonos industriales, deberían inves- 
garso cuidadosamente la infraestructura disponible para asegurarse de que 
puede sustentar una operación de fabricación de muebles. Con ello se quie
re indicar la disponibilidad de posibles subcontratas, pequeños talleres 
para el mantenimiento de equipo y herramientas, proveedores de maquinaria 
(hardware) y otros materiales, servicios de comunicación (télex, por ejemplo) 
y demás.

13. Planes de expansión para el futuro. Al decidir la ubicación de 
la fábrica, debería tenerse en cuento la expansión futura.
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lU. Actitudes de la comunidad. Se trata, en este caso, de la predispo
sición de ijna comunidad determinada respecto de las empresas, a menudo basa
da en valores o costumbres tradicionales. Puede ser negativa ("No queremos 
aquí una empresa que fabrique ataúdes; trae mala suerte") o positiva ("Su 
proyecto es justo lo que necesitamos para convertir nuestros desechos en 
dinero").

La finalidad del pequeño fabricante de muebles al seleccionar la ubica
ción de la fábrica debería ser minimizar la suma de todos los costos relacio
nados con un emplazamiento específico, no sólo para el futuro inmediato sino 
también a la larga. A este respecto, algunos de los factores enumerados pue
den ser intangibles y difíciles de euantificar objetivamente en términos de 
costo inmediato. No obstante, podrían influir en los costos futuros.

Lista de comprobación para decidir 
la ubicación de la fábrica

Una sencilla lista de comprobación que ordene todos los factores impor
tantes aplicables a cada ubicación alternativa puede ser un eficaz instrumen
to al elegir la ubicación de la fábrica. Deberían tenerse particularmente 
en cuenta las consideraciones siguientes:

a) El cambio de un sitio por otro, a lo mejor más apropiado. En algu
nos casos, el empresario puede ya poseer una parce de un polígono, por heren
cia o por compra directa. Sería simplificar en exceso el problema de la 
ubicación de la fábrica, sin embargo, si ese empresario se empeñara en cons
truir una fábrica en ese terreno sin explorar la posibilidad de venderlo o 
cambiarlo por otro que fuera más apropiado para sus necesidades a largo plazo.

b) Expansión vertical. También es posible conservar una ubicación 
existente, pero limitada, y expandirse hacia arriba, añadiendo una segunda 
planta. Como se verá más adelante en este capítulo al hablar del diseño de 
la fábrica en el contexto de la fabricación de muebles, esa alternativa, 
sin embargo, puede ser más un paliativo que un remedio.

c) Expansión de las actividades de subcontrata. Si un negocio se define 
periódicamente en términos muy específicos, se observará con el tiempo que
ha acumulado ciertas actividades que no son realmente de su competencia. En 
vez de expandirse para acoger esas actividades adicionales, y tal vez innece
sarias, quiza valga la pena considerar el mantenimiento de la ubicación ac
tual, por ás que resulte algo limitada de espacio y utilizar la opción de 
la subcontrata.

d) Una ubicación completamente nueva. Este aspecto se ilustra muy 
bien con el caso de un pequeño fabricante de muebles que se especializó en 
operaciones de tratamiento de la madera. Ubicó su empresa en un terreno que 
le pertenecía, pensando que tener 1c. propiedad reduciría automáticamente los 
costos de la operación. Hacia 1UT'>, decidió iniciar la producción de muebles 
de mimbre, a pesar de que se encontraba a considerable distancia del puerto 
al que llegaban los materiales de mimbre. Inicialmente, esto no supuso mu- 
cno problema, pero cuando el volumen de producción aumentó y se incrementaron 
los costos de carburante, se vio obligado a buscar un sitiu más apropiado.
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Para evitar tal situación, deben considerarse los factores que afectan a la 
ubicación de la fábrica en su totalidad, usando una lista do comprobación 
como la presentada en la figura 9-

En ella, los factores relacionados con la decisión sobre la ubicación 
de la fábrica se han subdividido en cuantificables (donde cabe obtener da
tos numéricos para sustentar la decisión) y no cuantificables (donde se nece
sitan indicadores subjetivos). Los primeros, por razones de conveniencia, 
se han dividido en dos componentes: necesidades de capital fijo y costos
unitarios de producción. El lector interesado debería hacer sus propias 
hipótesis al estimar las partidas relacionadas con los costos unitarios de 
producción. Por lo que se refiere a los factores no cuantificables, podrán 
usarse los siguientes criterios subjetivos para ordenar la conveniencia de 
una ubicación: A = Excelente; B = Muy satisfactoria; C = Satisfactorir;
D = F.egular; E = Ma'ta; y F = Muy mala. Se observará que en ocasiones un 
único criterio -incluso uno secundario- puede compensar todos los demás, 
dependiendo del grado de especialización de la empresa (en términos de pro
ductos, mercados y materias primas), y del punto de vista del fabricante.

Criterios para el diseño eficaz de la fábrica

Desde el momento en que se ha decidido dónde ubicar la fábrica, la 
siguiente tarea importante es montar las instalaciones. Esto obliga a dis
poner y preparar espacio útil para la maquinaria y otros equipos, personal 
de producción y demás, servicios de apoyo, y almacenamiento. La actividad 
encaminada a alcanzar la disposición física más eficaz y económica de las 
instalaciones se conoce como diseño de la fábrica. Un buen diseño:

- Permite los flujos de trabajo más ventajosos y económicos.
- Reduce el movimiento de materiales al mínimo.
- Utiliza eficazmente todo el espacio disponible.
- Es flexible y deja margen para ajustes.
- Reduce las demoras e interrupciones del trabajo.
- Facilita el mantenimiento y la reparación de maquinaria y equipo.
- Posibilita un mejor control y supervisión en la fábrica.
- Maximiza la satisfacción laboral y la seguridad de los trabajadores.

Un ejemplo de las consecuencias de un mal diseño es el del pequeño fa
bricante de muebles que montó unas instalaciones para producir muebles ba
ratos y de Laja calidad para el hogar y más tarde se diversificó para fabri
car también de modo intermitente puertas, marcos, armarios y artículos simi
lares. Al hacerlo olvidó realizar los necesarios ajustes físicos en sus 
instalaciones de producción. Se necesitaron los servicios de dos expertos 
en extensión de la pequeña industria para diagnosticar la causa de su per
sistente baja productividad.

Un diseño apropiado de la fábrica puede contribuir mucho a . unentar la 
productividad y reducir los costos unitarios de producción. Esto es así por
que la disposición física de las instalaciones determinará el movimiento de 
los materiales, productos semimanufacturados, etc. en el seno de la empresa. 
Ue recordará que tal circulación añade únicamente costo sin mejorar el valor 
del producto. ¡or consiguiente, los movimientos de ida y vuelta de los ma
teriales deber, minimizarse cuando no eliminarse en su totalidad.
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Figura 9- Lista de comprobación de la ubicación de la fábrica
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1 Agua
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El desarrollo del diseño de la fábrica en las pequeñas empresas de fa
bricación de muebles en los países en desarrollo se encuentra en lo que cabe 
considerar como una etapa evolutiva, por causa quizá del limitado capital ini
cial de que se dispone en la mayor parte de los casos. El propietario-geren
te adquirirá inicialmente, por regla general, una sierra de banda como pieza 
básica de maquinaria y comenzará fabricando productos aptos para la venta.
En una etapa posterior, digamos al cabo de dos años, puede añadir otro tipo 
de máquina -por ejemplo, para la preparador de existencias- y así sucesiva
mente. El diseño resultante, por consiguiente, no se planifica sistemática
mente sino que varía con arreglo a las circunstancias de la empresa. Esta 
práctica conduce de ordinario a problemas de baja productividad y altos cos
tos de fabricación y elimina así la ventaja de unos bajos costos generales 
propia de la pequeña empresa.

Tinos de diseño

Los diseños para pequeñas operaciones de fabricación de muebles son bá
sicamente de dos tipos: de proceso y de producto.

Diseño de proceso. En un diseño de proceso, todas las máquinas y equi
po que realizan tareas similares o se usan para procesos del mismo tipo se 
agrupan en un área o departamento. Una empresa que lo utilice puede, por 
ejemplo, concentrar todo el equipo de preparación de existencia.; en un área 
y todo el equipo de montaje en otra. Las empresas que utilizan el tipo
intermitente de fabricación favorecen de ordinario ese diseño. Casi siempre,
es el preferido cuando una gran parte de productos comparten las mismas má
quinas o en donde un producto se fabrica a c .cala relativamente pequeña. 
Además, cuando un producto normalizado no se produce en gran cantidad, suele 
ser más deseable el diseño de proceso por la flexibilidad que permite. La 
figura 10 ilustra un diseñe de este tipo.

En la producción intermitente, el diseño de proceso presei. ta varias 
ventajas. Entre ellas, una inversión de capital reducida (puesto que htv 
menos duplicación y una utilización máxima de las máquinas y el equipe); ma
yor flexibilidad en términos de tareas realizadas; más contínuiuad er. la ac
tividad de fabricación, incluso cuando una máquina se estropea; y en térmi
nos generales -para pequeñas empresas que producen varios Artículos en can
tidades relativamente pequeñas- costos de producción más bajos.

El diseño de proceso, sin embargo, tiene también los siguientes incon
venientes: dificultades en la previsión, ejecución y control de la produc
ción (puesto que pueden usarse combinaciones casi ilimitadas de secuencias 
en la elaboración de artículos similares); elevados costos de manipulación 
de materiales; y problemas de coordinación y control derivados de la gran 
gama de variaciones en la fabricación.

Diseño de producto. Este tipo de diseño no es corriente en las peque
ñas empresas de fabricación de muebles de países en desarrollo. Con arreglo 
a ese diseño, todas las máquinas y equipo necesarios para fabricar un pro
ducto específico se concentran en la misma área y en le secuencia empleada 
en el proceso de fabricación. Se utiliza principalmente por empresas que 
tienen una demanda elevada de productos que están más o menos normalizados.
Es de gran utilidad por consiguiente en empresas que utilizan el sistema de 
producción de tipo continuo. En la figura 11 se presenta un diseño do pro
ducto en una empresa que produce puertas planas y marcos para puertas.
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Figura 10. Diseño rte proceso
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Figura 11. Diseño de producto
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El diseño de producto hace mas factible la automatización y la mecaniza
ción; fomenta la especialización del trabajo; elimina los problemas de cir
culación del producto; hace más fácilmente cc-trolables los movimientos de 
la mano de obra y el material; reduce la necesidad de inspeccionar las distin
tas áreas (porque las máquinas realicen operaciones distintas); permite una 
mejor utilización del espacio útil; y contribuye a reducir los problemas de 
manipulación de los materiales.

Por otra parte, tiene los siguientes inconvenientes: es relativamente
inflexible; sólo resulta económicamente viable cuando se produce en cantida
des extremadamente grandes; únicamente es útil para un producto determinado 
cuando resulta posible equilibrar las líneas de producción; puede ser onero
so para productos que sean susceptibles de cambios en tendencias, tecnología 
y preferencias (por la necesidad de modificar y reponer el equipo de uso es
pecífico); y requiere una mayor inversión de capital (por causa de la nece
saria duplicación de maquinaria y del elevado costo del equipo de uso espe
cífico).

Existen dos variantes del diseño de producto, a saber: diseño fijo y
diseño por grupo. En el primero, la materia prima permanece en la misma 
i-sición a lo largo del proceso, desplazándose las máquinas y el equipo hasta 
ella. Este tipo de diseño se usa cuando el producto que se fabrica es volu
minoso y pesado o cuando solo se hacen unas cuantas unidades cada vez. Entre 
los productos para los que se utiliza este tipo de diseño figuran escultural, 
estatuas o barcos de madera. El diseño por grupo se ha introducido sólo re
cientemente, como resultado de la creciente preocupación por el medio en que 
se trabaja. En este diseño, se agrupa todo el personal relacionado con un 
producto determinado o parte de un producto y se le suministra toda la maqui
naria y equipo necesarios para completar su trabajo. Se alienta a los traba
jadores a que dividan y distribuyan el trabajo entre sí y a que intercambien 
en lo posible las tareas.

Conceptos para mejorar el diseño de fábrica

Sea cual fuere el diseño adoptado, el objetivo debería ser asegurar que 
cada centímetro cuadrado de la fábrica genere beneficio. Para alcanzar tal 
extremo, lo siguiente puede ser útil:

1. Concepto de la menor distancia de desplazamiento. El edificio que 
acoge la operación de fabricación debe tener sólo un nivel. Habría que evitar 
particiones o muros entre secciones (con la excepción de las secciones de li
jado, terminado y barnizado). Asimismo, deberían evitarse pilares, postes
y esquinas cuando sea posible. Esto facilita el transporte sin trabas de la 
madera y otros materiales de un proceso a otro.

2. Concepto de espacio tridimensional. Se alcanza una máxima economía 
cuando se utiliza eficazmente todo el espacio disponible, tanto vertical co
mo horizontalmente.

3. Concepto de flujo unidireccional. El mejor diseño es aquel en el
que las áreas de trabajo se organizan en la siguiente secuencia: preparación
de existencias; elaboración de componentes; montaje de componentes; termi
nado; embalaje de productos terminados.
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h. Concepto de satisfacción v seguridad. El mejor diseño es el que 
permite expandir y reformar las instalaciones de la fábrica con miras a pre
venir accidentes, al menor coste y con un mínimo de inconvenientes.

5- Concepto de integración total. Se consigue el mejor diseño cuando 
mano de obra, materiales, productos semimanufacturados, máquinas y otros ele
mentos diversos están tan integrados que forman un conjunto bien avenido y 
funcional.

Lista de comprobación para identificar los 
problemas de diseñó de la fábrica

La sencilla lista de comprobación que se presentó anteriormente puede 
ser útil para evaluar mi diseño de fábrica o preparar uno nuevo.

Manipulación de materiales

1. ¿Están situados los armarios de herramientas de tal modo que se aho
rre tiempo al cambiar de instrumentos?

2. ¿Materiales, patrones, accesorios, modelos, etc., están fácilmente 
accesibles?

3. ¿Puede la preparación de materiales proveer toda la gama de tamaños 
de maderas para nuevos pedidos?

1*. ¿Materiales nuevos o piezas adquiridas para un nuevo pedido requie
ren almacenamiento especial?

5. ¿Puede mejorarse la manipulación de materiales?

6. ¿Está bien construido el espacio de almacenamiento para materiales 
acabados inflamables?

7- ¿Se han instalado rampas para facilitar el movimiento de materiales?

8. ¿Son adecuadas las dimensiones de las puertas para el movimiento de 
personal y materiales?

9. ¿Pueden usarse cintas transportadoras para facilitar el movimiento 
de materiales, semimanufacturas, piezas, productos acabados, etc., de un 
lugar de trabajo a otro?

10. ¿Están los suelos de cemento en condiciones adecuadas para instalar 
cintas transportadoras? (Es decir, ¿hay grietas u otros defectos?)

Mantenimiento

1. ¿Es suficiente el espacio alrededor de cada máquina para permitir 
el almacenamiento de componentes en bandejas o plataformas antes y después 
del trabajo mecánico, dejando espacio suficiente para el funcionamiento ade
cuado de la máquina en toda su extensión?
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2. ¿Están instalados el equipo y las máquinas con miras a facilitar 
mantenimieito. reparaciones y conservación?

3. ¿Son fácilmente identificables las conexiones eléctricas?

U. ¿Se adoptan medidas para resolver problemas de limpieza tales como 
la acumulación de polvo y virutas; el almacenamiento inefectivo de produc
tos semiacabados; o la dificultad de acceso a ciertas superficies?

5. ¿Están accesibles todos los controles de los servicios de electrici
dad, luz, ventilación neumática (especialmente en la zona de acabado) y de 
otros servicios?

Instalaciones para el personal

1. ¿Están lavabos, armarios, y aparatos para beber ubicados en lugares 
adecuados y centrales?

2. ¿Está la fábrica debidamente pintada (por ejemplo, de un modo rela
jante para los ojos de los trabajadores)?

3- ¿Iluminación y ventilación son suficientes para que los trabajado
res se encuentren cómodos?

U. ¿Se contienen adecuadamente los humos del departamento de acabado y 
el serrín de las áreas de preparación de existencias y lijado?

5. ¿Se ajustan las dimensiones de las naves a las normas de seguridad?

6. ¿Están bien colocadas entradas y salidas?

7. ¿Se desplazan las máquinas por las naves?

8. ¿Permite la anchura de estas ultimas que el personal se desplace al 
mismo tiempo en ambos sentidos?

Control de producción

1. ¿Cubre el volumen de producción los objetivos de ventas?

2. ¿Hay bastante espacio alrededor de las máquinas para permitir la 
carga y descarga de materias primas y de productos semimanufacturados?

3- ¿Hay almacenes de tamaño adecuado?

h. ¿Están ubicados los puestos y garitas de inspección donde resulten 
más efectivos?

5. ¿Pueden los inspectores cumplir su cometido sin sentirse escasos de 
sitio o agobiados?

6. ¿Se verá afectada seriamente la producción por cambios importantes 
de diseño?



(

7. ¿Recibe la debida consideración el concepto de flexibilidad de 
producción?

8. ¿Coopera todo el personal interesado en cualesquiera esfuerzos que 
se estén desplegando para mejorar el diseño de la fabrica?

9- ¿Si se prevé un nuevo diseño?, se han estimado adecuadamente todos 
los costos.
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III. GESTION DE MATERIALES Y CONTROL DE EXISTENCIAS

Problemas de gestión de materiales

La pequeña empresa típica que fabrica muebles en un país en desarrollo 
suele verse asediada por muLtitud de problemas relacionados con la gestión de 
materiales y el control de existencias. Estos problemas afectan no sólo a 
las principales áreas de la gestión de producción, sino también a otras, y 
a veces constituyen una amenaza para la supervivencia misma de la empresa.
El problema de la no disponibilidad de materias primas puede verse agravado 
por una dependencia excesiva de materias tradicionales. Además, la investi
gación en los países en desarrollo sobre posibles sustitutos de las materias 
primas tradicionales en la fabricación de mobiliario ha sido relativamente 
lenta, al igual que la respuesta del consumidor a esos sustitutos. Un aspec
to que los pequeños fabricantes de los países en desarrollo no tienen casi 
nunca en cuenta, sin embargo, es la posibilidad de una acción colectiva para 
promover la aceptación de materiales no tradicionales.

Asimismo, los muebles fabricados por la pequeña empresa tienden a hacer 
un uso intensivo de material más bien que de mano de obra. Por término medio, 
en la pequeña empresa de un país en desarrollo puede asignarse del Uoí al 6ú% 
de sus costos totales de producción a materias primas, mientras que el costo 
relativamente bajo de la mano de obra de que dispone constituye ura ventaja 
que puede usar en su favor al competir en los mercados mundiales.

Otro motivo importante de preocupación es el control de las existencias 
de materias primas. El pequeño fabricante de muebles almacena naterias pri
mas por exceso o por defecto. Unas existencias demasiado bajas redundan en 
interrupciones innecesarias de trabajo y costosas demoras en las entregas.
Por el contrario, un exceso de materias primas produce una absorción necesa
ria del capital de explotación y si tiene lugar a gran escala puede hacer 
subir los precios.

Alcance de la gestión de materiales

Esta área concreta de la dirección de producción se refiere a la gestión 
en la adquisición, utilización, movimiento, manipulación y distribución de 
diversos insumos en las operaciones de fabricación. Entre ellos figuran: 
materias primas, trabajo en curso, bienes semiacabados, esquirlas y desechos, 
productos terminados, materiales auxiliares, herramientas, patrones, acceso
rios, y modelos a escala natural.

La gestión de materiales también cubre la planificación y calendario de 
la producción; las compras; la manipulación de materiales; el almacena
miento; y el control de existencias. Comienza de ordinario con la etapa 
de la planificación de la producción, cuando los materiales st especifican 
por lo general en términos de calidad, cantidad, tiempo necesari para su 
acabado, etc., con arreglo al diseño del producto y a los pedidos con que se 
cuenta. Aquí, la gestión de materiales asegura que se dispondrá de éstos 
para su transformación cuando sea menester, según las especificaciones de los 
pedidos o de los planes de producción. (Los mecanismos de planificación y de 
los calendarios de producción se examinan en el capítulo VIII infra).
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Figura 12. Alcance de la gestion de materiales
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La adquisición de materiales, que debería dejar algún "tiempo de margen" 
(intervalo entre el momento que se pide el material y aquel que lo recibe 
la empresa), depende de los servicios de compra. Estos se ocupan de los pro
veedores, de negociar los precios y de las entregas.

Una vez recibidos los materiales e inspeccionados en la empresa, los ser
vicios de manipulación se hacen cargo de los mismos y se ocupan de que sean 
transferidos de un lugar de trabajo a otro del modo más expedito.

El almacenamiento es aquella parte de la gestión de materiales que se 
encarga de proporcionar espacio para las materias primas que llegan, los 
bienes que se están fabricando y las mercancías acabadas, así como para el 
área de secado.

El control de inventarios supervisa las inversiones financieras vincula
das con las existencias de materias primas. En la figura 12 se hace una pre
sentación esquemática del alcance de la gestión de materiales.

En muchas pequeñas empresas que fabrican muebles, todas esas funciones 
de gestión de materiales se hacen exclusivamente por el propietario-gerente, 
además de sus demás tareas cotidianas. El objetivo de la gestión de materia
les, en pocas palabras, es atender las necesidades de materiales que tiene 
la empresa del modo más económico, sopesando todos los factores que intervie
nen, con el fin de obtener los resultados más efectivos. Entre ellos figu
ran unas compras convenientes de los materiales requeridos; su manipulación 
y disponibilidad en almacenes provisionales y definitivos; y la planifica
ción de sus movimientos a lo largo del secado, preparación de existencias, 
montaje, acabado, embalaje, almacenamiento y distribución.

Síntomas de una mala gestión de materiales

La pequeña empresa de fabricación de muebles experimenta muchas veces 
problemas derivados de un control deficiente o difuso del insumo de materias 
primas en sus operaciones de producción. Algunos de esos problemas, que 
demandan soluciones relacionadas con la gestión de materiales, son:

- Mermas por hurto y otras pérdidas de existencias;

- No conocer la cantidad de material perdido en el horno o en el secado 
por aire de la madera aserrada;

- Un elevado costo de materiales en relación con los costos totales de 
producción;

- Infrautilización de maquinaria y equipo;

- Pérdidas considerables en el tiempo de trabajo directo;

- Demoras frecuentes en las entregas;

- Existencias demasiado altas de materias primas, semimanufacturas y 
productos acabados;

- Agotamiento frecuente de artículos que se utilizan mucho;
-  Tasas a ltas  de obsolescencia ae materias primas básicas ;

-  Congestión en las áreas de fabricación .
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Figura 13. Ciclo básico de compras
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Figura 1^. Formularios usados en el ciclo de compras

B. a/Orden de compra—

IMPORTANTE: Indíquese siempre nuestro minero de orden de conpra en su factura de los envíos
y únase esta orden de compra a la factura que se refiera a este pedido para fa
c i l i t a r  el pago.

a / Las condiciones de conpra, estipuladas de ordinario por la firma que hace el pedido, sue
len íigurar en el reverso del formulario de la orden de conpra. En otros casos, pueden incluirse  
otras condiciones (cláusulas de subida de precios, e t c . ) .



- 36 -

C. Ficha de inventario/ficha registro de materiales

Nombre de la empresa

Servicio:
Existencia No. Descripción Cuenta No.

R E C I B I D O E N V I A D O S A L D O

Fecha
O.C.
No. Cant.

Costo
un.it* Total

No.
de
soli
citud Fecha

No.
de
trab. Cant.

Costo
Unit. Total Cant.

Costo
unit. Total

D. Recibo de entrega de productos acabados

Nombre de la  em presa

Entregado a :
Recibo de entrega

R.E. No.
Fecha

Cant i did Déseripe i¿n Stira de los precios unitarios

__ _
■ ~ '----

Preparado por: Entregado por:

Fecha

Recibidos los artícu 
los anteriores en 
buena y debida fortín

(improbado por: Ferivi

Ferivi
Fi ma

Fecha
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La función de compra en la gestión de materiales

Los servicios de compra se encardan de adquirir las materias primas re
queridas. Concretamente, procuran proporcionar a la empresa las materias 
primas necesarias en la cantidad y calidad adecuadas, en el momento y el pre
cio adecuados, y del proveedor adecuado. En una pequeña empresa típica que 
fabrica muebles, las compras pueden funcionar en un circuito cerrado, tal 
como indica la figura 13. Comprende las fases siguientes: l) Petición del
departamento interesado; 2) Selección de proveedores; 3) Envío del pedido; 
k) Recepción de los materiales de los proveedores; 5) Comprobación de sus
facturas; 6 ) Inspección de la calidad de los materiales; 7) Envío de los 
materiales a los departamentos que los usan.

El ciclo básico de compra puede llevarse a cabo en uua pequeña empresa 
usando ciertos formularios para los trámites de documentación e información. 
Por lo general, un departamento dentro de la empresa indicará sus necesidades 
de material en un formulario de solicitud de existencias o en un formulario 
de petición de compra. El primero se usa para pedir materiales que estén 
en almacén (esto es, cuando los materiales se adquieren regularmente y se 
mantinen en inventario). Este formulario va directo al departamento de al
macén y lo que se solicita se atiende allí. El formular’o de petición de 
compra (denominado a veces formulario de petición de materiales no almacena
dos) se usa para obtener materiales de los que no se tienen existencias (que 
se usan sólo con poca frecuencia). Ese formulario requiere de ordinario es
pecificaciones más detalladas de los materiales necesarios. Con arreglo a 
esas especificaciones, el departamento de almacén localiza a los pioveedoras 
apropiados y extiende las oportunas órdenes de compra.

En la figura lu se indican algunos de los formularios usados en el ciclo 
da compras. La orden de compra (B) es el formulario usado por la empresa 
para especificar a un proveedor potencial las materias primas que necesita. 
Esta es la zona de contacto entre proveedores y empresa. La ficha de inven
tario o la ficha registro de materiales (C) se usa para tramitar todas las 
transacciones sobre materiales concretos de los que se tienen existencias.
El recibo de entrega (D) se usa para confirmar la recepción del producto 
acabado.

La función de compra ha de asegurar una corriente continua de materias 
primas desde la fuente adecuada. El mejor modo de conseguir esto es tener 
presentes los factores siguientes al comprar: a) disponibilidad comercial
del material; b) cantidades requeridas durante un determinado período de 
producción; c) recursos financieros disponibles; d) espacio disponible (si 
los materiales son voluminosos); e) el factor tiempo implicado; y f) el ti
po de compra, esto es, si se trata de un solo artículo o de muchos (cuando se 
compra de una vez muchos artículos a un solo proveedor).

Sistemas de control de existencias

El ctro aspecto importante de la gestión de materiales es el control o 
regulación de los recursos financieros vinculados a las existencias de ma
terias priman. Tal control, cuando se aplique debidamente, ayudará a regular 
las inversiones en materias primas sin perjuicio de garantizar un nivel ópti
mo de materiales en almacén para la ejecución efectiva de los planes de pro
ducción o para atender las necesidades de los pedidos que se estén fabricando
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En la pequeña empresa de fabricación de muebles, el término existencias 
se refiere normalmente a aquellos artículos y materiales descritos i conti
nuación.

Materias primas. Estas experimentan una elaboración o reelaboración a 
fin de convertirse en "parte" del producto. En una empresa que fabrique re
producciones de armarios y cómodas antiguos de madera, por ejemplo, entre 
las materias primas figurará madera contrachapada y aserrada, barnices, pin
turas y material de embalaje.

Piezas adquiridas. Se compran para que se conviertan en parte del pro
ducto y no requieren forma alguna de reelaboración (por ejemplo, herrajes). 
Las existencias de piezas adquiridas tienden a ser altas en empresas que re
curren a los servicios de varios subcontratistas. Como en el caso de las ma
terias primas, las piezas adquiridas deberían también ser objeto de una cla
sificación funcional en el inventario.

Materiales para la fabricación. Elementos para el lijado, aceites y lu
bricantes son ejemplos de materiales que se usan en la fabricación. Se utili
zan indirectamente en la elaboración de los productos acabados, aunque no 
resulten visibles en ellos.

Herramientas. Taladros, accesorios, cuchillas, patrones y modelos a es
cala natural son ejemplos de los inscrumentos necesarios para mantener la ma
quinaria y equipo de la empresa en buenas condiciones de funcionamiento.

Equipo y material de oficina. Se necesita para una eficiente administra
ción diaria de la empresa.

Bienes acabados. Son los productos de la empresa que esperan ser vendi
dos o entregados.

Partes del trabajo en curso. Comprenden partes fabricadas, montadas en 
parte o semimanufacturadas en las diversas etapas de la elaboración

Si se quieren regular las inversiones en existencias, los servicios de 
compra de la empresa deberían guiarse por algún tipo de normas. Tales nor
mas se referirán casi siempre al modo en que la empresa responde a las si
guientes cuestiones básicas sobre gestión de inventarios:

a) En términos de control, ¿en qué artículos de las existencias de la 
empresa debería concentrarse el propietario-gerente?

L) ¿Que cantidad de la materia prima "X" debería comprarse a los pre
cios más económicos?

c) Suponiendo que la segunda pregunta ce haya respondido satisfactoria
mente, ¿cuándo debería hacerse la primera compra de "X"...? ¿la segunda com
pra y así sucesivamente?

Estas cuestiones adquieren particular importancia si la empresa se aproxi
ma o ha alcanzado ya la etapa de producción rígida en masa. Tal como se 
analizó en el capítulo I, las pequeñas empresas que realizan una producción 
puramente intermitente o por encargo no necesitan mantener 1̂ elevado volu
men de existencias que es. fundamental en la producción rígida en masa. En
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una operación intermitente, la práctica normal es adquirir las materias primas 
necesarias cuando se reciben los encargos. Así, sólo se necesita un sistema 
de control de inventarios relativamente simple. Desde este punto de vista, 
puede examinarse el primer aspecto básico, a) utilizando lo que puede denomi
narse "la clasific*.'*1"ún ABC de materiales".

Primer aspecto básico: clasificación

La clasificación ABC ayudará al propietario-gerente a determinar cuáles 
son los contados materiales vitales de sus existencias que requieren su aten
ción personal y cuáles son los no vitales cuyo control puede delegarse en un 
empleado de confianza. Aquí, es imperativo el uso del Principio de Pareto. 
Vilfredo Pareto, un economista italiano, cuando estudiaba economía del bienes
tar, postuló que en muchos casos. 20% de los insumos (los pocos vitales) 
tendían a crear el Qú% de los productos.6/

En la gestión de existencias, este principio 20-80 puede aplicarse a la 
clasificación ABC respondiendo a la pregunta: ¿Qué 20% de todas las materias
primas inventariadas absorbe el 80¡! de la inversión total en existencias? La 
mecánica para construir de una clasificación ABC es la siguiente:

1. Se prepara una lista de todas las materias primas en almacén, con sus 
correspondientes coeficientes de uso (volumen necesario por tiempo unitario)
y costos unitarios.

2. Se calcula la inversión total pare, cada tipo de materia prima multi
plicando los coeficientes de uso por los costos unitarios.

3. Se calcula el porcentaje de la inversión total representado por cada 
tipo de materia prima.

4. Se clasifica de nuevo la lista original de materiales, por orden des
cendente de los porcentajes de materiales en las inversiones totales.

5- Se suman cumulativamente los porcentajes de la lista hasta alcanzar 
un total de al menos Q0%. Llegados a este punto, cabe denominar artículos 
"A" todas las materias primas clasificadas que recogen 80% de la inversión 
total e'i existencias, y que corresponden a coeficientes de uso elevados (con
sumo rápido o gran volumen) y a costos unitarios también elevados (valores 
altos).

6. Se prosigue la acumulación hasta alcanzar el 95% de la inversión en 
materia prima. Todas las materias primas de esta categoría, excluyendo el 
80% de artículos "A", se definen como artículos "B". Tienden a tener coefi
cientes de uso y costos unitarios medios.

7. Las materias primas que corresponden al 9% restante se definen cono 
artículos "C". Tienden a tener coeficientes de uso y costos unitarios bajos.

El sencillo ejemplo siguiente puede facilitar la aplicación de la clasi
ficación ABC.

La Compañía de Muebles Tropical es una pequeña empresa hipotética en un 
país en desarrollo que fabrica cómodas y armarios "antiguos". Entre las ma
terias primas que ha utilizado desde su comienzo figuran: madera, herrajes,
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materiales decorativos (porcelana, piedras semipreciosas, etc.), barnizados, 
productos químicos y embalajes. La esposa del propietario-gerente hacía las 
veces de gerente de materiales para todos los tipos de material excepto ma
dera. También era la tesorera, pagadora, y empleada principal de la empresa. 
Un día, sin embargo, se quejó de que la gestión de los materiales de ferrete
ría de la empresa había comenzado a exigirle demasiado trabajo. Desde que 
la empresa empezó a exportar productos al Oriente Medio, unos seis meses an
tes, el volumen de trabajo relacionado con los herrajes se había incrementado 
de forma considerable. El propietario-gerente estaba dispuesto a contratar 
a un empleado de almacén adicional para desempeñar ese trabajo, pero su mujer 
era remisa a delegar el control de los materiales de ferretería, puesto que 
constituían aproximadamente el 25? de todos los materiales en inventario.

Un consultor de pequeñas explotaciones (funcionario de extensión indus
trial) requerido para remediar la situación sugirió el uso de la clasifica
ción ABC para obtener un proceso gradual de delegación del control de los 
materiales de ferretería. En colaboración con la mujer del propietario-ge
rente, el consultor, usando el modelo que aparece en la figura 15, elaboró 
una lista de los 3ó diferentes artículos de ferretería en inventario. Para 
esta enumeración aplicaron los pasos 1-3 del proceso de clasificación ABC, 
señalados anteriormente. Procedieron a reordenar los materiales (primera 
columna) utilizando la clasifiación obtenida (última columna) por orden des
cendente de magnitud. Esto condujo al formato de clasifiación presentado en 
la figura l6 que permitió al consultor y a la mujer del propietario aplicar 
los pasos U-7 anteriores.

La clasificación ABC mostró que sólo 7 del inventario total de 36 artícu
los de ferretería suponían el 80? de la inversión total en herrajes. Esos 
7 artículos (pomos; pestillos; rodillos de bola; bisagras de cinco pulga
das; tornillos de 2x12; cerraduras de bronce; y varillas de latón impor
tadas) se clasificaron entonces como artículos "A” puesto que aunque tenían 
coeficientes de uso relativamente bajos sus costos unitarios eran en gene
ral elevados. La mujer del propietario decidió que esos artículos seriar, los 
últimos que delegaría en un empleado del inventario. De los artículos restan
tes, 13 pudieron clasificarse como "B", y los otros l6, que suponían sólo 
5? de la inversión total en ferretería, se clasificaron como !,C". La mujer 
decidió que estos últimos, que tendían a tener coeficientes de uso elevados 
pero costos unitarios muy bajos, serían los primeros que delegaría en el 
citado empleado. Descubrió también, para su sorpresa, que algunos de los 
artícdos por los que se había intuitivamente preocupado en el pasado eran 
en realidad sólo artículos "C", y no deberían haberla preocupado en absoluto.

Así, la clasificación ABC ayuda a centrar la atención en las existencias 
que realmente son importantes. Debería actualizarse periódicamente, sin 
embargo, para estar al día. En el ejemplo presentado anteriormente, se em
pleó el sistema de clasificación para sólo un conjunto de materiales, esto 
es, los herrajes. En el caso de empresas muy pequeñas, deberían probablemen
te considerarse todos los artículos, más bien que segmentos.

Segundo aspecto básico: el orden económico

Continuando con la clasificación ordenada de materias primas, surge la 
segunda pregunta: ¿Qué cantidad de materia prima "X" debería adquirirse de
la forma más económica posible?

j. J
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Figura 15. Lista de materias primas para la clasificación ABC

a/ Los materiales no se enumeran en un orden particular, excepto, tal 
vez por su naturaleza (es decir, tornillos, bisagras, materiales de lijado).

Figura l6. Lista de materias primas reordenada para la clasificación ABC
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Para responder a esta pregunta, es necesario analizar los costos de di
ferentes artículos, y el grado en el que pueden controlarse. Por lo general, 
los costos relativos a la compra incluyen el precio del material; los cos
tos de adquisición; y los gastos de traslado. (Véase figura 17).

El precio de los materiales debe considerarse por el momento fijo pues
to que, en términos geuerales, las pequeñas empresas de fabricación de mue
bles tienen poca influencia sobre los precios de sus materiales básicos, al 
consumir proporciones relativamente bajas. Mucha mayor importancia revisten 
los costos de adquisición que son internos a la empresa. En la figura 18 
aparece el comportamiento de los costos de adquisición y los de traslado pa
ra diferentes cantidades de material. Como puede observarse, los costos de 
adquisición por pedido tienden a descender a medida que aumenta el volumen 
de materiales solicitados cada vez. Los gastos de traslado, en cambio, tien
den a aumentar con la cantidad de materiales adquiridos. Si se suman gastos 
de traslado y costos de adquisición para diferentes cantidades, puede dibujar
se una curva del "costo adicional total de compra". En ese costo total no 
figura el precio pagado por las materias primas. El punto inferior de la 
curva representa el costo económico por pedido (CEP) y la cantidad económica 
por pedido (QEP). Se observará que si se pide menos que la QEP, los costos 
adicionales totales son relativamente elevados, y que si se pide más, esos 
costos resultan igualmente elevados. Esta observación es útil para el peque
ño fabricante de muebles al brindarle vina guía para establecer niveles eco
nómicos en las existencias de materiales. También puede deducirse que tra
mitar pedidos frecuentes y trasladar excesivos artículos resulta oneroso.

Determinar una cantidad económica por pedido para materias primas espe
cíficas incluidas en inventario puede hacerse por medio de a) un método ta
bular; o b) un método de fórmula. La aplicación de estos métodos se ilustra 
mejor volviendo a la hipotética Compañía Tropical de Fabricación de Muebles.

La mujer del propietario-director, en su papel de gerente de materiales, 
quería saber cuántos pares de bisagras de tres pulgadas debería adquirir con 
objeto de reducir costos. Sus ficheros le indicaban que por término medio 
la empresa necesitaba 10.000 pares al año. Con la ayuda del funcionario de 
extensión y del contable a tiempo parcial de la empresa, pudo establecer que 
por cada adquisición (N) de ese artículo la empresa gastaba 20,00 UMI ("Uni
dades Monetarias Internacionales"), con independencia del volumen encargado, 
y 0,20 UMI por unidad de material encargada en gastos de traslado.

Así, las necesidades anuales de material (A) son 10.000 unidades. El 
costo de adquisición (P) es 20,00 UMI por pedido. Y el gasto de traslado (C) 
es 0,20 UMI por unidad. El problema se aborda en primer lugar usando el mé
todo tabular.

Método tabular. Supone un método de tanteo para determinar cantidades econó
micas por pedido. En este ejemplo, se trata de determinar el número de veces 
que la empresa debe encargar los materiales, al menor costo, después de con
siderar gastos de traslado y costos de adquisición. Aquí, el método tabular 
resulta ser un ejercicio laborioso, sin embargo, al haber en realidad 10.000 
opciones entre las que elegir. Una opción es encargar las 10.000 unidades 
que se necesitan al año una por una, con lo que el número de pedidos (H) por 
año sería 10.000. Las 10.000 unidades necesarias para todo el año podrían 
encargarse en una sola vez, en cuyo caso N sería igual a 1. Cada una de es
tas opciones tiene consecuencias en términos de costos de compra.
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Figura 17- Costos incluidos en la compra de materiales
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Figura 18. Costos de adquisición, gastos de traslado y 
costos adicionales totales de compra
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Este ejemplo del método tabular puede simplificarse bastante limitando 
las N opciones a sólo siete, es decir, haciendo pedidos para atender las ne
cesidades anuales: l) 20 veces; 2) 15 veces; 3) 10 veces; U) 5 veces;
5) 3 veces; 6) 2 veces; y 7) una vez. En la figura 19 aparecen las canti
dades económicas por pedido obtenidas aplicando el método tabular a esas 
opciones. Las notas siguientes se refieren a la figura:

Columna A - Representa las necesidades anuales de bisagras de la
empresa, es decir, 10.000 pares para todas las opcio
nes consideradas.

Columna N - Representa las opciones de pedidos consideradas. En
la práctica, deberían hacerse tantos tanteos como sea 
posible. Pueden variar de N=1 a N=A. En el ejemplo 
presentado, se ha simplificado el proceso suponiendo 
sólo siete opciones.

Columna Q=A/N - Esta columna indica la cantidad de bisagras adquiri
das por pedido.

Columna PxN - Es la columna del costo total de adquisición. El
costo de adquisición P=20,00 UMI no varía con el nú
mero de pedidos. Se observará, sin embargo, que el 
costo total de adquisición (P x N) tiende a descender 
cuando aumenta la cantidad (Q=A/N)

Columna CxQ/2 - Es la columna que define el gasto total de traslade.
Los valores de CxQ/2 aumentan con las cantidades por 
pedido. (Esto se vuelve a poner de relieve en la 
figura 20).

Columna CAT - Esta columna muestra el costo adicional total, que es
igual a la suma del costo total de adquisición (PxN) 
y el gasto total de traslado (CxQ/2). Sirve de me
dida para determinar el costo mínimo por unidad de 
compra, después de considerar todos los demás costos. 
La cifra menor determina la cantidad más económica 
por pedido (QEP) y la frecuencia (N).

Figura 19. Determinación de cantidades económicas por pedido 
usando el método tabular

A N Q = A /v 'n P x N Q /2 C x Q/ 2 C A T O bservac io n es

>0 , 0 0 0 20 5 0 0 . 0 0 A0 0 . 0 0 2 5 0 . 0 0 5 0 . 0 0 4 5 0 . 0 0

1 0 ,0 0 ° i5 6 6 6 . 6 0 3 0 0 . 0 0 3 3 3 . 3 0 6 6 . 6 6 3 6 6 . 6 6
Oelerm i nac ion  
de lo s  v a lo r e sj 1 0 ,0 0 0 10 1 ,0 0 0 . 0 0 2 0 0 . 0 0 5 0 0 .0 0 1 0 0 .0 0 3 0 0 .0 0

¡ 1 0 ,0 0 0 5 2 ,0 0 0 . 0 0 1 0 0 .0 0 1 ,0 0 0 . 0 0 2 0 0 .0 0 3 0 0 .0 0 mínimos más 
ap roxim ados

1 0 ,0 0 0 3 3 ,3 3 3 . 3 0 6 0 . 0 0 1 ,6 6 6 . 6 0 3 3 3 .3 3 3 9 3 . 3 3

1 0 ,0 0 0 2 5 ,0 0 0 . 0 0 4 0 . 0 0 2 ,5 0 0 .0 0 5 0 0 .0 0 5 4 0 .0 0

1 0 ,0 0 0 1 1 0 ,0 0 0 . 0 0 2 0 . 0 0 5 ,0 0 0 . 0 0 1 ,0 0 0 . 0 0 1,0 2 0 . 0 0

V '  i: l.i- ' (’l i n u s  P x N. C x Q/2 v CAT se expresan indis en Pnididcs Monetarias lntcm.it i; males|IV! , ’ ~
X
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Figura 20. Comportamiento ¿e los gastos de traslado 
y período para hacerlo
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Así, en este ejemplo concreto la cantidad económica por pedido varía 
entre 1.00C y 2.000 unidades, siendo la menor l.U:¡0 unidades puesto que el 
costo adicional de compra alcanzará su mínimo (283,00 UMI) si el artículo 
se pide siete veces al año.

Método de la fórmula. ¡sta es otra vía sencilla y directa de determi
nar la cantidad económica por pedido (QEP). El primer paso es establecer 
la relación entre los cestos de adquisición y los gastos de traslado al ni
vel económico por pedido. Esa relación aparece en la figura 19, que muestra 
que al nivel QEP los valores de los dos costos son iguales. De aquí, la
relación:

Costo de adquisición = Gasto de traslado Ec. 1

Usando la definición ie costos de adquisición y da gastos 
de trasleca dada por el método tabular, puede volverse a 
escribir la ecuación 1 así:

P x li = C x Q/2 Ec. 2

Pero el valor de Q es A/1I; sustituyendo Q por este valor 
en la ecuación 2, se obtendrá lo siguiente:

P x N = C x A/2N Ec. 3

La frecuencia de pedido (N) es:

Ec.

La cantidad económica por pedido puede ahora hallarse usan
do la relación Q = /./N.
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Estas ecuaciones pueden ahora aplicarse al problema que se trata, en 
donde se tiene que:

A = 10.000 unidades

P = 20,00 UMI por pedido

C = 0,20 UMI por unidad pedida

Sustituyendo esos valores en la ecuación h, el valor de N será

N ^S/lO.OOO x 0,20/(2 x 20) AfiÓ = 7

Así, la magnitud económica por pedido resulta ser: 10.000 : 7 = 1.1+29
unidades por pedido.

Antes de dejar la imaginaria Compañía de Muebles Tropical, merece la 
pena considerar una ampliación de ias hipótesis anteriores. En este 
nuevo caso, un proveedor de herrajes se ha ofrecido a vender las bisagras 
necesarias a 8,90 UMI si la empresa acuerda comprar 1.600 unidades por pe
dido -en oposición a las 10,00 UMI en el caso de 1.1+29 unidades por pedido 
(nivel QEP de la empresa). ¿Aceptaría la empresa ese precio rebajado? Las 
estimaciones de los costos pertinentes se describen a continuación:

Opción 1. Comprar al nivel QEP = 1.1+29 unidades por compra.

Cantidad (UMI)

Costo total de compra a 10,00 UMI/unidad ll+.290,00

Costo de adquisición por pedido 20,00

Gastos de traslado (0,20 UMI/unidad) 285,80

Total ll+. 595,80

Opción 2. Comprar al precio rebajado. Volumen rebajado = 1.600 unidades 
por compra

Costo total de compra a 8,90 UMI/unidad 

Costo de adquisición por pedido 

Gastos de traslado (0,20 UMI/unidad

Total

Cantidad (UMI) 

ll+.2l+0,00 
20,00 
320,00 

ll+. 580,00
Resulta claro de lo anterior que a corto plazo la Compañía de Muebles 

Tropical se beneficiaría con la transacción. Se ha simplificado en gran 
medida este caso, al suponer que todos los costos de adquisición y de tras
lado son casi constantes. En muchos casos, sin embargo, algunos costos 
cambian con las cantidades pedidas.

a ~ -1
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Se observará de todo esto que el método de la fórmula es más simple y 
directo que el método tabular. Deberá tenerse en cuenta, sin embargo, que 
ambos son como mucho indicativos y no deberían nunca usarse como sustitutos 
de la experiencia.

Tercer aspecto básico: nuevos pedidos

Una vez examinado cómo clasificar las existencias y hacer pedidos eco
nómicos, el último aspecto básico de la gestión de inventarios se refiere al 
cálculo de los puntos en los que conviene hacer nuevos pedidos. Existen 
cuatro factores principales relacionados con ese calcule:

1. Nivel mé.ximo de existencias. Equivale prácticamente a la cantidad 
económica por pedido, excepto en que el nivel mínimo de existencias 
se suma a la cantidad económica por pedide.

2. Nivel mínimo de existencias. Se trata del nivel de reserva de 
existencias. En general, debe mantenerse al mínimo.

3. Línea de coeficiente de uso. Es la cantidad media de materiales 
consumidos oor la empresa a lo laigo de un determinado período de 
tiempo. En el ejemplo señalado anteriormente, se considera cons
tante el coeficiente de uso, aunque en realid .d esto rara vez ocurre.

1*. Tiempo empleado en la adquisición. Se trata del. tiempo que lleva 
comprar materiales y componentes - desde le firma de la ficha de 
solicitud hasta la entrega al almacén de la empresa.

En la figura 21 se observa cómo la interrelación de esos factores in
fluye en la determinación de los puntos de nuevos pedidos. El primer pase 
para fijar esos puntos es estimar el coeficiente de uso de .Los materiales.
La línea del coeficiente de uso puede determinarse como sigv :

Coeficiente de uso = Nivel máximo de existencias -  Nivel mínirv de existencias  

niñero de días necesarios p ira consunir las existencias disponibles

Cabe, entonces, calcular el punto de nuevo pedido, usando la relación si
guiente :

FUnto de nuevo pedido = fCoeficiente de uso x Herpe errpleado en la adquisición)
+ Nivel mínimo de existencias

En la práctica, se aplican muchas variaciones a los conceptos de pedi
dos económicos y puntos de nuevos pedidos, entre las que figuran las dos 
siguientes:

- El sistema de doble depósito. El fabricante adquiere materias pri
mas en cantidades adecuadas y las almacena en contenedores con dos 
depósitos. Cuando uno se ha vaciado, es el momento de hacer un nue
vo pedido. La decisión de cuánto comprar y qué volumen almacenar en 
cada depósito puede basarse en la experiencia del fabricante o en 
alguna forma de estimación.

j. * J
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- El sistema del límite en dólares. Otra versión del sistema de doble 
deposite, usa el valor en dólares de las materias primas disponibles 
como el indicador de compra. Una variación sería utilizar un límite 
cuantitativo en vez de monetario, como es usual en el control de in
ventarios de materiales de madera en empresas medianas.

Figura 21. Cuatro factores para determinar los puntos 
de nuevos pedidos

Diseño de un sistema eficaz de control de existencias

Un control apropiado de inventarios supone dar los siguientes pasos:

a) Debería revisarse el funcionamiento del sistema de observación de 
las existencias disponibles. Ese sistema debería indicar con un vistazo qué 
materias primas se encuentran en almacén y en qué medida cubrirán la produc
ción futurv. Siempre que haya que comprar materias primas, es vital conocer 
qué es lo que se lleva entre manos. El medio mejor de revisar el sistema 
de observación es centrar la atención en el mantenimiento preciso y actuali
zado de la información contenida en las fichas de almacén.
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b) Debería establecerse un sistema funcional de clasificación de mate
riales. Esto facilitaría clasificar todas las materias primas en almacén:

- Por tipo. (Madera, herrajes, etc.)

- Por movimiento. (Movimiento rápido o lento, basado en coeficien
tes de uso)

- Por inversión. (Clasificación ABC)

c) Los artículos "A" deberían en general pedirse para procesos de pro
ducción específicos, basando el tamaño del pedido en la cantidad necesaria
i) para el proceso de producción y ii) para mantener el nivel mínimo de 
existencias necesario. Aquí los niveles QEP servirán de guía. Deberá tener
se en cuenta que el ob.ictiw primario es limitar las existencias de esos 
artículos (motivando, .01 ejemplo, a los proveedores para que almacenen ellos 
los materiales destina.os a. la empresa).

d) Los artículos ' B:' rteberían ser objeto de un sistema de nuevos pedi
dos "de dólares" o sinilav. El elemento clave aquí es la precisión y la 
fluidez de la información conservada en las fichas de almacén. La compra de 
algunos artículos "E" a un único proveedor es vina idea que también merece
la pena considerar.

e) Los límites de pedidos nuevos de artículos "C" deberían establecerse 
scbre la base de doblar las existencias de seglaridad normales, puesto que 
esos artículos añaden poco al costo total del inventario. Los costos de pa
peleo de los a"tículos "C" deberían mantenerse lo más bajo posible.

A
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IV. GESTION Y CONTROL DE CALIDAD

Con el fin de ofrecer vina visión de la gestión y control de calidad que 
se emplean en pequeñas empresas fabricantes de muebles en países en desarro
llo, se entrevistó a dos propietarios-gerentes de dos empresas típicas (A y B) 
sobre sus procedimientos.

Compañía A . Esta compañía, que se constituyó en 1975, produce princi
palmente puertas de caoba marqueteadas a mano para mercados locales y de 
exportación. También fabrica puertas de paneles planos, marcos, celosías, 
y piezas de madera (por ejemplo, plaquetas para suelos) para el sector de la 
construcción. Se inspecciona visualmente la calidad de todos los materiales 
de madera recibidos, y se usa un humidímetro eléctrico. Los materiales de
fectuosos se devuelven a los proveedores. También se emplea el control de 
calidad a lo largo del proceso de fabricación. En cada etapa del trabajo 
el operador de máquina correspondiente inspecciona todos los materiales que 
llegan a él. Los productos terminados se inspeccionan en el área de montaje, 
después del lijado final, por el jefe de taller o el gerente de producción. 
Raramente aparecen defectos de importancia. Los pequeños defectos declara
dos por los consumidores pueden de ordinario remediarse sin afectar a la 
imagen de 1?. empresa con respecto a la calidad de sus productos. Se garanti
za a los consumidores la reparación gratuita durante un cierto período de 
tiempo. Además, pueden devolverse los productos que no se adecúen a las 
especificaciones del consumidor.

Compañía B . Esta compañía fabrica por encargo mesas, escritorios, sillas 
tapizadas, cómodas y estanterías para compradores institucionales. Se ins
peccionan visualmente las materias primas y los productos terminados. El 
control de calidad en el proceso de fabricación se delega en la práctica en 
los trabajadores correspondientes. Una de las misiones ael gerente de pro
ducción es comprobar la calidad de los materiales recibidos. Se inspecciona 
meticulosamente la madera en cuanto a número, tamaño y distribución de nudos; 
fisuras en los extremos; pudrición y otras fallas; color o sombra; estruc
tura de la fibra; y dimensiones físicas. No se usan definiciones precisas 
de materias primas "defectuosas", ya que las variaciones son bastante natu
rales y no pueden evitarse. En cualquier caso, si se hallan "defectos" en 
los materiales recibidos, éstos pueden devolverse al proveedor o usarse para 
convenir precios menores. La inspección de los productos terminados incluye 
la comprobación de variaciones en el tono (es decir, en la aplicación de una 
capa de color) y de la suavidad de la superficie. La compañía considera que 
puede confiar en carpinteros experimentados para obtener un producto de ca
lidad, y subraya esta creencia insistiendo que hasta la fecha no ha defrau
dado a ninguno de sus consumidores.

Los siguientes errores son inmediatamente aparentes en la gestión de 
calidad y las prácticas de control descritas anteriormente.

1. La responsabilidad del control de calidad en el área de montaje de ambas 
compañías se confía a los operadores de máquina o a loo trabajadores. A no 
ser que los gerentes de las compañías se preocupen por aprender de sus tra
bajadores qué es lo que constituye la "calidad" de sus propios productos, no 
sabrán qué hacer cuando los trabajadores decidan buscar mejores empleos.
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2. La definición de calidad en ambas empresas es vaga. Pa-ecen actuar según
una regla que señala: "Reconozco una pieza de mobiliario de alta calidad
cuando la veo". Aunque esta regla puede ser suficiente cuando una empresa 
acaba de empezar, con el tiempo resulta necesario llegar a una definición de 
la calidad. Esto no sólo obligará a practicar el control de calidad en la 
empresa, sino también brindará una definición que podrá usarse para una co
mercialización de los productos más cgresiva.

3. La compañía A usa un humidímetro para sus materias primas pero no docu
menta el historial de calidad de los proveedores de esas materias.

h. Ambas compañías aceptan la necesidad de efectuar reparaciones en sus 
productos terminados; obviamente, no reconocen que eso supone costos innece
sarios .

5. Las dos empresas han establecido algunos puntos de control de calidad, por 
ejemplo, gerentes de producción para materiales recibidos, operadores de má
quina en el área de montaje, gerente general para los productos terminados. 
Esta difusión del control de calidad puede resultar ineficaz a no ser que 
la empresa tenga su propia definición de calidad, de acuerdo con la situación 
del mercado al que pretende acceder.

Especificaciones de calidad

Por lo que se refiere a las pequeñas fábricas de muebles, la " vd"
se contempla de diferentes maneras. Una refleja el punto de vista aex fa
bricante: "Produciré lo que crea sea mejor para mi cliente". Otra el punto
de vista c'el consumidor: "Los fabricantes deberían fabricar el producto a
su manera, puesto que a nosotros nos gusta así". Sin embargo, como la defi
nición de calidad surge del consumidor, y luego se vuelve a definir o inter
pretar por el fabricante, hay buenas razones para contemplar la calidad des
de el ángulo del consumidor.

En la figura 22 se presenta un modelo general de cómo surgen las defi
niciones de calidad.

En el diagrama se observará que la definición de calidad se concentra 
en las propiedades físicas de los productos que se conforman o se adecúan a 
los requisitos de los consumidores. Esta definición no debe nunca confundir
se, sin embargo, con la de "productos perfectos". Es importante para el 
pequeño fabricante lograr una definición de la calidad de sus productos ya que 
ello también le servirá de medida para saber hasta qué punto conoce a sus 
compradores potenciales. Para llegar a esa definición, deberán considerarse 
las características físicas de las t _ezas de mobiliario que sean directamen
te medibles (longitud, anchura, grosor, rigidez, elasticidad, robustez, etc.) 
así como los atributos que son menos fácilmente medibles (belleza, suavidad, 
poder de atracción, etc.).

Cómo surgen las normas de calidad

Hay dos vías principales por las que lis definiciones (y por consiguien
te .las normas) de la calidad de los productos surgen, lina es cuando se pide 
al fabricante que se adecúe a un cierto conjunto de normas, es decir, cuando 
la producción se destina a mercados de exportación, o cuando la compañía
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Figura 22. Cómo surgen las definiciones de calidad
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está subcontratada por una empresa mayor. La otra vía es cuando la empresa, 
con el tiempo, genera sus propias normas, al haberse preocupado de minimizar 
las variaciones en los productos terminados.

El contacto con los consumidores ofrece una oportunidad al propietario- 
gerente para definir, en términos de calidad, sus necesidades y deseos. Tal 
definición será cada vez más precisa conforme aumente e1. número de consumi
dores y, por ende, el grado de contacto. Naturalmente, también se beneficia
rá de este enfoque el sistema de comprobación le materias primas y de produc
tos semimontados y terminados. En la medición de las dimensiones, por ejem
plo, en las primeras etapas, pueden usarse cintas de escala milimétrica; 
luego, al cabo de (por ejemplo) eos años, podrían introducirse gradualmente 
calibres de nonio (que permite lesr por pasos de l/lO mm ó 1.20 mm), y así 
sucesivamente. Un modo de llegar a definir la calidad es usar una lista de
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comprobación de aquellos artículos que los operadores deberían controlar en 
diferentes momentos de la fabricación. Inicialmente -cuando se limite a com
probar los materiales de madera recibidos- la lista podría contener como mí
nimo 10 artículos. A medida que aumenta la experiencia, sin embargo, se 
incrementaría gradualmente ese número hasta (por ejemplo) 25 al cabo de dos 
años. Este proceso de corrección y perfección, junto con la relación con los 
compradores potenciales, asegurará que las normas de calidad se desarrollen 
con la experiencia.

Calidad de diseño y conformidad

Otros asructos en esta esfera son la calidad de diseño y la calidad de 
conformidad. La primera tiene que ver con decidir qué diseño de producto 
satisfará más al consumidor, mientras que la segunda supone un proceso con
tinuado de medición, comprobación y ajuste para asegurar el mantenimiento del 
nivel de calidad estipulado en la fase de diseño. Ambos aspectos son impor
tantes para empresas que utilicen el tipo rígido de producción en masa.

Sistemas de control de calidad

Control de calidad significa identificar las causas de las variaciones 
con respecto a las normas o especificaciones establecidas y corregir cuales
quiera defectos resultantes. Todo control de calidad debería ser en sus ob
jetivos tanto preventivo como corrector. Por prevención se entiende determi
nar en diferentes niveles de producción la razón de que aparezcan defectos, 
con el fin de reducirlos a un mínimo en el último nivel de producción. El 
aspecto corrector supone eliminar los defectos en el último nivel, para ase
gurarse de que sólo llegan al consumidor productos aceptables. Un control 
corriente de calidad es hacer inspecciones en diferentes puntos del proceso 
de fabricación. Esas inspecciones, que deberían contemplar la aplicación de 
ensayos de comprobación y el uso de instrumentos de medición para comparar 
productos y conformidad con las normas especificadas, facilitarán la identi
ficación de los productos defectuosos.

Los procedimientos indicados en la figura 23 pueden ser útiles para 
controlar la calidad. El primer paso supone decidir qué normas hay que adop
tar. Deberían acordarse entre el fabricante y el consumidor, con ambas par
tes centrándose en el "tira y afloja" de que se trata: en otros términos,
deberían alcanzar un compromiso o acuerdo. Si el fabricante cede demasiado 
a los deseos del consumidor, el producto final podría convertirse en más 
oneroso y tomar un mayor tiempo de producción del previsto. Si, por otra 
parte, el consumidor acepta demasiados cambios sugeridos por el empresario, 
el producto podría ser inapropiado para sus necesidades.

El segundo paso es determinar el nivel de aceptación o tolerancia. Aquí, 
el fabricante se ocupa de las variaciones permisibles en los criterios bási
cos acordados anteriormente en el primer paso. Una vez más, en la industria 
de fabricación de muebles, esto se expresa en términos de los criterios bá
sicos con un límite en más o en menos de tolerancia aceptable; por ejemplo, 
la longitud del componente "X" debería ser 2,000 + 0,00^ m. Los límites de 
tolerancia deberían ser lo suficientemente amplios para acomodar "variacio
nes imprevistas" o variaciones causadas por factores inherentes a los pro
cesos de producción.
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El paso siguiente es determinar la secuencia de fabricación. (Este pro
cedimiento también se sigue en la fase de planificación de la producción 
cuando se decide sobre los procesos, maquinaria, equipo y trabajadores nece
sarios). A partir de esta secuencia, el fabricante podría establecer, con 
la ayuda del consumidor, los puntos críticos en los que deberían aplicarse 
estrictamente las normas de calidad. Serán puntos de comprobación donde se 
harán inspecciones para garantizar la conformidad con las normas.

El siguiente paso supone enumerar los procedimientos que tienen que se
guir los trabajadores o los inspectores paira comprobar si se alcanza el ni
vel de calidad establecido en el primer paso. Entre las herramientas o 
"hardware" usados para comprobaciones en una pequeña empresa de fabricación 
de muebles figurarán cintas de medir, calibradores, reglas de trazar, planti
llas fijas y en ángulo, patrones de grosor, calibres de horquilla, indicado
res de "pasa o no pasa", etc. Algunos procedimientos habituales de inspec
ción son: "inspección del primer producto”; "muestreo aleatorio"; "inspec
ción por tandas"; e "inspección de todos los productos".

Por último, debe activarse el sistema de inspección. Alcanzado este 
nivel, el fabricante debería preguntarse cosas como "¿Quién es responsable 
de asegurar la calidad de las materias primas usadas?", "¿Quién es responsa
ble de la comprobación en los puntos críticos primero, segundo y tercero del 
proceso?" y "¿Quién verificará los productos finales?" Una vez contestadas 
satisfactoriamente éstas y otras preguntas similares, el sistema puede desa
rrollarse, introduciendo cuando y donde sea necesario las correcciones y 
ajustes oportunos.
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Figura 23- Procedimientos de control de calidad para pequeñas 
empresas de fabricación de muebles

Consumidores
Fabricante

Clave: ■— ►  Secuencia
- Información retrospectiva
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V. INGENIERIA DE METODOS EN PEQUEÑAS EMPRESAS 
DE FABRICACION DE MUEBLES

Ba,ja productividad

La baja productividad es con mucho el problema de gestión de producción 
más común al que se enfrentan las pequeñas empresas de fabricación de muebles 
en los países en desarrollo. Tras girar una visita a un típico fabricante 
de muebles para el hogar, un funcionario de extensión industrial hizo las 
siguientes observaciones.

a) La sección de maquinaria debe desplazarse a otro lugar, porque la 
máquina de moldeo se encuentra a 28 metros del área de acabado. La modifi
cación del diseño permitiría reducir la distancia que recorren los trabajado
res y las materias primas. En general, las distancias que recorren los ma
teriales (transportados manualmente por trabajadores cualificados u operado
res de máquina) son innecesariamente largas, como consecuencia de la ausen
cia de lógica en el diseño de la maquinaria.

b) En la fabricación de paneles de puertas (uno de los productos de la 
empresa), se realizan dos operaciones de cortado, de resultas de la falta de 
inspección en el primer cortado. Esto contribuye en gran medida a retrasar 
los plazos de producción, especialmente en momentos en que la empresa tiene 
muchos encargos pendientes.

c) La empresa minimiza el desperdicio de materias primas usando los 
despuntes para fabricar plaquetas para suelos de madera, juguetes y demás.
El desperdicio que produce la sierra radial es aproximadamente de una pul
gada; en la sierra de mesa, es más o menos de media pulgada.

d) Por término medio, sólo se usa de forma productiva el 27? del tiempo 
disponible de máquina; 6? se utiliza para actividades productivas indirec
tas; 15? para lo que podría clasificarse como actividades no productivas;
y el 5^? restante del tiempo las máquinas están ociosas.

e) Los 30 trabajadores y operadores de máquina emplean el 2h% de su 
tiempo en actividades productivas directas; 25? en actividades productivas 
indirectas; 5? en actividades no productivas; y 1*6? del tiempo están deso
cupados .

2 2f) El área total de trabajo es de unos 670 m , de los que 90 m , o sea 
un 13?, no se utilizan.

La baja productividad, aunque sea el problema más común con el que se 
enfrentan las pequeñas empresas de fabricación de muebles, es también el 
menos comprendido. Cuando se considera que los problemas tienen su origen 
en una baja productividad, se supone acto seguido que unos esfuerzos coordi
nados y sostenidos para acrecentar la eficacia operativa del conjunto de la 
empresa reportarán mayores beneficios. Todavía peor, puede considerarse que 
la solución a todos los problemas de la empresa estriba sin más en una acti
vidad mayor (incremento del volumen de ventas, expansión de las líneas de 
producto, etc.). Esta forma de ver las cosas puede dar resultado o puede no 
darlo. Algunas empresas ban aumentado sustancialmente la producción sólo
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para descubrir más tarde que tal incremento no ha conducido de modo automáti
co a unos menores costos. Esto es normal: los costos menores nunca llegan
por sí solos. Si una pequeña empresa está montada para operar de forma eco
nómica a un cierto nivel de producción, un repentino incremento en la pro
ducción puede poner en juego muchos factores no previstos y onerosos de tal 
suerte que el correspondiente gasto supere con creces los ahorros derivados 
del mayor volumen.

En nuestros días, las pequeñas empresas de fabricación de muebles no 
se preocupan por el aumento de los costos de fabricación, sino que también 
están descubriendo que los consumidores exigen más calidad que nunca en el 
pasado. Los compradores resultan cada vez más críticos. Examinan cada 
producto para asegurarse que obtienen el mayor valor posible por su dinero.
En principio, por tanto, las antiguas normas de calidad no sirven en la 
actualidad. Se recordará que en el capítulo I el sistema de producción de 
muebles se comparó con una "caja negra'1, que fundamentalmente convierte im 
conjunto de insumos en un conjunto de productos. Si los insumos y los pro
ductos de una empresa pueden describirse y expresarse de forma simplifica
da en términos de una unidad sencilla, será posible determinar entonces la 
eficacia del proceso de conversión. Puesto que la tasa de eficiencia es si
nónimo de productividad, cabrá determinar la productividad global de la 
empresa usando la relación siguiente:

Productividad (expresada en porcentaje) = Producto
Insumo

x 100

Las ganancias de productividad pueden describirse, por tanto, como el 
uso de cada vez menores insumos para generar cada vez más productos para un 
número cada vez mayor de consumidores.

El proceso encaminado a mejorar de modo sistemático el nivel de produc
tividad de una empresa no es nuevo. Pertenece a una disciplina que se deno
mina con nombres diversos tales como "estudio del trabajo", "ingeniería in
dustrial" o "estudios de tiempos y movimientos". Esta disciplina se usa 
para investigar el trabajo humano en todos sus contextos y conduce sistemá
ticamente a identificar los factores que afectan a la eficacia y a la econo
mía en una situación dada con el fin de introducir mejoras en tal situación.

El estudio del trabajo es un valioso instrumento para mejorar la produc
tividad fundamentalmente por causa del enfoque sistemático usado en la in
vestigación de problemas y soluciones. Su uso requiere que se disponga de 
todos los hechos pertinentes con el fin de asegurar que las alteraciones 
sugeridas en el procedimiento se basan en información precisa. Cuando se 
trata de actividades humanas, ha existido siempre una tendencia a aceptar 
opiniones en vez de hechos, con el resultado de que las decisiones se basan 
a menudo en lo que se considera que es cierto, más bien que en lo que sabe 
que es tal. La función iel estudio del trabajo es identificar los hechos 
que expliquen la baja productividad, y sobre esa base indicar diversos me
dios para introducir mejoras. El estudio del trabajo, en suma, es un esfuer
zo para sustituir conjeturas por hechos.

Procedimientos para el estudio del trabajo

Aunque el estudio del trabajo cubre un vasto campo -al referirse como 
se refiere a preguntas básicas sobre los procesos laborales del siguiente
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tenor "¿Cómo tendría que realizarse un determinado trabajo?", "¿Cuánto tiem
po debería llevar?" y "¿Cuánto vale?" -sigue en general un modelo de cinco 
pasos, a saber:

a) Seleccionar una tarea importante para su estudio. Este primer paso 
requiere comparar la complejidad de hacer el estudio del trabajo con las 
posibles mejoras en la productividad. Tal vez a corto plazo, la atención
se dirigirá más hacia tareas "antiguas", pero a la larga debería centrarse 
en hacer mejor tareas "nuevas", en las que esas mejoras pueden ser más pro
nunciadas. Como orientación general, deberían observarse detenidamente to
dos los aspectos de la operación de fabricación que desperdician tiempo, 
energía, materiales, personal, espacio, o tiempo de máquina. Habría que 
contar con los trabajadores al seleccionar el área de estudio. Esto minimi
zaría posibles resistencias a un cambio eventual. A este respecto:

i) Todos los trabajadores deberían comprender los propósitos 
y objetivos del estudio y ser advertidos de los beneficios 
que pueden derivarse de él, como menores cargas de trabajo 
y mayor seguridad;

ii) Debería dejarse a los trabajadores que hiciesen la mayor par
te de las sugerencias cuando se esté efectuando la elección, 
y habría que insistir en la importancia de su contribución a 
los resultados que se espera obtener del empeño;

iii) Debería alentarse a los trabajadores para que sugiriesen 
cambios por iniciativa propia. La experiencia indica que 
los cambios originados a partir de sugerencias de los tra
bajadores tienden a mantenerse mucho tiempo;

iv) Las ideas propuestas por los trabajadores no deberían ser 
criticadas en esta etapa. Hay que tener presente que el 
objetivo es obtener hechos, no criticar o corregir defectos.

b) Descomponer la tarea y registrar los detalles. Este es un paso de 
gran importancia ya que la propiedad y precisión alcanzadas en el registro 
de lo que ocurre en la tarea determinan el éxito de todo el procedimiento. 
Los resultados de este paso sientan la base de los pasos siguientes como, 
por ejemplo, el examen crítico de los métodos existentes y el desarrollo de 
otros nuevos. Las técnicas de registro -entre las que pueden figurar el 
uso de gráficos, diagramas, modelos e incluso a veces ayudas fotográficas- 
varían con arreglo a la naturaleza de la actividad que se estudia y de los 
objetivos que se persiguen. Como las técnicas más detalladas exigen un 
considerable gasto de tiempo y esfuerzo por parte del propietario-gerente, 
y quizá del funcionario de extensión indus' rial, deberían emplearse sólo 
cuando el resultado obtenido indique que su uso está justificado.

c) Preguntar cada detalle con un espíritu abierto. Una vez que se 
disponga un registro preciso y detallado de una deter-iinada actividad de 
fabricación, podrá iniciarse un examen crítico del modo actual de trabajar. 
Este examen es el punto capital de todo el procedimiento del estudio de] 
trabajo y debería revestir la forma de un análisis sistemático de la 
naturaleza, propósito, lugar, secuencia, personal, y medios empleados en 
cada paso de la operación. Er. esta etapa, deberían obtenerse respuestas 
lógicas y satisfactorias a las siguientes preguntas:
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i) ¿Qué se hace, y por qué se hace?

ii) ¿Cuándo se hace y por qué en ese momento?

iii) ¿Dónde se hace, y por qué en ese determinado lugar?

iv) ¿Quién lo hace, y por qué esa persona en particular?

v) ¿Cómo se hace, y por qué de esa manera?

d) Generar las mejoras. Las preguntas detalladas continúan en este 
paso. Mejorar la situación existente exigirá aplicar una buena dosis de 
ingenio, imaginación y sentido lógico en el tratamiento de las preguntas 
siguientes:

i) ¿Qué más puede hacerse, y qué debería hacerse?

ii) ¿En qué otro momento puede hacerse, y cuándo debería hacerse?

iii) ¿En dónde más puede hacerse, y en dónde debería hacerse?

iv) ¿Quién más puede hacerlo, y quién debería hacerlo?

v) ¿De qué otra forma puede hacerse, y de qué forma debería 
hacerse?

Las respuestas a esas preguntas conducirán a seleccionar el mejor método de 
enfrentarse a la situación.

e) Introducir mejoras. Este es el último paso, una vez desarrollado 
un método más adecuado para realizar una tarea determinada. En esta etapa, 
el factor más importante en el estudio del trabajo es asegurar la partici
pación de id.da de todos los empleados afectados. Sólo una comprensión 
completa jor su parte de los cambios propuestos y su plena cooperación en 
la ejecución asegurarán el éxito a largo plazo de los métodos de mejora.
Una actitud negativa por parte de los trabajadores será un impedimento que 
habrá que subsanar si se quieren cosechar los resultados positivos del estu
dio del trabajo.

El estudio debería estar dirigido preferentemente por un ingeniero in
dustrial capacitado. Si la empresa no puede permitirse contratar a un in
geniero, podría contar con la asistencia de un funcionario de extensión 
industrial. Lo importante es que el propietario-gerente tenga una "visión" 
de la situación de baja productividad en su empresa y de la actitud más 
adecuada para su tratamiento. En la mayor parte de los países en desarro
llo se dispone de programas de capacitación en estudios del trabajo. El 
propietario-gerente debería sacar provecho de ellos. Su capataz o supervi
sor jefe también podrían hacerlo.

Gi se acude a un funcionario de extensión industrial, el propietario- 
gerente y el funcionario de que se trate deberían recordar que existen va
rias dificultades que hay que subsanar en los primeros pasos del estudio 
del trabajo. Tiempo valioso y buena disposición pueden evaporarse sin que 
se hayan generado el espíritu y la actitud adecuados en la etapa inicial.
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El nivel y gama de dificultades variarán con el tamaño de la empresa. Cuan
to más grande sea ésta, más complicada será su estructura, y más grados y 
departamentos de personal se verán afectados por la introducción de algo 
nuevo. Las distintas categorías de personal de gestión tienen intereses pro
pios y son a. menudo reacias al cambio. El establecimiento de una nueva sec
ción -por ejemplo, una sección de ingeniería industrial- podría contemplarse 
con suspicacia o como una intromisión en las prerrogativas de sus propios de
partamentos. El funcionario de extensión industrial elegido debe por consi
guiente actuar con tacto y comprensión.

Los trabajadores también tendrán probablemente dudas sobre el estudio 
del trabajo, en particular si las relaciones que existen entre trabajadores 
y gerente son malas o si la empresa tiene un historial poco brillante en 
términos de impleo y prosperidad. El trabajador querrá conocer no sólo cómo 
opera el escudio del trabajo sino también por qué es necesario. Hay que re
cordar asimismo que aunque un dirigente sindical (o una persona destacada de 
cualquier organización informal que ejerza tal función; pueda haber dado todo 
su apoyo al objetivo de mayor productividad y a los medios para conseguirlo, 
esto no garantiza la aceptación completa por parte de miembros individuales 
del sindicato.

Cuando se esté contemplando la introducción del estudio del trabajo, 
debería hacerse todo lo posible para evitar que circulen rumores falsos. Las 
discusiones iniciales tendrían que ser confidenciales, y la información pre
sentarse lo antes posible a todos los interesados.

El propietario-gerente ha de esforzarse en prever las dificultades que 
puedan surgir y ha de determinar cuándo es el momento mejor para introducir 
el estudio del trabajo en la estructura organizativa existente. La actitud 
que conviene mantener con los trabajadores debería también considerarse con 
anterioridad. lío existe un procedimiento único para enfrentarse con este 
aspecto, que variará mucho en distintos negocios y empresas. Dos aspectos 
revisten singular importancia: a) debería hablarse simultáneamente con los
mandos intermedios y con los trabajadores, y b) se necesitará paciencia para 
tratar con ambos grupos. Quizá resulte necesario celebrar una serie de en
cuentros con todas las partes afectadas, con antelación al estudio del tra
bajo, a fin de que perjuicios y dudas se reduzcan a un mínimo antes de dar 
el primer paso. En la figura 2b se muestra un modo sistemático de introdu
cir el concepto de estudio del trabajo en una pequeña empresa de fabricación 
de muebles, recurriendo a los servicios de un funcionario de ' xtensión 
industrial.

Ingeniería de métodos

La ingeniería de métodos es una de las dos ramas principales dcL estu
dio del trabajo. La otra es la medición del trabajo, que se f'ata en el 
capítulo siguiente. La ingeniería de métodos aplicada a una empresa de fa
bricación de muebles mejora los métodos de trabajo ahorrando en el movimien
to de materiales y trabajadores. Fomenta la utilización de máquinas, equi
po, terreno y edificios, y -si se conjuga con un análisis del valor- puede 
introducir mejoras en el diseño. La ingeniería de métodos intenta minimizar 
el trabajo innecesario que puede deberse a una o varias de las causas 
siguientes :

à
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Figura 21». Introducción del concepto de estudio del trabajo 
con la ayuda de un funcionario de extensión industrial

In stalar el método 4------------- w de procedimiento propuesto 1

4r
1 Explicar, mostrar, conprobar, 

supervisar el funcionamiento 
| del nuevo método
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a) Mal diseño del producto. Como ya se dijo antes, el pequeño fabri
cante de muebles tiene derecho a intentar "vender" sus propias ideas a los 
consumidores en el proceso de especificación de las dimensiones y otras ca
racterísticas de un producto. Puede intentar persuadir al consumidor del 
ahorro que le reportaría aceptar algunas de sus sugerencias. El proceso de 
especificación de las necesidades de calidad, se recordará, es un compromiso 
entre las necesidades del consumidor y las capacidades del fabricante. Los 
diseños y las especifiaciones de producto que conducen a mayores tiempos de 
fabricación se caracterizan de ordinario por:

i) Diseño pobre del producto, que impide emplear procedimientos 
económicos y conduce a un uso excesivo de materiales;

ii) Ausencia de normalización, que veda el uso de procesos de 
producción más sofisticados;

iii) Normas de calidad incorrectas, que ocasionan correcciones 
innecesarias.

b) Métodos y procesos ineficaces. La tecnología de fabricación de 
muebles, como otras tecnologías, ofrece un conjunto de opciones de fabrica
ción, por ejemplo, en métodos, herramientas, patrones, accesorios y máqui
nas que deben usarse. Emplear métodos y herramientas inapropiados supone 
normalmente trabajo innecesario. En algunos casos, los procesos no se de
sarrollan correctamente o se ven afectados porque las máquinas están en ma
las condiciones y por ejemplo, las tolerancias no pueden cumplirse. Además, 
los operadores pueden también usar malos métodos de trabajo.

La ingeniería de métodos en una pequeña empresa de fabricación de mue
bles sigue el mismo modelo que el estudio del trabajo. La diferencia prin
cipal se encuentra en las técnicas de registro que se emplean.

Instrumentos de la ingeniería de métodos

Por lo general, los instrumentos de la ingeniería de métodos se encuen
tran en las técnicas de registro de formato normaViaado que se usan. Se 
hacen registros con objeto de:

a) Obtener de una situación dada una visión más clara de la que permi
ten descripciones descritas o verbales;

b) Ser capaz de verificar si los datos generados son completos;

c) Transferir los datos de forma eficaz en el menor tiempo posible.
La experiencia muestra que los datos presentados con arreglo a pautas cono
cidas son asimilados más fácilmente;

d) Suministrar un medio eficaz de comparación. En la ingeniería de
métodos, hay que tratar con muchos tipos de situaciones relacionadas con los 
estadios "anteriores" y "posteriores" de la mejora. Para facilitar la com
paración, es esencial un formato normalizado. Los principales instrumentos 
de la ingeniería de métodos son: diagramas de flujos, diagramas de análi
sis de procesos y diagramas de actividades múltiples.
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Diagramas de flujos
El diagrama de flujos de fabricación es el mejor instrumento ai tiempo 

que el más sencillo. Fundamentalmente, se usa para investigar la secuencia 
de pasos en la fabricación de una pieza de mobiliario y para indicar lo qi.e 
debe hacerse para eliminar, combinar o reorganizar los pasos con el fin de 
alcanzar el método más económico de trabajar. Existen dos tipos de diagrama 
de flujo, general y detallado.

El diagrama general de flujos muestra una descripción precisa de todos 
o algunos de los procesos de fabricación de muebles. Su utilidad procede de 
su capacidad para brindar no sólo una visión general del proceso que se es
tudia, sino también las diferentes relaciones lógicas existentes entre ese 
proceso y otros empleados por la empresa. La figura 25 es un ejenqalo de un 
diagrama general de flujos para la preparación de componentes sólidos de ma
dera en una fábrica de muebles.

El diagrama detallado de flujos, como su nombre indica, supone mayor de
talle en el proceso de registro. Se usa un lenguaje de signos para simboli
zar y clasificar en términos generales todas las tareas y actividades de los 
trabajadores.

El primer símbolo es un círculo, y se usa para indicar una operación co
mo aserrar, ranurar, perforar, taladrar, lijar o termirar. Se utiliza para 
referirse a cualquier acción tendiente a aumentar el valor de las materias 
primas. Las materias primas pueden variar en sus características físicas o 
mecánicas (por ejemplo, si están laminadas), con arreglo a las especificacio
nes del producto.

El segundo símbolo es una flecha y se usa para indicar el transporte o 
movimiento de materias primas desde una estación de trabajo a otra, o desde 
un edificio a otro. Fundamentalmente, el símbolo significa que el material 
ha salido de un trabajador para ser más elaborado por otro (esco también re
presenta una transferencia de responsabilidad). Ha de tenerse en cuenta que 
las actividades clasificadas como transporte no aumentan el valor de los 
productos de mobiliario y deberían por consignien^ o minimizarse o eliminarse.

El tercer símbolo, un cuadrado, índica la inspección de los materiales. 
Se usa para todas las tareas relacionadas con el examen o la comprobación de 
la calidad del trabajo, con independencia de si se lleva a cabo por un tra
bajador o un grupo de trabajadores.

El cuarto símbolo, la letra D, representa retrasos temporales. Er la 
fabricación por encargo, se producen de ordinario más demoras que en el tipo 
rígido de producción en masa. Aunque este símbolo indica a menudo que se 
esuá a la espera de materias primas, también puede señalar el fracaso en rea
lizar una determinada actividad de fabricación.

El quinto símbolo es el triángulo. Un triángulo invertido indica almacena
miento de materias primas; un triángulo derecho indica el almacenamiento de 
productos terminados.

En la figura 26 se presenta un diagrama detallado de flujos usado por un 
pequeño fabricante de puertas planas y enrasadas de un país en desarrollo. 
Existen dos maneras de tratar los resultados de un análisis detallado de
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Figura 25. Diagrama general de flujos para la preparación de 
componentes sólidos de madera

F u e n te : P . P a a v o la , " F u r n itu r e  te c h n o lo g y " , en F u r n itu r e
a nd J o in e r y  I n d u s t r i e s  fo r  D evelop in g  C o u n trie s  ( I D / 1 0 8 / R e v . 1 ) ,  
p»g.  150 .
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Figura 26. Diagrama detallado de flujos del proceso de 
fabricación de puertas planas y enrasadas
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diagrama de flujos: a) eliminar o minimizar el tiempo empleado en activida
des que no añaden valor (transporte, retrasos, inspección, almacenamiento, 
etc.), y b) eliminar las actividades que añaden valer a través de subcon
tratas u otros medios -lo que también suprimiría automáticamente las activi
dades que se limitan a una simple preparación o recogida. Debería también 
aprovecharse la ocasión para combinar, reorganizar o simplificar algunas de 
las operaciones de fabricación.

Diagrama de análisis de procesos

Se ha señalado la necesidad de contemplar la operación de fabricación de 
muebles er su totalidad a través de las cinco actividades básicas (elaboración, 
retrasos, almacenamiento, inspección y transporte) relacionadas con el manejo 
de las materias primas. Además de indicar los medios de mejora que pueden 
generarse, los diagramas de flujo también suministran una guía para determinar 
qué procesos de fabricación deberían ser objeto de una investigación "micros
cópica". El diagrama de análisis de procesos se usa para tal investigación. 
Además de clasificar tedas las actividades del proceso de que se trate, sumi
nistra información sobre las cantidades de materiales usadas, el tiempo emplea
do en cade actividad, y la distancia recorrida por las materias primas usadas - 
información que será de extrema utilidad para detectar las causas o síntomas 
de la baja productividad. La figura 27 es un ejemplo de un diagrama de aná
lisis de procesos empleado en la preparación de los materiales necesarios para 
fabricar puertas enrasadas de madera. Los resultados del análisis pueden ser 
útiles no sólo para mejorar las situaciones existentes sino también para esti
mar costo-, aspecto éste crucial en los trabajos por encargo. Por medio de 
un estudio detallado de las operaciones de fabricación, usando el diagrama 
de análisis de procesos, puede trazarse con cierto grado de precisión el flujo 
de materiales (análisis de procesos relacionados con materiales) o del movi
miento de] personal (análisis de procesos relacionados con trabajadores).

Puede ser conveniente utilizar el diagrama de análi. '- ue procesos para 
concentrarse en la actividad de, digamos, un operador o un trabajador de mon
taje. Quizá lo importante sea distribuir su carga de trabajo entre su mano 
derecha y su mano izquierda. En este caso, se emplea una variante del diagra
ma de análisis de procesos, el diagrama de mano derecha y de mano izquierda. 
Véase figura 28.

Diagrama de actividades múltiples

También cabe d is tr ib u ir  la  carga de trabajo entre las  manos derecha e 
izquierda usando el diagrama de actividades múltiples. Este diagrama puede 
describ r las actividades de más de un sujeto (es d e c ir ,  trabajadores, maqui
naria , < ,.u po, o manos derecha e izquierda) en una escala  de tiempo ordinaria  
con e l  fin de f a c i l i t a r  la  investigación de la  dependencia de sus relaciones.
En primer lugar, ayuda a determinar los medios ‘ ara  reducir e l  tiempo muerto 
tanto en hombres como en máquins Para i lu s t r a r  el uso del diagrama de ac
tividades múltiples, se presenta a continuación una versión muy simplificada  
do; un problema usual en la  fabricación de muebles.

Wn operario de una s ie rra  c irc u la r  prepara e l  material para una operación 
de alimentación que n ecesita , digamos, un minuto. Mientras dispone el material
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en la mesa de la sierra circular, y hace todos los ajustes necesexios anterio
res al cortado, transcurre otro minuto. La operación de cortado requiere 
otro minuto más. El trabajador separa entonces los materiales -otro minuto- 
y comienza otro ciclo.

A primera vista, no hay nada malo en la relación o dependencia entre el 
operario y la sierra. Un examen más detallado muestra, sin embargo, que la 
sierra está inactiva tres cuartas partes del tiempo del ciclo y que el opera
rio se dedica a actividades de mera preparación y recogida durante el mismo 
espacio de tiempo. Esto se ilustra en la figura 29.



Figura 27. Diagrama de análisis de procesos
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Figura 28. Diagrama de mano derecha у шало izquierda
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Figura 29- Ejemplo del uso de un diagrama de actividades múltiples

Operario
Tiempo
(minutos) Sierra circular

Obtención del material 
para cortar

0 Inactiva

Disposición del material 1
en la mesa de aserrado 
antes de cortar

Ocupada

Inactivo (traslado del 
material a la sierra

2 Cortando

Recogida de los materiales 3 Inactivacortados L

Final de un ciclo

Calcular los valores de lo siguiente aclara la relación operario-sierra.

1. Utilización de la máquina (%)
Tiempo empleado en actividades de
_________ "trabajo" x 100_________

Tiempo total del ciclo

2. Utilización 
el operario

de la máquina por =
(%)

Tiempo empleado en actividades de 
preparación y recogida x 100 

Tiempo total del ciclo

En este ejemplo, el cortado es la única actividad de "trabajo'" efectuada por 
la sierra. La máquina se usa, por consiguiente, en tan sólo 25% del tiempo 
(1 de cada L minutos), mientras que el operador emplea T5% de su tiempo tra
bajando con la máquina (3 de cada U minutos). Existen dos aspectos básicos 
para mejorar la relación hombre-máquina y obtener así mayor economía y efi
ciencia en la operación de fabricación:

a) Algunas de las actividades de preparación y recogida pueden intro
ducirse en los elementos de "trabajo" para cada tiempo del ciclo. Un medio 
de hacerlo en la fabricación de muebles es mediante la automatización a bajo 
costo 7/.

b) Puede pedirse al operario que trabaje en otras máquinas similares, 
o darle trabajo extra, pero relacionado, para que lo haga durante las partes 
ociosas del ciclo.



Principios de la ingeniería de métodos

Se han formulado algunos de los principios generales que pueden ser 
útiles para desarrollar nuevos métodos o mejorar los existentes en las ope
raciones de fabricación de muebles. Estos principios rigen la economía de 
movimientos, el diseño y disposición del lugar del trabajo y el manejo de 
materiales 8/.
Principios de la economía de movimientos

Cuando sea posible, los movimientos del cuerpo humano deberían ser 
como sigue:

Códigos 9/

1. Las manos deberían comenzar y completar sus movimientos
al mismo tiempo. B y C

2. Las manos no deberían estar ociosas al mismo tiempo,
salvo en los períodos de descanso. B y C

3. Los movimientos de los brazos deberían ser simétricos,
en direcciones opuestas, y hacerse simultáneamente. B y C

U. Los movimientos de .as manos y el cuerpo deberían
corresponder a la clasificación más baja 10/ necesaria
para hacer el trabajo de forma satisfactoria. A, B y C

5. El impulso debería emplearse para ayudar al trabajador, 
pero ha de reducirse a un mínimo cuando tenga que ser 
superado por el esfuerzo muscular. B y C

6. El ritmo es esencial en la ejecución armoniosa y 
automática de una operación repetitiva. Debería 
organizarse el trabajo con el fin de permitir siempre
que sea posible un ritmo fácil y natural. B y C

7. Debería organizarse el trabajo de tal suerte que los 
movimientos de la vista se limiten a un área cómoda,
sin cambios frecuentes de atención. A, B y C

Debería disponerse el lugar del trabajo como sigue:

1. Las estaciones fijas deberían estar provistas de 
todas las herramientas y materiales, para fomentar
la formación de hábitos. A, B y C

2. Herramientas y materiales deberían situarse en 
posición antes de la fabricación, con el fin de 
reducir el tiempo dedicado a buscarlos. B y C
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3. Deberían emplearse depósitos alimentados por gravedad
y contenedores para entregar los materiales lo más 
cerca posible de donde se necesitan. B y C

U. Herramientas, materiales y controles deberían ubicarse 
en el área de trabajo o lo más cerca posible. A, B y C

5. Materiales y herramientas deberían organizarse de
forma que permitan la secuencia óptima de movimientos A, B y C

6 . Deberían usarse "recogedores" o expulsores cuando 
sea posible para reducir la necesidad que tiene el 
operario de usar sus manos para retirar el trabajo 
terminado. C

7. La iluminación debería ser adecuada. Debería 
suministrarse al operario una silla que le 
permitiese una buena postura. El área del lugar del 
trabajo debería permitirle estar de pie y sentado 
alternativamente. A, B y C

8. El color del lugar del trabajo debería ser
diferente del de los materiales, para reducir la 
fatiga visual.

El diseño de herramientas y equipo debería ser de tal manera que:

A, B y C

1. Pueda evitarse que las manos tengan que sostener la 
pieza que se trabaja cuando esto puede hacerse por 
una plantilla, soporte o accesorio manejado por 
pedal. A, B y C

2. Puedan combinarse siempre que sea posible dos o 
más herramientas. A, B y C

3. Palancas, barras y volantes puedan situarse de tal 
modo que el operador pueda utilizarlos con los 
menores cambios en su posición corporal, sin 
perjuicio de ofrecer la mayor ventaja mecánica. B y C

Principios de diseño y disposición del lugar de trabajo

1. Si se está haciendo un trabajo similar con cada 
mano, debería existir tona provisión separada de 
materiales o componentes para cada una. B y C

2. Si la selección de materiales se efectúa con la 
vista, aquéllos deberían mantenerse, en la medida 
de lo posible, en donde los ojos puedan 
localizarlos sin que el trabajador tenga que girar 
la cabeza. C
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3. La naturaleza y forma de los materiales determinan
su posición en el diseño. A, B y C

U. Las herramientas deberían tomarse y devolverse con 
facilidad. En la medida de lo posible, tendrían 
que tener una ¿evolución automática, o la ubicación 
de la siguiente pieza de materiales que haya que 
mover debería permitir que la herramienta volviese 
cuando la mano se desplaza para tomar la pieza. C

5. El trabajo terminado debería:

a) Dejarse caer en un agujero o en un conducto 
inclinado;

b) Dejarse caer en un conducto inclinado, 
cuando la mano comience el primer movimiento 
del siguiente ciclo;

c) Ponerse en un contenedor de tal manera que 
los movimientos manuales se reduzcan al 
mínimo;

d) Situarse en un contenedor de tal modo que el 
operador siguiente pueda recogerlo fácilmente 
(si la operación es intermedia).

6. Debería siempre examinarse la posibilidad de usar 
pedales o palancas accionadas con las rodillas 
para ajustar o situar los aparatos en los soportes 
o de utilizar dispositivos para retirar el trabajo 
terminado.

A y B

A y B

A y B

A, B y C

B y C

Principios del manejo de materiales

1. Debería eliminarse la manipulación en la medida de 
lo posible. Cuando sea necesaria, es preferible 
la manipulación mecánica a la humana. B y C

2. Debería combinarse la manipulación con el trabajo, 
inspección y otros procesos que normalmente la
preceden o suceden. B y C

3. Con el fin de minimizar los costos de manipulación, 
loe procesos de trabajo deberían incluir el uso de 
tantas herramientas manuales y maquinaria
simiautomática como sea posible. E y C

U. Los equipos de manejo de materiales deberían
actualizarse continuamente. A, B y C
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Aplicación de la ingeniería de métodos

La ingeniería de métodos puede aplicarse a prácticamente todos los 
estadios de la fabricación de muebles. En el diseño y desarrollo del pro
ducto, ayuda a centrar la atención sobre cómo cada componente contribuye al 
resultado final deseado 11/. En los estadios de elaboración y montaje, 
puede servir de potente instrumento para mejorar continuamente las operacio
nes, tal como se ilustra en el caso siguiente. Una pequeña empresa que 
fabrica puertas con 30 trabajadores se embarcó en un programa general de 
mejora de métodos con la ayuda de un funcionario de extensión industrial. 
Después de casi un mes de registrar y analizar los hechos pertinentes, la 
empresa decidió modificar su diseño e introducir varios perfeccionamientos 
en procesos seleccionados de la fabricación de puertas enrasadas. El resul
tado fue un incremento del 30í en la producción y economías de 32,2i* UMI por 
puerta y día. Con una producción diaria aproximada de 2h puertas, esto 
supuso un ahorro de 15.1*75 UMI al mes o de 185-702 UMI al año.

Desde el momento en que una empresa emprende un programa de perfeccio
namiento de sus operaciones de fabricación y de incremento de su productivi
dad, se observará que una mejora abre el camino a otras. Cuando se toman 
tales iniciativas, por consiguiente, debería tenerse en cuenta la posibili
dad de introducir mejoras en otras áreas. Hay que recordar también que 
siempre existe un nodo mejor de hacer las cosas. La tarea de la empresa 
ha de ser investigar, registrar y analizar constantemente, con miras a des
arrollar e introducir métodos mejores. A la larga, se comprobará que tal 
cosa constituye la palanca de la empresa para mantener su competitivadad en 
el mercado.
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VI. MEDICION DEL TRABAJO: CONCEPTOS Y PRACTICAS EN
PEQUEÑAS EMPRESAS DE FABRICACION DE MUEBLES

Alcance de la medición del trabajo

El otro aspecto del estudio del trabajo se conoce como medición del tra
bajo. En términos generales, se refiere a la investigación y evaluación de 
todos los tipos de trabajo humano en un medio industrial. En términos más 
precisos, las técnicas de medición del trabajo se usan para calcular -en uni
dades de tiempo- el contenido laboral de tareas ejecutadas ñor trabajadores 
adiestrados y cualificados que empleen métodos o procedimientos específicos.

Si el contenido de trabajo de una tarea puede medirse en términos acep
tables tanto para la dirección como para los trabajadores, entonces la medi
ción del trabajo puede contribuir sustancialmente a determinar lo que cons
tituya una "buena paga diaria para un buen trabajo diario" en distintas acti
vidades de fabricación. Desgraciadamente, sin embargo, muchas personas, 
particularmente las que trabajan en empresas de fabricación de muebles por 
encargo y remuneran a sus trabajadores r destajo, consideran que el único 
propósito de la medición del trabajo es mejorar la administración de la 
empresa en términos de salarios e incentivos. En realidad, medir el conte
nido de trabajo en términos de unidad de tiempo para los estadios principales 
-si no todos- de la fabricación aumentará la eficacia de la planificación y 
distribución de las tareas. Asimismo, disponer de información fácilmente 
accesible sobre el contenido del trabajo mejorará la capacidad de la empresa 
para estimar los costos laborales directos de cada tarea o tanda de 
producción.

For último, la medición del trabajo es una extensión de la ingeniería de 
métodos. En este contexto, constituye una ayuda en la selección de métodos 
alternativos de realizar una operación específica en el proceso de fabrica
ción de muebles. Puesto que la reducción del tiempo necesario para efectuar 
una tarea es la única prueba válida de unos métodos mejores, el proceso de 
medición del trabajo debe conservarse hasta que se haya desarrollado un 
método satisfactorio para ejecutar una tarea particular. Al buscar ese 
método, se hará patente la contribución que la medición del trabajo puede 
hacer para mejorar la productividad global de la empresa.

Medición del trabajo y mejora de la productividad

Las pequeñas empresas de los países en desarrollo son a menudo acusadas 
por sus clientes de no hacer las entregas tal como se comprometieron. En 
algunos casos, son capaces de sobrevivir a esa práctica, pero como los consu
midores de hoy exigen cada vez más a cambio de su dinero, tales empresas 
dejarán de ser competitivas a la larga. En el caso de empresas de muebles, 
las demoras en las entregas pueden deberse a a) estimaciones exageradamente 
optimistas del tiempo de producción necesario, y t) baja productividad por 
parte.' de la dirección y los trabajadores.

La estimación demasiado optimista del tiempo de producción necesario es 
un problema de información. Esto quiere decir que el propietario-gerente 
puede ser incapaz de ordenar, y de utilizar con efectividad, la experiencia 
adquirida por la empresa en su quehacer diario. Para remediar tal situación,
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las fechas de entrega prometidas deben compararse con las fechas reales, e 
identificarse y eliminarse los factores responsables de las diferencias. 
Debería entonces iniciarse un programa encaminado a reducir el tiempo de 
entrega al menos a la mitad. (Este aspecto se examina más ampliamente en el 
capítulo VIII. )

Una baja productividad de la dirección y de los trabajadores también se 
traducirá en demoras en las entregas. En el capítulo V, se citaron dos fac
tores como causa de incrementos innecesarios en el contenido básico de tra
bajo: especificación o diseño defectuoso del producto, y métodos ineficaces
de fabricación. Otro factor, discutido más adelante, es el tiempo perdido 
por ineficiencia de la dirección y los trabajadores.

Ejemplos de una gestión ineficiente en la fabricación de muebles son:

a) Ofrecer una amplia gama de productos, unido a la ausencia o inade
cuación de iniciativas de normalización. (Esto conduce a ritmos bajos de 
producción y tiempos relativamente altos de preparación.)

b) Especificar mal el producto en el estadio de preparación del pedido. 
(Esto puede conducir a frecuentes cambios en el diseño, que ocasionan a su vez 
interrupciones en la producción.)

c) No coordinar bien la adquisición de insumos de material. (Esto 
puede conducir a un alto grado de inactividad de máquinas, equipo y personal.)

d) Tener un mantenimiento insuficiente. (Esto puede conducir a averías 
en las instalaciones y a costosas reparaciones.)

e) Disponer de medidas inadecuadas de seguridad. (Las consiguientes 
ausencias de trabajadores e interrupciones del trabajo se traducen en pérdida 
de tiempo de producción.)

f) Contar con malas condiciones de trabajo. (Se refleja en que capata
ces y otro personal parecido dedican un tiempo mayor a tareas de pura 
supervisión.)

La ineficacia de los trabajadores viene indicada por frecuentes ausen
cias, retrasos e inactividad. Un trabajo descuidado y una actitud negativa 
añaden asimismo tiempo innecesario al contenido básico de trabajo.

La medición del trabajo puede ayudar a minimizar, cuando no a eliminar, 
algunas de las ineficiencias de la dirección y de los trabajadores. Las 
claves para uní buena aplicación de la medición del trabajo son el cuidado, 
la paciencia y la honradez: cuidado en el examen de cada contingencia;
paciencia en la búsqueda de las explicaciones pertinentes de causa y efecto; 
y honradez en el uso de los resultados de la iniciativa.

Técnicas de la medición del trabajo

La medición del trabajo, cuande se usa para evaluar determinadas activi
dades humanas en una empresa, n^r lo general viene después del proceso de 
estudio del trabajo consiste, te en seleccionar una tarea para su examen; 
desglosar sus distintos componentes; registrar todos los detalles; y pre
guntarse por cada uno de ellos, con espíritu abierto. Hay varías, técnicas
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que cabe emplear, y la elección dependerá de los objetivos de la investiga
ción. En los párrafos siguientes, se examinan dos objetivos principales de 
la medición del trabajo que reflejan problemas de casi todas las pequeñas 
empresas de fabricación de muebles de países en desarrollo. Se trata de:
a) la determinación y cuantificación de las actividades no productivas; y
b) la determinación de los t'empos normalizados necesarios para ejecutar las 
actividades seleccionadas de fabricación de muebles, como base para introdu
cir sistemas de costos e incentivos.

El estudio de los desajustes en las proporciones es una técnica que se 
usa para identificar y cuantificar las actividades productivas y no produc
tivas en una empresa. Supone un número considerable de observaciones instan
táneas realizadas a lo largo de un período de tiempo par;, un grupo de traba
jadores, máquinas y equipo. Cada observación registra lo que está ocurriendo 
en un instante particular. Las frecuencias con que se dan las distintas 
actividades productivas y no productivas se registran y se expresan eu por
centajes del tiempo real de producción.

El estudie de tiempos se refiere a evaluar -en términos de unidades de 
tiempo- el valor o contenido de trabajo efectuado mediante un esfuerzo humane. 
Esta técnica se usa para determinar los tiempos "normales" necesarios para 
procesos de fabricación de muebles seleccionados y corrientes. E] tiempo 
normal es el tiempo que necesita un trabajador cualificado (experimentado, 
adiestrado o ambas cosas) para ejecutar r •. operación dada, usando un método 
o procedimiento específico y trabajando a un ritmo normal. Los tiempos nor
males así calculados soi. útiles para estimar los costos laborales directos 
e introducir sistemas de incentivos.

Estudios de desajustes en las proporciones

Ni el concepto ni los procedimientos de los estudios de desajustes en 
las proporciones sor. nuevos. Su aplicación en pequeñas empresas de fabrica
ción de muebles de naíses en desarrollo sería, sin embargo, relativamente 
nueva, y cs di de luego deseable. En este punto, habría que responder a dos 
preguntas básicas: a', ¿Quién debería hacer los estudios de desajustes en
las proporciones? y b) ¿Cómo deberían hacerse?

Por lo que respecta a la primera pregunta, como en el caso de los nro- 
cesos de ingenieríi de métedos, puede pedirse la asistencia de un funciona
rio de extensión industrial. El hombre clave en el proceso de producción 
debería ser designado el con:.rayarte del funcionario de extensión de tal 
manera que a través de él, con el tiempo, el proceso de los estudios de 
desajustes en las proporciones sea absorbido por la empresa. Otr-t posibili
dad es hacer oue la persona clave en la producción asista a cursos sobre 
estudios del trabajo. Existen algunos otros pasos básicos que el propieta
rio-gerente debería dar con el fin de asegurar que esos estudios se ven 
coronados por el éxito. Esos pasos se indican a continuación.

a) Convendría convocar una reunión para discutir los objetivos y pro
cedimientos de la técnica de desajustes en las proporciones con todas 
aquellas personas en la empresa que pueden verse afectadas más tarde poi los 
resultados. Este paso se descuida a menudo en estudios efectuados en otras 
áreas de fabricación. Darlo no sólo resolverá algunas de les dudas de los
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trabajadores, sino que también minimizará las posibles resistencias al cambio 
que los resultados puedan suscitar. También puede provocar sugerencias de 
los trabajadores sobre cómo mejorar la productividad de la empresa a/emás de 
asegurar su cooperación durante la ejecución del estudio. Una piomesa de que 
no serán despedidos como consecuencia del estudio -promesa que debería 
cumplirse- es otro modo de asegurar su cooperación.

b) Habría que tener una idea firme de cuál debiera ser el mejor resul
tado del estudio. Conviene tener presente que el estudio de desajustes en 
las proporciones no sólo identifica las actividades productivas y no produc
tivas de la empresa, sino que también las cuantifica. Llegado a este paso, 
el propietario-gerente -basándose en su experiencia en la empresa- debería 
tener cierta idea de cuál puede ser la proporción entre actividades produc
tivas y no productivas. Un ejemplo de este paso es el del pequeño fabricante 
de mobiliario para el hogar que, antes de la ejecución del estudio de desajus
tes en las proporciones, manifestaba que Q0% de las actividades ejecutadas 
por sus trabajadores en el taller eran productivas. Los resultados del estu
dio mostraron, en realidad, que los trabajadores estaban efectuando sólo 35% 
de actividades productivas directas (2,8 horas por jornada de 8 horas). Del 
tiempo restante, se empleaba >5# en actividades productivas indirecta^ y 10/5 
en inactividad y en comodidad personal. Así, el fabricante descubrió que le 
quedaba mucho camino para mejorar la productividad.

c) El área seleccionada para la investigación (grupo de trabajadores, 
departamento, etc.) debería ser objeto de una observación detenida y tendría 
que hacerse una lista de las actividades así observadas. Este ejercicio 
tendría que efectuarse en días de trabajo "típicos" en la empresa. La enume
ración que aparece en la figura 30 fue compilada por un funcionario de 
extensión.

Figura 30. Enumeración sencilla de actividades realizadas 
en pequeñas empresas de fabricación de muebles

fjserracío o¿ Uifo 
Disposición de fe se  Ira-en le mese cíe sierre circular
Cepillado a nano 
& ¡jadoC ó n s u l c o n  e i supervisor 
Resonado con m a s  i /fe,

Soñar despierto 
Colora cidn 
flechado

-Ifisjoeec/ón

Horcado a fcpi^
Honkje de j>ivote¿ ro halan ai 

d'rapiega de la sierra circu la r 
'F u m a r  

'Beber Cigua
F o n  cono miento de h  sierra cirouda r
Descansa r~ t .Afilado de las ¡oo/aS de la

S ierre
A-eco ej de. d e materias primas 
Comprobación d e dim ensión^ 
dijodo che Bordea
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Se observará que las actividades que se indican pueden clasificarse como pro
ductivas directas; productivas indirectas; u ociosas, es decir:

i) Actividades productivas directas. Estas actividades añaden
valor a las materias primas sobre las que se trabaja. Algunos 
ejemplos son aserrado al hilo, aserrado (usando sierra circu
lar), cepillado a mano, resanado con masilla, coloración, y 
lijado de bordes.

ii) Actividades productivas indirectas. Estas actividades no
añaden valor a los materiales, pero facilitan la ejecución de 
actividades productivas directas. Algunos ejemplos son: 
limpieza de la sierra circular, disposición de las piezas de 
trabajo en la mesa de sierra circular, recogida de materiales, 
y afilado de las hojas de la sierra.

iii) Actividades ociosas. Algunos ejemplos son: descansar, fumar,
ausentarse, señar despierto, y beber agua.

d) Las actividades clasificadas deberían ordenarse en forma de retraso 
de proporciones, tal como se indica en la figura 31.

e-J. Convendría realizar una observación de prueba cor; el fin de compro
bar si se han tenido en cuenta todas las actividades ejecutadas en el depar
tamento o sección que se estudia. En caso necesario, deberían agregarse más 
actividades a la lista original.

Figura 31. Una formulario sencillo de desajustes en las proporciones a/

Fecha: Departamento observado: Quemado de madera
Número de trabajadores: 3 Número de máquinas: 3
Numere de observaciones: k2 
Observador:

Tipo de retraso en las proporciones:
Hombre Máquina Hombre y máquina

Clasificación Trabajador 
№  1

Trabajador 
№  2

Trabajador 
№  3

Total Porcentaje 
del total

Actividades
productivas
directas

INHII niH \m 26,0 61,9

Actividades
productivas
indirectas II! « l 11,0 26,2

Actividades
ociosas III 1 5,0 11,9

Totales U2,0 100,0

a / Cada una de las  actividades productivas d ire c ta s ,  productivas indi
rectas  y actividades ociosas también pueden individualizarse para obtener sus 
forcentajes p articu lares . Esto permitirá una visión más profunda de las a c t i 
vidades. relacionadas con la  fabricación de muebles.
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f) Basándose en el número de actividades productivas importantes regis
tradas, debería calcularse el número de observaciones que hay que hacer para 
alcanzar la precisión requerida. 12/ A falta de medios estadísticos para 
determinar el número de observaciones, debería usarse un número de observa
ciones fijado por compromiso o con carácter de prueba, tal como sugieran la 
mayoría de los trabajadores. Como regla práctica, sin embargo,
el número mínimo de observaciones debería ser 30, extendidas en un período 
de tres semanas y hechas a diferentes horas del día.

g) Las rondas de observación .deberían efectuarse en momentos aleatorios. 
El objeto de esas rondas es observar lo aue el sujeto está haciendo (activi
dades productivas directas, productivas indirectas u ociosas) en un momento 
preciso. Registrar es simplemente hacer una señal al lado de la actividad 
apropiada en el formulario de retrasos de proporciones (véase una vez más
la figura 31).

h) Debería continuarse la recogida de datos hasta que se hayan obser
vado todas las actividades; su incidencia se calcula entonces er. porcentaje.

i) Deberían comprobarse los resultados en aras de la precisión; si son 
insatisfactorios, habría que hacer rondas adicionales.

j) Los resultados obtenidos deberían compararse con los inicialmente 
esperados (paso b) anterior).

La información obtenida mediante ios estudios de los desajustes en las 
proporciones pueden usarse como un indicador aproximado del nivel de produc
tividad total de la empresa; pai'_ identificar las razones de porcentajes 
inesperadamente altos de actividades productivas indirectas y ociosas; para 
medir el aprovechamiento de la capacidad; e incluso para suministrar una 
guía acerca de dónde conviene dirigir las iniciativas de la ingeniería de 
métodos. Por último, ios resultados de los estudios de los desajustes en lar, 
proporciones pueden ser un indicador útil para elegir un tema con el fin de 
estudiarlo con mayor detalle.

Estudios de tiempos

Los estudios de tiempos se usan para, calcular el valor o contenido de 
las operaciones manuales en una empresa de fabricación de muebles mediante 
el registro de tiempos y ritmos de trabajo para los distintos elementos de 
una tarea específica en condicioi.es específicas. Los resultados de les 
estudios de tiempos contribuyen a determinar los tiempos normales de las 
tareas ejecutadas con más frecuencia. Se recordará que en la ingeniería de 
métodos -como también en cierta medida en los estudios de los desajustes en 
las proporciones- cabe evaluar y diseñar de nuevo una actividad particular 
para su posible mejora. Esto facilita la identificación de los distintos 
elementos o componentes de la actividad -elementos que pueden ser "medidos 
en tiempo" o cronometrados tras hacer un número apropiado de observaciones. 
Los tiempos normalizados pueuen obtenerse a partir de los registros crono
lógicos aplicando un factor de proporción nara tener presente las distintas 
velocidades en la actividad de los trabajadores. También hay que dejar 
margen para las interrupciones imposibles de evitar en la producción. El 
resultado final es una valoración pragmática del contenido productivo de una 
actividad. En esto consiste esencialmente la técnica de los estudios de
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tiempos. Para su aplicación a las actividades fuertemente repetitivas que 
se dan en la fabricación de muebles son necesarios distintos pasos, a saber:

a) El familiarizarse con la operación seleccionada para la investiga
ción se logra mediante una observación concienzuda;

b) La cooperación del trabajador que ejecuta la operación es necesaria. 
Nunca debería cronometrarse a un trabajador sin su conocimiento, ya que tal 
cosa puede conducir a una situación de no cooperación;

c) Antes de hacer los estudios de tiempos, debería procederse a una 
descripción precisa de las condiciones relativas a la operación que se estu
dia, por ejemplo, diseño del lugar del trabajo y ubicación de herramientas 
para tareas de montaje;

d) Debería tenerse a mano el equipo de cronometraje. Para la ejecución 
de estudios de tiempos muy formalizados, se necesita un cronómetro. Los 
cronómetros se gradúan de diferentes maneras. Dos de los más populares son 
un cronómetro decimal de minuto graduado en centésimas de minuto, y un cro
nómetro decimal de hora en donde figuren incrementos de centésimas de una 
hora. El primero puede usarse en estudios de tiempos de tipo cíclico, mien
tras que el segundo puede ser de más utilidad en estudios no cíclicos;

e) Habría que determinar los "elementos" de la operación de que se 
trate. Los elementos son partes reconocibles de una operación, elegido por 
conveniencia de la observación. Deberían ser fácilmente identificables, con 
puntos iniciales o finales definidos (también denominados puntos de lectura). 
Un ejemplo del significado de esos elementos es el que ofrece un operador de 
una sierra radial que realiza de forma repetida operaciones de cortado para 
producir una pieza. Normalmente intervienen los siguientes elementos:
a) recogida de los materiales del montón; b) medición de materiales y 
accesorios con arreglo a las especificaciones; c) colocación de los mate
riales de madera en la máquina; d) puesta en marcha y acoplamiento de ésta;
e) cortado; f) interrupción y recogida. Ejemplos de nuntos de ruptura de 
una operación que pueden ser designados puntos de lectu. a en el estudio de 
tiempos son: un sonido apreciable, una transferencia de herramientas, o un
movimiento de materiales;

f) Debería estimarse el número de observaciones necesarias para alcan
zar un cierto grado de precisión. 13/ Por regla general, convendría hacer
no menos de diez observaciones por operación. Como en el caso de los estudios 
de desajustes en las proporciones, las observaciones deberían extenderse de 
forma aleatoria durante un período de tiempo;

g) Deberían hacerse observaciones aleatorias de la operación que se 
estudia. Su finalidad es determinar el tiempo transcurrido para cada elemento 
de la operación. Existen dos maneras de registrar esto;

i) Usando el método de la vuelta a cero. La manecilla del cronó
metro se vuelve a poner a cero al final de cada elemento y tan 
pronto como el tiempo transcurrido se haya registrado;

ii) Usando el método continuo. En este caso, los tiempos por ele
mentos se registran con el cronómetro funcionando sin interrup
ción a lo largo de la operación. Para obtener el tiempo trans
currido, cada lectura deberá sustraerse de la precedente.
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Cada método de registro tiene sus pros y sus contras. Es probablemente mejor 
empezar con el método de vuelta a cero, cambiando luego al continuo;

h) Debería calcularse el tiempo medio del ciclo que ha transcurrido 
para cada elemento.

En la figura 32 se presenta un formulario completo de estudios de 
tiempos para una pequeña empresa fabricante de puertas. Se empleó el método 
de vuelta a cero para registrar tiempos elementales en siete rondas de 
observación.

Llegado a este punto, el lector puede haber concluido que los estudies 
de tiempos pueden sólo aplicarse a operaciones de fabricación de muebles que 
sean muy repetitivas y cíclicas. Cabe, sin embargo, aplicarlos a una opera
ción de fabricación de gran intermitencia usando una variación de los ocho 
pasos indicados anteriormente. Para los estudios de tiempos no cíclicos, 
los procedimientos son los siguientes:

a) Se toma nota del elemento de trabajo que está haciendo el trabajador

b) Mientras se está observando esa acción, se decide sobre el punto de 
lectura;

c) Se registra el valor temporal en el plinto de lectura mientras el 
trabajador continúa su labor;

d) Se continúa el estudio de tiempos hasta que acaba el trabajo;

e) A partir de los estudios de tiempos, puede también prepararse una 
hoja resumen, expresando las acciones innecesarias en porcentajes del tiempo 
total necesario para ejecutar el trabajo.

Establecimiento de normas de tiempo

Después de completar las observaciones y calcular el tiempo medio para 
cada elemento de la operación de fabricación que se considera, el propieta
rio-gerente podrá analizar los resultados antes de establecer normas de 
tiempo. Al hacer ese análisis, habría que preguntarse lo siguiente:
¿Cuáles de los elementos observados pueden en realidad denominarse producti
vos? ¿Puede ayudar la ingeniería de métodos a reducir los tiempos medios 
observados de los elementos que tardan más en hacerse? La respuesta y segui
miento adecuados de estas preguntas pueden mejorar el nivel de productividad 
de la empresa.

Cabe ahora abordar la tarea de establecer el tiempo normal para la ope
ración considerada. El tiempo normal es el tiempo total que debería emplear 
un trabajador cualificado para completar una tarea, trabajando a un ritmo 
regular y usando métodos establecidos. Los componentes del tiempo normal se 
indican en la figura 33* Antes de avanzar más, sin embargo, debe clarifi
carse fiarte de la terminología empleada.



Figura 3?. Ejemplo de uu formulario cumplimentado de estudio de tiempos

k ' x- ** № 1 de 5 Tiempo t r a n s c u r r id o :  20  
I 'e ta rta m e n to  : P re p a r a c ió n  de componentes

Esquema del lu g ar de tr a b a jo :

Tiem
po to

ta
l observad

o

ai

r
3

S'
o
o
0M

&
K

Tiem
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el ciclo

I ro d u cto / C o co o n en te : M on tan tes de r u e r ta s  N 

¡ a t e r í a l e s :
O perador- N iv e l de e s t s e c ia l is a c i f in  : 

O p eració n : O p eració n  de c o rta d o

••ár-sina: S i e r r a  r a c i a l

í’e r r a n ie n t a s  y c a l i b r e s  P a tro n e s  v a c c e s o r io s
Jo r .fe e c io n a d o  p o r : _____  F e ch a : _____  Coraprobado p o r: ____ F e ch a : ____

Elemento
U° D escrip ción  del elemento T.O. c T.O. C T.O . C T.O. C T.O. C T.O. c T.O. c

1 Fecogid a de m a te r ia le s  del montón 3 2 3 3 1 3 3 2 16 6 2,7
2  Medición de m a te r ia le s  y a c ce s o r io s  con 

a rr e g lo  a 1 *3  e s p e c if ic a c io n e s

1 0 1 5 i 0 1 0 12 1 0 1 0 7 7 7 11

3  C olocación  de lo s  m a te r ia le s  de madera 
en l a  mesa 5 8 6 5 5 8 5 4 0 7 5,7

4  Puesta en marcha y acoplam iento de 
l a  máquina 3 3 3 2 3 4 3 2 1 7 3

5  Cortado 3 0 3 2 3 1 3 0 3 0 3 1 3 0 2 1 4 7 30,6

O In terru p ció n  y recogid a 1 0 9 1 0 1 0 8 1 0 1 0 6 7 7 9,6

Not a : T.O.

«/ Omitido
* tiempo observado; C 

del cálculo del tiempo

* factor de clasificación. Todas las lecturas de tiempo se expresan en segundos. He usa el «¿todo de repistro de vuelta a cero, 

atedio de ciclo, ya que el operador hizo una comprobación con un supervisor luna actividad extraña a ese elemente) hacia la mitad.
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Figura 33- Establecimiento del tiempo normalizado para 
una tarea manual sencilla

tactor.de
Tiemno observado íí1-Icacion

Asignación por 
contingencia

Asignación poi 
descanso

Tiempo COQJen f—i
o & en cü <tí +->

básico > 

( Contenido
de trabajo -------? >Gj a; ÇC c

(---------------- Tiempo normal

Fuente: Organización Internacional del Trabajo, Introduction to
Work Study, 3a ed. (Ginebra, 1979), pág. 271.

Nota: En este caso, la tarea se realizó a un ritmo superior al
normal.

Tiempo observado. Se refiere al tiempo empleado para la ejecución de un 
elemento de la operación o de la operación completa. Los estudios de tiempos 
suministrarán ese dato. En el ejemplo señalado en la figura 32, el tiempo 
observado total medio para la operación de cortado de montantes de puertas, 
usando la sierra radial, es de 62,6 segundos.

Factor de clasificación. Se trata de un incremento que se añade al 
tiempo medio observado. Resulta de una compara''ión subjetiva entre a) el 
ritmo al que el trabajador observado ejecuta la operación y b) la idea pre
concebida del observador del nivel normal de ejecución. l W  En la práctica, 
hacer tales comparaciones tiende a ser complejo, puesto que hay pocos argu
mentos sólidos, si es que existen, en que basar el concepto de nivel normal de 
ejecución. Aunque cabe obtener encalas de clasificación, gerentes y trabaja
dores de los países en desarrollo se encuentran todavía en el estadio de 
debate informal sobre la adecuación de esas escalas a sus propias situaciones 
es¡eeíficas. fi el propietario-gerente cuenta con una buena experiencia pre
via de supervisión de una empresa fabricante de muebles, o si ha dirigido su 
pro:ia empresa por algún tiempo, quizá esté en condiciones de determinar el 
ritmo al que un trabajador puede ejecutar una operación. Un ejemplo de una 
escala de clasificación que se adapta con facilidad es la que asigna a un 
trabajador 0 sí no se ejecuta ninguna actividad; 50 si la ejecuta despacio;
75 si ejecuta el trabajo sin prisas pero a ritmo constante; 100, clasifica
ción normal, si ejecuta el trabajo de manera profesional y de forma económica
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atendiendo a la calidad y a la precisión; 125 si es muy rápido; y 150 si es 
excepcionalmente rápido. La combinación del tiempo medio observado con el 
factor de clasificación arroja el tiempo básico para la tarea. En el ejemplo 
de cortado de montantes de puertas, el tiempo básico se estima como sigue:

Tiempo básico Tiempo medio observado x Factor de clasificación 
Ponderación normal

ó2,6 x 125 
100 = 78,2 s

Este tiempo básico es el tiempo que debería emplearse en cortar los montantes 
de puerta, usando una ponderación subjetiva de 125, si el trabajador estuviese 
actuando a un ritmo normal más bien que al ritmo más elevado indicado aquí.
El tiempo básico para todos los elementos de la operación puede estimarse de 
modo similar, y esto será necesario si los elementos a lo largo de toda la 
operación se ejecutan a distintas velocidades.

Una vez estimado el tiempo básico, cabe calcular el contenido de trabajo 
de la operación que se estudia. Se trata, dicho sencillamente, del tiempo 
básico más las asignaciones de tiempo permitidas por la empresa. Dos de las 
más comunes son la asignación por descanso y la asignación por contingencias. 16/

La asignación por descanso busca dar al trabajador la oportunidad de 
recuperarse de los efectos fisiológicos y sicológicos que produce llevar a 
cabo un trabajo específico en condiciones específicas, y dejar tiempo para 
atender a las necesidades personales. La cantidad de tiempo asignado depen
derá de la naturaleza de la tarea.

La asignación por contingencias es un pequeño margen de tiempo que puede 
incluirse en los plazos normales para compensar las demoras legítimas y espe
radas, y cuya medición precisa no sería económica por su carácter poco fre
cuente e irregular.

Una vez añadidas estas y otras asignaciones permisibles que cabe hacer 
en circunstancias extraordinarias, se estima el tiempo normal, tomando debi
damente en cuenta otras demoras "inevitables" que pueden ser inherentes a la 
operación de que se trate. En el ejemplo del pequeño fabricante de puertas, 
el observador efectuó las siguientes asignaciones por descanso para la ope
ración de cortado de montantes de puerta (expresadas en porcentajes del 
tiempo básico): asignación básica por fatiga, 14; asignación por trabajar
de pie, 2; asignación por condiciones de trabajo (incluidos humos y polvo), 6; 
asignación por ruido, 5; asignación por monotonía, 1; y asignación por 
tedio, 2. También se fijó una asignación por contingencias del 5%• Se esta
bleció entonces el tiempo normal como sigue:

a) Tiempo medio observado: 62,6 segundos;

b) Tiempo básico: 76,25 segundos;

c) Asignación total por descanso: 20# del tiempo básico =
15,65 segundos;

d) Asignación por eontíngencias: 5# del ti-'mpo básico = 3,9 segundos;
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e) Asignaciones especiales: ninguna;

f) Tiempo = Tiempo + Asignación + Asignación por + Asignación Total 
normal básico por descanso contingencias especial

= 78,25 + 15,65 + 3 , 9  + C 91,8 s
(1,53 min'

Los tiempos normales para algunos de los pasos muy repetitivos de la 
fabricación pueden entonces usarse en las estimaciones de los costos labora
les directos y en la preparación de sistemas de incentivos. (Nota: se reco
mienda hacer un cuadro con los tiempos normales antes de la ejecución 
completa.}

Tiempos normales; estimación de costes y sistemas de incentivos

Los tiempos normales derivados ¿e los estudios de tiempos serán útiles 
para estimar costos, en especial costos laborales directos. Volviendo al 
ejemplo del pequeño fabricante de puertas: si se supone que está metido en
ima operación que combina el trabajo por encargc y la producción en masa de 
tipo rígido, y si se supone también que cortar montantes de puertas cor. una 
sierra radial es relativamente repetitivo, el fabricante podrá usar entonces 
el tiempo normal para estimar, de un modo más fiable, los costos laborales de 
todos los pedidos que entrañan el cortado de montantes de puertas. Esto se 
hace convirtiendo sin más los valores en tiempo unitario de los tiempos nor
males en su equiva]ente monetario, sobre la base de los salarios del traba
jador que efectúa la tarea.

Supongamos que en el caso de la operación de cortado de montantes de 
puertas, el tiempo normal de 1,53 minutos equivale a 1,00 üMI. Así-, si 
llegaba un encargo y el cortado de montantes de puertas formaba parte del 
proceso de fabricación, el propietario-gerente podía contabilizar 1,00 UMI 
cada vez que se hiciese la operación. Si se supone además que después de 
completar el pedido se encuentra que ese trabajador relativamente rápido 
(al que se asignó 125 en el ejercicio de obtención de los tiempos normales) 
empleó una media de sólo 62 segundos al ejecutar cada operación de cortado 
de montantes de puertas, podrá decirse entonces que la empresa ahorró en 
términos de costos laborales directos. Esos ahorros podrán usarse en tal 
caso como base para ofrecer incentivos al trabajador rápido. Los sistemas 
de incentivos de salarios se proponen brindar a los trabajadores la oportu
nidad de obtener ingresas proporcionalmente más elevados gracias a un esfuerzo 
mayor en el trabajo. Entre los distintos sistemas usados en pequeñas empre
sas fabricantes de muebles en los países en desarrollo figuran: el de retri
bución por pieza; el de retribución por pieza con base mínima; y reparto de 
beneficios.

Sistema ae retribución por pieza

Con este tipo de incentivo salarial se paga a los trabajadores una can
tidad predeterminada y constante (retribución) pjor unidad (pieza) de producto. 
La retribución puede estimarse usando o bien los salarios por hora de loo 
trabajadores (aquí, es inevitable emplear tiempos normales) o bien una can
tidad apropiada por pieza terminada. Esto último tiende a utilizarse más 
por pequeñas empresas, mientras que lo primero se usa algunas veces para
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operaciones seleccionadas en empresas medianas a grandes. Por lo general, 
sin embargo, la práctica de las pequeñas empresas de emplear grupos de "tra
bajadores por contrata" (trabajadores que poseen cualificaciones especiales 
y dirigidos oficiosamente por uno de ellos) para completar la mano de obra 
disponible en las épocas de producción máxima, y la simplicidad de la apli
cación de la retribución por pieza, han convertido este sistema en el más 
popular de los incentivos salariales. Los propietarios-gerentes que lo usen 
deberían revisar las retribuciones periódicamente. Si son los suficiente
mente elevadas para asegurar un ingreso aceptable a cambio de lo que se pro
duce, los trabajadores tendrán motivos para incrementar sus esfuerzos y su 
productividad. Inversamente, unas retribuciones bajas surtirán el efecto 
opuesto -cuando los trabajadores consideren que no pueden nunca alcanzar un 
nivel de salarios compatible con sus necesidades.

Retribución por pieza con base mínima

Este sistema, que es una mejora del anterior, garantiza un ingreso 
mínimo a los trabajadores si se cumplen ciertas condiciones (es decir, la 
cuota de producción), y una prima adicional si se sobrepasan. Los propie
tarios-gerentes que usan este sistema deberían establecer un nivel salarial 
basándose en la producción que se estima pueden alcanzar trabajadores de 
ritmo mediano que apliquen las normas de producción derivadas de los ejerci
cios de medición del trabajo. Para el trabajo productivo efectuado por 
encima de esa producción estimada, el trabajador recibirá tina remuneración 
adicional. Un ejemplo de la aplicación de este sistema es el que ofrece el 
departamento de acabado de un fabricante de sillas plegables que abastece 
al mercado interior. La producción horaria estimada por trabajador del área 
de acabado es de 15 piezas. Uno de éstos reclamó que había terminado 150 
piezas en una jornada de 8 horas. Su salario base para ese día debería 
incrementarse en una proporción, calculada como sigue:

Producción actual _ _____150 piezas______  _ 150 _ ^5
Producción estimada 8 horas x 15 ñezas/h 120

Así, si se le paga una retribución neta por pieza de 1,50 UMI por hora, 
aumentar el producto estimado en 25$ le permitirá obtener 
1,25 x 1,50 = 1,88 UMI por hora. Si al día siguiente, sin embargo, termina 
sólo 100 piezas durante las 8 horas, su retribución horaria para ese día se 
mantendrá en 1,50 UMI, gracias a la base mínima garantizada.

Sistema de reparto de beneficios

Este sistema de incentivo salarial es usual en pequeñas empresas fabri
cantes de muebles que se gestionen como cooperativas industriales. Aquí, se 
establece una cantidad de producción estimada, y si el trabajador o grupo de 
trabajadores alcanza una producción más elevada, los beneficios se reparten 
entre trabajadores y empleador.

Cabe establecer otros esquemas de incentivos para situaciones en las que 
no pueda medirse la producción individual (base de los sistemas más usuales). 
Esos esquemas pueden incluir el pago de un porcentaje de: ahorros en resi
duos; ahorros derivados de una idea para reducir costos sugerida por el tra
bajador; o ahorros derivados de actividades para conservar energía.



Al elegir el sistema de incentivos apropiado, el fabricante preocupado 
por los costos debería tener presentes a gunos factores, entre los que figuran 
los siguientes:

a) Debería aplicarse el sistema sin sacril.car calidad, confianza o 
seguridad;

fc) Debería mantenerse al mínimo el correspondiente trabajo 
admin i st rat i vo;

c) El funcionamiento del sistema ha de ser comp‘ uidido por todos los 
trabajadores.
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VII. CONTABILIDAD DE COSTOS Y ANALISIS DEL VALOR

La cjntabilidad de costos y el análisis del valor han constituido siempre 
puntos débiles en la gestión de pequeñas empresas fabricantes de muebles en 
los países en desarrollo. El propietario de una de esas empresas dijo en 
algún momento: "Desde luego somos conscientes de la importancia de aplicar
el análisis del valor para reducir los costos unitarios de nuestros produc- 
os. Pero nuestro sistema de costos es tal desbarajuste que no podemos deter

minar debidamente las partidas del costo para tedas las funciones que inte-. - 
vienen en la fabricación de nuestros productos". Este es un caso típico.

Algunos propietarios-gerentes conocen la importancia y utilidad del aná
lisis del valor para mejorar sus diseños de productos y, hasta cierto punto, 
de procesos. Pero como su contabilidad de costos es mala, nunca se han per
catado del todo de los beneficios del análisis del valor.

Por contabilidad de costos, para los fines de este manual, se entiende 
la compilación y estudio de todos los costos estimados y reales imputables a 
una transacción específica, con el propósito de medir, controlar y p.lanifi- 
car las actividades de gestión. (Por costos estimados se entienden aquellos 
costos asumidos antes de la consumación de la transacción; por costos reales 
se entienden los costos tal como se observan después de la consumación de la 
transacción.)

El análisis del valor, por otra parte, es el resultado natural de un 
sistema eficaz de contabilidad de costos. Supone un proceso continuo de 
igualar costos con funciones de productos, con miras a simplificar estos 
últimos y mejorar el beneficio sin sacrificar indebidamente calidad o fiabi
lidad. La contabilidad de costos, por consiguiente, tiene que ver con la 
pregunta "¿Cómo hemos efectuado esta transacción de la empresa?", mientras 
que el análisis del valor se refiere a "¿Cómo deberíamos hacerlo la próxima 
vez?". Cabe aducir que la contabilidad de costos debería bastar para tratar 
ambos aspectos. Claramente no es así, sin embargo. La contabilidad de cos
tos recoge esencialmente las variaciones entre las estimaciones iniciales del 
costo y los costos reales y debería mejorar la habilidad de la empresa para 
estimar el costo de las transacciones ulteriores. El análisis del valor 
genera vías alternativas para abordar una transacción comercial, al determi
nar la posibilidad de eliminar una partida del costo relacionada con una 
función particular del producto a fin de mejorar la posición en términos de 
beneficios de la transacción siguiente -sin sacrificar, sin embargo, calidad 
y fiabilidad. En la empresa, la contabilidad de costos se encuentra en el 
área de presupuesto y finanzas, mientras que el análisis del valor se sitúa 
en el área de gestión de la producción.

Estimación de costos en pequeñas empresas de fabricación de muebles:
aplicaciones erróneas

Evaluar el costo de una determinada tarea o transacción comercial en una 
pequeña empresa de un país en desarrollo debería ser un proceso circular 
cerrado, tal como 3e indica en la figura 3I». En teoría, comienza después de 
que el consumidor especifique los productos que necesita. El estimador de 
costos de la empresa -en muchos casos, el propio propietario-gerente- evalúa 
los insumos de producción necesarios -materias primas, trabajo, gastos gene
rales, etc.- y, basándose en tendencias históricas, estima los costos en los
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que se incurrirá. Una ve. adquiridos esos insumos, se pone en marcha la 
fabricación de las piezas de mooiliario. Desde el momento en el que el sis
tema de producción incorpora esa tarea, hasta su finalización, se acumularán 
continuamente diversos costos. Estos representan los costos reales relacio
nados con la transacción, ñas variaciones que pueden producirse al comparar 
las estimaciones originales con los costos reales deberían usarse para aumen
tar la precisión de las estimaciones, encargos y contratos futuros.

Figura 31*. Evaluación del costo como un proceso circular cerrado

Nota: La flecha indica la secuencia. Se ha omitido la retroalimenta-
ción en aras de la simplicidad.

En la práctica, sin embargo, la evaluación del costo rara vez es un 
proceso suave, como se observará en los dos casos reales siguientes.

El propietario-gerente era el estimador primario de los costos de la 
Compañía A, una empresa que fabricaba mobiliario de madera de teca en un 
país en desarrollo. Su hermano hacía las veces de gerente oficioso de com
pras y materiales. Al estimar los costos de los productos, el propietario- 
gerente tenía a veces que confiar en su intuición para el precio de algunas 
materias primas. Un día un consumidor solicitó el precio de un producto.
El gerente de compras y materiales se encontraba fuera en ese momento, pero 
el propietario-gerente pensó que puesto que era rJís antiguo que su hermano 
en la empresa, en dos años, podía estimar el precio de los productos requeri
dos. basándose en su propia experiencia. Tres meses después de haberse ter
minado la transacción, el contable de la empresa comunicó que una fuerte 
subestimación de los costes de material había supuesto perder más de 
10.000 UMI en esa sola transacción.



La Compañía B estaba especializada en fabricar mobiliario de oficina. 
Tras cumplir un contrato., el propietario-gerente se interesó por saber cuánto 
dinero había hecho en la transacción. El contable a tiempo parcial le 
informó, tres semanas después de haberse entregado los prjductos, que habían 
obtenido un beneficio líquido de 2.000 UMI. El propietaiio se sorprendió: 
esto representaba sólo 5% de la cantidad total del contrato, y él había pre
visto un beneficio neto cercano al 10?. El contable insistió, sin embargo, 
en que la empresa había ganado en realidad dinero de la transacción, ya que 
se conservaban en los lucales sobrantes de materias primas por un valor esti
mado de 12.000 UMI, que podían o bien venderse o bien volverse a emplear para 
generar un beneficio neto líquido adicional. "Pero, como no tengo un con
trato para usar esos materiales, ni un comprador inmediato para ellos, ¿oué 
haré con ellos?", se preguntó el propietario-gerente. El supervisor de pro
ducción indicó entonces que los materiales estaban obstaculizando las activi
dades corrientes de producción.

Estimación bá' lea del costo; principios y terminología de 
la contabilidad de costos

Como la contabilidad de costos es un campo amplio, este manual debe nece
sariamente limitarse a aquellos conceptos y principios peculiares de la 
pequeña fábrica de muebles. El costo de cualquier producto de mobiliario 
cubre en general: costos directos de materiales; costes laborales directos;
y costos generales. Cada uno de ellos a su vez presenta dos rasgos principa
les: cantidad y precio.

Costos directos de los materiales

Comprenden el costo de los materiales incorporados al producto, y medi- 
bles como tales. Algunos materiales menores (por ejemplo, colas o clavos) 
pueden contabilizarse como suministros o materiales indirectos a causa de la 
imposibilidad de identificarlos con unidades específicas de las piezas de 
mobiliario. Además, el costo unitario puede ser demasiado insignificante 
para ser medido como un costo directo de materiales -en cuyo caso debería 
clasificarse entre los gastos generales de fabricación como un costo indi
recto de materiales.

Costos laborales directos

Son los costos laborales que se vinculan directamente a un producto 
específico, esto es, los salarios de operadores de máquina y montadores.
Los costos laborales que no pueden ligarse a productos específicos se inclu
yen entre los gastos generales de fabricación como trabajo indirecto. El 
trab; jo indirecto es el de empleados de almacén, capataces, conductores, 
administrativos, inspectores y gerentes.

Costos generales

Los gastos generales en la fabricación de muefes consisten en: gastos
generales de fabricación; gastos generales de administración y gastos gene
rales de venta. El propietario-gerente debería contar con una metodología 
[ara relacionar esos gastos con sus productos de mobiliario o sus encargos.



Los gastos generales de fabricación se componen de elementos del costo 
que no pueden imputarse directamente al producto o al pedido -es decir, 
materiales indirectos, traoajo indirecto, depreciación de máquinas y equipo, 
reparación y mantenimiento, seguro de la fábrica, y luz y energía.

Los gastos generales de administración, también llamados gastos de 
carácter general, cubren los sueldos de los ejecutivos y los cjstos de las 
actividades de administración, así como los anticipos a cuenta de diseñado
res independientes y consultores de gestión, los salarios del personal de 
secretaría, de los conductores, de un contable a tiempo parcial y del auditor.

Los gastos generales de venta se refieren a los de comercia.! ización o 
venta de las piezas de mobiliario, es decir, publicidad, promoción, trans
porte, o al pago de comisiones.

Con respecto al comportamiento de los distintos ti] is de costos genera
les, como se refieren al volumen de la producción, puede asimismo usarse la 
siguiente clasificación general:

Costos generales fijos. Cubren partidas como sueldos de los ejecutivos, 
depreciación, seguros, e impuestos sobre la propiedad inmobiliaria. Tienden 
a mantenerse constantes con independencia del volumen de la producción.

Costos generales variables. Cubren suministros, energía, materiales indi
rectos, etc. y tienden a aumentar con el vo'umen de la producción.

En la figura 35 se presenta un desglose típico de los cestos. El pro
blema de la asignación de los costos generales es común a la gestión de la 
mayor parte de las pequeñas empresas de fabricación de muebles. Algunos 
fabricantes tienden a soslayar el tema delegando la responsabilidad en el 
contable de la compailía, o, en ausencia de éste, estableciendo simplemente 
un porcentaje "a ojo". ¿Cómo deberían entonces asignarse los costos genera
les a los productos de una empresa, o a los distintos encargos fabricados?
En general, ia imputación de los costos generales empieza con la determina
ción de un único factor que pueda considerarse común a todos los productos de 
mobiliario fabricados -un factor cuyos valores cambiarán la proporción directa 
con la cuantía de los gastos generales imputables a los productos. Este fac
tor puede ser, entre otros, el costo de los materiales directos; el costo 
del trabajo directo; o el costo de las horas de máquina. La asignación de 
los costos generales tiende a ser más compleja, por consiguiente, a medida 
que aumenta la variabilidad de los productos de mobiliario. (Esto se analiza 
más adelante con mayor detalle en el epígrafe sobre "metodologías de la con
tabilidad de costos".)
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Figura 35. Desglose de costo y terminología de 
la estimación de costos

Costo directo de Costo laboral 
los materiales directo

+

4----- Cesto primario >
Castosgenerales £e fabricación

+

.Costo de la fábrica Gastos , generales de administrador
+

Gastos.4------------------- Costo de fabricación— <$> --------- ►(¡enerale:Trie ventr

Costo total- í *

Oi se está usando un tipo continuo de sistema de producción, en donde 
los materiales son las partidas del costo más sustanciales y comunes a todos 
los productos -como en el caso de la fabricación de muebles- la proporción 
de gastos generales puede basarse de modo satisfactorio en la cantidad de 
materiales directos usada. Esto se conoce como el modo de los materiales 
directos de asignación de los gastos generales.

De forma similar, si productos, equipo y salarios son comparativamente 
un i formes, los gastos generales pueden asignarse basándose en los costos 
laborales directos. Por ejemplo, si el costo total general es de 50.000 UMI 
y el costo laboral directo asciende a la misma cantidad, cabrá entonces 
emplear una proporción de gastos generales de 1,00 UMI por cada 1,00 UMI de 
costos laborales directos imputables a un producto. Esto se denomina acer
tadamente el método del trabajo directo de asignación de los gastos 
generales.

Este úl timo método se aplica cuando el tipo de trabajo y los salarios 
están lo suficientemente normalizados como para permitir la distribución de 
los gastos generales sobre la base del número total de horas empleadas en la 
tarea. Así pues, si los costos generales son por término medio de 0,50 UMI 
por hombre-hora, una tarea de 100 hombres-hora totalizaría 50 UMI en gastos 
generales. La distribución de los costos generales puede no ser siempre tan 
sencilla como aquí se indica, pero la experiencia obtenida con cada tarea 
ayudará a refinar y mejorar los procedimientos para el futuro.



Metodologías de la contabilidad de costos

Como ya se dijo antes, lo que cubre la contaoilidad de costos en la pre
sente publicación se limita a aquellos sistemas empleados comúnmente en peque
ñas empresas de fabricación de muebles, es decir, evaluación de costos en 
trabajos por encargo o por contrata o tanda. Dentro de esos límites, la 
atención se restringe aún más a la estimación sólo del costo relativo a la 
fabricación, es decir, trabajo directo, materiales directos y gastos genera
les relacionados con la fabricación.

Evaluación del costo en trabajos por encargo

Este sistema de contabilidad de costos se usa cuando se hace un pedido 
específico por un consumidor concreto. Los costos de las materias primas, 
trabajo directo y gastos generales de fábrica aplicables al encargo se com
pilan y dividen por el número de unidades terminadas, con el fin do llegar 
a costos medios unitarios. La evaluación del costo del pedido se usa por 
fabricantes de muebles cuyos productos son fácilmente identificables por 
unidad o serie, las cuales reciben distintos grados de atención o especiali- 
zación. A veces se imputan los gastos generales de venta y administración a 
los costos del pedido, como un porcentaje del costo de fabricación, al cal
cular el costo total del encargo.

Cuando se aplica este sistema, el pedido es en sí mismo el punte central 
para la identificación y acumulación del costo. Se usan tres tipos básicos 
de formularios, tal como se indica en las figuras 36 a 39» es decir: Hojas
de costo por pedido (tanto para empresas departamentalizadas como no depar- 
tamentalizadas); Hojas de petición de materiales y Volantes de tiempo de 
trabajo.

Los costos asignados a los encargos que atiende la empresa se registran 
inicialmente en las Hojas de costo por pedido. Desde un punto de vista con
table, esas hojas representan páginas individuales de un libro mayor auxiliar 
de costos. Por lo general, se divide cada hoja en secciones sobre materia
les, trabajo y gastos generales. Los costos Je ^stos tres elementos se eva
lúan por separado. La hoja también permite recoger un resumen de los costos 
incluidos, así como determinar Los costos unitarios.

Las peticiones de materiales proporcionan la base para imputar materia
les directos a un pedido. En la Hoja de petición de materiales, se deja 
espacio para describir los materiales usados, junto con las cantidades expe
didas y los costos unitarios.

Los Volantes de tiempo de trabajo se usan para imputar costos laborales 
directos a un pedido. Cada trabajador tiene una ficha de tiempo para cada 
encargo. Los salarios y las horas totales efectuadas por el trabajador se 
incluyen en el Volante de tiempo de trabajo junto con los costos correspon
dientes (véase una vez más el capítulo VI).

Al evaluar el coste de un encargo, las proporciones de gastos generales 
predeterminadas obtenidas por previsión o estimación se usan para asignar la 
proporción adecuada de gastos generales de fábrica al piedído. Esa proporción 
puede dete-rminar.se de forma más precisa: a) calculando los costos generales
totales para el encargo; b) seleccionando una medida de actividad;
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y c) dividiendo los costos generales por la medida de actividad para calcular 
la proporción de gastos generales. Como se indicó antes, las proporciones de 
gastos generales para diversas actividades de fabricación de muebles pueden 
medirse usando uno o más de los siguientes elementos: costos laborales
directos; horas directas de trabajo; horas de máquina; o costo primario.

Figura 36. Hoja de costo por pedido para una pequeña empresa de 
fabricación de muebles no departamentalizada

HOJA DE COSTO FOR PEDIDO

P a r a ___________________________Pedido II5 ________________________
Producto_______________________Cantidad _______________________ _
Fecha de entrega _________ Fecha de comienzo _____ Fecha de _

terminación

Materiales directos Trabajo directo Gastos generales 
aplicados

Fecha Petición
№ Cantidad Fecha

Fiçha de tiempo Cantidad Base Salario Cantidac

Resumen para el pedido №  _
Materiales directos _____________
Trabajo directo _________________
Gastos generales aplicados ______

Costo de fábrica total ____
Costo de fábrica por unidad
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Figura 37- Hoja de costo por pedido para una pequeña empresa de 
fabricación de muebles departamentalinada

HOJA DE COSTO FOE FEDIDO

Para Pedido № 1
Producto Cantidad j
Fecha de entrega Fecha de comienzo Fecha de

terminación
Materiales directos

Fecha Departamento Petición
№

Materiales
IIo Cantidad Costo por 

unidad
Costo
total

Trabajo directo

Fecha Departamento
Ficha de 
tiemco H°‘ Descripción Horas o 

piezas Salario Costo
total

1

Gastos generales aplicados

Fecha Departamento Base Calario ( J O S t  G

tota L

Resumen para el pedido 11° _
Materiales directos _____________
Trabajo directo __________________
Castos generales aplicados ______

Costo de fábrica total ____
Costo de fábrica por unidad

L



Figura 38. Hoja de petición de materiales

PETICION DE MATERIALES

Fecha _______  Petición №  _ _ _ _ _ _ _ _
Fara  ________ Pedido del producto №

Departamento 
Pedidos por

Nàte- ' nales№ Cantidad
pedida Descripción Cantidad

excedida
T Costo
unitario Costo total

Recibida por Fecha:



F i n i r a  3?. F i c h a  de t i e m p o  de t r a b a j o  a/

FICHA DE TIEMPO DE TRABAJO

Nombre___________________________________Ficha № _____

Perartamento_________________________  Cronómetro №

Fecha Pedido de 
producción N

Máquina
№

Pora de 
comienzo

Hora de 
terminación

Horas
totales

Salarios 
por hora

Costo
total

№  de piezas terminadas: Aprobado por:

aj El reverso de este formulario puede usarse para indicar el tipo y número de piezas 
terminadas por el trabajador para cada número de pedido de una producción. Esto está par
ticularmente indicado en empresas que empleen sistemas de incentivos salariales de 
retribución por pieza.
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El uso de proporciones predeterminadas suscita la cuestión, sin embargo, 
de qué hacer con la diferencia entre los gastos generales aplicados a la 
producción y los costos generales en los que se incurre en realidad. Si los 
segundos son inferiores a los que se hayan estimado, quedará un resto de gas
tos generales no imputable al trabajo hecho por encargo. Esto se conoce como 
gastos generales no imputados y puede considerarse como un activo más en el 
inventario, ya que puede tender a fluctuar de mes a mes. Inversamente, si los 
gastos generales reales exceden de los estimados, el resultado será unos gas
tos generales imputados por exceso.

Inevitablemente, al final del año, habrá cierta diferencia entre los 
gastes generales en los que se ha incurrido y los gastos generales aplicados. 
En el cálculo del ingreso neto anual, basado en los costos realmente habidos, 
la diferencia final neta (ya sea imputada por exceso o por defecto) se con
siderará como un ajuste del costo de los bienes vendidos que se reflejará en 
la cuenta de pérdidas y ganancias.

Aunque la evaluación del costo por pedido puede ser un sistema conve
niente útil ; ara aplicarlo en empresas de fabricación de muebles muy 
pequeñas, debe tenerse en cuenta que su aplicación adecuada requiere un gaste 
considerable en personal administrativo. Es importante, pues, que la evalua
ción del costo por pedido se use únicamente en el nivel apropiado de produc
ción y cuando los gastos correspondientes puedan mantenerse lo más bajos 
posibles.

Evaluación del costo de un contrato o de un lote de croductos

Al estimar el coste de un contrato, el trabajo, los materiales y otros 
gastos se consideran costos directos del contrato, imputándose los gastos 
generales como cirn-u: onda. El costo real del contrato puede compararse con 
los costos presupuestados o estimados como medio de comprobar la rentabili- 
dad del encargo; la eficiencia de la operación; o la precisión de las esti
maciones. Por regla general, se ignoran los beneficios de los contratos que 
no se hayan completado todavía. Es aconsejable, sin embargo, atribuir parte 
del beneficio obtenido cada año a contratos que durarán varios años, con 
objeto de evitar fluctuaciones en los beneficios. La evaluación del costo de 
un lote es también una evaluación del costo del trabajo para un grupo o serie 
de productos idénticos.

El concepto del análisis del valor

Previamente en este capítulo, se analizó la relación entre contabilidad 
de costos y análisis del valor. El análisis del valor, .asimismo, se definió 
como un proceso continuo que consiste en igualar los costos con la función 
.-i'1! producto con miras a lorrar simplificaciones eficaces en este último y 
leneficios mayores sin sacrificios indebidos en calidad o fiabilidad.
Aunque el análisis del valor no es un concepto nuevo, su aplicación a peque
ñas em:rezas de fabricación de muebles en los países en desarrollo ha tenido 
una aceptación relativamente lenta. Esta tendencia, sin embargo, puede cam
biar, a causa de la necesidad de "comprimir" el precio de costo que se deja 
sentir en muchos paire:- en desarrollo: el mercado del futuro obligará a que
Lea: productos de motil iirio de calidad se suministren a un costo general 
mínimo.
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En este punto, cabe observar la semejanza entre el análisis del valor 
y la ingeniería de métodos o incluso el proceso de estudio del trabajo, que 
conducen ambos también a mejoras en la productividad o el beneficio. La 
diferencia básica entre el análisis del valor y el estudio del trabajo estriba 
en el hecho de que la atención del primero se centra en las funciones, mien
tras que la del segundo se dirige a los métodos. De cualquier iniciativa del 
análisis del valor tomada er. una operación de fabricación de muebles cabe 
decir lo siguiente:

a) Es una aproximación sistemática y creativa a la reducción del costo;

b) Señala áreas en las que se incurre en costos excesivos e innecesarios

c) Enriquece el valor del producto en general así como el valor de cada 
uno de los componentes;

d) Generará una igual o mejor ejecución del producto a un coste rela
tivamente menor;

e) No sacrifica calidad o fiabilidad.

Metodología del análisis del valor

Al proceder a un análisis del valor en una empresa fabricante de muebles, 
puede emplearse una serie de cinco pasos. Este proceso de cinc' pasos, que 
debería conducir a la mejora del producto, se describe en la figura UO.

La base del análisis del valor es aquella técnica bien conocida denomi
nada "creatividad colectiva". Consiste en la participación de grupos en la 
generación rápida de un espectro de ideas para afrontar un problema especí
fico. (Aquí también se ofrece la oportunidad de buscar la cooperación de la 
fuerza de trabaje.) i ara resultados máximos, debería adoptarse la siguiente 
secuencia:

a) Ce formula el problema;

b) Ce seleccionan cuidadosamente los miembros del equipo creativo. 
(Nunca debería suponerse que han de limitarse a personas de la empresa. 
Puede invitarse a otra gente como proveedores o funcionarios de extensión 
industrial de organismos oficiales.);

c) Se conceden de 10 a 20 minutos a los miembros del equipo pava que 
anoten sus ideas sobre el problema;

d) Ce incita a Jos miembros del equipo a que sigan generando ideas
mi «ultras cada uno presenta las suyas propias. Puesto que el objetivo es 
generar cuantas ideas mejor, deberían incluso acuellas oue ruedan
; fiivcer ; oco realistas. No !■ ■[,« ■ ría er ¡ ti ears« • ninguna sugerencia y sí esti
mular la combinación de ideas;

o) Las ideas se someten a una selección inicial (sólo después de com
pletar el raso d)). Ci los r-sul tridos de 1a primera sesión de creatividad 
son insatisfactorios, se programa otra -esta vez usando una formulación del 
trobl'-ma más refinada.
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Además de la creatividad, se recordará que un análisis sistemático del 
valor supone cinco pasos básicos, tal como se indica en la figura U0 : 
investigación; especulación; análisis; decisión; y ejecución.

1. Investigación. Este paso consiste en recoger información y definir una 
función. Suponiendo que ya se haya reunido un grupo para crear un determinado 
producto de mobiliario, el primer paso de la actividad de investigación con
sistirá en presentar al equipo toda la información necesaria sobre el con
texto -información sobre costo de fabricación, uso propuesto por el consumi
dor, niveles de inventario, facturación de materiales, diagramas de procesos 
de flujos, diagrama de flujos, estudios de tiempos, y demás. .11 concluir 
esto, el equipo se prepara para el siguiente paso: definir la función. Debe
tenerse en cuenta que existen cuatro tipos de función: función de utilidad
o uso, función de estética o atractivo, función de posesión (orgullo en 
poseer) o de estima, y función de reventa o comercialización. Los pequeños 
fabricantes de muebles se interesarán sobre todo por las funciones de utili
dad y estética.

Figura 1+0. Metodología del análisis del valor (técnica de creatividad)
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También pueden clasificarse las funciones como primarias, secundarias y 
terciarias, sin embargo, dando así una idea de la prioridad de cada función. 
Cuando se definen las funciones de un producto c de sus componentes indivi
duales, deberían emplearse sólo dos palabras: un verbo y un sustantivo. Por
ejemplo: un cepillo de fieltro para pizarra, destinado a borrar lo escrito
con tiza, tendría como función: "borrar escritos”. Es importante que la
función se defina de esta manera con objeto de evitar, desde los primeros 
estadios, la confusión sobre las combinaciones de funciones. Igualmente y, 
por lo general, deberían definirse con precisión las funciones de un producto 
o de sus componentes. Al aplicar esta definición de funciones a productos de 
mobiliario, debería comprobarse que se especifican asimismo las distintas 
funciones de las partes de los productos y que las estimaciones apropiadas 
del costo de cada componente se iguala, con la función del componente.

La figura Ul muestra los resultados del paso de investigación en un 
ejercicio de análisis del valor realizado sobre un cepillo de fieltro para 
pizarra. Se observará con facilidad que la función principal: "borrar
escritos" puede hacerse a un costo estimado de 0,30 UMI cuando se efectúa 
exclusivamente por el componente de tira de fieltro del producto. Esto ofrece 
amplias posibilidades para simplificar y mejorar el producto.

Figura bl. Ejemplo de la fase de investigación: análisis del valor
de un cepillo para borrar pizarras
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La ejecución adecuada del paso de investigación se ve algunas veces 
limitada por: inadecuación de los hechos recogidos; basar decisiones en
creencias más que en hechos; y definición imprecisa de la función.

2. Especulación. Este paso consiste en examinar sistemáticamente las dis
tintas opciones que se ofrecen en la entrega de la función al consumidor. 
Antes, sin embargo, de que el equipo genere ideas sobre opciones en una 
sesión de creatividad, debería responderse a las siguientes preguntas- 
"¿Es necesaria esta función?", "¿De qué otra forma distinta a la que se sigue 
actualmente puede el producto conducir a esa función?", "¿Qué componentes 
del producto no suponen una contribución significativa a la función principal 
o primaria?", etc. El propietario-gerenta, en la especulación sobre vías 
alternativas para obtener la función deseada de producto, debería fijar obje
tivos al equipo de creatividad, por ejemplo, reducir el costo de los compo
nentes un 50%. Esto puede obligar al equipo a considerar áreas hasta enton
ces inexploradas. Debe recordarse que la finalidad del ejercicio de especu
lación es responder a: "¿Qué otra cosa puede cumplir esa función?".

3- Análisis. Este paso se refiere al análisis y ponderación de todas las 
ideas recogidas en el paso anterior en lo que atañe a repercusiones en cos
tos, funciones y viabilidad. En este paso, a) se asignan valores monetarios 
a las ideas y b) se cuestiona el valor o contribución de las ideas. Aquí, 
la intención no es eliminar ideas, sino analizarlas con miras a determinar o 
fomentar su viabilidad y practicabilidad. Si en las sesiones de creatividad 
sólo se hubieran generado ideas "conceptuales", deberían trabajarse más los 
detalles antes de emprender el siguiente paso.

. Decisión. Este paso contiene dos subpasos: información adicional, y
decisión/promoción. Como ya se mencionó al examinar el paso de "Análisis", 
es necesario asegurar la practicabilidad c. una idea. En el primer subpaso 
debería buscarse asesoramiento especializado sobre aquellos aspectos que 
necesitan clarificación antes de decidirse a aplicar una idea. La actividad 
de decisión/promoció" implica juzgar con criterio al seleccionar una idea y 
planificar una campaña para obtener el apoyo de aquellos trabajadores que 
puedan verse afectados, directa o indirectamente, por la decisión final.

5. Ejecución. En este paso, se recoge y evalúa cada idea prometedora. 
Durante la evaluación, cabe generar información adicional y usarse para mejo
rar la idea original. El equipo puede entonces decidir qué acción apropiada 
debe seguirse para cada idea evaluada de ese modo. Las recomendaciones para 
la actuación pueden consistir en: abandonar la idea, diferirla durante
varios años, aplicarla en la serie siguiente, o desarrollarla inmediatamente. 
El paso de ejecución termina cuando se ha determinado el resultado probable 
de una idea: mejor diseño del producto, reducción del costo, mejora en las
prácticas y métodos corrientes, etc.

Aplicación del análisis del valor

De la discusión anterior, resultará claro que la aplicación del análi
sis del valor en la fabricación de muebles requiere:

a) Poner en marcha un equipo con sus propias normas de procedimiento 
y atribuciones, que se ocupará principalmente de hacer el análisis del 
valor. Entre sus miembros pueden figurar personal de la empresa y otros en



situación de contribuir a la mejora de los productos, prácticas y métodos de 
la empresa. Por regla general, las personas seleccionadas para el equipo 
deberían poseer una actitud inquisitiva y ser persistentes, imaginativas > 
tenaces en su crabajo;

b) Establecer un procedimiento para elegir y revisar sistemáticamente 
los elementos de la empresa de elevado costo. Los programas ya existentes 
de reducción de costos, las medidas para recoger sugerencias y demás aspec
tos parecidos pueden vincularse a la labor del análisis del valor;

c) Celebrar reuniones regulares del equipo para evaluar los resultados 
de las iniciativas pasadas; discutir proyectos corrientes; hacer un tra
bajo creativo sobre nuevos productos o ideas presentadas; y establecer rum
bos de acción pertinentes;

d) Ejecutar pruebas de valores y funciones sobre el producto y sus
componentes para determinar: i) si su costo es proporcional a su valor c
utilidad; ii) si existe algo mejor disponible que pueda usarse para los 
mismos propósitos; iii) si pueden producirse a un costo menor usando méto
dos mejores; iv) si alguna otra empresa fabrica el mismo producto o compo
nente a menor costo; o v) si cabe fabricar productos normalizados y 
comercializables;

e) Llevar registros cuidadosos y precisos que recojan todas las ideas 
propuestas, las deliberaciones al respecto, las sugerencias para su mejora, 
etc. Deberían archivarse informes sobre todos los proyectos, hayan tenido 
éxito o hayan fracasado. El expediente de un proyecto que no haya logrado 
generar resultados útiles puede conservarse para prever empeños futuros simi
lares o para iniciar un nuevo proyecto en el punto en que el intento anterior 
comenzó a fracasar.

Análisis del valor y reducción del costo

Cuando se introduce por primera vez el análisis del valor, los miembros 
del equipo quizá sugieran que la labor ya se ha hecho antes, pero bajo el 
título de "reducción de costos". Y, a decir verdad, no parecería haber dife
rencias apreciables entre ambas cosas. Así y todo, existe una diferencia: 
la que estriba en el hecho de que el análisis del valor supone un cambio 
sostenido y planificado mientras que la reducción de costos significa un 
cambio intermitente y parcialmente sostenible. El análisis del valor tam
bién puede conducir a beneficios distintos que la reducción del costo. El 
más importante es la normalización y simplificación del producto, lj'/
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VIII. PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

Alcance de la planificación y control de la producción

Planificar y controlar la producción es la función de gestión de produc
ción más importante en toda pequeña empresa fabricante de muebles.

Fundamentalmente, significa coordinar, supervisar y regular el ritmo al 
que se suministran los distintos insumos de producción - materiales, personal, 
tiempo de máquina, etc. - al sistema de producción con el fin de cumplir 
los plazos de entrega a un costo mínimo. En una pequeña empresa, comprende 
las siguientes tareas:

a) Planificación - previsión de ventas, determinación de los productos 
que hay que fabricar, cantidad de materiales que se necesitan, procesos que 
hay que mejorar, etc.

b) Elección de la ejecución - selección de la vía a lo largo del sistema 
de fabricación que debe seguir el producto (o el encargo) con objeto de 
cumplir los plazos de entrega a un costo mínimo. Aquí, debe decidirse qué 
máquina usar y quién la usará.

c) Programación - preparación y comprobación de calendarios de 
producción y, en casos de fabricación por encargo, programación de los 
pedidos próximos, habida cuenta de los plazos de entrega de otros encargos 
en curso.

d) Orden de ejecución - autorización de la ejecución de un encargo y su 
envío a fabricación. Esto libera simultáneamente las materias primas, 
herramientas, patrones, accesorios, etc. necesarios para la operación de 
fabricación.

e) Supervisión de la ejecución - asistencia o impulso a la ejecución 
de las distintas operaciones de fabricación, minimizando o eliminando 
"sorpresas" que puedan registrarse a lo largo del proceso.

La planificación y control de la producción, por consiguiente, actúa 
como una fase intermedia entre el mercado y el sistema de producción de la 
empresa, tal como se indica en la figura b2. En los países en desarrollo, 
el propietario-gerente típico de una pequeña empresa de fabricación de 
muebles tiende a hacerse cargo de todas las tareas de planificación y 
control de la producción junto con las más funcionales relacionadas con la 
gestión diaria de la empresa. En la ejecución de esas tareas, sin embargo, 
pocas veces posee toda la información necesaria para tomar las decisiones 
correctas. El resultado es que se ve afectada la buena imagen do 1 * empresa, 
pues no cumplir los plazos de entrega es una forma segura de perder 
consumidores.

Un corolario de esta práctica poco feliz es la persistente renuencia 
de algunos propietarios-gerentes a informar a los supervisores de taller 
y a los trabajadores sobre I03 programas de producción (que tiene en la 
cabeza). Tal situación puede conducir a interrupciones en la actividad de 
una empresa mientras los trabajadores esperan instrucciones sobre qué hacer
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Figura 1*2: Flani fijación y control de. la producción como fase intermedia
entre el mercado y el sistema de producción
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a continuación. Este problema, que puede menoscabar la productividad y los 
recursos, se rectificaría simplemente estableciendo sin más unos planes 
de producción.

Para simplificar la explicación de lo que constituye la planificación 
y control de la producción en la fabricación de muebles, seguidamente se 
tratan de forma separada ambas funciones. En la práctica, sin embargo, 
corren parejas. Por lo general, la planificación de la producción consiste 
en: coordinar la función de producción con otras áreas de la empresa;
determinar qué productos fabricar, basándose en un estudio del mercado; 
calcular las cantidades necesarias, fundándose en las previsiones de ventas; 
fijar los plazos de entrega; programar las necesidades de materiales, 
componentes, trabajo e instalaciones; y sincronizar las contribuciones de 
los departamentos de finanzas, personal, compras, comercialización y 
administración con el sistema total de prodi'ción. Controlar la producción, 
por otra parte, exige: supervisar todas las actividades del departamento
de producción y, por tanto, asegurar una ejecución eficaz; coordinar las 
actividades de fabricación en consonancia con los planes de producción; 
elegir las vías de ejecución, prepararlas, programarlas, supervisarlas y 
completarlas; identificar las desviaciones del plan de producción durante 
los procesos de fabricación; hallar las causas de tales desviaciones y 
sugerir el modo de eliminarlas.

Planificación de la producción

La figura U3 muestra un esquema simplificado de planificación de la 
producción para una pequeña empresa de fabricación de muebles. Incluso sim:1 
fíun ia, la tarea de ["unificar la producción exige varios rasos y diversos 
tipos de información. El proceso pocas veces resulta tan sistemático como 
el descrito, ya que en muchos casos las actividades de planificación se 
ejecutan y almacenan sólo er. la mente del fabricante. Consecuencia de esto 
es que el fabricante puede ser propicio a cambiar de ideas, con la consi
guiente confusión y frecuentes cambios en los objetivos de producción.
Además, un fabrica*te con mucho en su cabeza está expuesto a olvidarse de 
los planes que haya registrado sólo mentalmente.

La planificación de la producción comienza con saber la capacidad de 
producción de la empresa. Esta capacidad, en teoría, es la producción máxima 
que podría obtenerse si no existiesen cosas tales como las limitaciones 
internas y externas. En la realidad, sin embargo, maquinaria, equipo y 
personal rara vez actúan sin tal influencia: de aquí el término "capacidad
efectiva". Esta capacidad es siempre menor que la capacidad de producción, 
por causa de las limitaciones físicas, de producción, de elaboración y 
humanas que dificultan la producción de piezas de mobiliario. Los límites 
físicos pueden ser consecuencia, entre otras cosas, de defectos en la 
ubicación o diseño de la fábrica o en los procedimientos de manipulación de 
materiales. Los límites de producción pueden tener sus raíces, por ejemplo, 
en esfuerzos de normalización y simplificación; en el número de líneas de 
producto o diseños establecidos; o en los requisitos de calidad y de material 
de los productos. Los límites humanos pueden relacionarse con los métodos 
de trabajo; intensidad laboral; moral; condiciones de trabajo; pautas de 
compensación y remuneración; y mayor o menor experiencia de los trabajadores



La capacidad efectiva de producción de la empresa actúa como "filtro", 
separando las tareas que pueden ajustarse a turnos únicos o múltiples de 
aquellas que pueden subcontratarse con otras empresas. En operaciones 
intermitentes de fabricación de muebles, la capacidad efectiva de producción 
se expresa por lo general en horas de producción. En operaciones continuas, 
se expresa en cantidades por unidad de tiempo, por ejemplo, 300 pupitres 
escolares por mes. Así, la capacidad efectiva de producción debería 
generalmente ajustarse a las previsiones de producción. La fuente primaria 
de información para operaciones intermitentes es el pedido, mientras que para 
las operaciones contiguas es la previsión de ventas.

Preparación de clanes de producción

Basándose en dibujos técnicos, especificaciones de producto y/o en 
nuestras, se estiman las necesidades totales de materiales. Las estimaciones 
iniciales de materias primas (directas e indirectas) deberían tener en 
cuenta deterioros, despilfarros, el pedido de la cantidad más económica, los 
puntos de nuevos pedidos, interrupciones, existencias, etc. En la etapa 
de planificación del proceso, se elabora una lista de los tipos de maquinaria 
requeridos para fabricar el producto, así como de las horas-máquina que se 
estima son necesarias por proceso. Tareas similares ejecutadas en el pasado 
servirán de base para la estimación inicial de las necesidades totales 
de horas-máquina. Tal estimación podrá ajustarse más adelante para 
compensar aquellos fictores como la posible rotura de una máquina, repara
ciones, irregularidades en el suministro de energía, y disponibilidad de 
operadores.

A la planificación de procesos sigue la planificación de horas-hombre. 
Este proceso empieza con la identificación de todas las áreas de producción 
en las que se necesitarán insumas de mano de obra. Las estimaciones de 
horas-hombre pueden hacerse usando normas aproximadas basadas en los niveles 
de experiencia de los trabajadores y en registros de absentismo, moro'' , 
retrasos, etc. En algunos casos, la planificación de horas-hombre 
más sencilla que la planificación de procese-, ya que pueden asig- 
una máquina más de un trabajador. Los dates suministrados por la 
ción de materiales, la planificación de procesos y la planificación ae 
horas-hombre permitirán preparar un "cuadro principal de programación" que 
debería recoger toda la información Dertinente de que se disponga sobre 
los pedidos efectuados o en curso, tareas por completar, y así sucesivamente.

Le las previsiones de ventas a los planes de producción

En operaciones d° fabricación continuas, la previsión de ventas es la 
información básica para formular un plan de producción. Prever las ventas 
defenderá de la habilidad del propietario-gerente para planificar con tiempo 
-fot- estimación y cálculo- el volumen de las ventas futuras de la empresa y 
los recursos y actividades necesarios para alcanzarlo. Los métodos cada 
vez más científicos de «•estimación de ventas futuras han proporcionado a 
los pequeños fabricantes de muebles un sistema más seguro para establecer 
objetivos de ventas. Aunque los resultados de esas iniciativas pueden ser 
todavía,en muchos casos, meras "conjeturas", tal previsión es vital para 
proparar el presupuesto y los planes de producción de la empresa. ¿Pero 
cómo se prepara una previsión de ventas?
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Figura U3. Un sistema simplificado de planificación de la producción 
para una pequeña empresa de fabricación de muebles
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Se dispone de una variedad de técnicas, que van desde las muy intuitivas 
a las altamente científicas. Las más sencillas consideran sólo la producción 
de una empresa en relación con su cuota de mercado, mientras que las más 
detalladas tomarían en cuenta el estado de la economía y la capacidad del 
producto fabricado para sustituir a otros o ser sustituido. En la presente 
publicación, se hará un intento para presentar procedimientos de previsión 
científicos, pero simplificados. Con independencia de que se elija al final, 
debería tenerse en cuenta, sin embargo, lo siguiente:

a) Siempre que sea posible, convendría usar métodos científicos para 
procesar los datos sobre previsión de ventas. Cuando se use un análisis 
científico, deberían investigarse las relaciones de "causa y efecto" que 
justifiquen -o no- los resultados obtenidos;

b) Las técnicas de previsión de ventas tendrían que usarse sólo como 
instrumentos. Son "verdaderas" sólo en la medida en que se basan en 
hipótesis;

c) Los gastos en previsión de ventas deberían reducirse al mínimo;

d) El usuario debería comprender bien la técnica, y no basarse, en 
ningún caso, en los resultados de un único método;

e) Los resultados en proporciones son preferibles a los valores 
absolutos;

f) Habría que buscar sobre todo previsiones precisas a corto plazo 
(algunas semanas o meses). Las proyecciones a largo plazo (por ejemplo, 3 o 
más años) deberían en el mejor de los casos considerarse meras perspectivas;

g) El procedimiento debería revisarse y actualizarse continuamente.

En la figura UU aparecen los distintos factores que pueden tener un 
efecto positivo o negativo en el volumen de ventas futuras.

Técnicas de previsión de ventas
Las siguientes técnicas de previsión son particularmente apropiadas 

para pequeñas empresas de fabricación de muebles.

Método del juicio ejecutivo
'fundamentalmente no matemático, este método empieza solicitando de los 

vendedores de la empresa estimaciones sobre las ventas futuras. Estas se 
revisan por los gerentes inmediatos de los vendedores, que pueden ajustarlas 
si consideran que los vendedores han tendido a ser demasiado conservadores 
en sus estimaciones. Las estimaciones finales (las de los gerentes) se 
transmiten entonces a un comité especial encargado de preparar las previsione 
finales. (En empresas muy pequeñas, esta función es desempeñada por el 
propietario-gerente.) El comité debería probablemente estar compuesto por 
los jefes de los departamentos de comercialización y producción y ror 
tesorero, el presidente y el secretario de la empresa. El comité estudia, 
revisa y ajusta las estimaciones de ventas a la luz de otros factores que 
los vendedores y sus gerentes no hayan estado en situación de considerar,
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Figura kb. Factores que afectan a las ventas futuras en 
° pequeñas empresas de fabricación de muebles
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tales como: cambios esperados en el diseño del producto, mayor uso posible
de la publicidad; probables ajustes en el precio de venta; mejoras planeadas 
en la calidad del proyecto; revisión esperada de las estrategias de comer
cialización; y probables cambios económicos como consecuencia de modifica
ciones que tengan lugar en el plano nacional. Esta revisión final constituye 
las previsiones oficiales de ventas para un determinado producto.

Método de la demanda derivada
También no matemático, este análisis resulta particularmente apropiado 

para subcontratistas que dependen de pedidos de otra compañía. Las previ
siones del suocontratista podrían basarse en su totalidad en las cifras 
de ventas proyectadas de la otra empresa. Por ejemplo, una pequeña empresa 
que fabrique cajas de madera para una compañía embotelladora puede basar 
sus previsiones de ventas en las proyecciones de la compañía embotelladora.

Método de los indicadores del mercado
Los indicadores del mercado son factores económicos que influyen en la 

demanda de un producto. Al usarlos para previsiones, la idea principal es 
obtener la tasa de crecimiento/disminución del volumen de ventas. Esto es 
especialmente aplicable a productos que se comportan ''on arreglo a un 
indicador específico del mercado. Una dificultad en la aplicación de este 
método, sin embargo, estriba en el hecho de que algunos productos se ven 
directamente afectados por un conjunto de indicadores del mercado. Entre 
los indicadores más comunes figuran: a) tendencias demográficas (tamaño de
la población, tasas de natalidad, mortalidad y nupcialidad, migración, 
distribución por edades); b) tendencias de la construcción (edificación 
privada y pública); c) desarrollo del comercio exterior (actividades de 
importación y exportación); y d) condiciones económicas generales (aumentos 
del producto nacional bruto, cifras de desempleo, tasas de inflación). En 
el caso de la fabricación de muebles, el volumen de la actividad de 
construcción en un área puede ser un indicador. También cabe usar las tasas 
de nupcialidad y natalidad, pero éstas tienden a ser malos indicadores.

Método aritmético
Si una empresa ha existido durante cierto tiempo, las proyecciones de 

ventas pueden basarse en datos anteriores. El objetivo que se persigue al 
usar el análisis ^  cifras históricas es calcuxar los incrementos o descensos 
medios para un determinado período de previsión, utilizando el sistema del 
Incremento Anual Medio Sencillo (IAMS), tal como figura en el siguiente 
ejemplo:

El historial de ventas anuales de una pequeña empresa de fabricación
de muebles es:

Año
Ventas

(miles de UMI)
1 1*5
2 5?
3 39
1* 1*2CS 65
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Usando el método aritmético, se obtienen los siguientes cálculos:

(miles de UMI)

Ventas en el año 5 = 65
Ventas en el año 1 = 1*5
Incremento en la operación de 1* años = 20

Así, IAMS = 0,5 (obtenido dividiendo el incremento por los 
años de actividad).

Proyecciones de ventas

Año Ventas
(miles de UMI)

6 70
7 75
8 80

Método del cambio año por año
Se observará que al emplear el método aritmético sólo se usaron el 

último año (5) y el primero (l) en la proyección del volumen de ventas. Los 
años intermedios fueron prácticamente ignorados. En el método de cambio 
año por año, sin embargo, se consideran para cada período los cambios 
positivos o negativos), como se muestra en el siguiente ejemplo:

Volumen de ventas
Cambio

año por año Cambio en
Año (miles de UMI) (miles de UMI) porcentaje

(año base)

1 **5
2 52 +7 +15,6
3 39 -6 -13,3
1» 1*2 -3 -6,7
5 65 +20 +1*1* ,1*

Suma algebraica +18 +1*0,0

Así, el cambio año por año de 18.000 UMI para un período de 5 años -o 
3.6ü0 UMI por año- puede usarse para proyectar el volumen de ventas. Cabe 
utilizar asimismo el crecimiento medio anual de 8% (1*0,0: 5).

Los anteriores son ejemplos de técnicas posibles para la previsión de 
ventas. Una vez hechas las previsiones, puede prepararse el plan de 
producción. Alcanzado esta etapa en vez de hacerlo en unidades monetarias, 
las previsiones de ventas deberán expresarse en equivalentes de volumen de 
producción. Esto se efectúa considerando el precio unitario del producto 
(para empresas de un solo producto) o el precio medio de lo producido (para 
empresas de diversos productos) Junto con los resultados de las previsiones 
de ventas. Cuando se use el precio medio deberá tenerse cuidado con las



empresas cuyos precios varían de forma significativa. Otra manera de 
convertir .las previsiones de ventas de empresas de productos múltiples es 
aplicar la distribución porcentual de cada línea de producto al volumen 
total de ventas generado en el año anterior. Esos porcentajes pueden 
usarse como base para determinar la contribución de cada línea de producto 
en años sucesivos.

De los pedidos a los planes de producción

Planificar la producción en una fabricación de tipo continuo es relati
vamente sencillo en comparación con un sistema de producción por encargo. 
Esto se debe, principalmente, a que la planificación per se tiende a ser 
más difícil en el segundo caso. La información básica para la preparación 
de un plan de producción para una operación por encargo se registra en una 
hoja de planificación de la producción, de la que se presenta un modelo en 
la figura 1*5.

La hoja de planificación de la producción recoge (epígrafe 8) si el 
producto está normalizado o hecho por encargo. Si está normalizado, enton
ces además de los materiales (epígrafe 9), deberán enumerarse en detalle los 
procesos de fabricación, incluidas las máquinas y equipo necesarios. En las 
empresas que usen técnicas relativamente sofisticadas, quizá tengan que 
consultarse fichas de índices cuando se rellenen las columnas de los 
procesos de fabricación (epígrafe 10). Las fichas de índices deberían 
contenei detalles de todas las líneas normalizadas de producto empleadas 
por la empresa. Para productos no normalizados, debería rellenarse la 
parte correspondiente al epígrafe 11. Pueden hacerse posteriormente varios 
ajustes (cuando sea necesario) para tener en cuenta demoras inesperadas.
Los registros de esos ajustes ayudarán al propietario-gerente a estimar en 
el futuro fechas realistas de entrega.

En las empresas medianas más sofisticadas , se t repara también una 
ficha detallando el desarrollo de proceso del producto. Esa ficha 
acompaña a los componentes a lo largo de la fábrica, y sirve para informar 
a los trabajadores sobre la operación siguiente, sobre cómo debe prepararse 
la máquina, qué patrones usar, etc. La ficha también indica la operación 
exacta que hay que hacer en cada máquina, describiendo las herramientas o 
plantilla.- especiales que puedan necesitarse. Se deja de ordinario un 
espacio en blanco para que los trabajadores pongan una rúbrica cuando se 
haya completado una operación o, cuando son retribuidos a destajo, para 
indicar los tiempos de comienzo y terminado de las piezas trabajadas a 
máquina. Por lo general, la ficha va en una carpeta de plástico que 
contiene un boceto dimensionado del componente terminado, permitiendo al 
operador preparar la máquina para cada operación.

Una vez que se han tenido en cuenta capacidad, disponibilidad y otros 
factores de ajuste, cabe iniciar el proceso de programación. El objetivo 
que ce persigue al programar la fabricación, con independencia de la escala, 
es preparar, asignar y facilitar todos los insumos físicos necesarios para 
fabricar bienes o suministrar servicios, con el fin de asegurar que:

a) Todos los encargos se ejecutan en el tiempo más corto posible;
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Figura «f Heja de rlanificación de la producción raía una pequeña 
emrresa de fabricación de muebles
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10. Procesos de fabricación vara líneas normales de producto

Procesos de fabricación
Máquinas, plan—Fstimaeión de Estimación 

de las ho-: 
ras-hombre

Total
tillas.y acce
sorios a usar

Las horas-máqui 
m  necesarias

Horas- 
maquina Horas-homib: ■

necesarias
—

— —

!l. Para productos hechos por encargo

Componentes

Nota: El tiempo de preparación estimada de la máquina incluye el tiempo necesario
cara una prueba

Máquinas, planti
llas, accesorios 

a usar
Preparación 
estimada de 
la máquina

Horas-
máquina
estimadas

Horas- 
hombre 
estimadas

Total

12. Estimaciones de a.lustes
Materiales (asignaciones para no disponibilidad, tasas de rechazo, 
desechos t et.c.)

Horas-máquina (es decir, asignaciones por fallos de energía, roturas de la máquina, etc.)_________________________________________________________

Horas-hombre (absentismo, tardanza, etc.)

!3. Preparado por: * 14. Comprobado per:

*5. Aprobado por:_____ ______
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b) Las fechas estimadas de entrega se basan en información fiable;

c) Hay una corriente de trabajo continuo en cada proceso; y

d) La supervisión en la planta puede mantenerse en un mínimo.

La figura U6 presenta un ejemplo de un plan general de producción para 
un sistema por encargo. Estes planes han de se* muy rígidos; deberían 
dejar margen para cualesquiera revisiones que haya que introducir si:

a) Se añade un nuevo producto (o pedido);

b) Se registran cambios en el diseño del producto (resultado, por 
ejemplo, de esfuerzos de racionalización, normalización o adaptación de 
productos, de sistemas sobre la eficacia de los costos o de estudios de 
productividad);

c) Se observa la necesidad de reducir los costos de producción (mediante 
una mayor utilización de las instalaciones existentes) o de minimizar los 
costos laborales o los de materiales;

d) Quedan anticuados procesos, equipo o métodos;

e) Se decide introducir una supervisión y un control de producción 
más eficaces.

Los planes pueden revisarse mediante a) ajustes periódicos (en pequeñas 
fábricas que cambien productos y acepten encargos a intervalos regulares);
b) ajustes continuos (en pequeñas empresas que empleen sistemas por encargo 
con ciclos de producción muy cortos); o c) ajustes accidentales (al descu
brirse, en el transcurso de la producción, métodos o procesos nuevos o mejores).

Procedimientos básicos de control de la producción

El control de la producción significa básicamente regular, sincronizar 
y coordinrr todas las actividades que lleva consigo la fabricación con el 
fin do que las fechas de entrega puedan cumplirse, los planes ejecutarse con 
eficacia y economía óptimas, y la calidad adecuada lograrse usando una 
inversión mínima en capital. Todas las empresas de fabricación de muebles, 
grandes o pequeñas, se ven asediadas por los siguientes problemas:

a) Cómo satisfacer las peticiones de los consumidores en fechas de 
entrega y calidad;

b) Cómo reducir costos de producción, aminorando así el precio del
producto;

c) Cómo mantener un nivel mínimo de inversión en capital;

d) Cómo dar fluidez al ciclo de producción.
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Figura U6. Plan de producción para un sistema de fabricación por encargo

Pedido
№

Fecha de 
recepción

Fecha de 
entrega

Cantidad
pedida

Materiales
requeridos

Estimación 
de horas- 
hombre

Estimación 
de horas- 
m&quine

Volumen
por

semana

Fecha del 
primer 
trabajo a. 
máquina

Producción 
hasta la 
fecha

'  '

i

o
i.
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Estos problemas parecen a veces irresolubles, ya que resultan contradictorios 
unos con otros. Vendedores y otros empleados de comercialización claman 
por entregas rápidas, el personal de producción por más tiempo, y el de 
finanzas por reducir los gastos en capital.

Los elementos básicos de mi sistema de control deben estar presentes 
en el control de producción. La figura 1»7 ilustra el concepto esencial 
en esta esfera. Aquí, sujeto a control, está el ritmo de producción que 
permitirá cumplir todos los compromisos de entrega a un costo relativamente 
bajo. Debería prepararse un informe de la producción diaria (o de ejecución) 
con objeto de seguir día a día el ritmo de fabricación. Este informe 
debería concordar con el plan de producción (que indica el ritmo deseado 
de fabricación). Las desviaciones del plan de producción se registran en 
un informe de las variaciones respecto de la producción diaria prevista.
Cada desviación ha de ser explicada por las personas responsables, que 
deberían, además, aplicar las oportunas correcciones. El plan de produc
ción puede a veces exigir ajustes a la luz de información adquirida después 
de estar acabada la etapa de planificación de la producción. El control de 
la producción es un proceso continuo de ajuste del ritmo real de producción 
para aproximarlo al deseado.

Las empresas muy pequeñas pueden considerar que el concepto básico 
de control de la producción es demasiado complejo para sus necesidades.
En ese caso, podría emplearse un análisis más sencillo, basado en el uso 
de un "diagiama de comprobación de la producción", tal como se explica más 
adelante en este mismo capítulo. En términos generales, un sistema eficaz 
de control de la oroducción ayuda a: sistematizar la programación de los
encargos; optimizar la utilización de hombres y máquinas; permitir un 
mejor control de los métodos de trabajo; maximizar la satisfacción de los 
trabajadores, además de aumentar su eficacia; minimizar los desechos; y 
revelar opciones más remuneradoras para la fabricación de productos 
específicos.

Sistemas de control de la producción por encargo y flujo

Existen dos sistemas básicos de control de la producción: el control
,jor encargo y el control por flujo. Y ello porque hay dos tipos generales 
de proceso de fabricación: continuo e intermitente. Es difícil, sin
embargo, clasificar a las empresas según el tipo de proceso de fabricación, 
ya que algunas utilizan ambos.

Sistema de control por encargo
Una empresa usa el proceso intermitente cuando:

a) Fabrica una gran variedad de productos por encargo;

b) Fabrica pequeñas cantidades de unidades que rara vez se vuelven 
a pedir;

c) Usa maquinaria y equipo universales en la elaboración de sus 
productos;
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d) Está configurada según las líneas del proceso de producción;

e) Basa sus actividades de fabricación en registros de ventas 
anteriores.

Estos casos implican la aplicación del control por encargo.

Una característica del sistema de control por encargo es que el proceso 
de control de la producción empieza en realidad con la firma del contrato o 
acuerdo entre la empresa y el cliente, sobre tipo, cantidad y calidad de 
los productos que se fabricarán, y fecha de entrega. Los elementos de este 
acuerdo se recogen en la Hoja de planificación de la producción (véase una 
vez más la figura 1*5) y algunas veces en la Hoja de pedido. Cabe así 
establecer un plan de funcionamiento que muestre el flujo más apropiado de 
los materiales en la fábrica a la luz de los distintos procesos de fabrica
ción requeridos. Las necesidades estimadas de tiempo, materias primas y 
horas-máquina para cada paso de la fabricación relacionado con un encargo 
específico deberían figurar en ese plan. Esto conducirá al establecimiento 
de una programación eficaz de la producción, y asegurará que los productos 
lleguen al almacén de bienes terminados en la fecha estipulada. Para 
garantizar el éxito de esta operación, habría que dar los pasos siguientes:

a) El producto debería dividirse en sus componentes principales y 
secundarios y decidir si. conviene producirlos o comprarlos. Esto significa 
determinar por anticipado qué partes o componentes sería económico para la 
empresa producir y cuáles sería más ventajoso adquirir en el exterior.

b) El propietario-gerente debería familiarizarse con los modos alter
nativos de suministrar los servicios estipulados en el pedido, con el fin 
de seleccionar los procesos más económicos antes de insertar el pedido en 
el sistema de producción;

c ) Debería comprobarse que los diversos plazos para pedir las materias 
primas necesarias a los proveedores son realistas;

d) Debería analizarse cuidadosamente la situación de los pedidos en 
curso, así como los que se tengan previstos, antes de establecer una progra
mación para un nuevo pedido.

Alcanzado este punto, se prepara una programación formal, usando preferen
temente un diagrama de Gantt o el Análisis de redes PERT (técnica de 
examen y evaluación de programas).

El diagrama de Gantt muestra, en pasos descendentes, todo el tiempo 
y las actividades relacionadas con un proceso, desde la adquisición de 
materias primas hasta la terminación del producto. En la fabricación de 
muebles, pueden emplearse dos tipos de diagramas de Gantt: un diagrama de
registro de máquina y un diagrama de registro de operador. Ambos utilizan 
procedimientos similares y difieren sólo en el tipo de "causas" del fracaso 
en el cumplimiento de los planes de producción. En la figura U8 se presenta 
un ejemplo de un diagrama de Gantt para un pedido concreto.
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La Red PERT es una representación lógica de las secuencias y procedi
mientos relacionados con todas las actividades de fabricación de un deter
minado pedido, usando los principios PERT de programación. De momento, la 
Red PERT se aplica sólo en fábi Acas ^e muebles medianas o grandes.

Nunca se podrá completar satisfactoriamente el proceso de programación 
si no se emplea un diagrama de comprobación de la producción que indique la 
ejecución paso a paso de los distintos pedidos. La figura U9 muestra un 
ejemplo de tal diagrama. De esa programación de la producción surgirá un 
informe resumido del proceso de cada pedido que se esté ejecutando. En la 
figura 50 se presenta un modelo de un informe típico de esta índole.

En el reparto de tareas, que sucede a la programación, el objetivo 
principal es mantener líneas de comunicación cor. todos los que participan 
en el proceso de fabricación para asegurar que los materiales y los 
productos transcurren de proceso a proceso del modo previsto y programado.
El reparto de tareas supone:

a) Coordinar todos los programas de producción antes de su traslado a 
los distintos departamentos interesados;

b) Preparar la maquinaria y la mano de obra, lo que significa asignar 
tareas específicas a máquinas y trabajadores específicos;

c) Informar y organizar la retroalimentación sobre la situación de 
cada pedido en fabricación;

d) Controlar el trabajo en curso. Esta tarea supone asumir la 
responsabilidad por el trabajo no completado después de una cierta fecha, 
indicar el nivel de trabajos en ejecución, conocer cuánto de lo hecho hay 
que modificar y la cantidad de materiales de desechos generada.

Si las funciones de planificación y control de la producción de una ope
ración de fabricación intermitente han sido dispuestas adecuadamente, la 
"aceleración de la ejecución" podría no ser necesaria. Esto, sin embargo, 
ocurre pocas veces: los programas no se cumplen, las máquinas se rompen, y
ocurren otros incidentes en la producción que hacen necesario que exista un 
"acelerador" de la misma. Los aceleradores de producción poseen un conoci
miento preciso de los productos, procesos, máquinas, distribución de tareas, 
etc. en la empresa, lo que les permite predecir y anticipar la aparición de 
alteraciones en la producción.

Sistema de control por flujos
El sistema de control por flujos, se aplica a pequeñas empresas que 

empleen el proceso continuo de fabricación. Tales empresas se caracterizan 
en general por: fabricación en gran cantidad de productos normalizados;
departamentalización de la fábrica por productos, uso de máquinas para fines 
especiales; tendencia a contratos de ventas a largo plazo, y producción para 
almacenar.

La función primaria del control por flujos es brindar un control adecuado 
del ritmo al que "fluye" un producto o material a lo largo de la empresa.
Una empresa que use el proceso continuo de fabricación puede beneficiarse de
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Figura I18. Diagrama de Gantt (tipo de registro de operador)

'Número de días
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Figura 1*9- Diagrama de comprobación de la producción

DIAGRAMA DE C0MPR0BACI0H DE LA PRODUCCIOH 

Mes de en ero

Pedido n°
▼

1 2 3 A 5 b 7 8 9 10 12 12 31

xxxx2

xxxxA

xxxxS

Clave F rcd u ccicn  p la n if ic a d a  (en u n id ad es)

P roducción  r e a l  h a s ta  l a  fe ch a

▼ Fecha d el d ía

Figura 50: Modelo de un informe de ejecución de un pedido

Inform e de e je c u c ió n  de un pedido p ara  e l  me3 de . . .

Cl iprite Pedido n° Ya vencido E s ta  semana iî'-mana rróxim a üh^ervac ione:;



Figura fl. Diagramas de comprobación de la producción en la 
fabricación continua de muebles
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Figura 52. Relación entre planificación y control de la 
producción y otras áreas de la empresa

Entrega

Cliente __
Especificar
necesidades

______________ Persona de comercialización o ventas
------------ >  . Obtener/clarificar necesidades, es

------>  decir, producto, cantidad, calidad,
fecha de entrega, etc.

V
Producción/planificador

Especificar diseño del producto, 
diseño del proceso, i
información, actividad, ¡
comDonentes, herramientas, etcl

V  i
Ingeniero/contable de costos ¡
- Estimación detallada del costo j

I Control de la
^  producción

Gerente de producción . Comprobar la ejecu- 
. Obtener/aprobar las ción de la orden de 
órdenes de fabricación fabricación

Producción
\/

Finanzas 
• Asignar fondos

V
Almacenista/persone de compras 
. Determinar de que material 
se dispone y cuál debería 
adquirirse

Control de calidad 
- . Comprobar los

productos
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las ventajas económicas del sistema de producción en masa, es decir, 
velocidad, pocas materias en transformación, bajos costos unitarios, super
visión más simple, y métodos sencillos de control de la producción. Incluso 
si el control por flujos se aplica relativamente poco en comparación con 
el control por pedido (por ejemplo, en la fabricación intermitente), los 
elementos básicos siguen siendo los mismos: preparar, programar, distribuir
y acelerar.

En la fabricación continua, se debe indicar al departamento de produc
ción lo que tiene que fabricar, y en qué cantidades y para qué fecha. Los 
productos fabricados de forma continua son de ordinario productos normali
zados, es decir, que se fabrican para almacenar y no para atender pedidos 
de consumidores. El ritmo de producción se basará en las previsiones de 
ventas de la compañía.

Los elementos básicos del control por flujos son preparar, programar 
y distribuir tareas.

Preparar. El personal de producción debe estar familiarizado con los 
distintos procesos relacionados con la fabricación del producto. Ello es 
importante, ya que los procesos pueden exigir componentes y herramientas 
especiales.

Programar. Como se dijo antes, la programación de la fabricación 
continua es mucho más fácil que la de la fabricación intermitente. El 
diagrama de Gantt se presta bien para los métodos de control por flujos.
No obstante, deberían usarse además diagramas para comprobar la marcha de 
la producción. La figura 51 presenta dos ejemplos de diagramas de compro
bación de producción de tipo continuo para la fabricación de muebles. Es 
fundamental para una programación eficaz la adquisición, en el momento 
oportuno, de todos los materiales necesarios, de tal forma que los procesos 
de producción no se vean obstados o retrasados.

Distribución de tareas. Una vez preparados los programas y planes 
operativos, el departamento de control de la producción se pone en contacto 
con el departamento de compras para la adquisición de materias primas.
Envía entonces al personal de producción instrucciones sobre los procesos 
de fabricación que deben emplearse. Para la fabricación continua, esas 
instrucciones serán relativamente complicadas. Por esta razón, casi todas 
las pequeñas empresas que utilizan la fabricación continua no emplean 
formularios de distribución de tareas.

Planificación y control de la producción y sus 
vínculos con otras áreas de la empresa

La actividad de planificación y control de la producción es un elemento 
central de la función "creativa" de una empresa fabricante d muebles 
(figura 52). Se trata del vínculo de conexión entre las fases de comercia
lización y de producción, un vínculo que se inicia con la labor del departa
mento de comercialización para determinar la cantidad, especificaciones 
iniciales, y fecha de entrega del producto. Esta información se cursa al 
planificador de la producción que tiene a su cargo, o que coordina, los 
diseños de productos y de procesos; las actividades de información; la 
lista de las piezas y herramientas; y la construcción de un prototipo o
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modelo del producto. El planificador de la producción traslada entonces sus 
conclusiones a un ingeniero de costos o a un contable que estimará el costo 
de fabricación del producto. En pequeñas empresas fabricantes de muebles, 
las estimaciones las proporcionan de ordinario los gerentes de producción o 
los diseñadores de producto.

Las estimaciones de costos se envían entonces al departamento de finanzas 
con el fin de que se afecten fondos a la fabricación del producto. La 
lista de las necesidades de materiales y componentes se envía al almacenista 
que informa a continuación al departamento de compras (con el visto bueno 
de finanzas) qué materiales y piezas no existen en almacén y han de 
adquirirse. El departamento de compras adquiere u obtiene de otra forma 
los materiales y componentes necesarios. La fecha acordada de entrega se 
señala al departamento de control de la producción que se encargará de pre
parar y programar la fabricación del producto. Las actividades de distri
bución de tareas en una pequeña empresa son desempeñadas de ordinario por 
el gerente de producción.

Notas

1/ A menos que se indique lo contrario, en este manual el término 
"pequeña empresa" se usa, en aras de la brevedad, para indicar empresas 
familiares, pequeñas o medianas que emplean hasta 100 personas.

2/ Se supone que las pequeñas empresas de fabricación de muebles crecen 
en etapas casi paralelos a los del ciclo de vida del producto: introduc
ción, crecimiento, madurez, y decaimiento. En algunos casos, una fase de 
ideas o concepción precede a la de introducción.

3/ Una definición de especialización que ha mostrado ser útil para 
pequeñas industrias ha sido la capacidad de una empresa relativamente 
pequeña para concentrarse en el uso de sus limitados recursos con el fin 
de fabricar una línea de producción lo más limitada posible en áreas en las 
que posee una ventaja distintiva. El grado de aplicación del concepto de 
especialización puede medirse usando los siguientes cocientes:

a) Cociente de especialización 
del mercado

Ventas generadas por el segmento de 
mercado que tenga el volumen de 
ventas mayor

Volumen total de ventas

b) Cociente de especialización 
de proceso

Ventas generadas por el proceso que 
tenga el mayor volumen de ventas

Volumen total de ventas

Ventas generadas por el producto que
c) Cociente de especialización tenga el volumen mayor de ventas

del producto = -------------------------------------
Volumen total de ventas
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Los valores de los cocientes de especialización pueden variar desde un 
máximo de 1,0 (que indica empresas altamente especializadas) a 0. (Véase 
también Eduardo Q. Canela, "Making subcontracting vork”, Gmall Industry 
Journal, diciembre de 198l).

L/ Véase Canela, '• oc. cit.

5/ Los tipos específicos de problemas de gestión de producción se 
dividen a lo largo de este manual como sigue: problemas relacionados con 
la planificación, caps. I a V y VIII; problemas relacionados con el control, 
caps. III, IV, VI a VIII; problemas relacionados con la productividad, 
caps. V a VII; problemas relacionados con la organización, dirección e 
integración, caps. I y VIII; y problemas relacionados con la tecnología, 
caps. I , V y VI.

6/ El Principio de Pareto, técnica sencilla de ordenación/clasificación, 
puede usarse con buenos resultados en otras áreas de la fabricación de 
muebles.

Jj Automatización de ba.1o costo para las industrias del mueble y de 
la ebanistería (ID/15U/Rev.l).

8/ Los principios de economía de movimientos y de diseño y disposición 
del lugar del trabajo se han tomado de la Organización Internacional del 
Trabajo, Introduction to Work Study, 3a ed. (Ginebra, 1979). Se han selec
cionado sólo los principios directamente aplicables a pequeñas empresas de 
fabricación de muebles. Se remite al lector a la publicación de la OIT 
para la lista completa.

9/ Estos códigos suministran una guía aproximada de a qué tamaño o 
tipo de empresa de fabricación de muebles es más probable que se aplique 
cada principio: A = empresas pequeñas a muy pequeñas que trabajan con 
pedidos; B = empresas de producción rígida en masa o medianas; y C = empre
sas muy grandes, que usan probablemente un tipo flexible de sistema de 
producción en masa.

10/ La Introduction to Work Study clasifica los movimientos del cuerpo
humano como sigue (véase pág. 157)-

Clase Pivote Miembros del cuerpo que se mueven

1 Nudillo Dedo
2 Muñeca Mano y dedos
3 Codo Brazo, mano y dedos
L Hombro Antebrazo, brazo, mano y dedos
5 Tronco Torso, antebrazo, brazo, mano y dedos

11/ La técnica específica usada, conocida como "análisis del valor/
ingeniería del valor", busca determinar la relación costo-función de los 
componentes y materiales usados en un producto. Para un estudio más 
detallado, véase: Lawrence D. Miles, Techniques of Valué Analysi3 and
Engineering, 2a ed. (Nueva York, McGraw-Hill, 1972) y Manual on Valué 
Analysis (lD/298).
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12/ Para información sobre métodos estadísticos y monogramas para 
determinar el número de observaciones que hay que hacer, véase Introduction 
to Work Study, págs. 196 a 198; para instrucciones sobre realización de 
observaciones aleatorias, véase págs. 198 a 20h.

13/ Véase la Introduction to Work Study sobre la determinación de una 
muestra para estudios de tiempos (pág. 230). Véase también Raymond Mayer, 
Production and Operations Management, 3a ed. (Nueva York, McGrav-Hill, 1975), 
págs. 516 y 517.

lU/ Por nivel normal de ejecución se entiende la producción media que 
efectuarán normalmente trabajadores cualificados, sin esfuerzo excesivo, 
en una jornada o turno de trabajo, siempre que estén familiarizados con un 
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15/ Introduction to frfork Study, pág. 2k9•

16/ Ibid., págs. 266 y 268. Esta publicación también ofrece detalles 
sobre cómo estimar esas asignaciones.

17/ Manual on Valué Analysis (ID /298); y Automatización de bajo costo 
para la  industria del mueble y de la  ebanistería (ID /Ij^ /R ev .l) ,  preparado 
por W.J. Santiano y H.P. Brion,
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