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CAPITULO T1.—INTRODUCCION

Ei control de produccién debe referirse al
control de todas las funciones que abarca el area
de produccién, es decir funciones tales como
control de inventarios y de calidad pertenecen
al control de produccién en su sentido amplio.

Existe, entre los autores dedicados a este
asunto, diferentes acepciones de lo que es el
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control de produccién y a menude se le confun-
de con la planeacién. A nuestro modo de ver esta
divergencia es més que terminoldgica pues re-
dunda en las actividades de la gente que pierde
de vista el aspecto control, considerando que el
hecho de establecer un plan bonito ~-aunque in-
efectivo—- es suficiente para lograr los resulta-
dos que se desean.

Hablaremos aqui de un control de produc-
cién stricto sensv, olvidandonos del control de
inventarios no porgue no recondzcamos sU im-
portancia sino en aras de clarificar este concepto
desarraigandolo de las demas paries del control
en sentfido amplio.

En el capitulo 2 sefialamos lo que es el con-
trol administrativo para terminar resefiando cé-
mio debe considerarse el control de produccién
con respecto a aquél,




CAPITULO 2—EL CONTROL ADMINISTRATIVO

Para definir lo que es el contro] administrativo
seguiremos la escuela del maestro Reyes Ponce,
es decir: a} definicién, b) elementos que lo infe-
gran, c) semejanzas, d) tipos. Con ellos separa-
remos adecuadamente el es del no es, para con-
tinvar la discusién.

a) Definicion,

La definicidn clasica de Fayol por su sencillez
de forma y su profundidad de significado es tal
vez la mejor que existe de control: “comprobar
si todo ocurre conforme al programa adoptado”.
El control trata bésicamente de que los resulta-
dos sean los deseados y cuando ello no ocurre,
como un circulo vicioso debe valerse otra vez de
fa planeacidn, |a organizacion y la direccion para
obtener resultados deseados. Estos resultados
cvando son concebidos como objetivos dentro
del plan {o previstos} forman la meta hacia lo
que debe apuntar todo el proceso administrativo.

Si la planeacién, a organizacion y la direccidén
fuesen perfectos, de seguro el control seria inne-
cesario; como esto nunca ocurre el control debe
lograr que se cumpla lo previsto.

Dentro de este contexio se puede enmarcar
la definicion de Fayol y se puede apreciar su va-
lidez que la coloca casi en el grado de axioma,

Hay otras buenas definiciones de control, por
ejemplo:

Terry).—"Proceso para determinar lo que se

estd llevando a cabo valorizandelo y si es nece-
sario aplicando medidas correctivas de manera
que la ejecucién se lleve a cabo de acuerdo con
lo planeado™.

Anthony)—"Procedimiento mediante el cual
la administracion puede asegurarse deniro de lo
posible, de que la organizacién se realiza confor-
me a lo planeado y a la politica de la empresa”.

Estas dos Gltimas definiciones aunque disim-
kolas entre sl solamente presentan —en compa-
racién con la de Fayol— mayor concordancia en
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la terminologla moderna de administracién ya
que en el fondo se refiere a una realizacién de
acverdo a un plan. Cabe aclarar que esta mayor
concordancia también puede entenderse como
mayor discrepancia ya que la terminologia mo-
derna administrativa estd tan enredada que cada
autor da a las palabras el significado que mejor le
convenga. Asi, si entendemos por proceso: “Con-
junto de actividades que proporcionan un resulia-
do” (M. Vergara), y por procedimiento: “Método
estandarizado que describe el contenido y la se-
cuencia de las operaciones que integran un traba-
[o 0 una tarea especifica de caracter repetitivo”
{M. Vergara), veremos que desde la base Terry v
Anthony NO estdn refiriéndose a un homénimo.
La conclusion es que las fraducciones sonh muy mal
hechas o que debe existir un diccionario de tér-
minos administrativos Onico. Sin embargo este
fema aunque inquietante se aparta del control
administrativo y no abundaremos mas en él, [i-
mitdndonos a dejar marcada nuestra inquietud.

Volviendo a la definicidn del control pode-
mos sefalar que es: “Lograr que los resultados
estén de acuerdo con los objetivos fermulados
en el plan”.

El control debe ser tan dindmico que pueda
lograr, cuando los resultados no sean los desea-
dos, cambiar las actividades para liegar a los ob-
jetivos segin se fijaron o en el Oltimo de los
casos cambiar los objetivos y con ellos los planes.

b} Elementos que lo integran.

El control debe llevar una acumulacidn de in-
formacién con las responsabilidades adecuvada-
mente fijadas, para ello debe tener los siguientes
elementos:

— Normas de control.
— Informacidn relevante.
— Detectacidn de diferencias.

— Determinacién de responsabilidades,

Es claro que para poder medir algo necesita-
mos un patrén de base contra el cual medir. Cual-
Guier patrén de medicion aunque arbitrario pue-
de servir, la Unica limitante es que en una em-
presa todos los involucrados en un control se
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refieran a un idéntico patron. Otra referencia se-
ria equivalente a formar una torre de Babel ad-
miinistrativa.

Las normas deben estar bien fijadas y ser
acepradas por todos los involucrados, esto requie-
re una comunicacién plena y una buena dosis de
motivacién. La fijacién de normas para el control
es axiomatica y no debe eludirse, el plan mismo
debe ser un instrumento de control adecuado y
para ello al planear debe pensarse en estos ter-
minos.

El control debe tener también la informacidn
relevante que se requiere a fin de conocer en
cualquier momento cémo se estd cumpliendo con
el plan. En lo posible debe evitarse lo trivial pa-
ra dedicarse a lo vital, es decir, debe delimitarse
adecuadamente lo que sirve de lo que no, para
fines de control. Automaticamente esta idea lleva
a! principio de excepcién de manera que a me
dida de la informacién escala los peldafos orga-
nizacionales, cada escaldn debe recibir la infor-
macién necesaria y suficiente sin excesos perju-
diciales para lograr éptimos resultados. la selec-
c6n de fa informacién puede lograrse transfor-
mando los objetivos en normas, clasificando ca-
da resultado seguin el tipo de norma con la que
es evaluado, y considerando el nivel o subsiste-
ma donde se realizara esa evaluacién,

Ef control debe ser planeado bajo esta idea
a fin de que el acopio de informacién no sea ex-
cesivo para el fin que se persigue. Desde el pun-

to de vista econdmico, el costo del control debe
ser acorde con los demés elemeantos del costo.

La informacién relevante ademds de canalizar-
se adecuadamente debe recibirse con oportuni-
dad para que sea efectiva y eficiente. Cuando la
informacién no se canaliza adecuadamente ¢ lo
cue es peor, cuando no se recopila adecuada-
mente da lugar a un “control a ciegas” es decir,
equivale a que una persona en la obscuridad ca-
mine en un cuarto lleno de trebsios; para alcan-
zar la puerta deberd haberse golpeado muchas
veces a fin de reconsiderar el camino y encontrar
el adecuvado. En las empresas, cuando la informa-
cién no se recibe el control se efectda pero sélo
después que la prictica nos ha demostrado que
las actividades efectuadas nos condujeron a un
error, el costo de ello puede ser muy perjudicial.
En |a operacidn industrial de gran escala de nues-
tros dias, de nada sirve la informacién relevante
cuando llega tardiamente pues una vez efectua-
dos los errores no pueden corregirse. En este
sentido el buen contro! debe conllevar una repla-
neacién inmediata.

El control actualmente debe tender a la ci-
bernética, es decir las empresas deben tener sis-
temas de conirol capaces de orientarse a si mis-
mos hacia el logro del objetive mediante un au-
tocontrol basade en la retroalimentacidn, la iner-
cia de las operaciones en una empresa nos puede
llevar a costos y pérdidas muy elevados nada
més por la tardanza en realizar el proceso de
control.

Graficamente el control deberia ser asf:
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Por cuanto hace a la aparicién de difersncias,
ei proceso de control debe defectarlas de inme-
diato para que se pueda actuar con rapidez,

Las normas deben compararse con los resul-
tedos para que de inmediato —cuando no son
los deseados— hacerlo saber a los interesados y
llevar las actividades por el cauce que les con-
cierne. Finalmente las responsabilidades en el
control deben fijarse adecuadamente a fin de que
el procso de control no tenga pérdidas de ener-
gia © recursos.

Aunque las responsabilidades se fijan en la

CONTROL

planeacion organizacion
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planeacion

planeacién

ADMINISTRACION

PLANEACION

DIRECCION

organizacién

organizacion

organizacién, al llegar a la etapa de control debe
vigilarse que estén adecuadamente fijadas ya
que de ofra manera el control no rendird los re-
sultados apetecidos.

c} Semejanzas

El control administrativo suele confundirse a
rrenudo con otros pasos del proceso administra-
tivo como la planeacién y la direccién. Esto no
es raro pues cada parte del proceso administra-
tivo involucra a su vez a los demds, graficamente
y usando la teoria de los conjuntos podriamos
representar esta idea de la siguiente manera:

ORGANIZACION

planeacién organizacién

o*
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Es decir cada parte del proceso administra-
tivo debe conllevar planeacidén, organizacidn, di-
reccidn y control para dar los mejores resultados.
Eri estas circunstancias es facil confundir entre
si las partes del proceso administrativo,

La planeacién en especial suele confundirse
con el control porque las normas de control a
menudo se fijan en la planeacién, asi mismo los
canales de comunicacién deben fijarse dentro
del plan. Y como ya se sefiald antes, el buen plan
debe servir "per se” como instrumento de con-
fiol.

La distincién sin embargo salta a [a vista; en
la planeacidn las sitvaciones son pasivas mien-
tras que en el control se transforman en activas.
Por ofra parte la planeacion es arte de la accién;
el control es durante y después de la accidn.

Es elaro sin embargo que concibiendo el con-
trol como lo sefalamos y la planeacidn como:
“Proceso mediante el cual una empresa deter-

Pasos de
Toma de decisiones

Definir el problema

Recopilacién de informacidn

Pianteamiento de soluciones alternativas

Evaluacidn y comparacién de alternativas.

Seleccidn de la mejor alternativa.

Implementacién de la alternativa
seleccionada

AuUn en estas circunstancias debe diferenciar-
se la direccion del control, pues mientras la di-
reccién utiliza el proceso de toma de decisiones
para problemas presentes, el control lo utiliza
para problemas pasados.

Si entendemos por control la definicién que

mina las aspiraciones que desea lograr a futuro
y los lineamientos generales y especificos que
habra que seguir para lograr dichas aspiracio-
nes”, (M. Vergara), se pueden separar ambas
partes del proceso sin mayor preblema. Asf mien-
tras la planeacién fija las aspiraciones el control
vigila que se logren.

Con respecto a la direccidn suele confundir-
te por la toma de decisiones que las dos impli-
can. Aqui debe aclararse que la direccién efec-
tivamente toma las decisiones que mejoran y mo-
tivan a la accién, mientras el control senala la
necesidad de una decisién, provocada por una
accion. Asi mismo ambas partes del proceso ad-
ministrativo aplican la metodolegia de la toma
de decisiones, la direccion en forma directa y
el control en forma de anélisis de problemas que
estdn desviando los resultados de las aspiracio-
res.

En la tabia siguiente podemos apreciar mejor
lo sefialado en lineas anteriores.

Pasos de
Anilisis de problemas
Especificar el problema
Recopilacién de informacién
Desarrollar posibles causas
Probar para hallar posible causa.
Verificar la causa més probable.

Correccién de la causa.

ya dimos y por direccién “hacer que todos los
miembros del grupo deseen alcanzar los objeti-
vos y se esfuercen en lograrlos por gusto”, (R.
Terry). Nos damos cuenta que el control abarca
todos los recursos de las empresas (hombres,
maquinas, materiales y tecnologia) mientras que
fa direccién tiene que ver “casi” exclusivamante



con el elemento humano. Aunque el control pu-
diera significar la motivacién del elemento hu-
mano, sélo sefala la necesidad vy la direccion se
encarga de hacer efectiva --aunque no necesa-
riamente— la motivacién.

Creemos gue con lo anterior quede bien de-
limitado el campo del control de aquellos de la
laneacidn y ta direccién. A continuacién y para
dejar perfectamente asentado lo que es el con-
trol administrativo sefialaremos los tipos de con-
trol que suelen darse en las empresas.

a) Tipos de control.

Los tipos de control que suelen hallarse més
a menude en las empresas son los siguientes:

— Control de produccidn

— Control de inventarios

— Control presupuestario

— Control de ventas

Control de manc de obra

|

— Control de calidad

— Auditoria Administrativa.

Estos controles se han separado del control
administrativo general por causa de su crecimien-
to homeostéatico.

Al igual que la légica se separéd de la filoso-
fia cuando sus necesidades la llevaron a confor-
marse como ciencia aparte, los controles anterio-
res han tenido que separarse del control admi-
nistrativo para formar su propia teoria dentro
de un marco claramente definido.

De momento —a reserva de la discusién que
estableceremos— podemos decir que el control
de produccién se ocupa de que las cantidades
adecuadas de productos se fabriquen con la ca-
lidad adecuada, oportunamente y a un costo eco-
némico.

El control de inventarios se encarga de que
las cantidades de materias primas y productos
terminados en existencia sean las éptimas para
eliminar los costos de mantener los inventarios,
Es decir que la cantidad de dinero en inventarios

sea el minimo que garantice buena calidad de
servicio al cliente.

El control presupuestario es “el proceso de
descubrir lo que se ha hecho y de comparar es-
tos resultados con los datos correpondientes del
presupuesto, para aprobar lo logrado & remediar
las diferencias” (R. Terry). La caracteristica bésica
del presupuesto es que se expresa en términos
de dinero.

El control de ventas se caracteriza porque tra-
ta de vender en cantidades suficientes, a precios
satisfactorios lo que el cliente desea. El control
de mano de obra se refiere a obtener la mejor
productividad de [a mano de obra disponible.
Trata de disminuir el costc o aumentar los “sal-
aos” del elemento humano en la fabricacién del
producto.

El control de calidad se refiere a la vigilan-
cia que debe hacerse para lograr una calidad es-
pecifica —tantc en las materias primas como en
los productos terminados— y adecuada para el
propésito que se destina,

La auditoria administrativa es un 1ipo espe-
cial de control que se caraateriza por ser realiza-
do por factores externos a la empresa (aunque no
necesariamente).

La auditoria administrativa es: la revisién ob-
jetiva, metddica y completa de la satisfaccion de
los objetivos, viendo los niveles jerérquicos, la
estructura y la participacién individual de los
integrantes de la empresa. Con los sefialamien-
tos hechos queda establecido lo que es el control
administrativo y la diferenciacién entre el con-
trol de produccidn y el administrativo, en conclu-
sién aquél no es méas que una parte de éste,

CAPITULO 3.—CONTROL DE PRODUCCION

El control de produccién es una parte muy
importante del procesc administrativo en el éarea
de produccién. Y como se vio es uno de los tipos
del control administrativo, Normalmente no exis-
te como tal en {as empresas sino asociade con la
programacién formando una simbiosis adminis-
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trativa. Esto se explica porque los planes deter-
minan el fin que se persigue y el control involu-
cra los medios para lograr ese fin.

La importancia del control de produccion (y

los programas) radica en su aciuvaciéon dentro del
sistema que constituye el nicleo vital de la em-
presa. 5i representamos esfe sistema (de acuerdo
con Velasquez Mastretta) segin el esquema si-
guiente:

Bienes
' Insumos > Recursos > o
\_/ Ly v o
Servicios
F
Ventas
v

Financiamiento,

v

Nos damos cuenta que el control junto con
la planeacidn tienen una influencia esencial sobre
el ciclo vital de la empresa.

Ef control se ocupa que de acuerdo al plan,
haya un suministro adecuado de insumos, una
utilizacién tendiente al optimo de los recursos
y una produccién de bienes o servicios concor-
dantes con las necesidades de ventas.

En la préctica las funciones de programacién
y control de produccién @ menudo se hallan in-
volucradas con muchas otras funciones en el mis-
me departamento, funciones comeo control de
existencias, distribucién, fransportes, transportes
internos, etc., son absorbidas por el perscnal en-
cargado del control de produccion. Para nosotros

( Planeacidon

b
Control

g Produccidn

Y

-

la explicacién se halla en el caricter administra-
tivo del drea de confrol. Esta drea maneja exclu-
sivamente informacion, es un centro de recepcidn
y distribucién de informaciéon desde los pronds-
ticos o pedidos de ventas, hasta las ordenes de
produccién y su vigilancia de cumplimiento, to-
do es informacién. No ocurre lo mismo con los
demés integrantes del drea de produccidn; de-
partamentos come produccion, ingenieria del pro-
ceso, mantenimiento, control de calidad, traba-
jan esencialmente con las partes fisicas del pro-
ceso de produccidn, por ello actividades de tipo
informativo o bien fisica pero no directamente
involucradas con el ploceso, se amontonan dentro
del proceso del departamento de control de pro-
duccion,




Es nuestro sentir que ello muchas veces ori-
gina ineficiencia del control de produccién. Co-
mo sefialamos en el control administrativo, lo
mucho trivial hace perder de vista lo vital, Si
se comprendiera y apoyara mejor el departamen-
to de control-produccién los resultados podrian
ser muy halagiefos. El mantenimientc de
“stocks” en nivel adecuvado tanto de materias
primas y materiales de embalaje asi como fa uti-
lizacién dptima del equipo y el personal tienen
influencia determinante en el costo de produccién
y hacen productiva y competitiva a la empresa.
Desgraciadamente es muy dificil demostrar esto
cuantitativamente, si el plan se cumple a la per-
feccidn, no hay chiste:” estaba planeado”, si no
se cumple: “qué tontos, no saben ni cumplir un
plan”. Ya alguien describié burlonamente el con-
trol de produccion como: “el arte de hacer con-
cordar promesas de ventas imposibles de cumplir
con recursos de produccién insuficientes”,

Esta es una muestra clara de las dificultades
que el control de produccién afronta consuetudi-
nariamente.

Sin embargo no todo es deprimente, cuando
el control de produccién da buenos resultados y
la gerencia a la que asiste es capaz e innovado-
ra. tiene posibilidad de colaborar ampliamente
er: el mejoramiento de la productividad de la
empresa.

— Naturaleza y Definicidn.

Naturaleza significa esencia, la caracteristica
de un ser, por tanto para determinar la naturale-
za del control sefialaremos su caracteristica esen-
cial.

El control de produccidén tiene como caracte-
ristica el logro de resultados, para ello se puede
ver en dos dimensiones, una analizando proble-
mas pasados para corregir desviaciones y lograr
el resultado deseado y otra previende problemas
futuros para anticipar desviaciones y lograr el re-
sultado deseado.

La primera necesita del control propiamente
dichc vy l2 segunda de la retroalimentacién.

El control de produccién debe entenderse co-
mo una etapa separada de la programacién. La

influencia de esta simbiosis en la préctica, crea
confusiones e ineficiencias que se traducen en
pérdidas para las empresas. Es comin crear un
plan y sentarse a esperar resultados, con la creen-
cia de que el plan por si solo logrard que estos
Ultimos sean los deseados. Esta situacidn es crea-
da por la confusién que mencionamos, el progra-
ma de produccién es el aspecto pasivo y el con-
trol es el elemento activo que debe: a) adaptar
las actuaciones de las partes del proceso al plan
o bien b} sefalar la necesidad de readaptar el
plan a las caracteristicas del proceso cuando estas
hayan cambiado.

No se debe perder de vista que el control
ademas de tener efectividad debe tener eficien-
cia. Para diferenciar entre efectividad y eficiencia
podemos decir que cuandc una persona logra
un resultado estd siendo efectiva, pero si lo lo-
gra con el menor costo posible esta siendo tam-
bién eficiente. Efectividad y eficiencia son por
tanto caracteristicas distintivas del control,

Para definir el contro! analizaremos las defi-
niciones de algunos autores y trataremos de en-
confrar una propia.

Comisién Nacional de Productividad Indus-
trial (U.5.A)) (definiendo la simbiosis planeacién
control): “Conjunto de planes sistematicos y ac-
ciones encaminados a dirigir la produccién de
forma que los elementos del programa de fabri-
cacién estén refacionados entre si y con la totali-

dad”,

Alford y Bangs: “Técnica de poner en mar-
cha planes dando érdenes y observande, inspec-
cionando y registrando los progresos de manera
que se manfenga una comparacién continua en-
tre lo planeado y los resultados reales”.

William Voris: “Tarea de coordinar las activi-
dades productivas de acuerdo con los planes de
produccidn, de tal forma que los programas pre-
concebidos puedan ser realizadoes con la méxima
economia y eficiencia”.

John E. Biegel: “Se ocupa de vaticinar o pre-
decir la produccién que se necesita determinando
asi mismo la corriente necesaria de entrada vy
planeando y programando la elaboracién de los
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materiales por medio de las secuencias necesa
rias de coordinacidén o fabricacién”.

B.S. 3138: 1959 (del libro de K.G. Lockyer):
"Procedimientos y medios por los cuales se deter-
minan programas y planes de fabricacién, se pro-
porciona informacidn para su ejecucion y se red-
nen y registran datos para el control de la fabri-
cacién de acuerdo a los planes”.

Veldzquez Mastretta: “Toma de decisicnes y
acciones que son necesarias para corregir el desa
riollo de un proceso de modo que se apegue al
plan trazado".

En la definicién de la Comisidén Nacional de
Productividad U.S.A., encontramos que involucra
a la vez la planeacion y el conirol y se queda
en la parte pasiva de la simbiosis planeacion-
control. al sefialar que los “elementos. .. estén
relacionados entre si y corm la totalidad”. Se ol-
vidan de lo principal: los resultados que el con-
trol debe lograr.

Alford y Bangs tienen una mejor definicion
pero aun no es completa, se limitan a senalar
que se amerita una comparacidn. Et control debe
ir mas alla, accionando para lograr los resultados
previstos, Es decir se quedan en el aspecto efec-
tividad sin considerar la eficiencia.

Voris da una buena definicién al involucrar

una realizacion eficiente, mas en adicién a elio,
nuestra opinién es que el control de produccién
debe referirse a resultados y no a programas, la
causa son los cambios en los paramsztros qus,
pese a una realizacién apegada a los programas,
pueden llevarnos a resultados no adecuados, en
cuanto a la economia.

Biegel retorna a la confusion de plan y con-
trol y como sefialamos en el control administra-
tivo o hay malas traducciones o hace falta una
clasificacién de la terminologia administrativa.

La que Lockyer acepta involucra pianeacién
y control y define el control de la produccién en
términos del mismo control.

Mastretta da wuna buena definicion y sélo
omite el lado econémico y que el control sé-
lo marca la necesidad de una decision. En nues-
tra opinién el control debe prescindir de la pla-
neacién en su definicién y debe involucrar ac-
ciones, eficiencia, continvidad y resuliados.
Nuestra definicién es: “Proceso administrativo
continuo consistente en actividades encaminadas
a lograr los resultados de produccién de acuerdo
al plan, con la maxima eficiencia”.

— Modelo General.

Es nuestra idea que el control de produccion
puede apegarse al siguiente modelo:

acciones
S —————
normales
fijacion ., acciones
. > revision > ) »| resultados
parametros preventivas “

accionas

contingentes

parametros

ratificados
o

rectificados

&

MDDELDO GENERAL DEL CONTROL DE PRODUCCION




Las acciones normales se llevan a cabo si to-
do ocurre de acverdo al programa y entonces el
control de produccion no tiene razdn de ser.

El control de produccién es un proceso con-
tinuo que comienza con una revision de fos pa-
rdmetros de produccién. Esa revisién nos lleva
a tomar acciones preventivas cuando la misma
indica cambios futuros en fos pardmetros, puede
referirse —la accién preventiva a un aspecto fi-
sico de la produccién o a un intangible como los
prondsticos de ventas.

La revision puede llevarnos a una accién con-
t.ngente cuando se refiere a cambios presentes,
por ejemplo, fallas de méquinas, personal o fa-
llas de suministros en materias primas o material
de embalaje.

En ambos casos las acciones tienen como fi-
nalidad apegar los resultados al sefialamiento
de los programas o bien pueden dar lugar a una
retroalimentacién (que fambién existe si las ac-
ciones son normales) para cambiar los pardme-
tros.

El conocimiento del tipe de acciones a reali-
zar se deriva del registro y anélisis de la infor-
macién. No debe referirse exclusivamente a fos
aspectos internos del proceso de produccién, sinc
también al medic ambiente en gue ésta se des-
envuelve.

El control de produccidn requiere de una mis-
tica filoséfica en la gente que se dedica a & pa-
ra aceptar los cambios y aprovechar en lugar de
temerlos. La gente debe estar ademés motivada
para buscar resultados deseados, pese a las cir-
cunstancias adversas que puedan encontrarse.
Damos por sentado que las personas dedicadas
al control de preduccidn tienen capacidad fisica
para llevar a cabo correctamente sus actividades.

Es el control como ya sefialamos en donde
pueden aprovecharse los principios de 1a ciber-
nética para que los cambios en el programa se
fleven a cabo con celeridad, ello nos llevaria a
la reorientacidén del proceso en todo momento
para lograr que los resultados sean los deseados.

Segin el modelo gque hemos sefalado, la fi-
jacién de pardmetros corresponde al aspecto pla-

neacion; ahi se fijan objetivos, politicas, proce-
dimientos, programas y presupuestos de produc-
cién. Estos parametros deben fijarse con las cua-
lidades que sehala la teorfa de planeacidn, es
decir, deben ser racionales, factibles, precisos,
fiexibles y formales. En general deben dar mar-
gen a un resultado dentro de ciertos limites y
deben cambiarse cuando la imposibilidad de su
cumplimiento se atfisbe pese a todas las acciones
tomadas. El control de produccién debe ser un
proceso continuo y dindmico apropiado a la em-
presa que lo realiza. No debe haber sisiemas
sofisticados donde no se requieran.

— Tipos de control,

Los tipos de control se derivan de los tipos
existenies de produccidon. De acuerdo con el
meestro A. Rodriguez los tipos de produccion son
(segin el destino inmediato):

— Produccién Individual
— Produccién Multiple por pedido

— Produccién Mdltiple para almacenamiento

En la produccidn Individual se produce un
solo articulo a la vez, en la de pedidos se produ-
ce uno o varios articulos y se supcne que todo
estd vendido, en la de almacenamiento se tra-
baja en series normalizadas,

Las dos primeras scn produccién intermitente
y la ¢ltima continua, cada una fiene su sistema
aplicable de control de produccién. La produc-
cién intermitente se realiza sobre [a base de pe-
didos especificos recibidos de los clientes. A ve-
ces se fabrican productos estdndar para pedidos
determinados, otras veces siguiendo los deseos
y especificaciones del cliente.

La fabricacién continua estd asociada con la
fabricacidon en masa. La fabricacién confinua im-
plica que los planes de fabricacion estan estan-
derizados y no acostumbran a cambiar durante
el periodo de produccion.

Segdn Voris: “Un taller de maquinaria que
trabaje habitualmente sobre pedidos, puede ob-
terier un contrato a largo plazo para fabricar uha
pieza de modo continuo; seguira. trabajando por
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pedidos pero también tendrd produccién conti-
rua”.

Por tanto, no es comln hallar producciones
puramente continuas o intermitentes, por ello el
personal de control de produccién debe conocer
ambas para tener flexibilidad en su adaptacién
al trabajo. Encontramos control de produccién
continua y control de produccién intermitente. El
primero se lleva a cabo cuando la corriente de
frabajo tiene un ritmo preestablecido, el segun-
do cuando se trata de pedidos que requieren un
plazo exclusivo.

Para saber qué tipos de control aplicar es de
vital importancia conocer en qué tipos de pro-
duccién nos estamos moviendo. De esa forma el
control serd apropiado y efectivo.

Las caracteristicas que diferencian la produc-
cién continua de la intermitente son: (de Voris)

Produccién Continua

— La compaiiia tiene un gran volumen de
negocio sobre productos estandarizados.

— La planta estd ordenada en departamentos
por productos.

— Las méquinas de uso especial son econdmi-
camente uiilizadas.

— La produccidn puede ser efectuada con des-
tino al almacén.

— Los pedidos cursados a la compafiia se ba-
san habitualmente en un contrato a largo
plazo o en prondsticos de ventas.

Produccion Intermitente

— Lla compafifa produce una amplia variedad
de productos segin pedido,

— Los pedidos son habitvalmente para pe-
quefias cantidades y no vuelven a ser re-
petidos. '

— Para el trabajo se aplican preferentemente
las méquinas universales.

Nllllllllll&

— La planta estd ordenada sobre la base del
equipo.

— La produccidn estd basada en ventas su-
puestamente realizadas.

Es decir, existen diferencias béasicas entre am-
hos tipos de produccidn, referentes al producto,
el lay-out de planta, el tipo de maquinas vy la
clase de ventas que realizan. la produccién in-
termitente aunque puede ser individual o por pe-
dido no debe confundirse con la continua,

— Control de Produccién Intermitente

En la produccién intermitente el control
que se lleva no difiere del de la produc-
cién continua en cuanta a los principios,
su diferencia es en cuanto a su finalidad.
En el control de produccidn intermitente
o més importante es el cunmplimiento de
la fecha en la que deben eniregarse los
pedidos. Por tratarse de diferentes pedi-
dos que pueden referirse a diferentes ar-
ticulos o grupos de articulos, cada vez que
se adaptan las maquinas para cumplir un
pedido hay que modificar el sistema de
informacién para fines de control.

Es muy comin el uso de métodos de ruta
critica y grafica de Gantt para efectos de
comparacién, la detectacién de desviacio-
nes y la correccidn de las mismas requiere
de una colaboracién muy estrecha entre el
personal de control de produecién y los
encargados de [a linea de produccidn. Es
més comun el uso de tiempo extra para re-
cuperar la produccidn por la capacidad que
se requiere en los operarios y cuyo efecto
es no siempre poder contar con personal
extra suficiente,

— Control de Produccién Continua

En el control de produccién continua lo
mds importante es el cumplimiente de can-
tidades puesic que siempre ¢ casi siempre
se tienen “sfocks” de producto tzrminado




que sirven para amortiguar los efectos de
las variaciones en los pronésticos de ven-
tas. Generalmente las méquinas tienen un
arreglo preestablecido y el sistema de in-
formacion permanece incdlume en tanto
nc hay cambios de maquinas, los cambios
en la informacién se deben més bien a
bisqueda de eficiencia que a necesidades
del proceso.

Por efectos de comparacién es mas comun
el uso de graficas lineales, acumulativas y
de barras, la detectacidn de desviaciones
se hace por el personal de control y la co-
rreccién por el personal de la linea en
forma mdas mecanizada sin necesidad de
una colaboracién tan estrecha como en el
caso anterior.

Es mas comin el uso de perscnal extra pa-
ra el caso de recuperaciones puesto que
las méquinas son més especializadas y se
requieren Operarios menos capaces que en
el caso anterior.

Elementos de Control

Los elementos de que se vale el conirol de
produccidén son los que sefialamos en el
capitule de contro! administrativo, aplica-
dos al drea de produccidn.

— Estdndares de produccién
— Informacién relevante
— Detectacidn de diferencias

— Determinacién de responsabilidades.

Estdndares de produccién.

Entre estos los principales son: capacidad
de planta, (por departamento o grupo de
mdquinas), etapas del proceso (métodos
usados), tiempos de cada etapa, costos de
produccién, turnos de planta, personal por
etapa.

Para la fijacion de los estandares de pro-
duccién el control de produccion se vale

del trabajo de otras dreas como ingenieria
industrial y contabilidad. Los estindares
son la base de comparacién del control y
se utilizan principalmente en la cuantifi-
cacién de los objetivos de produccidn, los
mismos objetivos forman parte de los es-
tandores de produccidn y como dijimos, al
establecer el plan debe pensarse en que
va a servir como norma de control. Los da-
tos efectivos de produccién deben compa-
rarse contra los estandares para detectar
desviaciones y poder corregir diferencias
que es la esencia del control,

Informacidon relevante

La informacién relevante debe captarse en
puntos de control adecvadamente estable-
cidos. La informacién relevante debe cap-
tarse en formas ad hoc que prescindan de
informacién innecesaria. Debe ayudar al
principio de excepcidn, es decir, que cada
gente involucrada en el control debe re-
cibir la informacién pertinente y sdlo tras-
pasar a los niveles superiores, informacién
cernida necesaria prescindiendo de acopios
indtiles. Al efecto el sistema de informa-
cion del control debe prever al principio
de excepcién en su utilizacion.

Es esencial que para coadyuvar a la ten-
dencia cibernética, el conirol pueda leerse
e interpretarse correctamente para evitar
desperdicios de energia y recursos en el
sistema,

La informacién debe servir a obetivos es-
pecificos sefialando la necesidad de una
accién cuando la comparacién asi lo ame-
rite.

Los reportes de control deben estar estan-
darizados con manuales de procedimientos
que permitan su utilizacién en forma sen-
citla y clara.

Debe marcarse la frecuencia con que cada
reporte debe establecerse y recibirse por
el personal de control y los encargados de
decidir las acciones a realizar. El reporte
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debe formar parte del proceso de produc-
cién acopldndose al fodo armoénicamente.

Es de primera importancia finaimente que
el costo de andlisis de los repeortes sea
congruente con el costo de produccidn, de
nada valen reportes sofisticados cuya ela-
boracién sea demasiado costosa.

Detectacién de Diferencias.

El sistema de informacion debe colaborar
en la detectacién de diferencias sefialan-
do la o las personas que deben fungir co-
mo disparador para dar lugar a las accio-
nes perfinentes.

La informacion debe servir para compara-
ciones efectivas que den una idea clara de
lo que estd sucediendo, cuando estéd ocu-
rriendo, dénde se lleva a cabo y los efec-
tos que causa y cuédnto se estd separando
el resultado del plan para orillar a deci-
siones que regresen la corriente de pro-
duccidén a su nivel normal.

La necesidad de tomar acciones preventi-
vas o confingentes sdlo puede derivarse
de la informacién. El sistema de informa-
cidn también debe referirse a los factores
ambientales de la produccién ademés de
los internos.

Determinacién de responsabilidades

El control de produccion debe disponer de
una estructura de organizacién que permi-
ta la asignacién clara de obligaciones y
responsabilidades. Debe definirse las ac-
tividades con que cada uno de los depar-
tamentos involucrados contribuird al con-
trol de produccion. La responsabilidad en
la toma de decisiones tiene que ser asen-
tada formalmente para que llegue a con-
vertirse en rutina, Debe ayudar la fijacidn
de responsabilidades a evitar consultas
adicionales que sdlo crean duplicaciones e
inseguridad.

Las decisiones también deben tomarse de
acverdo al principio de direccién por ex-
cepcién. Sélo los problemas fundamenta-
les deben llegar al nivel més alto para te-
ner una decisién definitiva.

Si se consideran adecuadamente los ele-
mentos del control de produccién las activi-
dades de los diferentes sectores se desa-
rrollardn en forma ordenada y coordinada,
para ayudar a cumplir los resultados de
produccién al costo mas bajo posible.

4. —Conclusiones

El control es esencial en la administracion de
la produccién, el control ayuda a evitar las des-
viaciones que en los resultados causan las equi-
vocaciones, pérdidas de esfuero, fricciones, fa-
lias, etc., segln Terry, a veces “Para cada pro-
yecto las cosas salen mal, contindan yendo mal
y probablemente siempre irdn mal”, donde hay
malas actuaciones es, donde se requiere mas el
control.

El plan perfecto no requiere de control, pero
e! plan perfecto es una utopia ya que la produc-
cién estd sujeta a factores incontrolables tanto
internos como externos.

Ei control administrativo —involucrando en
éi al de produccion requiere de capacidad fisica
en la gente para realizarlo y de una conciencia
filoséfica no deterministica, no se debe pensar
que las cosas salen mal porque “asi estaba escri-
to”, o “fue el destino”; siempre hay manera de
actuar y lograr que los resultados sean los que
se pretenden en lugar de aceptar conformista-
mente cualquier resultado.

Maés que una postura el control debe ser un
estado de &nimo que rija los actos del personal
de produccién (esto puede aplicarse a todos los
controles).

El control se halla diluide en las actividades
de la gente y su sistema debe resaltar las obliga-
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ciones y responsabilidades de control para evitar
y corregir fallas que conduzcan a desviaciones.

El control debe tener una retroalimentacién
e involucrar replaneaciones continuas siempre
en afan de lograr tos resultados previstos.

Hallamos entre algunos autores sobre control
de produccién una involucracion de la planea-
cién, sobre todo en referencia al sentido amplio
que aqui caracterizamos al inicio. Creemos que
deberia darse otro nombre a este tipo de con-

trol. Coordinacién de produccidon o administra-
cion de produccidn son términcs mas afines con
las actividades que se involucran.

Aungue es ciertamente dificil resaltar los
etectos de un buen control ya que en todo caso
el maximo de reslizacién es el logro de un plan,
no por ello debe desecharse la aspiracién de lo-
grarto, pues daré margen de afrontar la compe-
tencia con mayores probabitidades de triunfo y
el resultado final serd la prosperidad de la em-
presa.
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