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Resumen / Abstract

Este articulo presenta los resultados de una investigacién descriptiva realizada durante el afio
2003, al 57 % delas empresas de mas de diez personas ocupadas en laagrupacion 381 delaciudad
de Manizales. El objetivo de dicha investigacion es establecer algunas de las principales
caracteristicas delaadministracion delaproducciony losinventarios en estasempresas, siguiendo
el enfoque jerarquico de la planificacion, programacién y control de la produccién.

Thisarticle presentsresults of a descriptiveresearch carried out during the year 2003, to 57 %
of companies with more to ten people occupied in the sector 381 from Manizales City. The
objective of thisinvestigation isto establish some of the main characteristics of the production
and inventories management in these companies, following the hierarchical focues of planning,
scheduling and production control.
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INTRODUCCION

Este articulo pretende mostrar un panoramageneral de laactuacion de las empresas en torno a
laadministracion de su funcidn productivay laformacdmo se rel acionan con sus mercados, sobre
la base de una investigacion de carécter descriptivo realizada sobre la agrupacion industrial 381
durante el segundo semestre de 2003.

Con el fin de estructurar la presentacion de dichos resultados y hacer méas ordenado el
andlisis que se realiza, se han disefiado tres secciones, inspiradas en cada una de | as etapas
del enfoque jerarquico delaproduccién segiin los lineamientos presentados por Dominguez
Machucay otros?

Al final se presentan algunas apreciaciones generales sobre |la situacion descrita,
complementando la informacion recolectada a través del ejercicio investigativo, con vivencias
personalesy otras fuentes de informacién consultadas por |as autoras.

DESARROLLO

Esun hecho demostrado quelafuncién de operaciones estaen labase delaventajacompetitiva
de cualquier empresa, por €llo resulta de altisima importancia conocer el estado de la practicaen
este campo a interior de las distintas unidades productivas, o de manera més general, en los
sectoresy regiones, con €l fin deevaluar su efectividad en lacreacion y sostenimiento de ventajas
competitivas relevantes.
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El caso de Colombia, esel deun paislatinoamericano expues-
toaaltosnivel esde exigenciatécnica, econémicay de seguridad
en los mercados internacionales, por 1o que todas aquellas poli-
ticas y programas orientados a aseguramiento, certificacion y
mejoramiento de la posicién competitiva de las empresas ha
cobrado inusitada importancia.

El Departamento de Caldas, por jemplo, hadadoinicio, dela
mano de organismos de nivel nacional, al programa
"Competitividad de Caldas", en unade cuyas primeras etapas se
han identificado sectores estratégicos para su desarrollo. Esta
region ha tenido, histéricamente, una fuerte orientacion
agropecuaria, derivada especialmente del cultivo extensivo del
caféy de sucomercializacion internacional. Masrecientemente,
desde mediados de 1950, el departamento dio inicio aun exitoso
proceso deindustrializacion, especial mente fuerte en los sectores
de alimentosy bebidasy metalmecénico.

Lapresente caracterizacion se centraen el sector metalmecanico
delaregién, pues, como yase menciond, esun sector pioneroen
su proceso de industrializacion y adicional mente ha sido
identificado como uno de los sectores claves para su desarrollo
econémicoy social.?

Para dar una idea de su importancia estratégica, debe
mencionarse que este sector participa con el 30,6 % de los
establecimientos industriales del departamento y con un 28,7 %
del empleo industrial en el mismo espacio? Adicionalmente, es
considerado un sector dinamizador de la economia por la
diversidad de susencadenamientosy por su notoriaparticipacion
en el comercio internacional de esta nacion.

Por estas razones, durante el segundo semestre de 2003 se
adelanté unainvestigaci 6n de caracter descriptivo con el objetivo
deconocer laspracticasdelasempresas del sector metal mecanico
(Agrupacion 381) de la ciudad de Manizales, en cuanto a la
administracion de la producciony losinventarios. Algunos de
losresultados de dichainvestigaci 6n se presentan acontinuacion.

Nivel estratégico dela administracion
dela produccion

Segln Dominguez, *laAdministraci én delasOperacionesdebe
recorrer un proceso de naturalezajerarquica, enlaque cadanivel
de planificacion presenta pautas que orientan los siguientes
niveles. El primero de ellos, es el nivel estratégico, en el que,
segun ese autor, se define unaestrategiageneral parael sistema
de operaciones, gue seaconcordantey de sustento alaestrategia
delaorganizacion, y apartir delacual sedisefiael subsistemade
operaciones paradar cumplimiento alaestrategia definida

Uno de los elementos centrales en la formulacién de una
estrategiade operacioneseslaidentificaciony sel eccion deunas
prioridades competitivas, es decir, criterios que agregan valor a
laproduccién al satisfacer necesidades o exigencias del mercado
al cual se atiende, entre ellas las mas relevantes son: calidad,
oportunidad, costo, variedad.

En la investigacion adelantada se interrogé a jefes de
produccion y gerentes de empresas de mas de 10 personas
ocupadas sobre cudl de las prioridades mencionadas resultaba
demayor importanciaparasusempresasy se obtuvo queel 47 %
considera que su ventaja competitivaradica en la capacidad de
ofrecer calidad a sus clientes, mientras un 33% se inclina por €l
costo como preferencia competitiva de |os mismos.
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Solo un 6 % de | os encuestados considera que la flexibilidac
de su sistema productivo, es decir, la capacidad de ofrece
productosdiversos, g ustadosalas necesidadesde susclientes
puede ser unaventajacompetitivaaexplotar en susmercados, ¢
cual ajuiciodequienesescriben, resultaaltamente contradictoric
pues con pequefias excepciones, las empresas de este secto
trabajan sobrelabase de pedidos, en cantidades pequefiasy cor
un alto nivel de participacion del cliente en la definicidn de las
caracteristicas del producto.

Para confirmar 1o anterior, se encontré que el 35 % de las
empresasdel sector disefian productosapartir delassolicitudes
y especificaciones de sus clientes, el 31 % recibe y produce
disefios proporcionados por su mercado y un 10 % de los
encuestados ha desarrollado procesos de innovacion de
producto. Estambién significativo, que el 56 % de las empresas
incluidas en la muestra tenga sistemas de fabricacion tipc
job-shop, lo cual confirma laimportancia de la flexibilidad pare
este sector especifico.

Paraddjicamente, a pesar de la manifestacién expresa de l¢
preocupacionpor lacalidady el costo, el 60 % delosencuestado:
admitié que se presentan frecuentes devoluciones por parte de
sus clientes e identificaron como las causas mas comunes de
este hechofallasenlacalidad, incumplimientos en las cantidades
entrega de productos que no corresponden al pedido y errores
de facturacion.

Puede concluirse entonces, que aln es muy retérico e
compromiso de los empresarios con las prioridades competitivas
gue formulan y que no han explorado un gran nimero de
potencialidadesimplicitasen su sistemay en sumodo deoperacion

Nive tactico de la administracién dela produccion
El nivel téctico es un enlace entre el nivel estratégico )
operativo, €l resultado fundamental de esta etapa es el Plar
Agregado de Produccidn, algunosinsumos de este proceso sor
lapoliticadeinventariosy los prondsticos

Delas empresas encuestadas, €l 56 % no realiza prondstico:
de ventas, €l restante 44 % si los realiza, pero la mitad de las
empresas de este grupo no los considera una herramienta Uti
paralaplanificacion de la produccién, puesto que |l as continuas
variaciones de producto y de las condiciones del mercado |0
hace poco aplicables para este fin.

Esta situacién coincide con el hecho de que el 55 % de lo:
encuestados, admite no realizar un proceso de planificacior
agregada, y de quienes lo adelantan, solo el 5 % lo realiza pare
periodos de 12 meses 0 més.

Larazén fundamental de este comportamiento es la altisime
dependenciaquetienen lasempresas delos pedidosdelosclientes
y la inestabilidad de las condiciones del mercado, segun o
mismos encuestados.

Esta incertidumbre se traslada a la planificacion de los
inventarios; en este punto se observa que la totalidad de las
empresas mantiene niveles elevados de inventario de materia
primas, de la cual adquieren cantidades considerables con e
doblepropésito dereducir laincertidumbrey obtener descuentos
A esto se suma, que solo el 36 % de la poblacion encuestad:
relacionadirectamentelacantidad acomprar conlas necesidades
de produccién y que el modelo de aprovisionamiento que st
utilizaes el del punto de reorden.
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Se encuentra entonces una muy baja aplicacion delas herra-
nientas planteadas en laliteraturatécnicaparalaelaboracion de
aste nivel tactico, esto no es del todo preocupante, pues mu-
>hos de los autores consultados**® admiten que no en todos
os casos aplica la planificacién de largo plazo, sin embargo,
‘esultadeinterésevaluar si lacausareal esestao simplementeel
Jesconocimiento de | as potencialidades que ofrecen estos de-
sarrollos para el logro de mayores niveles de organizacion y
sontrol.

\livel operativo de la administracion
Jela produccion

Forman parte de esta etapa de la administracion de
Jperaciones, laelaboracién del Programa Maestro, la programa-
>ion detallada o secuenciacion de 6rdenesy la ejecuciény con-
rol dela produccion.

En lo concerniente al Programa Maestro, el 72 % de las
ampresas de la muestra programa sobre la base de los pedidos,
Jaraperiodos semanales; el 67 % delosencuestados dice cono-
>er perfectamente el cuello de botella de sus principal es proce-
50S, Y que ademés tienen en cuenta esta informacion en su pro-
>eso de programacion. Extrafiamente, 14 de las 19 empresas
ancuestadas, presenta incumplimiento en las entregas de los
Jedidos por lo que recurren alarenegociacion con losclientesy
areprogramacion de los pedidos, aunque la mayor parte de las
smpresas prefiere aumentar turnos de produccién o subcontratar
jueincumplir con sus mercados.

La secuenciacion de los pedidos, por su parte, se rige por
>riterios de tiempo de entrega, nivel deimportanciadel clientey
xden dellegadaalacola. Resultaaqui importante conocer que
amayoria de estas empresas sol 0 tienen en cuenta el tiempo de
Jrocesamiento en el momento de comprometer una fecha de
antrega con sus clientes, restando importancia a factores tan
significativos como los tiempos de aprovisionamiento,
Jistribuciony laslimitaci ones de capacidad por programaciones
Jrevias, esto puede, en parte, ayudar acomprender el fendmeno
Je incumplimiento expuesto anteriormente.

Finalmente, el control de la produccion se cumple sobre la
Jase dedosindicadores principal es, cantidad produciday fecha
Jeentrega. El control de desechos es solo realizado por el 10 %
Jelos encuestados. En términos generales, todas las empresas
ratan de tener un nivel de control sobre sus actividades, sin
ambargo, la mayoria de ellos no sistematiza la informacion que
dbtiene, 10 que dificulta la toma de decisiones realmente
mpactantes para sus respectivos sistemas de produccion.

A excepcion de dos de las empresas de lamuestraquetienen
jyran tamafio y cuentan con el respaldo de grupos econémicos
‘uertes, lamayor parte de las empresas de lamuestra consultada
son unidades de economiade supervivencia. Lasempresas mas
Jequefas funcionan en un esquema de oligopsonio y hasta
nonopsonio, por 1o que su capacidad de negociacion es nulay
2n ese esquema han llegado incluso adeclinar laautonomiay el
>ontrol sobre sus propios procesos administrativos.

Quizés a eso se debe que, aunque en |o consultado parece
1aber una préctica més o menos equilibrada en torno ala Admi-
vistracion de la Produccion, se siguen presentando serios tro-
Jiezos a momento de la gjecucion, como se evidencia en los

nivelesde devolucién eincumplimientosrevel adosen el estudio
y en el hecho de que ninguna de estas empresas haya
incursionado en mercados internacionales, ni parael aprovisio-
namiento ni paraladistribucion, lo que denota una escasa pro-
yeccion empresarial, avalado por escasa inversiéon en innova-
€ion (10 % delos encuestados), en maquinariay equipo (nosele
dio ningunaprioridad cuando seindag6 por asignacion derecur-
S0S) y preocupacion por introduccién de nuevos productos y
atencion de las variaciones en la demanda (3 'y 6 % respectiva-
mente).

Esta situacion contrasta con la de otra compafiia, esta de ta-
mafio medianoy capital nacional, que ocupael segundo lugar en
exportaciones a nivel nacional dentro del subsector de herra-
mientas de mano. Aunque esta empresa no formo parte de la
muestra inicial, resulta interesante su mencién como referente,
pues halogrado desarrollar un sistema propio parala planifica-
cion, programacion y control de la produccion, lo que conside-
ran como una de sus grandes riquezas y protegen como a su
mayor tesoro. La combinacion de técnicas de justo a tiempo
(JIT) y deteoriaderestricciones (TOC), con un riguroso cono-
cimiento de su sistema, las condiciones de su mercado y lanatu-
raleza de sus productos, ha dado como resultado un sistema
exitoso que, desaf ortunadamente, no es dado a conocer por po-
Iiticas de proteccion de secreto industrial.

A pesar de ello, este hecho ratifica la afirmacion inicial
presentadaen este documento, en el sentido de que unaadecua-
da administracion y control de lafuncion productiva es labase
de la ventaja competitiva de cualquier empresay anima la bis-
gueda de unarespuesta col ectiva ala problemética expuesta en
los parrafos anteriores.

CONCLUSIONES

Sobrela basede o obtenido delaencuestay enlo observado
através de continuasintervencionesy asesorias, puede decirse
gue las empresas del sector metalmecanico de la ciudad de
Manizalesrealizan, en su gran mayoria, esfuerzos paralaorgani-
zacion de sus procesos productivos, sin mucho éxito por el des-
conocimiento de técnicas apropiadas para soportar sus gestio-
nes, y en otros casos, porque aun conociéndolas no poseen el
entrenamiento o motivacion suficientes para su aplicacion. i1
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