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RESUMEN|

ste articulo destaca en forma

general los rasgos caracte-

risticos de los procesos produc-
tivos de la mediana y gran empresa de
la ciudad de Ibagué. Inicialmente se
presenta una perspectiva general
sobre. la dindmica econémica del
Departamento del Tolima; ia cual
recoge los datos econémicos que
identifican la situacion global de la
region, la industria manufacturera, la
inversion neta real, el valor agregado
real, la produccién bruta real, la
creacion de empleo industrial y la
composicién de la produccion
industrial. Posteriormente se hace
una descripcién sobre las distintas
variables que hacen parte del Modelo
General de Administracién de
Operaciones; exponiendo en primera
instancia los aspectos relacionados
con la planeacién de la produccion,
entre los cuales se encuentran la
estrategia de operaciones, los
prondsticos, disefio de producto y
proceso de produccién, planta,
instalaciones, tecnologia y la progra-
macion de las operaciones. En la
organizacion de los sistemas producti-

vos, se incluyen la administracion, el

disefic y la medicion del trabajo y los
estandares de produ-ccién; y por
ultimo en lo relativo al control se
estudian los inventarios, el MRP y la
administracién para la calidad.
Igualmente al finalizar cada uno de los
componentes del modelo, estos se
ilustran con un mapa perceptual que
grafica las variables analizadas y su
relacién con las empresas que fueron
objeto del presente estudio.
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INTRODUCCION

El presente articulo recoge algunos resultados del
trabajo de investigacion “caracteristicas y
perspectivas de los sistemas productivos de
manufactura de la mediana y gran empresa de la
ciudad de Ibagué”, realizado con el propésito de
conocer las particularidades de los procesos de
operaciones de estas organizaciones en los
diferentes sectores productivos de la ciudad de
Ibagué. El estudio pretendia establecer cuales
son los elementos fundamentales, desde el punto
de vista de la funcién técnica que se estan
colocando en practica por parte de estas
organizaciones, en especial como lo vienen
haciendo y que proyectos tienen tendientes a
optimizar los recursos productivos, hacia la
obtenciéon de una mayor productividad y
competitividad, en un marco de globalizacién,
grandes avances tecnoldgicos, nuevos
conocimientos en todos los ordenes y en particular
en el campo administrativo y de los negocios.

Este trabajo igualmente pretende ser exhaustivo
en el sentido de establecer el grado de
asimilacién, que estas empresas han tenido con
“relacion a multiples criterios utilizados en paises
cuyos sistemas de manufactura estan mas

_ desarrollados, lo cual por supuesto les ha.

permitido competir con gran éxito enlos mercados
internacionales. Conceptos como mantenimiento
productivo total, controles visuales, kanban,
sistemas de produccién justo a tiempo, manejo de
restricciones, administracion de la fuerza de
trabajo etc, constituyen unas herramientas de
suma importancia hacia el mejoramiento de los
procesos y en general hacia una mayor eficiencia
en el area de operaciones.

Normalmente se da por entendido que una mejora
en los sistemas productivos, necesariamente esta
condicionada a grandes y costosas inversiones en
maquinaria y equipo, lo cual por supuesto en
algunas circunstancias se hace imperativo
cuando se requiere atender mercados
considerables y se tiene plenamente establecido
que ninguna estrategia para aumentar la
capacidad es o ha sido factible; igualmente
podria ser también en el caso de que se presenten
restricciones desde el punto de vista fisico en el

sistema y sea imposible mejorarlas, lo cual para el
caso del sector industrial de Ibagué en términos
generales no se presenta, yaque la mayoriade los
procesos estan subutilizados en lo que tiene que
ver con su capacidad instalada, y salvo en
contadas excepciones se requieren algunas
inversiones en equipos para mejorar alguna
actividad en particular.

Dentro de este escenario es importante resaltar
que algunos elementos de lo que podria
denominarse e! "sentido comtn", tendrian cabida
en la racionalizacién de recursos, en algunos
casos por ejemplo con la optimizacion de equipos
y herramientas (criterios de manufactura frugal),
incentivo y promocién del talento humano
(empoderamiento), analisis y mejoramiento de
procesos (manufactura centrada en el valor),
evaluacion de los procedimientos de desarrollo y
redisefio de nuevos productos (ingenieria
concurrente o simultanea), decisiones. de
localizacién, adopcion de nuevas Yy funcionales
distribuciones de planta, certificacion de
proveedores (compras justo a tiempo) entre otros;
son algunos de los topicos que llevados a la
practica mejorarian ostensiblemente el
desempefio del area de operaciones Yy por este
conducto aumentar la eficiencia organizacional,
pero de hecho esto requiere un verdadero
compromiso por parte de ladirigencia empresarial.

El presente trabajo se abord6 desde un enfoque
descriptivo, que segin Méndez (1995;125), se
ocupa de establecer las caracteristicas que
identifican los diferentes elementos Yy
componentes de una situacién particular y sus
respectivas interrelaciones; en este caso
especifico se traté de identificar comportamientos
concretos, descubrir y comprobar la posible
asociacién entre las variables objeto de
investigacion.

Elestudio analizé las unidades productivas de los
sectores de alimentos y bebidas, textiles,
confecciones, procesamiento y comercializacion
de la madera, profilacticos, produccion de yesosy
materiales para la construccion, metalmecanica,
impresion y artes graficas, derivados del cuero y
del plastico para un total de 20 empresas
analizadas entre medianas y grandes; que fueron
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censadas con base en el registro mercantil de la
Camarade Comercio de Ibagué.

. Cuadro 1. Tamafio Empresas Estudiadas

: ) Namero de .
; Tendencia Porcentaje
Empresas
Grande 10 50
Mediana 10 50
TOTAL 20 100 %
Fuente: Construccion propia

Tamafio Empresas Estudiadas.

0% B Mediana

i

Figura 1. Tamaifo empresas estudiadas.

Como fuentes de informacion primaria se aplico

.un cuestionario estructurado de objetivo claro
dirigido a los jefes de operaciones, con el
. propésito de conocer sus impresiones con
relaciéon al desempefio de la funcion de
produccion en sus empresas; Igualmente se
Atilizé la observacion directa para identificar el
estado y funcionamiento de las plantas
productivas. Adicionalmente a las anteriores
técnicas se realiz6 una entrevista con los
responsables de estas areas, con el objetivo de
recontrastar los datos consignados en las encuestas
-y la observacion directa; y como fuentes
‘secundarias textos y revistas especializadas en el
- area de operaciones, asi como los antecedentes
de algunos trabajos  desarrollados en las
asignaturas fundamentos y Gerencia de
produccion, en la Facultad de Administracion de
Empresas de la Universidad del Tolima.

Por ultimo se procedi6 a la clasificacion y
tabulacion de la informacién, conteo de frecu-
encias, interrelacion de variablesy el empleodela
técnica de analisis multivariado, especialmente el
analisis factorial por correspondencia (AFC), con
el proposito de determinar el grado de correlacion
existente entre algunas de estas variables. Igual-
mente se elaboraron los mapas perceptuales de
los items comprendidos con la planeacion, organi-
zacion y control de los sistemas de conversiony su
relaciébn con cada una de las organizaciones
estudiadas.

Cuadro 2. Empresas estudiadas por sectores

Actividad Econdmica Namero de Porcentaje
: Empresas
Textiles 2 10
Confecciones 8 40
Metalmecanica 1 5
Alimentos 2 10
Impresién 2 10 -
Derivados de la Madera 2 10
Farmaceéutico 1 5
Quimico 1 5
Cuero 1 5
TOTAL 20 100 %
Fuente: Construccién propia.
Empresas Estudiadas por sectores
& Texties
5% 5% 5% 10% H Confecciones
10% : 0 Metalmecénica
o Alimentos
10% WG , ap
9, D Derivados de la
o o -] yaar?ne;géutico
Quimico
m Cuero

Figura 2. Empresas estudiadas por sectores
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1.1 Caracterizacion global de la region

Con base en el documento “comportamiento de Ia
economia del Tolima durante el afio 2002” del Banco
de la Republica sucursal lbagué; se aprecia una
tendencia descendiente en el ritmo de crecimiento de
la actividad econémica para el periodo 98-99, por
efectos de la recesion derivada de factores tanto
exdgenos como enddgenos por todos conocidos; sin
embargo en el caso del Tolima el impacto de la
recesién fue mucho mas severa toda vez que
mientras el PIB Nacional cayé a tasas negativas de
0.6% y 4.3% respectivamente, el agregado
Departamental se desplomé en una proporclon
mayorde -2.3%Yy-5.7%.

Adicionalmente, la recuperacion que se presentd en
el 2000 favorecié menos a la regién que al Pais, ya
que mientras el PIB Nacional crecié en 3.1% la varia-
cién del indicador para el Tolima fue de solo 0.9%.

Al examinar la distribucion porcentual de las
diferentes ramas de actividad econémica dentro del
PIB del Tolima y del Pais durante el periodo 1994-
2000, se concluye que a pesar de las importantes
transformaciones experimentadas por nuestro
Departamento desde mediados de los afios 80, este
conserva su vocacidn agropecuaria, pues dicho
sector registra dentro del PIB una participaciéon media
del 30.4%, mientras que en contexto Nacional tal
contribucion es apenas del 14.3%. Es preciso
mencionar que en el Tolima la participacion del sector
agropecuario ha decrecido en el 1.5% puntos
porcentuales desde 1994, cuando presentaba un
peso del 31.8%. El sector agropecuario del Tolima
tiene un peso del 6% dentro de la actividad agricola
Nacional.

También el renglén de servicios de intermediacion
financiera presenté una contribucion inferior a la
Nacional, pues mientras que a nivel Pais el promedio
es del 6% en el Tolima es solo el 3.4%, lo que explica
el reducido tamafio del mercado de capitales local asi
como la baja capacidad de ahorro de la comunidad,
derivada del bajo nivel de ingresos. En el ambito
Nacional el Tolima partICIpa con el 1.6% del PIB
generado por el sector financiero.

Se destaca la participacion del sector comercial en
el Tolima, al registrar una contribucién media dentro
del PIB regional durante el periodo analizado del

8.8% ligeramente superior al 8.0% presentado en el
nivel Nacional; lo cual pone de manifiesto el
favorable desempefio que este renglén tuvo entre
los afios 1994 y 1997 época en la cual crecié a una
tasa promedio del 2.4%, situacién que se revirti6 a
partir de 1998 cuando su crecimiento comenzé a
ser negativo. La contribucién de la regién en el PIB
de Ia actividad comercial Nacional es del 3.1%.

Si se ordenan los Departamentos del Pais en
funcion del PIB per capita excluyendo los nuevos
Departamentos e incluyendo a Bogota dentro de
dicha clasificacion, se encuentra que el Tolima,
con un promedio de $ 1.6 millones por habitante
ocupa el puesto nimero 9, al ser superado por las
regiones tradicionalmente mas desarrolladas,
como son Bogota, Valle, Antioquia o Atlantico, asi
como por Departamentos donde tiene un gran
peso la actividad minera como es el caso de la
Guajira con el carbén y el Meta con el petréleo; sin
embargo, se encuentra por arriba de regiones
como los tres depaitamentos del eje cafetero o
algunos con tamafio y estructura econdmica
similar como Huila y Boyaca.

1.2 industria Manufactui'era

Segin el DANE y el DNP, La industria
manufacturera en el Departamento del Tolima
para el afio 2000, tuvo una participacion
porcentual del 8.1% con respecto al PIB total de la
region; es aqui donde se confirma que a pesar de
todos los esfuerzos y los logros alcanzados en
materia industrial, este sector no ha presentado un
desarrollo acelerado y representativo para el
progreso de la regién frente a los demas sectores,
como son el agricola y el de transporte; esta
situacion talvez se explica inicialmente por la falta
de iniciativa de los ciudadanos para la creacién de
empresas y la falta de garantias e instalaciones
propicias para el establecimiento de industrias de
otrasregiones.

La contribucion del sector industrial al PIB del
Tolima entre el 1980 y 2001 fue de 11.7% en
promedio, demostrando una incipiente
diversificacién de la industria, al “especializarse en
el procesamiento de materias primas provenientes
de los sectores agropecuario, minero, y textil; asi
como por la baja generacion de valor agregado y
los reducidos niveles de inversién en el sector .
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Cuadro 3. Tolima, PIB por ramas de actividad econémica a precios constantes de 2000
(miles de pesos).

RAMAS DE ACTIVIDAD ECONOMICA Q)f:)% PARTICIPAC[(')N
Industria Manufacturera 35.304.896 100%
Alimentos 8.945.229 25%
Bebidas 1.239.892 4%
Tabaco - 333.264 -1%
Textiles, confecciones y cuero 4.956.154 14%
Madera y muebles de madera 25,907 0%
Imprentas, editoriales 480.513 1%
Sustancias quimicas industriales 293.369 1%
Productos plasticos © 848.079 2%
Productos de minerales no metalicos 10.699.240 30%
Industrias metalicas basicas 116.715 0%
Productos metélicos 936.045 3%
Maquinaria y equipo 428.393 1%
Equipo y material de Transporte 527.145 1%

Otras industrias manufactureras 6.225.137 18%

Fuente: Departamento Administrativo de Planeacion, DANE

/

1.3 Inversion Neta Real, Valor Agregado Real,
Produccion Bruta Real y Creaciéon de empleo
industrial.

En el mismo estudio adelantado por el Banco de la
Republica sucursal Ibagué referido anteriormente;
las sociedades inscritas en las Camaras de
Comercio de lIbagué, Espinal y Honda
contabilizaron durante el aifio 2002 recursos netos
de inversion por $ 8006 millones, suma que
representa una caida de $ 4955 millones (-38.2%)
frente al afio anterior. Este comportamiento es
consecuencia del descenso de $ 4683 millones
presentado en la constitucién y en la reforma de

sociedades, asi como por el aumento de $ 272
millones en el valor de las sociedades disueltas.

La desinversiéon sefialada se produjo basicamente
en los sectores de comercio con un descenso de $
3150 millones por el elevado valor de las
liquidaciones; transporte, con una reduccion de $
2540 millones debido a la baja creacion y adicién
de capital en este tipo de firmas y en el rubro de
servicios donde la disminucién fue de $ 1750
millones de pesos por el descenso de capital en
empresas del subsector de diversién y
esparcimiento.
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De acuerdo al informe de coyuntura econdémica
regional Departamento del Tolima primer
semestre 2005, publicado en mayo de 2006
elaborado por el DANE, con base en los
resultados de la encuesta anual manufacturera
para el afio 2004 que correspondid a 117
establecimientos encuestados, 2.5% menos que
en 2003, lo cual representd el 1.6% de los
existentes a nivel nacional. La industria del
Departamento ocupd un total de 6914 personas
que representa el 1.2% del personal ocupado por
la industria en el Pais y registra un descenso de
2.6% respecto a 2003, de los cuales 4544 se
considera personal remunerado por el
establecimiento que causaron una remuneracién
laboral total (salarios y prestaciones pagadas
directamente por las empresas de $56.329
millones; de la cifra anterior el 68% era personal
“permanente (con contrato a término indefinido) y
el 32% temporal contratado directamente
(término fijo, labor realizada, entre otros) y 2370
correspondian al personal no remunerado
(incluye propietario, socios sin remuneracion fijay
personal através de agencia).

1.4 Composicién de la Produccién Industrial

Al revisar la estructura industrial del Departa-
mento, el 58% de la produccién esta representado
por la elaboracién de productos alimenticios y de
bebidas, el 25.7% por la fabricacion de otros
productos minerales no metalicos y con 7.3% cada
una de las divisiones “fabricacion de productos
textiles” y *“fabricacion de prendas de vestir,
preparado y tefiido de pieles”. La industria del
Tolima se caracteriza por un alto porcentaje en
bienes de consumo (durables y no durables),
aunque registra un importante nivel de bienes
intermedios.

2. EL SECTOR MANUFACTURERO EN LA
CIUDAD DE IBAGUE

2.1 Diagnéstico del estado actual de los
sistemas de operaciones.

Para la evaluacion de los procesos productivos de las
medianas y grandes empresas del sector
manufacturero de la ciudad de Ibagué, se tomé6 como
base tedrica el “Modelo General de Administracion

[ ™
Cuadro 4. Participacién porcentual de la industria en la generacién y
Remuneracién del empleo en el Tolima 2003.

GENERACION
SECTOR INDUSTRIAL DE EMPLEO REMUNERACION
2003 2003
Alimentos, bebidas 39.2 % 48.3 %
Textiles 18.7 % 232 %
Prendas de vestir y tefiido de pieles 353 % 15.6 %
Otras industrias manufactureras 6.8 % 12.9%
Fuente: DANE.
\_ ' , J
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de Operaciones” de Adam y Ebert (1992; 25); el cual
comprende los diferentes aspectos relacionados con
la planeacién, organizacion y control de los sistemas
de conversién de operaciones.

2.1.1 Planeacion de los Sistemas de Conversion
de Operaciones

2.1.1.1 Estrategia de operaciones

"La estrategia de operaciones es una vision de \a
funcién de operaciones que depende de la direccién
o impulso generales para la toma de decisiones. Esta
vision se debe integrar con la estrategia empresarial
y con frecuencia, aunque no siempre, se refleja en un
plan formal. La estrategia de operaciones debe dar
como resultado un patrén consistente de toma de
decisiones en las operaciones y una ventaja
competitiva para la compaiia. (Schroeder, 1992: 27).

En este sentido de un total de 29 respuestas de las
20 empresas objeto del presente trabajo, el 28% de
ellas coincidio en utilizar una estrategia de liderazgo
en costos; 28% la calidad de los productos, 6.9% la
diferenciacion, 6.9% aseguramiento de la calidad,
6.9% procesos de reconversion industrial; seguidas
de mejoramiento de equipos (Concepto de
frugalidad), productividad, capacitacién permanente,
mejoramiento de planta y reduccién de costos de
inventario, cada una de éstas con el 3.5%.

Como puede evidenciarse con base en estos
resultados, el 56% del total de las respuestas
obedecen al empleo de las estrategias de liderazgo
en costos y la calidad de los productos, como ejes
fundamentales dentro del dimensionamiento estra-
tégico de las areas de operaciones en estas
empresas. En cuanto a los costos estas organiza-
ciones manifiestan haber realizado ajustes en el
proceso productivo (aumento velocidad de los equi-
pos Y revision de procesos, entre otros); programas
de capacitacion, mejoramiento en la distribucién de
planta, redefinicién de procedimientos, etc. En lo
relacionado con la calidad, las respuestas se
circunscriben al mejoramiento de procesos; en
algunos casos a redisefios de productos y en otros
este aspecto se reduce a la introduccién de nuevos
empagques.

r Wickham Skinner (1969) declaré que el area de

operaciones rara vez es neutral: "Se trata ya sea
de un arma competitiva o de una cruz corporativa”.
En su articulo analiza el hecho de que las
decisiones de operaciones deben tener
consistencia con la estrategia empresarial. Las
operaciones se deben enfocar a la "tarea
primordial”, como lo define Skinner, en lugar de
tratar de abarcar el todo. Al eslabonar las
decisiones en operaciones con la estrategia
corporativa, las operaciones pueden ayudar a la
empresa a lograr una veniaja sobre la
competencia. (Ibid. anterior).

Desde esta perspectiva y considerando los
enfoques estratégicos de operaciones como
modelos sistematicos , en términos por ejemplo de
Roger Schroeder, cuando plantea la misién de
operaciones, la competencia distintiva en las
operaciones y las politicas de operaciones; o en
criterio de Adam y Ebert cuando presenta lo que el
denomina "Modelo de Eleccion obligada para la
planeacién estratégica de las operaciones" y
"Marco de referencia para la estrategia de
operaciones" y complementando con las
afirmaciones del sefior Skinner planteadas
anteriormente; puede afirmarse que en el sector
manufacturero de la mediana y granempresade la
ciudad de Ibagué y de acuerdo a la informacién
suministrada por estas organizaciones, no existen
procesos sistematicos de disefio estratégico en
operaciones en sentido estricto, y por el contrario
parecer ser que las opciones estratégicas son
mas bien producto de situaciones coyunturales.

El siguiente cuadro refleja la forma en que se
vienen implementando las estrategias de
operaciones en las empresas estudiadas; como
puede observarse se hace gran énfasis a los
aspectos meramente operativos, dejando de lado
aquellos relacionados con las decisiones de
disefio y conceptuales, tales como la planeacién
estratégica en la produccién, la planeacién
agregada, el MRP e incluso la planeacion maestra.
Aqui es importante destacar que algunos
encargados de las areas de operaciones
confunden los conceptos de planeacién agregada,
maestra, y planeacién de los requerimientos de
materiales, circunscribiéndolos a menudo a tareas
o actividades muy particulares.
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( Cuadro 5. Planeaciony Control de las Operaciones )
Empresa | Programacioé | Planeaci Planeacién | Planeacisn Ninguna de
n de én MRP las
Operaciones | Maestra Estratégica | Agregada Anteriores

01 X X
02 X X
03 X
04 X
05 X
06 X X X
07 X
08 X X
09 X
10 X X
11 X
12 X .
13 X
14 X X X
15 X
16 X
17 X
18 X X X
19 X
20 X

TOTAL 16 6 1 2 3 2

\_ Fuente: Construccién propia ‘ )

2.1.1.2 Sistemas de prediccion o prondsticos

“Los prondsticos son vitales para toda
organizacién mercantil y para toda decision
administrativa importante. Los prondsticos
representan la base de los planes de largo plazo
de la empresa. En las é&reas funcionales de
finanzas y contabilidad, los pronésticos son la
base para la planeacién del presupuesto y el

control de los costos. El departamento de
marketing depende de los prondésticos de ventas
para sus planes de productos nuevos, para
remunerar al personal de ventas y para tomar
otras decisiones fundamentales. El personal de
produccién y el de operaciones usan los
prondsticos para tomar decisiones de manera
periédica, respecto de la seleccién de procesos, la
planeacién de la capacidad y la disposicion fisica
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( PRONOSTICOS DE DEMANDA
45%
55%
Figura 3. Prondsticos de la demanda.
k

_/

de las instalaciones, asi como para las decisiones
rutinarias sobre los planes de produccion, los
programas y los inventarios.” (Chase et al, 20035:
522).

Dentro de este contexto se encontrd que no existe
una consciencia clara por parte de estas
organizaciones, sobre la importancia que revisten
las técnicas de prondsticos como bastiones
fundamentales en latoma de decisiones, lo cual se
evidencia en los resultados que se presentan
enseguida.

En cuanto al empleo de las técnicas de
pronosticos, se encontr6 que un 55% de estas
organizaciones manifestaron utilizar alguna
técnica de proyeccion, mientras el 45% expresd
no hacerlo; entre quienes emplean pronosticos
coinciden en aplicar algunos métodos de series
temporales, tales como los promedios simples y
enfoques cualitativos como las analogias
histéricas, opinion ejecutiva, compuesto de fuerza
de ventas entre otros. De este cuestionamiento se
deduce que alin no existe una cultura académica

-y profesional en la implementacién de procesos

sistematicos de prediccion, y que por el contrario
pese al conocimiento por parte de los
responsables de las areas de mercadeo y
producciéon se continda recurriendo al sentido
comin y a los hechos coyunturales. Las
empresas que no realizan proyecciones expresan

- no hacerlo debido a que la planeacién de la
. produccién la efectuan con base en los pedidos
- quelesrealizan sus clientes.

Como resultado de la inexistencia sistematica de
estas técnicas, se hace evidente a nivel de la

ciudad de Ibagué, la presentacién permanente de
intensas campafias publicitarias y/o
promociénales con el propésito de disminuir los
altos niveles de inventarios.

2.1.1.3 Diseiio y desarrollo de Productos

“El desarrollo consistente y la introduccion de
nuevos productos que valoren los clientes es un
importante factor para la prosperidad y crecimiento
de una organizacion. La Estrategia de Productos y
Servicios consiste esencialmente en la seleccion,
definicién y disefio de los mismos, debiendo poner
la Alta Direcciéon los medios oportunos para
asegurar el logro de la ventaja competitiva. El éxito
serd mas facil de alcanzar cuando se emplee un
equipo de desarrollo del producto.

También es importante destacar que la decision
que se adopte sobre el producto o servicio a
ofrecer marcaré las decisiones que se tomen en
las distintas &reas de la Direccion de
Operaciones.” (Dominguez et al, 1995: 103).

En lo que respecta a este factor se encontré que el
65% de las empresas, argumentd hacerlo
anualmente; un 5% entre 1y 3 afios, 3 y 5 afios,
mas de 5 afios, y un 20% nunca. En este sentido
es importante destacar que las organizaciones
que realizan innovacién permanente de sus
productos, son precisamente aquellas dedicadas
a los textiles y las confecciones, como quiera que
se trata de productos muy susceptibles a las
tendencias de la moda, evidenciandose en la
mayoria de los casos que estos cambios son
sugeridos por sus clientes como por ejemplo en los
procesos de maquila. Enelsectorde los alimentos
las modificaciones se centran especialmente en
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materia de empaques, embalajes y presentacio-
nes; en los demas sectores se argumenta mas

bien la mejoria en los procesos productivos y en-

calidad de la materia prima.

El 40% de las empresas de confecciones, el 10%

-de textiles, el 10% derivados de la madera, el 5%
del sector quimico, expresaron efectuar disefios
y redisefios de sus productos en forma anual; en
el sector de alimentos y bebidas un 10% manifesté
no hacerlo; en las artes graficas se encontré que
un 5% dice realizarlo entre 1y 3 afios, y el otro 5%
no hacerlo nunca; el sector farmacéutico que
representa el 5 % del total lo hace entre 3y 5 afios;
el area del cuero dice llevarlo a cabo en periodos
mayores a 5 afios, y por ultimo se tiene la
metalmecanica que expresé no realizarlos.

Puede concluirse con base en estos resultados
que el sector empresarial de la ciudad de Ibagué,
aun no es lo suficientemente consciente de la
importancia del mejoramiento continuo de sus
productos como elemento fundamental de
crecimiento y supervivencia organizacional.
Siendo un hecho segun los expertos que cada vez
los ciclos de vida de los productos y servicios
tienden .a ser mas cortos. Esta razén en
concordancia con la ausencia de sistemas de
prediccidon, muy probablemente explican en buena
medida la generacion de importantes excedentes
de produccidn. '

“del presente estudio,

2.1.1.4 Tipo de procesos

Bulfin y Sipper (1998; 7), afirman que en el sentido
mas amplio, un sistema de producciéon es
cualquier actividad que produzca algo. Sin
embargo, se definird de manera mas formal como
aquello que toma un insumo vy lo transforma en
una salida o producto con valorinherente. De otra
parte Gaither y Frazier, (2000; 116), plantean que
el tipo de procesos de produccion a seleccionar,
debe necesariamente seguir directamente de las
estrategias relacionadas con la calidad, el costo y
el servicio como armas competitivas.

De hecho es claro que no se puede concebir
ningun tipo de organizacién, sin que en ésta exista
un proceso productivo por sencillo que seg;
tratese de una gran empresa manufacturera o de
servicios 0 de un pequefio taller artesanal,
siempre se configuran alli cada cual a su medida,
una serie de etapas necesarias para la generacién
de unbien o servicio.

De las 20 organizaciones tomadas para efectos
el 20% sostuvo que sus
procesos productivos presentan una configu-
racién de tipo lineal; 35% por proceso; 35%
modular; 5% porlotesy 5% por proyectos. Puede
observarse que entre las configuraciones
productivas por lotes, modular y por proceso se
agrupan el 75% de las operaciones de fabricacion:;

-
Cuadro 6. Proyecto de Desarrollo de Nuevos Productos
MODALIDAD NUMERO DE PORCENTAJE
EMPRESAS
Periédicamente 13 65
Anualmente 1 5
Entre 1y 3 Afos 1
Entre 3 y 5 Afos 1
Mas de 5 Afos 4 20
TOTAL 20 100

Fuente: Construccion propia.
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Figura 4. Tipo de procesos productivo

lo cual obviamente tiene una relacién directa con
el tipo de actividad econémica de la mayoriade las
empresas de textiles y confecciones.

Del 50% de las medianas empresas, 4 o sea el
20% utilizan flujo de tipo lineal; 6 que equivalen al
30%, emplean una configuraciéon productiva por
procesos. Con respecto a las grandes, 7 de ellas
el 35%, disponen sus recursos productivos en
forma modular y el resto se reparten por lotes,
proceso Yy por proyectos con un total del 15%. En
términos generales y asumiendo el enfoque
tedrico de Roger Schroeder, puede argumentarse
que las operaciones productivas de las medianas
y grandes empresas de la ciudad de Ibagué se
encuentran conformadas  por procesos
intermitentes enun 70%.

VER Figura 4. Tipo de procesos productivo
2.1.1.5 Capacidad de Operaciones.

La capacidad segun Radford y Noori (1997, 186) se
refiere al potencial de un trabajador, una maquina,
un centro de trabajo, un proceso, una planta o una
organizacion para fabricar productos por unidad de
tiempo; asimismo Schroeder considera a la
capacidad como una decisién de orden estratégico,

como quiera que a mas de consideraciones
temporales involucra grandes cantidades de dinero
e infraestructura. A su vez Volimann y otros, citados
por Dominguez (1995; 31) enfatizan en que una
actividad critica que ha de marchar en paralelo con
los planes de materiales es el desarrollo de los
planes de capacidad, es decir, sin la provision
adecuada de capacidad, o el reconocimiento de un
exceso de la misma, los beneficios de un sistema de
planificacién y control de la produccién, efectivo en
otros aspectos, no pueden conseguirse plenamente

En lo que respecta con este elemento de las
empresas estudiadas, se encontré que cuatro de
ellas con un porcentaje del 20% emplean su

~ capacidad productiva entre el 20 y 50%; nueve

organizaciones el 45%, dijeron tener un nivel de
capacidad de operacién entre un 50y 70%; tres con
el 15% entre 70 Y 80%; tres empresas 15%, entreel
80 y 90% y una organizacién el 5% utiliza una
capacidad entre 90 y 100%. De estos resultados
puede deducirse que en promedio un porcentaje
significativo de las medianas y grandes empresas
de la ciudad de Ibagué, practicamente estan
trabajando con un nivel de capacidad productiva
que apenas llega al 50%. Mas preocupante aun
seria analizar el hecho bajo el criterio que casi la
totalidad de estas organizaciones, laboran un solo
turno de produccién configurandose de esta manera
una eficiencia global de producciéon (EGP) que no
llegaria al 30% del potencial de utilizacién de los
equipos.

La baja tasa de utilizacién de la capacidad operativa
de estas organizaciones, se debe por una parte a
factores de orden macroeconémico como la tasa de
desempleo, que desde luego contrae la demanda;
pero adicionalmente podria argumentarse una
ausencia de estrategias de diferenciacion,
innovacion y creacion de nuevos productos. ‘
2.1.1.6 Planeacion de la ubicacién de
instalaciones

La seleccion de la ubicacién de las instalaciones
se considera un factor de orden estratégico, como
quiera que en este propésito se invierte gran
cantidad de recursos, y en muchas circunstancias
decisiones de este tipo pueden representar el
éxito o fracaso organizacional.
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"El éxito en la planeacién de la ubicacién influye y
se ve influido a la vez por las actividades de
organizacion y control. Como el gerente de
operaciones fijja muchos de los costos con la
decisién de la ubicacién, tanto la eficacia como la
eficiencia del proceso de conversién dependeran
a su vez de su ubicacién. Para llegar a esta
decisién deberé contarse con anélisis vinculados
tanto _con la modelaciébn como con el
comportamiento” (Adamy Ebert, 1991; 235,236).

En este sentido se analizaron las siguientes
variables: servicios publicos, vias de acceso,
cercania a proveedores, amplitud y comodidad,
proximidad a los clientes, accesibilidad a mano de
obra calificada, seguridad de las instalaciones e
impacto ecolégico. EIl 5% de las organizaciones
calificaron sus instalaciones como excelentes; el
35% como muy buenas y buenas y el 60% como
regulares. Entre los factores mas cuestionados
por los empresarios en cuanto a la ubicacion de
sus instalaciones, se encuentran en primer lugar
la calidad de los servicios publicos y la

accesibilidad de mano de obra calificada,
seguidos por las vias de acceso, cercania a
proveedores y clientes e impacto ecolégico.

El suministro de los servicios publicos continta
siendo el factor mas critico en cuanto a calidad y
oportunidad; para el caso de la energia eléctrica
se plantean como las mayores dificultades sus
cortes permanentes y la variacién en su potencia,
que en muchos casos ha ocasionado averias en
equipos y herramientas, este hecho motivé a
algunas organizaciones especialmente las
grandes, a adquirir plantas eléctricas con lo cual
han reducido un poco esta problematica. En
cuanto a la prestacidn del servicio de agua los
problemas se dan especialmente, en aquellas
empresas que estan localizadas en los
alrededores de la ciudad y donde no existia la
infraestructura de acueducto y alcantarillado o era
insuficiente.

Pese a que estos aspectos afectan de una u otra
manera a todas las organizaciones, tampoco
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Cuadro 7. Ubicacion de Instalaciones
NUMERO DE
MODALIDAD PORCENTAJE
EMPRESAS
Excelente y Muy Buena 1 5
Buena 7 35
Regular 12 60
TOTAL 20 100
Fuente: Construccioén propia. |
.

puede afirmarse que ocasionan traumatismos en
‘los sistemas productivos, que impidan los
procesos de transformacién y generacion de sus
~-productos, aunque como es obvio elevan de
alguna forma la estructura de costos operativos.

21 ;1 .7 Planeaciondela distribucién‘fisica

“Todo sistema productivo implica una
organizacion y disposicion eficiente de sus
factores; en si el disefio de planta puede definirse
como un ordenamiento fisico de losfactores de un
sistema productivo, incluye tanto los espacios
necesarios para el movimiento del material,
almacenamiento, trabajadores indirectos,

- servicios, equipo de trabajo, efc.” (Bello, 1997:
59,60). William W. Willoughby gerente de soporte
e ingenieria BOC Powertrain, Generai Motors
Corporation Flint Michigan; afirma “La planeacién
de Ja distribucion de planta y el equilibrio

- productivo de la maquinaria o de las cadenas de

- montaje, siempre han tenido méxima prioridad en

{ nuestras operaciones. La competencia mundial y
significativos en nuestro proceso de planeacion de

la distribucion de planta. En la actualidad,
empleamos distribuciones elaboradas con ayuda

los avances tecnolégicos han impuesto cambios:

I A b i aenh. e

de computadora para obtener mayor productividad
y un anélisis de los disefios opcionales.” (Adam 'y
Ebert, 1991 276).

Con relacién al modelo de distribucién de planta
utilizado por las empresas ibaguerefas, se
establecié que el 20% de ellas organizan sus
recursos productivos por flujo lineal o linea de
ensamble; el 75% por procesos intermitentes y el
otro 5% por proyectos. Como puede inferirse hay
una consistencia directa entre el tipo de proceso y
el enfoque de distribucion fisica; pues en el primer
caso se ftrata de una serie de etapas que
dispuestas de alguna manera facilitan la fabrica-

“cién de un bien o el suministro de un servicio, y en

el caso de la distribucién de planta ésta hace
referencia a la disposicién adecuada de esos
mismos recursos, con el propésito de asegurar un
flujo continuo en el caso de los bienes tangibles y
un patrén especifico de informacion en el area de
los servicios.

2;1'.1 .8 Planeacionde laestructuratecnolégica

- “La tecnologia se ha convertido en un factor

dominante en las empresas y en nuestras vidas. El
implacable avance de la tecnologia se ha
denominado “Determinismo tecnoldgico’, lo cual

- 1-NI: Empresas que no realizaron ninguna innovacion tecnoldgica y las que realizaron solamente cambios en elempaque y disefio del producto.

. 2-IE: Son las empresas que lograron realizar innovacion de productos a nivel internacional y realizaron investigacién y desarrolio.
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quiere decir que la tecnologia determina el curso
de la sociedady parece dejarnos sin opinién sobre
el asunto. Sin embargo la gente se ha dado cuenta,
por fin, de que si existe una seleccién de
tecnologias.” (Schroeder, 1992: 175).

Con base en la clasificacion de las empresas del
sector industrial colombiano desde el punto de
vista tecnolégico, utilizada por el Departamento
Nacional de Planeacién. Las organizaciones
objeto del presente trabajo se encuentran dentro
de las empresas no innovadoras (NI), pues no
realizaron ninguna actividad de innovacién
tecnolégica significativa y algunas de ellas
solamente cambios en el empaque del producto,
cambios en el disefio del producto o soélo
capacitacién en tecnologias de gestion o
administracién; situacion ésta que se plante6 en el
capitulo correspondiente al disefio del producto.

Desde esta perspectiva se encontré que enel 25%
de las empresas estudiadas la tecnologia de sus
procesos productivos es mecanizada, el 35%
automatizada y un 40% combinada entre las
modalidades mecanizada, automatizada y
manual; de lo cual se desprende que la base
tecnolégica de estas organizaciones, tiende a ser
la convencional conforme a sus procesos

productivos, lo cual puede explicarse com
consecuencia de que el sector industrial de |
ciudad de lbagué se dedica basicamente a |
elaboracion de bienes considerados primarios,
que por supuesto no exigen una infraestructura
tecnologicade punta en términos relativos.

Estos resultados son consistentes con la
investigacidn que a nivel nacional realizd el
Departamento Nacional de Planeacién "La
Innovacién Tecnolégica en Colombia", que
pretendia diagnosticar el cambio tecnolégico a
nivel de establecimiento en el sector
manufacturero de Colombia, encontrando que de
213 empresas inicialmente clasificadas como
innovadoras en el sentido estricto (IE). (el 24% de
la muestra total) solo 122 (el 13.8% de la muestra
total) en realidad segtin las observaciones lo eran.
El origen de la disminucién del nimero de firmas
innovadoras en el sentido estricto (IE) es,
principalmente, que en las respuestas a la
encuesta se confunde mejora del proceso
productivo con cualquier modificacion de éste
con consecuencias positivas sobre la
productividad, los costos, la calidad o la variedad
del producto. La clasificacion de acuerdo con el
grado de innovacién de los establecimientos
propuesta en esta investigacion presenta la
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siguiente distribucion: 9.4% de los estableci-
mientos son innovadores en sentido estricto, 61%
son innovadores en sentido amplio, 7.3% son
potencialmente innovadores y 21.5% son no
innovadores. La baja participacién de los
establecimientos innovadores en el sentido
estricto respecto a trabajos realizados en otros
paises como Francia y Canada, que es alrededor
del 20%, se debe a que Colombia es un pais
menos desarrollado que estos dos. (Duran et. al,
1998: 23).

Al preguntéarseies a estas mismas organizaciones
si tenian proyectadas inversiones en tecnologia,
sus respuestas estuvieron divididas en el sentido
de que el 50% silas tenia, mientras que el otro 50%
no contemplaba este tipo de inversiones:
argumentandose en cuanto a las primeras, que se
trataba de adquirir equipos complementarios a la
tecnologia productiva para superar algunas
restricciones del proceso; lo cual como es obvio
no puede entenderse como programas

propiamente dichos de reconversién industrial,
sino de tecnologia que si bien es incorporada al
capital einclusoinstalada puede ser no adaptada.
En el caso de las que no tenian el propésito de
invertir en nuevos equipos, expresaron que para el
nivel de demanda actual no requerian hacer
ningun tipo de expansion.

Dentro de las empresas que respondieron que si
tenian proyectos de orden tecnoldgico, el 60% (6
organizaciones) manifestaron tenerlos en el corto
plazo; el 20% (2 unidades productivas en el
mediano plazo; el 10% (1 empresa) en el largo
plazo y el ultimo 10% (1 organizacion) en forma
constante conforme a los requerimientos del
mercado.

De los anteriores resultados puede deducirse que
la tecnologia de proceso con que cuentan casi la
totalidad de estas organizaciones, viene
cumpliendo satisfactoriamente tanto en
capacidad como en calidad para atender los
compromisos con sus clientes por lo menos con
los niveles de demanda actual.

21.1.9 Programacion de los sistemas de
conversiéon r

* El objetivo de la programacion es la
optimizacién de la utilizacion de los recursos de tal
forma que se cumplan los objetivos globales de la
produccion. Engeneral, la programacion involucra
la asignacién de fechas de entrega de los trabajos
especificos.” (Rendery Heizer, 1996; 511).

Con referencia a este aspecto de 30 respuestas
en total entregadas por las organizaciones
estudiadas, 16 de ellas, el 53.33% coincidieron en
aplicar dentro de sus procesos productivos
sistemas de programacién de operaciones; 6 el
20% dijeron utilizar los criterios de la planeacién
maestra; 3 el 10% emplean procedimientos de
planeacion agregada; 2 el 6.66% sistemas de
planeacion estratégica, una correspondiente al
3.33% planeacién de requerimientos de
materiales (MRP) y por ultimo 2 respuestas, el
6.66% coincidieron en no utilizar ningunatécnica

(ver cuadro No.5).
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Interpretacion

Al observar el cuadrante superior derecho sobre el
eje de las abscisas, se constituye lo que podria
denominarse factor 1. Tecnologia de proceso;
donde se encuentra que las organizaciones 13 y
19, desarrollan proyectos en tecnologia de tipo
mecanizada en forma constante; igualmente
realizan proyectos de disefio y redisefio de nuevos
productos en lapsos de 3 a 5 afios; sus sistemas
productivos se disponen por procesos, poseen
una buena ubicacién de instalaciones y no utilizan
técnicas de pronosticos. En este mismo cuadrante
se halla la empresa 01, la cual adelanta redisefios
en periodos entre 1 y 3 afios, presenta una

2.1.20 Mapa perceptual de las variables relacionadas con la planeacién de los sistemas de conversién
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tecnologia combinada y su proceso productivo se
organiza por proyectos.

Las empresas anteriormente sefialadas hacen
parte de los subsectores maderas, médico-
quirargico y metalurgico. En contraste con e
cuadrante anterior y en lo que podria constituirse el
factor 2: Disefio y redisefio de productos, se halla el
inferior izquierdo, donde se localizan las
organizaciones que dicen realizar pronésticos, con
tecnologia relativamente automatizada, que no
tienen proyectadas inversiones en este campo, su
configuracion productiva es por lotes y modular (En
general por proceso), que desarrollany redisefian
productos anualmente y poseen una regular
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ubicacion de instalaciones. Se situan en este lugar
las empresas del subsector de las confecciones
(02,03,05,14y 16).

Por ultimo el analisis de los cuadrantes superior
izquierdo e inferior derecho caracteriza a las
organizaciones aqui sefialadas de la siguiente
manera: En el primer caso se ubican las unidades
productivas (06,09,11,15 y 17) que poseen
procesos lineales, distribucion de planta por
producto; con proyectos de disefio y redisefio de
productos en periodos superiores a 5 afos, no
tienen pensado hacer inversiones en tecnologia,
salvo la empresa 17 que aspira contar en el corto
plazo con un equipo de clasificacion automatico;
en este cuadrante se encuentran las
organizaciones de los subsectores de bebidas,
. procesados de la madera, artes graficas y
. alimentos. En forma opuesta se localizan las
empresas (04,07, 08,10,12 y 20) de los
subsectores textil, confecciones y petroquimico;
; las cuales se caracterizan por tener proyectadas

por procesos, disefios y redisefios de productos
constantemente, tecnologia combinada de
. operaciones Y sistema productivo dispuesto por
Procesos. '

: deo{peraciones '
" 21.2.1 Administracién de laFuerza de trabajo
: Dentro de los objetivos orientados a las personas

;:de Hewlett-Packard se encuentran "Creer en
s nuestro personal, subrayar el trabajo conjunto y

. inversiones en tecnologia, distribuciéon de planta

.2.1.2 Organizacién del sistema de conversion

compartir las recompensas (Trabajo en equipo y
sociedad); un entorno de trabajo superior, que
muchas otras compafias buscan pero pocas
alcanzan". (Chasey Aquilano, 1994:493).

En este sentido y analizando la aplicacion de este
enfoque en ias empresas estudiadas, se encontrd
que el 10% emplean un sistema técnico, el 45%
socio-técnico, el 30% utilizan el criterio de la
gerencia participativa, el 10% modelos avanzados
de gestién de personal y el ultimo 5% utiliza
esquemas que ellos denominan combinados, para
significar que de acuerdo a las circunstancias
emplean uno U otro enfoque. De estas respuestas
se desprende que los sistemas de administracién
en las areas productivas de estas organizaciones,
aun se inclinan por mantener un interés
predominante hacia los métodos  formales,
técnicos o mecanicistas; aunque también es
importante destacar el esfuerzo que se ha hecho
por permitir que los empleados participen de
alguna manera en las mejoras del proceso
productivo, que es lo que a la postre estas
empresas denominan como gerencia participativa
y modelos avanzados de gestion de personal.

... “Desde el punto de vista de la organizacién de los

procesos de produccion,- se asiste a una
revalonzacion del capital humano; el perfil del

- trabajador que se demanda también cambia,

exigiéndose un conjunto de nuevas competencias
cognitivas, sociales y tecnolégicas. Se requiere que
la persona sea capaz de adaptarse y promover una
nueva forma de organizacién para el trabajo,
caractenzada por estructuras menos jerarquizadas,
y que desarrolle actividades variadas y diferencia-

10% %

30%

Enfoque Administrativo de la Fuerza de Trabajo

10%

Figura 7. Enfoque administrative de 1a fuerza de trabajo.

~N

@ Teécnico
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CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS DE MANUFACTURA DE LA MEDIANA Y GRAN EMPRESA DE LA

CIUDAD DE IBAGUE: ANALISIS CRITICO

das. Se requiere, asi, de recursos humanos cualifi-
cados, sobre una base mas compleja, diversa e
integraf. (Iberfop, 1998: 11).

21.2.2 Disefio de puestos, estandares de
produccién/ operaciones, medicién del trabajo

En este tépico cabe resaltar que en términos
generales todas estas organizaciones de una G otra
manera, utilizan algin tipo de metodologia
relacionada con el estudio del trabajo y dentro de
este aspecto su disefio y medicion. Entre los méto-
dos mas empleados en estos sistemas productivos
y particularmente en el sector de las confecciones y
los textiles, se encuentran los Sistemas Prede-
terminados de Tiempos en las confecciones
(TPCON), Movimientos Operacionales Secuen-
ciales enTiempo (MOST); y para las demas areas
economicas sobresalen los estudios de tiempos y
movimientos para estanda-rizacién de procesos,
graficos de eficiencia y costos entre otros.

Este conjunto de caracteristicas demuestran lo
que anteriormente se habia puntualizado, en el
sentido de que las actividades administrativas de
las operaciones en el sector manufacturero de las
medianas y grandes empresas de la ciudad de
Ibagué, estan focalizadas desde una perspectiva
meramente técnica que si bien es cierto es

importante, su exagerado énfasis no permite el
direccionamiento estratégico de la funciéon de
produccion en el mediano y largo plazo.

A pesar de la importancia que estas organizaciones
han concedido a estos aspectos, es importante
destacar que a la pregunta sobre la "presencia de
restricciones en el proceso productivo”; el 70% de
las empresas encuestadas expresé tenerlas dentro
de su proceso productivo, y solamente un 30% dijo
no presentar este tipo de inconvenientes.

Dentro de las empresas que argumentaron que
sus procesos tenian restricciones, un 21%
manifesté que eran de orden personal; el 50% en
los equipos; el 14% en cuanto a politica; el 7% de
plantafisica; y por tltimo un 7% en los insumos.

En lo que respecta a la variable “salud ocupa-
cional”, 17 empresas equivalentes al 85%
argumentaron que contaban con programas de
salud ocupacional, mientras el otro 15% tres (3)
organizaciones respondieron negativamente; esto
es un buen indicador de la forma como el sector
manufacturero se ha ido conscientizando de la
importancia de preservar la salud fisica de sus
colaboradores como un factor de productividad.
Interpretacion

En este caso podria argumentarse que todas las

r

\
Cuadro 8. Restricciones en el Proceso Productivo
. a NiGmero de
Restriccion Porcentaje
Empresas
Sl 14 70
NO 6 30
TOTAL 20 100 %
Fuente: Construccion propia.
Restricciones en el Proceso Sl
Productivo | NO
b
Figura 8. Restricciones en el proceso productivo
\ : J
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Cuadro 9. Implementacion Programas de Salud Ocupacional

. Ndmero de
Tendencia Porcentaje
Empresas
S 17 85
NO 3 15
TOTAL 20 100 %

Fuente: Construccion propia.

-

2.1.2.3 Mapa perceptual de las variables relacionadas con la organizacion de los

sistemas de conversion de operaciones
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Nota: los triangulos se refieren a las empresas estudiadas y los circulos a las caracteristicas estudiadas.
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variables relacionadas con la organizaciéon, se
encuentran sintetizadas en dos factores: el factor
1, organizacion y disefo del area de trabajo y el
factor 2; Gestion de personal . En el cuadrante
superior derecho se disponen las empresas 03,
05, 07, 08, 11, 12 y 16; que se distinguen por
adelantar programas de desarrollo de la gente,
presentar restricciones en su proceso productivo
relacionadas con el area de personal, no disefiar
experimentos y poseer algunos criterios sobre
sistemas avanzados de administracién de
personal.

En forma contraria en el cuadrante inferior
izquierdo se localizan las organizaciones 10y 20,
que se caracterizan por realizar algunos
experimentos en su proceso productivo, no
adelantar programas de sensibilizacion ni de
desarrollo de la gente. Como factor destacable se
encuentra que todas las empresas objeto de este
estudio, de una U otra forma presentan
restricciones en sus sistemas operativos, bien
sean éstas de personal, insumos & equipos.
Estas organizaciones en su gran mayoria hacen
parte del sector de las confecciones, a excepcién
de la 10 que es del sector derivados del petroleo.

A su vez en el cuadrante superior izquierdo se
ubican las empresas correspondientes a los
sectores de las artes graficas, derivados de la
madera, manufacturas del cuero y confecciones
(13,14,15 y 18) que se caracterizan por
implementar programas de sensibilizaciéon del
pensamiento, un enfoque participativo en la
administracién de la fuerza de trabajo, no contar
con programas de salud ocupacional y no
disponer dentro de sus sistemas productivos de
criterios relacionados con la organizacion del area
detrabajo (5 "S").

En el sentido opuesto a la interpretacion anterior,
se tiene el cuadrante inferior derecho en el cual se
encuentran las organizaciones 01, 02, 17 y 19;

que se caracterizan por observar dentro de sus
procesos productivos un enfoque socio-técnico
de administracién de la fuerza de trabajo,
restricciones desde la perspectiva de politicas y
equipos, utilizacién de sistemas de organizacion
del area de trabajo (5"S"), implementan en alguna
medida programas de salud ocupacional y

ademas expresan tener limitaciones en cuanto a
algunos factores relacionados con la ubicacién de
instalaciones (Servicios publicos, seguridad de
instalaciones, lejania con respecto a
proveedores).

2.1.3 Control del sistema de conversion de
operaciones

2.1.3.1 Controlde Inventarios

En este sentido al preguntarseles a estas
organizaciones si tenian implementado el sistema
de compras justo a tiempo, 12 empresas
equivalentes al 60% se expresaron
afirmativamente; y 8 unidades productivas el 40%
dijeron no haberlo adoptado. Igualmente aquienes
argumentaron llevar a cabo este sistema, se les
interrogd sobre como lo habian puesto en practica
y cual era su metodologia de trabajo, a lo cual
ninguna organizacién contesté en forma
convincente indicando solo que los beneficios
obtenidos se reflejaban en inventarios minimos,
inventarios parciales (algunos materiales), y en
otros casos las materias primas las recibian de los
proveedores en consignacién por lo cual no
asumian costos.

De lo anterior se deriva que efectivamente estas
empresas no tienen adoptado un programa
coherente y sistematico de “Compras Justo a
Tiempo™; situacién que de hecho es explicable
como quiera que un procedimiento de estas
magnitudes, solo es posible adelantarlo como
parte de un programa JAT.

“Una compafiia no puede llegar a ser fabricante de
categoria mundial mientras no haya formado una
verdadera sociedad con sus proveedores y
mientras no haya logrado sdlidos adelantos con
ellos en materia de calidad, tiempo de produccion y
costos.

El sistema de compras JAT ofrece un marco de
referencia para tal sociedad. Las compras JAT
difieren de las compras tradicionales tanto como la
fabricacion JAT difiere de la fabricacion tra-
dicional. Y la meta buscada es exactamente la
misma: eliminar desperdicios” (Hay,1988: 132).

Dentro de este contexto y conforme a lo planteado
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por estas organizaciones, aun continiian vigentes
en las medianas y grandes empresas del sector
manufacturero de la ciudad de Ibagué, los
sistemas tradicionales de inventarios con los altos
costos que una politica de este tipo implica.

Dentro de esta perspectiva pudo comprobarse

que estas organizaciones no tienen implementado
un programa sistematico de certificacién de
proveedores.

21.3.2 Planeacion de requerimientos de
materiales '

Tal como se habia mencionado en el aparte
correspondiente a la programacion de las
operaciones, de las 30 respuestas que estas
organizaciones dieron a la pregunta sobre sus
métodos de planificacion, solo una de ellas el
3.33% del total coincidié en el empleo de la técnica
MRP (ver cuadro No. 5). Lo cual pone de presente
el poco énfasis que estas organizaciones estan
dando a las herramientas sistematicas en la
planeacién de las operaciones, situacion ésta que
podria explicarse segun lo plantea James |I.
Riggs,(1998; 496) "En que el cambio de un
sistema existente de control de inventarios al
sistema MRP es tarea agotadora, llena de
dificultades, técnicas y de relaciones humanas;
por lo cual se estima que las implantaciones
exitosas de sistemas MRP van desde un maximo
del 50% hasta un minimo del 20% o menos.

Pero de otro lado el Dr. J.A. Orlicky sugirié que
quienes han empleado la MRP con éxito disfrutan
de niveles de inversién en inventarios para
manufactura reducidos en un 20 a un 35%. Otros
beneficios declarados son una reduccién de los
costos de produccion y de compras y un servicio
mejorado de entregas. Sin embargo no todas las
implantaciones han tenido éxito".

2.1.3.3 Programas de Calidad

De las 20 organizaciones en estudio solo 12 de
ellas el 60%, manifesté contar con programas de
calidad; al cuestionarseles sobre sus
caracteristicas y metodologia los responsables
de las areas de produccién, expresaron estar
adelantando trabajos tendientes a la obtencién de
algunas certificaciones de calidad como la ISO-

9002. Este aspecto por importante que sea, no
puede sustituir ni constituirse por si mismo como
un programa integral de calidad, y mas bien se ha
venido instaurando como una necesidad de estas
empresas para consolidar su imagen corporativa
con fines de comercializacion. :

Esto de hecho pudo confrontarse con la
observacioén directa que se hizo de los procesos
productivos, donde se encontrd que la mayoria de
ellos sino todos se dedican a la realizacién de sus
actividades convencionales. En este sentido
Hernando Marifio (1992:7) plantea que "El andlisis
de las organizaciones exitosas en todo el orbe nos
indica que sus extraordinarios resultados se
deben a la puesta en marcha, en forma
sistematica y coherente a través de sus etapas de
crecimiento, de unos pocos e imprescindibles
elementos de administracién. La calidad total es
unodeellos."

Son precisamente los elementos sistematicos y
coherentes desde el punto de vista del trabajo en
calidad total, los que no parecen estar presentes
en las organizaciones objeto del presente estudio.

Por ejemplo no se encontré6 en estas
organizaciones lo que John Bank (1993; 115)
plantea como "uno de los mayores retos de un
programa de gerencia de calidad total, es decir,
crear una cultura en la compafiia de calidad total",
siendo éste criterio uno de los factores
fundamentales y mas complejos de manejar al
interior de una instituciéon. Fue precisamente este
criterio lo que algunas compafiias japonesas
desarrollaron como preambulo a un proyecto de
administracion de calidad total.

"..Sin embargo, algo parecia faltar. Ese algo era
una parte del JAT que no podiamos aislar como
elemento porque lo inundaba todo: tenia que estar
presente en cada elemento del JAT para que éste
funcionara. Este ingrediente que todavia faltaba
tenia que ver con los recursos humanos: La
intervencion de los empleados. Nos habiamos
demorado en caer en cuenta de su ausencia
porque en la cultura japonesa la intervencién de
los empleados es algo que se da por sentado, algo
enlo cual los gerentes de produccién japoneses ni

_siquiera tenian que pensar al trabajar con el JAT.
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En el Occidente, en cambio, se hace necesa-rio
crear en la empresa una cultura de interven-cién
de los empleados, del trabajo en equipo, para que
el JAT funcione". (Hay, 1988; 15,16).

Como puede deducirse de los resultados
anteriores, es un hecho que los procesos
productivos de las medianas y grandes empresas
de la ciudad de Ibagué, contintan siendo

orientados bajo una perspectiva eminentemente
técnica, sin querer decir obviamente que esto sea
negativo; sin embargo resulta preocupante que al
interior de estos sistemas, no exista una vision
mas estratégica en el manejo de los recursos
productivos, que sin lugar a dudas haria que ellos
fueran mas productivos y por supuesto mas
competitivos.

Interpretacion

.

4 )
2.1.3.4 Mapa perceptual de las variables relacionadas con el control de los sistemas de
conversién de operaciones
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)

Como primer factor podria considerarse el
compuesto por la variable relacionada con el
sistema de compras para produccién ajustada y
como segundo factor la certificacion de
proveedores.

Observando el cuadrante superior izquierdo se

encuentra que las empresas 04, 07, 09, 14,18,19,
se caracterizan por contar con programas de
calidad, mantenimiento de equipos, mejoramiento
continuo, gerencia visual y compras JAT; aunque
como se desprendié de la observacién directay las
entrevistas, se corroboré que el trabajo de estas
organizaciones en cuanto a estos aspectos
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obedece mas bien a situaciones de orden
coyuntural, tales como la obtencién de
certificaciones de calidad (ISO-9000), y no
propiamente como planes sistematicos producto
de una determinada estrategia organizacional.

En el cuadrante inferior derecho se ubican las
empresas 01,11,17 y 20 que de hecho presentan
caracteristicas totalmente opuestas a las
analizadas anteriormente; por ejemplo no tienen
implementados en sentido estricto programas de
gestiéon de calidad, gerencia visual, manteni-
miento productivo, mejoramiento continuo,
compras justo a tiempo e igualmente presentan
reprocesos en sus sistemas operacionales.

'En la cuadricula superior derecha se situan las
empresas 02, 08y 15, que se caracterizan por no
utilizar elementos de logistica de operaciones en
el proceso productivo; en cuanto a la agregacion
de valor se encontré que la organizacién 15 no
realiza énfasis en este aspecto; mientras que las
otras dos empresas manifestaron conservar esta
practica, pero al igual que en el andlisis anterior,
no se evidenciaron los elementos suficientes que
permitieran corroborar que poseen procedimi-
entos sistematicos en este sentido. En lo que
 iene que ver con la certificacién de proveedores
las empresas 08 y 15 no realizan este proceso;
mientras la organizacion 02 aunque responde
afirmativamente, en la sustentacion correspon-
diente se contradice al afirmar que realizan
inspeccion de materias primas.

En contraposicidn a los resultados anteriores en el
cuadrante inferior izquierdo se encuentran las
empresas 03, 05, 12, 13y 16; quienes coinciden
estar realizando actividades relacionadas con la

manufactura centrada en el valor; en cuanto a la
certificacion de proveedores las organizaciones
03, 05, y 13, manifestaron estar adelantando

'~ acciones relacionadas con este topico.
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