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Control de producci6n: inventarios, consumo, proceso productive, cantidad
=

producide.
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- Pleneecion y programaci6n de producci6n.· pieneecion a largo plazo,
pronosticos, plan maestro, programaci6n, justo a tiempo.

II •

:' . '; .

=

:1

- Tecnologfa: Mantenimiento de equipos, Investigaci6n y Desarrollo.

- Proceso de Manufactura: Distribuci6n en planta, metodos de trabajo y fijaci6n
de estentieres, proceso de almacenamiento, manejo de materiales, seguridad
~~s~l ..

EIestudio de la gesti6n de proqtJo(S~oninvolucre un diagn6stico sobre la estructura,
recursos, actividades, procesos, procedimientos, decisiones y mecanismos de
control y retroalimentaci6n de las empreses, reelizedomediente la eplicecion de

---'"_;;__

criterios de desempefio objetivos, fo suiicientemente generales para ser utilizados
en las distintas agrupaciones industriales del sector manufacturero, a partir de los
cuales se puede obtener un perfil que califica y refleja la situaci6n particular de
cada tuncion y la global del sistema de producci6n.

EI sistema de evaluaci6n de desempeiio consta de variables e indicadores
relacionados con las siguientes areas:
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La revolucion en la mejora de la calidad fue como el gran
terremoto que sacudio la produccion en el mundo occiden­
tal y a ella siguio una serie de sismos menores, temblores
y sacudidas. El segundo sismo, que cornenzo tambien en

Este cambio en la gestion de las organizaciones, sin el cual
no se puede aplicar el curnulo de tecnicas para superar los
problemas de la produccion, lleva a que cada empresa, y
cada unidad dentro de la empresa, se convenza de que sus
problemas no son unicos y que su estrategia no es distinta
de la de los demas.

De 10 anterior, se desprende la importancia de estudiar la
gestion de produccion a fin de conocer sus fortalezas y
debilidades para proponer estrategias que permitan la su­
pervivencia y el desarrollo de las empresas ante la incerti­
dumbre de la competitividad actual, esto es, para que se
genere en ellas y se fortalezca la capacidad de ajustarsen a
las condiciones predominantes.

Todas ellas faciles de aplicar y muy poderosas, sin que
impliquen involucrar ala empresa en costosos procesos deSi se requiere de una produccion de clase mundial para

ganar, habra que veneer a los competidores con fabricas. Si
es necesario un rapido desarrollo de nuevos productos,
entonces, habria que vencerlos en los laboratorios. Si es
menester dominar los canales de distribucion, habra que
ganarles con un sistema de logistica". (OHMAE, 1992).

"Para muchos directivos occidentales, los logros competi­
tivos j aponeses representan la evidencia palpable de que un
sello de una estrategia exitosa, es, la creacion de una ventaja
competitiva sostenible derrotando a la competencia.

Una vez afincadas las raices de las mejoras en la calidad,
aparecieron otras semillas conducentes a mejorar la opera­
cion. Fueron docenas de tecnicas y conceptos, todos ellos
muy simples, destinados a solucionar problemas cronicos
en la produccion. Son tecnicas para mermar el desperdicio,
disminuir las demoras, cortar los costos indirectos, hacer
disefios mas simples.

Por 10 tanto, la estrategia para afrontar esta amenaza no debe
estar basada en barreras proteccionistas y una gran dispo­
nibilidad de recursos, sino, en la calidad de la gestion
administrati va.

Es increfble la mejora que se logro en la calidad en un
perfodo tan corto.

Todo empezo por la calidad. Uno por uno, los productores
aprendieron a tener los estandares de calidad que se estaban
imponiendo y, a su turno, se los transmi tieron a sus pro vee­
dores.

Japon y otros pafses asiaticos han venido ganando, afio tras
afio, mayor fortaleza competitiva en relacion con los Esta­
dos Unidos y a otros pafses occidentales a pesar de su
tradicional liderazgo, de contar con gran des ventajas com­
petiti vas por la gran disponibilidad de toda clase de recursos
excelentes, abundantes y diversos, tanto humanos como
naturales, tecnologicos, ffsicos, financieros, ademas de
grandes mercados de consumo.

. . /autornauzacion.

las fabricas y las consecuencias que estos cambios han
tenido sobre toda la organizacion. Sostiene que todo co­
menzo en los ochenta como consecuencia de 10 que los
Estados Unidos de Norteamerica y los dernas pafses desa­
rrollados de Occidente aprendieron del Japort cuando, en
vez de culparlo de su perdida de competitividad, se deci­
dieron a estudiar 10 que alla se estaba haciendo para
conquistar los mercados mundiales. La produccion avanzo
en la decada de los ochenta como no 10 habia hecho en los
cuarenta anos anteriores, y 10 mismo acontecio con todas
las ramas de la conduccion empresarial.

En el mundo actualla globalizacion y el avance tecnologico
contimian presionando toda la estructura productiva y de
consumo, amenazando con arrasar las economias e indus­
trias de muchos paises, especialmente en aquellos donde
toda la actividad no esta orientada a mejorar la productivi­
dad y calidad de productos y servicios.

Richard Schonberger en su libro "Tecnicas japonesas de
fabricacion", analiza los cambios que han tornado lugar en

,

OS CAMBIOS que estan ocurriendo en el ambito de
la competencia internacional hacen necesaria la
revision sustancial de la estrategia, la estructura,
los procesos administrati vos y el estilo gerencial

con el que tradicionalmente han actuado las instituciones
de nuestros pafses,

LA FUNCION DE PRODUCCION
EN LA EMPRESA

INTRODUCCION
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• Confiabilidad

• Flexibilidad

Estas elecciones estrategicas basicas, entonces, establecen
el tono para la forma y contenido de la funcion de opera­
ciones y 10 que esta 1leva a cabo.

"Cada uno de estos conceptos 10 estan desarrollando por
separado distintas personas, con distintos puntos de partida
y diferentes agendas. Cada concepto tiene sus propios
objetivos y produce sus propias formas de impacto. EI
control estadfstico de calidad esta cambiando la organiza-

•
Costo

Calidad

•

. /CIon:

"No podemos construirla todavia, pero ya podemos especi­
ficar la fabrica 'postmoderna' de 1999. Su esencia no sera
mecanica aunque habra mucha maquinaria. Su esencia sera
conceptual: el producto de cuatro principios y practicas que
en su conjunto constituyen un nuevo enfoque de la manu­
factura.

Despues de evaluar el potencial dentro de un sector de la
industria hay que implantar una estrategia general para toda
la organizacion. Con esto se pueden establecer las priori­
dades en funci6n de los cuatro objetivos del area de produc-

nal de costos, disefiada para controlar al centavo los costos
directos y para aplicar los indirectos por medio de criterios
basados en los costos variables, ya no se aplica.
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estrategias generales de la empresa, y con otras funciones
como mercadeo, finanzas y personal.
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'" ,oc,'La contabilidad de costos sin­
tio, igualmente, los temblores.
Vivimos una epoca donde los
costos directos disminuyen y
los indirectos crecen. Asf las
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En la funcion productiva u
operacional, la planeacion es­
trategica es la planeacion global,
general, que precede a la pla­
neacion operacional, mas deta­
llada. Los ejecutivos a cargo de
la funcion de produccion y ope­
raciones participan acti vamen­
te en la planeacion estrategica,
y en la elaboracion de planes

:. i, :' " . "

. . /orgaruzacion.

El patron general del proceso se guia por las condiciones
de competitividad y del mercado en el nivel industrial, que
constituyen las bases para determinar la estrategia de la

Uno de los temblores que siguio a los terremotos de la
calidad y del lIT fue la reduccion en las operaciones de
soporte. Se trata de disminuir 0 suprimir todas las operacio­
nes que no afiadan valor agregado a la produccion. Se han
impuesto grandes reducciones en planeacion, manejo de
materiales, almacenamientos, conteos, chequeos, inspec­
ciones, contabilizaciones, recoleccion de datos y tiempos de
alistamiento. Estas operaciones de soporte, que otrora se
consideraban indispensables,
se tienen ahora por perdidas de
tiempo que nada agregan. Es
indispensable deshacerse de
ellas.

De otra parte, es importante tener presente que la economfa
y la eficiencia de las operaciones de conversion son metas
secundarias y no primarias de la organizacion en conjunto.
Las metas generales primarias estan relacionadas con las
oportunidades de mercado.

Algunos 10vieron, equivocadamente, como un programade
reduccion de inventarios pero realmente conduce a unmejor
tiempo de respuesta para el cliente, mas otra oleada de
mejoras en la calidad. Como en el caso de la calidad, JIT
logra facilmente grandes mejoras en disminuir los desper­
dicios, en este caso de tiempo, entre las distintas etapas
productivas.

cion social de la fabrica. La nueva contabilidad gerencial
nos permite tomar decisiones de produccion como decisio­
nes de negocios. La organizacion de "flotilla', 0 modular,
del proceso manufacturero promete combinar las ventajas
de la estandarizacion y de la flexibilidad. Finalmente, el
enfoque de sistemas implanta el proceso ffsico de hacer
cosas -0 sea fabricar- en el proceso economico del negocio,
es decir, el negocio de crear valor." (Drucker, 1990).

la manufactura, fue llamado justo a tiempo Gust in time 0

lIT).
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20%
10%
20%
20%
20%
10%

1005. CONTROL DE CALIDAD
5.1 Manuales
5.2 Costos de calidad
5.3 Materia prima
5.4 S.P.C.
5.5 Producto terminado
5.6 Capacitacion

300/0
300/0
20%
20%

2504. CONTROL DE PRODUCCION
4.1 Inventarios
4.2 Consumo de insumos
4.3 Seguimiento programa
4.4 Cantidad producida

20%
20%
25%
25%
10%

2503. PLANEACION Y PROGRAMACION
3.1 Plan largo plazo
3.2 Pronosticos
3.3 Plan maestro
3.4 Programacion
3.5 JIT

30%
35%
20%
15%

2002. PROCESO DE MANUFACTURA
2.1 Distribucion planta
2.2 Metodos y estandares
2.3 Almacenamiento y manejo
2.4 Seguridad industrial

70%
30%

1001. TECNOLOGIA
1.1 Mantenimiento
1.2 I & D

Tabla 1
Ponderaclon de las variables estudiadas

La region del Valle del Cauca tiene una participacion en el
ambito nacional del 16.8% en la produccion bruta, del
18.9% en el valor agregado y del 14.9% en el personal
ocupado.

Para seleccionar las agrupaciones a estudiar se tuvieron en
cuenta como variables representativas la produccion bruta,
el valor agregado y el personal ocupado, por ser los criterios
mas objetivos de acuerdo con la tematica Gestion de Pro­
duccion.

El enfoque estrategico seleccionado por la organizacion
debe entonces, ser traducido en submetas de operaciones
relacionadas con las variables mencionadas en la Tabla 1.
Para ello, se disefio un instrumento que permite realizar la
auditorfa de la Gestion de Produccion, asignando pondera­
ciones por consenso entre los investigadores principales y
los auxiliares. EI resultado de dichas ponderaciones se
presenta en la mencionada tabla.

AGRUPACIONES INDUSTRIALES
ESTUDIADAS

Todo ella teniendo en cuenta que el exito de una empresa
consiste en estar en el mercado correcto, con el producto
apropiado, en el momenta preciso y con el precio adecuado.
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En los otros modulos, se relacionan como fortalezas los
aspectos que de alguna manera se destacan sobre el prome­
dio y como debilidad los que no. Los aspectos no mencio­
nados tienen un nivel de mediana aceptacion.54.4%57.6%43.80/0SUMA

De los cinco modules, el unico que se constituye en una
verdadera fortaleza es el de control de produccion. Por el
contrario, el iinico modulo que no presenta ninguna forta­
leza es el de Tecnologfa,

21.8%
9.8%
5.1%
12.7%
5.0%

26.2%
11.4%
4.4%
10.90/0
4.7%

20.9%
5.6%
6.1 0/0
6.80/0
4.40/0

Alimentos
Papel
Graficas
Qufmicos
Electricos

AgregadoProduccionPersonalSector

Control Estadistico CostosdeCalidad
Producto terminado

Control
Calidad

Tabla 3
Agrupaciones industriales estudiadas
Participacion variables seleccionadas

Sector CIIU (%) Modulo Fortalezas Debilidades

Alimentos 311 35.3
Tecnologfa I&D

Papel 341 47.6

Graficas 342 26.8 Proceso Almacenamiento Metodos y
Quimicos 352 33.5 • Estandaresy manejo

Electricos 383 27.7
Planeacion y Prograrnacion JIT
Programacion

En cuanto a la representati vidad de dichas agrupaciones en la
regi6n, para cada una de las variables, se aprecia en la Tabla 3. Control PN Proceso Producti vo

Tabla 5

En la tabla 5 se presentan los aspectos mas relevantes en
cuanto a fortalezas y debilidades encontradas en el diagnos­
tico, comunes a todas las agrupaciones industriales estudia­
das.

Tabla 2
Agrupaciones industriales estudiadas

Valor Agregado
Valle del Cauca Vs Colombia

FORTALEZAS Y DEBILIDADES
ENCONTRADASLa importancia de estas agrupaciones frente al total nacio­

nal, en cada una de elIas, considerando el valor agregado,
se observa en la Tabla 2.

383 Fabricacion de maquinaria, aparatos, accesorios y
suministros electricos.

352 Fabricacion de otros productos qufrnicos.

342 Imprenta, editoriales e industrias anexas.

120
20
21
30
30

25
13
19
22
26

Alimentos
Papel
Graficas
Quimicos
Electricos

341 Fabricacion del papeJ y productos de papel.

Empresas
existentes

Empresas
estudiadasSectores

311 Fabricacion de productos alimenticios, excepto be­
bidas.

Tabla 4

El estudio realizado tuvo la siguiente cobertura en cuanto
a mimero de empresas de tamafio mediano y grande.

Las agrupaciones industriales escogidas para la realizacion
del estudio fueron los subsectores de la Clasificacion Indus­
trial Internacional Uniforme - CIIU - 311, 341, 342, 352,
383.
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EI nuevo paradigma Ileva,ra a la humanidad
. .

a Iraseend:er la era industrial... la anliglla
version del mundo -newloniana, meeanieisla,
analitiea- esta presenle por doquier, d:es'de"la
constiIDe'ion, eO:Dsu sis:lem'8:·reg:ul.,ad:o"de .Ir:.,~
nos, equilibrios, hasla los pianos de calles

. .

.recli,I'ineas de Washiriglon~:D:.C.vSanFran'cis~ .,
co, pasando por las lineas .deensamb,le dise-

. ..' .: ". . .. . .

nadas por Henry Ford. EI nuevo paradigma
toma: ideas de I:a tisiea cDanli,ca"H.,.la:c:ibe,rn:e~;,

! .' • ..•. .'

liea, la leoria del caos, Ias ei-eneias
. cognlJscitivas ,·Ias Iradicion'es':espj'r.llual:es
"orientales YDecidenlales, para configurar una

. . .. ..' ~ ..

vision del m ' do en que todo eSla in-
:Iereaneclado, en que I,arealidad' no es abs,g~. ". ....

lula, sino un subproduclo' de la ,.concienei:a
;-

humana

" El nuevo paradigma llevara a la humanidad a trascen­
der la era industrial ... la antigua version del mundo
-newtoniana, mecanicista, analitica- esta presente por
doquier, desde la constitucion, con su sistema regulado
de frenos y equilibrios, hasta los planos de calles
rectilfneas de Washington, D.C. y San Francisco, pasan­
do por las lfneas de ensamble disefiadas por Henry Ford.
El nuevo paradigma toma ideas de la ftsica cuantica, la
cibernetica, la teonadel caos, las ciencias cognoscitivas
y las tradiciones espirituales orientales y occidentales,
para configurar una vision del mundo en que todo esta
interconectado, en que la realidad no es absoluta, sino
un subproducto de la conciencia humana " ..." En 10 que
a empresas se refiere, el antiguo paradigma sostenia que
10 iinico importante eran las cifras, que un gerente
profesional podia administrar cualquier empresa, que el
control podia y debia mantener en la cima. EI nuevo
paradigma coloca a la gente -tanto clientes como em­
pleados- en el centro del universo y reemplaza las

"-'it -" •
;' : :

. ' ..

Las cualidades inherentes en una organizacion estado­
unidense incluyen el empleo a corto plazo, una evalua­
cion y promocion rapidas, carreras encaminadas hacia
la especializacion, mecanismos explfcitos de control,
toma de decisiones de forma individual, responsabili­
dad individual, y un interes por los trabajadores mucho
mas segmentado.

EI informe de la investigacion para 1990 muestra que
los ejecutivos de Norteamerica reflejan su interes en la
calidad, el desempefio y el servicio. Los japoneses
toman mas en cuenta el precio, la velocidad y los nuevos
productos. Los ejecutivos europeos coinciden casi con
sus contrapartes norteamericanas; para ellos, los facto-

- De otra parte, es importante considerar las caracterfs­
ticas distintivas de las organizaciones japonesas, em­
pleo de por vida, la evaluacion y la promocion lentas,
carreras no encaminadas ala especializacion, mecanis­
mos implfcitos de control, toma de decisiones en forma
colectiva, responsabilidad colectiva y un interes inte­
gral por los empleados.

sistemas de control para la produccion e inventarios y
la automatizacion de los puestos de trabajo. Los ejecu­
tivos japoneses cuentan con planes de operacion orien­
tados hacia los sistemas fIexibles de manufactura, los
cfrculos de calidad y sistemas de control de la produc­
cion y los inventarios.

Los tres puntos principales de accion para los ejecutivos
europeos son: la motivacion de la mana de obra directa,

,

- Mas que profundizar en conclusiones y recomendacio­
nes sobre aspectos puntuales de los resultados del es­
tudio, se plasmaran algunas refIexiones y observacio­
nes de tipo general sobre la integracion que debe existir
entre la gestion de produccion y la gestion global de la
organizacion, la congruencia entre las estrategias de
manufactura y las estrategias corporativas. Para ello, se
precisa investigar y tener claridad sobre las prioridades
competiti vas y su importancia, consultando por ejem­
pIo, los resultados de estudios realizados por expertos,
como el que anualmente hacen profesores del INSEAD
(Francia), del Instituto de Ciencias (Japon) y de la
Universidad de Boston (USA), mediante la aplicacion
de una encuesta anual sobre las tendencias futuras en el
campo de la manufactura, entre ejecutivos estadouni­
denses, europeos y japoneses.

servlclo.
res mas importantes son la calidad, el desempefio y elALGUNAS REFLEXIONES

Y OBSERVACIONES • •
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Es asf como surgen nuevos parametres para medir el
desernpefio de las organizaciones: clima laboral e
innovaci6n, los cuales cobran cada vez mas imp or­
tancia como complemento fundamental de otros mas
tradicionales como eficiencia, efectividad, producti­
vidad, eficacia, calidad y utilidad. De tal maneraque,
siendo las personas el recurso principal de las empre­
sas y la creatividad clave importante del exito, se
debe propiciar un clima laboral que fomentela inno-

DRUCKER, Peter. The Emerging Theory of Manufacturing. En:
Harvard Business Review. (May-Jun) 1990.

. . ",en una orgamzacion.

DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION - REPU­
BLICA DE COLOMBIA. Memorias - Seminario Internacional
Gesti6n de Calidad y Productividad como Estrategias de Desarro­
llo. Cartagena. 1990.

CANALES F. H. ;de Alvarado, E. L.; PINEDA, E. B. Metodologia
de la Investigaci6n. Limusa : Mexico, 1988.

Manufacturing Roundtable Research Report Series. Boston Uni­
versity School of Management: February 1991.

BLANCO R., Hector F. La Actividad Manufacturera en el depar­
tamento del Valle del Cauca. ANDI : Cali, 1980.

Lo anterior, implica tener la vision sisternica, consi­
derando que todo esta interconectado con un enfoque
en las personas y no en el capital ni en las maquinas.
Buscando la coexistencia de una mezcla de apoyo
por parte de los superiores y entusiasmo por parte del
personal subordinado. Teniendo en cuenta la forma
en que las personas viven sus vidas, sus intereses
particulares, sus factores motivacionales. Respetan­
do y fomentando los valores basicos: confianza,
respeto, dignidad, integridad, honestidad y respon­
sabilidad, maxime en el area operativa donde se
concentra mas del 80% de las personas que laboran

ARMSTRONG, David. Sharpening Inventory Management. En:
Harvard Business Review. (Nov-Die) 1985.

",quias.

APS - Anthropocentric Production Systems : Modernizing
European Industry. MONITOR Proyect, FAST Programme, DGXII
of the Commission of the European Communities, 1992.
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- Finalmente, se deben trazar estrategias para responder
a las variaciones en el mercado 0 encontrar nuevos
mercados para satisfacer la capacidad de operaciones •
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tura integrada que hace enfasis en las in­
terconexiones." (ROSE, 1990).
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