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Procedimiento para evaluar la estrategia
de manufactura: aplicaciones en la indus-
tria metalmecdnica

RESUMEN

A partir de la segunda mitad del siglo anterior,
el area de operaciones empezd a ser recono-
cida como estratégica para la competitividad
de una organizacion, sea ésta industrial o de
servicios. De alli surge una cuestion funda-
mental ;El area de operaciones esta sopor-
tando realmente el logro de los objetivos de la
organizacion? En las empresas manufactu-
reras, las presiones competitivas actuales exi-
gen mayores desempefios en multiples
factores, y esto hace necesario desarrollar
una estrategia de manufactura coherente con
la estrategia empresarial. Este articulo ex-
pone un procedimiento general para evaluar
la coherencia estructural de la estrategia de
manufactura, tomando en consideracion tres
elementos principales: las prioridades com-
petitivas, los sistemas de produccion y las
palancas de fabricacion. Su aplicacion a un
conjunto de trece empresas de la industria
metalmecanica revela algunas brechas estruc-
turales, lo que es especialmente preocupante
si se pretende atender mercados de exporta-
cién de gran exigencia, y sugiere acciones
futuras relacionadas con la busqueda de nue-
vos nichos de mercado que puedan ser aten-
didos de manera inmediata, al tiempo que se
emprenden proyectos de fortalecimiento de
la capacidad competitiva de estas empresas.

Palabras clave: estrategia de manufactura,
industria metalmecanica, alineamiento.

Manufacturing Strategy Evaluation
Procedure: Metalwork Industry Application

ABSTRACT

As of the second half of the past century,
operations areas began to be acknowledged
as strategic areas for organizational com-
petitiveness, whether the firms were indus-
trial companies or service companies. A
fundamental question arose from that ac-
knowledgement, “Is the operations area re-
ally supporting the company in meeting its
objectives?” For manufacturing companies,
present-day competitive pressures demand
multi-factor performance and developing
a manufacturing strategy that is coherent
with the business strategy becomes a must.
This paper presents a general procedure for
evaluating the structural coherence of the
manufacturing strategy, taking three main
elements into consideration: competitive pri-
orities, production systems, and manufac-
turing gearing. This procedure was given
to a set of thirteen companies in the metal-
work industry for them to apply. It revealed
some structural gaps. That was particu-
larly concerning in cases where the com-
pany sought to attend highly demanding
export markets. The paper suggests future
actions related to searching for new mar-
ket niches that can be immediately attended
and simultaneously undertaking projects to
strengthen these companies’ competitive
capability.

Key words: Manufacturing strategy,
metalwork industry, alignment.
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Introduccion

Las tendencias economicas mundiales han
presionado cada dia mas a las organiza-
ciones empresariales para que centren sus
esfuerzos en la mejora simultdnea de un
conjunto amplio de factores de desempefio
que, necesariamente, llevan a una interven-
cion decidida en el sistema de produccion/
operaciones, como elemento generador de
ventaja competitiva. Esto exige reconocer
el caracter estratégico de la funcion de pro-
duccioén, y potenciar su papel a partir del
disefio e implementacion de estrategias de
fabricacion que resulten coherentes con la
estrategia empresarial.

Sobre este tema, son ampliamente recono-
cidos los aportes de Hayes y Wheelwright
(1984); Ferdows y De Meyer (1990); Miller,
De Meyer y Nakane (1992); Corbett y
Wassenhove (1993); Vickery, Droge
y Markland (1993); Ward, Duray, Leong y
Sum (1995); Hayes y Pisano (1994); Ward,
Leong y Boyer (1994); William, Souza,
Rosenfeldt y Kassaee (1995); Gianesi
(1998); Boyer (1998); Bartezzaghi (1999);
Flynn, Schroeder y Flynn (1999); entre otros.

Una primera aproximacion al concepto de
estrategia de fabricacion (MS: Manufactu-
ring Strategy) la define como un plan a lar-
go plazo para fabricar los productos de la
corporacion (Schmenner, 1979). Un requi-
sito fundamental es que ésta contribuya al
logro de la estrategia de la unidad de nego-
cioy a la estrategia corporativa (Stobaugh
y Telesio, 1983; Hayes y Wheelwright, 1984).
Para Dominguez Machuca, Garcia, Domin-
guez Machuca, Ruiz y Alvarez Gil (1995),
la estrategia de produccion/operaciones debe

servir de guia para el resto del subsistema,
a fin de que se faciliten las decisiones tac-
ticas y operativas.

Por su parte, Ibarra Miron (2003) plantea
que la estrategia de fabricacion puede en-
tenderse como el patrén subyacente en la
secuencia de decisiones que se van a desa-
rrollar a lo largo del tiempo. En este sentido,
el funcionamiento exitoso de una empresa
manufacturera requiere la aplicacién de un
procedimiento adecuado que, segiin Milten-
burg (1995), arroje un esquema coherente
en tres aspectos fundamentales: (1) las prio-
ridades competitivas, (2) el sistema de pro-
duccién y (3) las palancas de fabricacion.

Para Leong, Snyder y Ward (1990), las prio-
ridades competitivas son un “...conjunto
concreto de objetivos o metas para la ma-
nufactura” (p. 115). El estado de la cues-
tion permite constatar la existencia de siete
prioridades competitivas basicas en produc-
cion: costos, calidad, entregas, flexibilidad,
servicio, innovacion y responsabilidad am-
biental (Dangayach y Deshmukh, 2001). Por
su parte, Miltenburg (1995) acuii6 la expre-
sion outputs de fabricacion para referirse a
las prioridades competitivas; segun este au-
tor, los outputs de fabricacion son de dos
tipos: cualificadores de pedidos y ganadores
de pedidos. Los primeros representan aque-
llos en los cuales el sistema de fabricacion
debe alcanzar y mantener un desempefio ade-
cuado con respecto a sus competidores; los
segundos, aquellos en los cuales debe dife-
renciarse y volverse imbatible.

El sistema de produccién es un subsistema
empresarial que recibe insumos como ma-
teriales, fuerza de trabajo, energia, informa-
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cion, entre otros, y los transforma en bie-
nes y servicios a través del subsistema de
conversion (Dominguez Machuca et al.,
1995; Cuatrecasas y Casanovas, 1999). Los
sistemas de produccion se organizan a tra-
vés de una configuracion productiva espe-
cifica. Las configuraciones genéricas mas
recurrentes son por proyectos, por procesos
y continua (Buffa y Sarin, 1995; Nahmias,
1997).

Existen también las configuraciones hibridas,
que buscan conciliar la necesidad de alcan-
zar altos indices de velocidad y gran eficien-
cia, a la vez que se mejora la flexibilidad. De
éstas, la mas generalizada es la configura-
cién celular o células de manufactura (Cheng,
Kumar y Motwani, 1995; Doerr y Magazine,
2000). Miltenburg (1995) clasifica los siste-
mas de manufactura en dos grandes grupos:
sistemas tradicionales (job shop, flujo en lo-
tes, flujo en linea acompasado por operarios,
flujo en linea acompasado por el equipo y
flujo continuo) y nuevos sistemas (justo a
tiempo y sistemas de manufactura flexible).
Cada uno de ellos responde de manera dis-
tinta a un conjunto especifico de prioridades
competitivas.

Las palancas de fabricacion representan los
subsistemas del sistema productivo (Milten-
burg, 1995). Estas son: recursos humanos,
estructura y controles de la organizacion,
fuentes de aprovisionamiento, planificacion
y control de la produccion, tecnologia de
procesos e instalaciones. Segln este autor:

... un ajuste de una palanca de fabricacion
es un cambio en un subsistema que se hace
por decision de la direccion. Las posiciones

de las seis palancas [...] determinan: el
tipo de sistema de produccion, la eficacia
con la que opera el sistema de produccion y
los niveles a los que se proveen outputs de
fabricacion. (Miltenburg, 1995, p. 56)

En esencia, el funcionamiento adecuado
de un sistema de produccioén depende del
grado de coherencia que éste tenga con las
prioridades competitivas que persigue y sus
palancas de fabricacion.

Esta relacion puede evidenciarse en los re-
sultados de un estudio realizado por Da
Silveira, que abarc6 un total de 183 em-
presas de 17 paises de América, y que le
permiten concluir:

Los resultados tienen implicaciones direc-
tas en las firmas que intentan aumentar su
participacion en el mercado. Esas organiza-
ciones deben revisar continuamente su es-
trategia de manufactura para identificar las
prioridades del mercado, estructura de
productos, configuracion productiva e in-
versiones que presentan desviaciones de las
areas del negocio. Esta revision debe estar
seguida por acciones que reduzcan la des-
viacion a través de cambios en la configura-
cioén de uno o varios aspectos no coinci-
dentes. (2005, p. 672)

Una herramienta grafica para analizar el grado
de coherencia en la triada prioridades com-
petitivas-sistema de fabricacion-palancas de
fabricacion se expone en el Grafico 1, que
propone una herramienta, no solo para
orientar el proceso de disefio del sistema
productivo, sino también para realizar su
diagnostico.
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Gréfico 1
Relacion entre sistemas de produccion, ouzputs de fabricacion y palancas
de fabricacion
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Fuente: elaboracion propia, a partir de las contribuciones de Miltenburg (1995) y Cuatrecasas y

Casanovas (2005).

En este sentido, la presente contribucion
expone los resultados de la aplicacion de una
metodologia general en la industria metal-
mecanica de Caldas, para evaluar sistemas
de produccion a partir de los elementos fun-
damentales de la triada prioridades-sistema
de produccion-palancas (sistema P-S-P),
que involucra y mejora los aportes de Mil-
tenburg (1995). Este se constituye en uno
de los resultados parciales de la investiga-
cion intitulada Modelo, procedimientos y so-
luciones informaticas para mejorar el nivel
de efectividad de los sistemas de produc-
cion de pymes metalmecanicas. Aplicacio-
nes en el subsector 381 de la ciudad de
Manizales, la cual se encuentra en curso y
cuenta con la financiaciéon de Colciencias
y la Direccion de Investigaciones (DIMA)
de la Universidad Nacional de Colombia,
sede Manizales.

El articulo estd compuesto de tres partes:
en la primera de ellas se expone el procedi-
miento general para evaluar la estrategia de
manufactura, y se realiza una descripcion

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 20 (33): 103-123, enero-junio de 2007

de cada una de las etapas que lo componen.
Seguidamente se presenta el procedimiento
y los resultados de su aplicacion en trece
empresas del sector metalmecanico de la ciu-
dad de Manizales. Finalmente, se presentan
las conclusiones y recomendaciones deriva-
das del andlisis de la informacion obtenida.

1. Procedimiento general

Con el fin de evaluar los elementos princi-
pales de la estrategia de manufactura en las
empresas objeto de estudio y de definir las
acciones de mejoramiento necesarias, se Si-
guieron las etapas del procedimiento que se
exponen en el Grafico 2.

1.1 Etapa 1: definicion de
prioridades competitivas.
Clasificacion de las empresas

El procedimiento del Grafico 2 puede apli-

carse en una empresa o en un conjunto de
ellas pertenecientes a un sector empresarial.
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Gréfico 2
Procedimiento para la evaluacion de la estrategia de manufactura

Mercado

objetivo

las prioridades
competitivas

Definicién de prioridades
competitivas. Clasificacion
de las empresas

Andlisis del'sistema P-S-P

Desempefio en \ o,

Palancas de
fabricacion

Valoracion coherencia
del sistema P-S-P

Acciones de
mejoramiento

Sistemas de
produccién

Fuente: elaboracion propia.

En este ultimo caso, dado que pueden exis-
tir diversos enfoques y tendencias relacio-
nados con las prioridades competitivas o los
sistemas de produccion que se emplean, es
necesario clasificar utilizando técnicas es-
tadisticas. La definicion de las prioridades
competitivas exige un acercamiento al mer-
cado objetivo; por lo tanto, el conjunto de
prioridades y su jerarquia (importancia re-

lativa) la definen los clientes. Para tal fin
se propone la aplicacion del procedimiento
validado por Sarache Castro, Cardenas
Aguirre y Giraldo Garcia (2006), el cual
permite, a partir de la aplicacién de mé-
todos de expertos y técnicas multicriterio,
definir y jerarquizar el conjunto de priori-
dades competitivas para evaluar para una
empresa o grupo de empresas (Grafico 3).
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Gréfico 3
Procedimiento para la seleccion y la jerarquizacion de prioridades competitivas
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Fuente: Sarache Castro, Cardenas Aguirre y Giraldo Garcia (2006).

Una vez detectadas las prioridades competiti-
vas, es necesario evaluar el desempefio de las
empresas en cada una de ellas y en cada una
de sus dimensiones, con el fin de proceder a
clasificarlas en funcién de sus tendencias. El
analisis de clusters ofrece una herramienta util
de clasificacion, pues permite agrupar las em-
presas en conglomerados con caracteristi-
cas mas o menos homogéneas y, por lo tanto,
enfocar el estudio en un conjunto mas repre-
sentativo y menos disperso.

1.2 Etapa 2: andlisis del sistema
P-S-P

La Etapa 2 consiste en evaluar de manera
integral las prioridades competitivas (P), el
sistema de produccion (S) y las palancas de
fabricacion (P) de la empresa o empresas
objeto de estudio. Una descripcion del
subprocedimiento que se debe seguir es la
siguiente:
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1.2.1 Desemperio en las prioridades
competitivas

En esta parte del diagnostico, y como paso
final del procedimiento expuesto en el Gra-
fico 2, se mide el desempefio de las empre-
sas en las prioridades competitivas y en cada
una de sus dimensiones; asi mismo, cuanti-
ficar el desempefio (indicador de efectivi-
dad: 1E) de la empresa o conjunto de
empresas, utilizando escalas de valoracion,
resulta bastante 1til. Para tal fin, se propone
la aplicacion de la expresion 1.

i =[S (S ec. )| (1)

Donde:

IE.: indicador de efectividad que alcanza una
empresa i.

W, peso de la prioridad competitiva j en la
empresa I.

Wijk: peso de la dimension & en la prioridad j
para la empresa i.

Cie calificacion obtenida por la dimension
k, en la prioridad j, para la empresa i.

1.2.2 Sistemas de produccion

De acuerdo con la taxonomia de Miltenburg
(1995), en esta etapa se procede a identifi-
car el tipo de sistema de produccion que la
empresa o empresas en estudio aplican. En
este caso, la matriz del Grafico 1 resulta util
para detectar las caracteristicas relevantes
en términos de flexibilidad y productividad
que ofrece el sistema empleado. Sin embar-
g0, es necesario profundizar el analisis me-
diante el disefio y aplicacion de instrumentos
de recoleccion de datos y construccion de
indicadores.

1.2.3 Palancas de fabricacion

La evaluacioén de las seis palancas de fabri-
cacion es un complemento sumamente im-
portante en el proceso de diagndstico, pues
complementa la valoracion total del sistema
P-S-P. Al igual que en el paso anterior, la
evaluacion de las palancas requiere aplicar
procedimientos de recoleccion y procesa-
miento estadistico de datos. En este caso,
también se pueden aplicar procedimientos e
indicadores especificos de diagnodstico para
cada palanca.

1.3 Etapa 3: valoracion de la
coherencia del sistema P-S-P

Una vez se hayan estudiado con detalle los
elementos del sistema P-S-P, es necesario
analizar su coherencia estructural; es de-
cir, qué tan alineados estan el sistema de
produccion y sus palancas con las priori-
dades competitivas. Por ejemplo, si las prio-
ridades competitivas mas importantes son
el precio y el plazo, el sistema de produc-
cion y las palancas deberan estar orienta-
dos hacia el logro de tales objetivos. En
este caso, un sistema de produccion tipo
job-shop y una gestion logistica y de apro-
visionamiento débil serian incoherentes con
las mencionadas prioridades. Para esta eta-
pa, la aplicacion del modelo propuesto en
el Grafico 1 resulta muy provechosa, pues
permite visualizar esquematicamente la co-
herencia del sistema.

1.4 Etapa 4: acciones de
mejoramiento

Las acciones de mejoramiento deben estar
orientadas en funcion de la brecha existente
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entre las prioridades competitivas y el desem-
pefio de las empresas objeto de estudio. En
este caso, dos decisiones estratégicas de-
ben ser valoradas:

» La adopcion de un nuevo sistema de
produccion o la mejora del existente. En
el primer caso, se estaria ante un pro-
ceso de reingenieria total, el cual po-
dria ser riesgoso y costoso, pero tal vez
necesario. En el segundo caso, se esta-
ria ante un proyecto de mejora continua.
Ninguna es mejor que la otra; todo de-
pende de la brecha o atraso tecnologico
de la empresa frente al mercado y sus
competidores.

»  FElajuste de las palancas de fabricacion.
Esta decision implica revisar el desem-
peio de la empresa en las seis palancas
y el disefio de los proyectos de mejora
orientados a su ajuste, para lograr la ne-
cesaria coherencia con el sistema de
produccion deseado y con las priorida-
des competitivas que se persigan.

2. Caso de aplicacion: pymes
metalmecanicas de Caldas

Con el fin de exponer la aplicacion practica
de la metodologia descrita, a continuacion
se presentan los resultados de su aplicacion
en un conjunto de empresas metalmecanicas
del Departamento de Caldas.

2.1 Etapa 1: definicion de prioridades
competitivas. Clasificacion de las
empresas objeto de estudio

En esta etapa se procedid de la siguiente
manera: se definieron las prioridades com-

petitivas y se clasificaron las empresas ob-
jeto de estudio.

2.1.1 Definicion de prioridades
competitivas

El mercado objetivo para el caso en estudio,
teniendo en cuenta las tendencias econémi-
cas actuales, fue el de Estados Unidos. Los
expertos que participaron en esta etapa del
estudio fueron profesionales conocedores
del comercio internacional en el sector
metalmecanico. Los resultados obtenidos,
a partir del procedimiento del Grafico 3, se
exponen en el Cuadro 1.

Los resultados del Cuadro 1 evidencian lo
siguiente: los clientes del mercado objetivo
valoran como prioridades mas importantes
la calidad, la entrega y el precio (costo). Al
ser el precio la tercera prioridad en el orden
de importancia, no quiere decir que ofrecer
un precio bajo no sea importante; mejor debe
interpretarse de manera similar a lo que su-
cede en el contexto empresarial de otros
sectores industriales: el costo hoy en dia no
es mas que una premisa competitiva. Por
otro lado, y desde el punto de vista de las
dimensiones de las dos prioridades mas
relevantes, claramente se destaca la impor-
tancia relativa del plazo, la fiabilidad en la
entrega, la calidad de concordancia y la ca-
lidad de concepcion.

Lo anterior, para el sector industrial en es-
tudio, puede interpretarse de la siguiente
manera: el mercado exige: (1) maxima cali-
dad, representada en productos cuyo dise-
fio sea altamente concordante con las
especificaciones del cliente; (2) cortos pla-
zos de entrega desde que una orden es emi-
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Cuadro1
Prioridades competitivas para las empresas en estudio. Dimensiones y ponderacion
Prioridad (j) | W Dimensiones (Djk) Wik
1. Precio 0,18 | Sin componentes
D,,: calidad de concepcion 0,31
> Calidad 026 D,,: calidad de concordancia 0,34
D,,: durabilidad del producto 0,24
D,,: fiabilidad del producto 0,13
D,,: plazo 0,46
3. Entrega 0,22 | D, fiabilidad en la entrega 0,35
D,,: informacion oportuna sobre el estado de avance de los pedidos 0,19
D,,: flexibilidad en el tamario de lote 0,19
4.Flexibilidad | 0,09 | D, flexibilidad ante cambios imprevistos 0,39
D,,: flexibilidad en productos 0,42
D,,: agilidad para responder a la solicitud de cotizacion del cliente 0,35
5. Servicio 015 D,,: garantiay servicio posventa 0,31
D,,: facilidades para realizar devolucion 0,16
D,,: manejo diferenciado de los clientes 0,19
" D, .: disefio e introduccion rapida de nuevos productos 0,63
6. Innovacion | 0,11 | ¢ . .
D,,: desarrollo productos altamente diferenciados en el mercado 0,37

Fuente: elaboracion propia.

tida por el cliente hasta cuando la mercan-
cia llega a sus instalaciones, y (3) entregas
fiables, representadas en cumplimiento de
pedidos en la fecha pactada, en la cantidad
pactada, en el lugar pactado y sin errores de
documentacion.

2.1.2 Clasificacion de las empresas
objeto de estudio

El procedimiento empleado fue el siguiente:
(1) deteccion del universo, (2) calculo del
tamafio de muestra y seleccion de las em-
presas, (3) construccion del instrumento de
recoleccion de datos y aplicacion en las
empresas de la muestra y (4) analisis esta-
distico de datos:

Deteccion del universo. Se revisaron y
contrastaron los listados de la Camara
de Comercio, la Direccion de Impues-
tos y Aduanas Nacionales (DIAN), la
Asociacion Colombiana de Pequefios
Industriales (Acopi) y la Asociacion
Nacional de Industriales (ANDI), con
el fin de depurar el universo real de las
empresas que se iban a estudiar. En to-
tal se detectaron 23 empresas.

Cdlculo del tamario de muestra y selec-
cion de las empresas. Por medio de pro-
cedimientos estadisticos se calcul6 una
muestra de quince empresas.

Construccion del instrumento de reco-
leccion de datos y aplicacion en las em-
presas de la muestra. Se diseid una
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encuesta estructurada en 75 preguntas
y se aplico a las 15 empresas objeto de
estudio.

*  Andalisis estadistico de datos. A partir
de los resultados obtenidos, el analisis

de clusters permitio construir un perfil
y una caracterizacion de las empresas
estudiadas desde el punto de vista de
sus prioridades competitivas. El Grafi-
co 4 expone el plano de individuos, para
las prioridades competitivas.

Gréfico 4
Plano de individuos para las prioridades competitivas
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Fuente: elaboracion propia

Con base en el analisis anterior, se detecta-
ron tres clases principales:

Clase 1. En esta agrupacion se encuentran
las empresas 1, 3,4, 6,7, 8,9, 10, 11, 12,
13, 14 y 15; es decir 13 de las 15 empresas
estudiadas, lo cual representa el 86,7% de
la poblacién en estudio.

Clase II. Conformada tinicamente por la
empresa 2, debido a que €sta posee ciertas
caracteristicas muy disimiles al resto de la
poblacion estudiada, con relacion a sus prio-
ridades competitivas.

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 20 (33): 103-123, enero-junio de 2007

Clase I1I. A esta clase pertenece la empresa
5, la cual ostenta rasgos completamente di-
ferentes, a las clases 1 y II.

Dado el nivel de representatividad de la Cla-
se I, el estudio se concentr6 en el grupo de
empresas que la conforman. Una descrip-
cion general del perfil de las 13 empresas de
esta clase, seglin la informacion que sumi-
nistraron, se presenta en el Cuadro 2.
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Cuadro 2
Valoracion de objetivos para la manufactura por parte de las empresas de la Clase I

Objetivo

Importancia

11234

[¢)]

Minimizar el costo unitario de producto

1

~

Ofrecer productos basados en las caracteristicas requeridas por los clientes

Garantizar cumplimiento de especificaciones de disefio

W BN

Proporcionar productos de alta fiabilidad

Proveer plazos cortos de entrega

Maximizar entregas en tiempo y cantidad pactados

Facilitar entregas de 6rdenes en diferentes tamafos

Facilitar la adaptacién ante cambios inesperados

Mantener una amplia gama de productos

AN =2DN

Fabricar productos a la medida del cliente

Mantener constante introduccion de nuevos productos

(¢)]

Minimizar tiempos de respuesta ante solicitudes y cotizaciones

-

Proveer un excelente servicio posventa y garantia

Facilitar la devolucién de productos ante insatisfacciones del cliente

Procurar informacién constante de disefio y estado de pedidos

Facilitar la accion de cada segmento de mercado

Ofrecer productos altamente diferenciados

DO OO OO~ N W O OO o © o

Incrementar la responsabilidad social de la empresa

NINPAPRARBRWW RO A WWWNADNO W

N
=y

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados del Cuadro 2 exponen cla-
ramente que las empresas estudiadas, segun
el concepto de los gerentes entrevistados,
valoran con la maxima importancia la ma-
yoria de los items propuestos; es decir, los
gerentes reconocen que deben hacer gran-
des esfuerzos en multiples prioridades, pero
no jerarquizan una o un grupo en especial,
pues practicamente todo lo consideran im-
portante. Esta situacion no es criticable: al
parecer los gerentes perciben altas exigen-
cias en muchas dimensiones competitivas;
sin embargo, es claro que no tienen una
estrategia definida que oriente y jerarquice
las prioridades competitivas y sus dimen-
siones clave.

114

2.2 Etapa 2: anadlisis del sistema
P-S-P

Los resultados obtenidos a partir del desem-
pefio en las prioridades competitivas, de los
sistemas de produccion y de las palancas
de fabricacion fueron los siguientes.

2.2.1 Desemperio en las prioridades
competitivas

Los resultados del Cuadro 3 permiten valo-
rar, en una escala de cinco niveles, el grado
de acercamiento de las empresas de la Cla-
se I a las exigencias del mercado; es decir,
su nivel de efectividad integral en las seis
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prioridades competitivas inmersas en el in-
dicador de efectividad IE.. El Cuadro 3 tam-
bién permite visualizar de manera detallada
el desempefio en las tres prioridades mas
relevantes y sus dimensiones. Las filas re-
saltadas con gris permiten observar la cali-
ficaciéon promedio en las dimensiones mas
relevantes.

Preocupa el bajo resultado en la dimension
D,, (calidad de concepcion) y muy bajo en
la dimension D, (informacion oportuna so-
bre el estado de avance de los pedidos), lo
cual sugiere debilidades en el sistema de
calidad y en los sistemas de programacion
y control de la produccion. En relacion con
las dimensiones D,,, D, y D,, el desempefio
se valora como medio. De las 17 dimensio-
nes evaluadas (incluido el precio como prio-
ridad competitiva unidimensional), en 5 de
ellas el desempefio es bajo; en 8 el desem-
pefio, medio, y en 4, alto.

2.2.2 Sistemas de produccion

De acuerdo con los datos suministrados por
las empresas y con las observaciones reali-
zadas en sus plantas de produccidn, se es-
tablecio el tipo de configuracion productiva
que se aplica en cada una de ellas. El Cua-
dro 4 presenta un resumen de dicha infor-
macion.

Como se expone en el Cuadro 4, el 64,53%
(8/13) de las empresas de la Clase I posee
sistemas tipo Job Shop (JS), el cual se cons-
tituye como sistema dominante. Este siste-
ma, segin la matriz del Grafico 1, es
recomendable en situaciones donde la va-
riedad es alta y el tamafio de los lotes o pe-
didos (volumen) es muy bajo. El 35,47%

(5/13) posee sistemas en linea (LAE-LAO).
Esto ultimos sistemas se ajustan a situacio-
nes de muy baja variedad (pocos produc-
tos) y pedidos grandes (alto volumen).

2.2.3 Palancas de fabricacion

El resultado del procesamiento de la infor-
macion suministrada permite resumir las
particularidades que se exponen en el Cua-
dro 5.
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Cuadro 5

Caracterizacion general de las palancas de fabricacion de las empresas

de la Clase 1

Palanca de fabricacion

Valoracion a partir de datos del estudio

Recursos humanos

La participacion del grupo familiar en los cargos directivos es alta

La concentracion de los cargos en el area de produccion es alta, pero
en labores operativas

La mayor parte de los directivos posee formacion profesional

La mayor parte de las empresas no posee programas de capacitacion e
incentivos

El perfil de los operarios de produccion es de alta polivalencia, eficiencia
media

Estructura y controles de
la organizacion

La estructura jerarquica es de maximo dos niveles; los sistemas de
informacion son poco fiables

EI69,23% no posee sistemas de calidad certificados

El61,5% no posee indicadores de control

Aprovisionamiento

El46,15% percibe la logistica como una actividad meramente operativa
EI 100% de las empresas no aplica algun tipo de tecnologia moderna
para la gestion de abastecimientos

La poca integracion de procesos con proveedores es evidente
Larelacion con los proveedores se reduce a meras transacciones

El poco uso de alianzas estratégicas es parte del funcionamiento

Planificacion y control
de la produccion

La planeacion esta centrada en el corto plazo; hay ausencia casi

total de planeacion en los ambitos estratégico y tactico

Los sistemas de control y de rastreo de pedidos son manuales

El 84,6% no aplica herramientas informaticas para la gestion de produc-
cién y logistica

La dificultad para calcular y planear la capacidad existe

Tecnologia de procesos

E161,5% de laempresas posee maquinaria de uso totalmente manual

El resto posee algunas maquinas con dispositivos automaticos

La maquinaria es de uso general

La configuracion en job shop es el sistema dominante. El mantenimiento
es principalmente correctivo

El desconocimiento de tecnologias como el SMED o el TPM es visible

Instalaciones

Las instalaciones no son adecuadas ni responden a las necesidades
reales de la planta

La mayor parte de las empresas se han acomodado a un edificio exis-
tente o su crecimiento se ha dado limitado a la disponibilidad de espacio

Fuente: elaboracion propia.
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2.3 Etapa 3: valoracion de la
coherencia del sistema P-S-P

Evidentemente, las empresas objeto de es-
tudio se enfrentarian a un mercado objetivo
de alta exigencia. Tomando en considera-
cion los resultados del andlisis y la jerarqui-
zacion de las prioridades competitivas, es
claro el esfuerzo multidimensional que de-
ben hacer las empresas metalmecanicas. En
este sentido, desempefios favorables en pre-
cio, calidad y entregas son de obligatorio
cumplimiento.

También es necesario que se trabaje en el
alcance de resultados menos exigentes, pero
no despreciables en flexibilidad, servicio e
innovacion, pues estos ultimos pueden ir en
ascenso en un futuro cercano. En este sen-
tido, una valoracion de las empresas como
un conjunto deja en evidencia los siguientes
problemas:

»  Elsistema de fabricacion dominante es
el Job Shop. Al observar el planteamiento
del Grafico 1, éste indica que un siste-
ma Job Shop no ofrece buenos resulta-
dos en las tres prioridades competitivas
mas importantes. El sistema LAE, se-
gundo en dominancia, aunque presenta
buenos resultados en precio, calidad y
plazo, no es el mas completo para en-
frentar las prioridades emergentes. Di-
cho grafico sugiere que un sistema
hibrido como el justo a tiempo puede
ser mas robusto para enfrentar las exi-
gencias del mercado. No obstante, este
sistema exige arreglos estrictos en las
palancas de fabricacion.

» El andlisis de palancas demuestra gran-
des debilidades en la mayoria de ellas;

preocupa el atraso tecnologico en mate-
ria de sistemas de informacion, en uso
de metodologias de planeacion y control
adecuadas y en una gestion logistica y
de produccion centrada en actividades
operativas. Las practicas de calidad y
mantenimiento también se presentan en
situacion de atraso.

Con base en los resultados, se percibe que
en la actualidad no hay una buena alineacion
en el sistema P-S-P, lo cual inevitablemente
generara problemas para enfrentar el mer-
cado objetivo. Dicha situacion se puede ex-
plicar, sobre todo, desde las debilidades
gerenciales de las empresas en estudio, las
cuales poco se orientan hacia la planeacion
estratégica, con un notorio descuido en la
funcion de producciéon y de logistica. Se
repite, en este caso, uno de los problemas
mas complejos en las pymes colombianas.

El solo hecho de que los gerentes perciban
como igualmente importantes el conjunto
total de prioridades y sus dimensiones con-
trasta con la vision del mercado objetivo,
que exige maximo desempefio en solo tres
(precio, calidad y plazo), y entre éstos,
desempefio diferenciado en sus dimensio-
nes internas. Dicha situacion permite obser-
var de forma clara el desconocimiento que
se tiene de un mercado objetivo estratégico
como el estudiado y la falta de proyeccién
estratégica en la funcion de produccion.

Por su parte, y como resultado de lo ante-
rior, era obvio encontrar sistemas dominan-
tes como el Job Shop, que no responden a
las exigencias del mercado. Lo que sucede
en la mayoria de empresas del sector es que
adoptan la configuracion productiva mas
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“comoda” o mas “logica” para la instalacion,
pero se desconoce la tecnologia de fabrica-
cion que le subyace. Todo esto, por supues-
to, se corrobora en sus palancas de fabricacion,
que a las claras se expone como un conjunto
no armoénico de subsistemas que responde a
un crecimiento no planeado y que deja a las
empresas estudiadas lejos del sistema requeri-
do para mejorar su desempefio competitivo.

Resulta un tanto extrafio, en este punto, el
alto desempefio alcanzado por las empresas
10 y 14 (véase Cuadro 3). Esta situacion se
explica porque la valoracion se hizo a ma-
nera de autoevaluacion; sin embargo, el ana-
lisis detallado de las palancas y demas
aspectos del estudio se hizo mediante en-
cuesta y observacion directa. De hecho, un
sistema Job Shop como el que poseen las
dos empresas en mencion (véase Cuadro 4)
dificilmente les permite alcanzar el desem-
pefio que registraron en su autoevaluacion;
el andlisis individual de sus palancas de fa-
bricacién corrobora esta afirmacion.

2.4 Etapa 4: acciones de
mejoramiento

Aunque hasta aqui el andlisis se ha presenta-
do como una visiéon de conjunto, es claro,
segun se indica en los resultados del Cuadro
3, que el desempefio en cada empresa es
distinto; por lo tanto, la brecha y el camino
que se debe seguir para mejorar, en cada caso,
debe ser analizado por separado. No obstan-
te, se perciben dos grades situaciones:

En primer lugar, un conjunto de empresas
cuya calificacion es media y adopta un sis-
tema de fabricacion Job Shop. En éstas es
necesario emprender un proyecto muy com-

pleto que permita ajustar el conjunto de pa-
lancas de manera drastica. El sistema mas
recomendable es el justo a tiempo, en todos
los casos; sin embargo, su implementacion
requiere un profundo conocimiento de la fi-
losofia de gestion que le subyace y un am-
plio conocimiento en ingenieria de la
produccién. Esto necesita tiempo y puede
ser costoso.

En segundo lugar, existe otro de grupo de
empresas cuyo desempefio fluctiia entre
medio y alto en diversas dimensiones. En este
caso, la brecha tecnoldgica hacia el sistema
deseado es menor y los ajustes de palancas
son menos drasticos. La mejora continua
puede ser una buena solucion. Sin embargo,
también se requiere preparacion y un con-
junto de proyectos definidos para tal fin.

En cualquiera de los dos casos es necesario
recordar que el mercado objetivo es de alta
exigencia. Seguramente para algunas empre-
sas resulte mas ventajoso enfocarse en mer-
cados nacionales o en mercados de exportacion
de menor exigencia en el contexto latinoame-
ricano o andino. De cualquier forma, esta es
una decision estratégica que obliga a mirar en
su conjunto el sistema P-S-P.

Conclusiones y recomendaciones

Las tendencias macroecondémicas, resulta-
do de los procesos actuales de globalizacion,
imponen a las organizaciones empresariales
un conjunto amplio de prioridades competi-
tivas que las obligan a mejorar de manera
simultanea en sus diversas funciones geren-
ciales. En este sentido, las diversas publica-
ciones en torno a la funcion de produccion/
operaciones han enfatizado y demostrado,
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en amplia variedad de casos, la importancia
estratégica que la manufactura puede alcan-
zar en mercados de alta exigencia.

En el caso de las empresas metalmecanicas
que orienten sus operaciones hacia el merca-
do estadounidense, seis prioridades compe-
titivas deben ser tomadas en consideracion,
en el siguiente orden jerarquico: calidad, en-
trega, precio, servicio, innovacion y flexibili-
dad. De éstas se perfilan como criterios de
mayor importancia las tres primeras. En cuan-
to a las dimensiones de mayor exigencia, la
calidad de concordancia, el plazo y la flexibi-
lidad para el disefio e introduccioén de nuevos
productos son condiciones importantes para
competir.

Indiscutiblemente, y de acuerdo con el plan-
teamiento de matriz producto-volumen, /ay
out-flujo, el nico sistema de produccion ca-
paz de lograr un desempefio simultaneo en las
seis prioridades competitivas mencionadas es
el justo a tiempo. El andlisis de las empresas
objeto de estudio, desde la optica del sistema
P-S-P, demuestra que no hay coherencia es-
tructural entre las exigencias del mercado, el
sistema de produccion adoptado y la organi-
zacion de las palancas de fabricacion.

Dicha situacion refleja la ausencia de enfo-
que estratégico para la manufactura en las
empresas metalmecanicas estudiadas; segu-
ramente un estudio en las demads funciones
gerenciales podria reflejar resultados simi-
lares. El analisis individual de cada una de
ellas permite observar en algunos casos la
adopcion o la aproximacion a buenas prac-
ticas de produccion; sin embargo, no es una
situacion constante a nivel del sector.

Por otro lado, y desde el punto de vista de
los sistemas de produccion adoptados y de
las palancas de fabricacion, es preocupan-
te la situacion encontrada, en el contexto
de un Tratado de Libre Comercio con Es-
tados Unidos. Es evidente el notorio atraso
tecnoldgico en materia de gestion de la pro-
duccion y de logistica. Practicamente, el
conjunto de tecnologias y procedimientos
existentes, en el estado de la cuestion y de
la préctica, es desconocido para las em-
presas evaluadas.

Esto no quiere decir, de manera alguna, que
las empresas metalmecanicas de Caldas no
sean competitivas actualmente. Lo que se
quiere decir es que, para entrar al mercado de
Estados Unidos, deberan iniciar proyectos de
mejoramiento que permitan un ajuste drasti-
co en sus palancas, de tal manera que puedan
transitar de forma adecuada hacia un sistema
de produccion de mayor desempefio.

Sin embargo, dentro del andlisis estratégi-
co, también existe la posibilidad de que no
se le apunte a dicho mercado, sino a uno de
menores exigencias, que les permita enfo-
carse en un conjunto de prioridades mas
reducido, para nichos de mercado mas de-
finidos. En cualquier caso, el procedimien-
to general para la evaluacion de la estrategia
de manufactura y el procedimiento para la
seleccion y jerarquizacion de prioridades
competitivas (graficos 2 y 3) permiten es-
tablecer el conjunto de acciones necesarias
para orientar la estrategia del sistema de pro-
duccién. Es decir, sea cual sea la decision y
el mercado objetivo, es necesario estructu-
rar en la manufactura una estrategia cohe-
rente con la estrategia de la empresa y con
las limitaciones de recursos.
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