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Resumen

Este trabajo aborda el problema de la gerencia de materiales en Venezuela, especi-
ficamente en la industria azucarera. Se pretende analizar aspectos organizacionales y de
recursos humanos, los cuales condicionan el grado de eficiencia que es deseable alcan-
zar en la funcién de administrar los materiales. Como resultado del estudio se logré deter-
minar que la estructura de la organizacién de materiales es arcaica, haciéndose necesa-
ria su descentralizacién. Por otra parte, el personal responsable no tiene, en general, las
capacidades requeridas para trabajos de este tipo.
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Management of Materials in the Venezuelan

Sugar Industry

Abstract

This work addresses the problem of the management of materials in Venezuela,
specifically in the sugar industry. It analyzes the organizational and human resource as-
pects which condition the degree of efficiency desired in the administration of materiais. As
aresult of the study, it was determined that the structure of the organization of materials is
archaic, and that its decentralization is needed. Furthermore, the personnel responsible
for it do not have, in general, the capacities required for this type of work.
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Introduccion

La industria azucarera constituye
una de las actividades agroindustriales
mas importantes de Venezuela, tanto por
su contribucién al desarrolio agricola e in-
dustrial como por su capacidad para ge-
nerar empieo. Segin el Directorio Indus-
trial Azucarero, la agroindustria azucare-
ra es fuente directa de trabajo para mas
de 35.000 personas, a las cuales se su-
man 150.000 que trabajan de manera in-
directa. En el campo se estima la ocupa-
cién en época de zafra, para labores de
cultivo, corte, alza y transporte de la cafia
de azucar, en 30.000 personas. Por otra
parte, existen unas 4.000 fincas cuya ex-
tensién aproximada es de 100.000 hecta-
reas, en las cuales se siembran y cultivan
6.500.000 toneladas de cafa afio tras
afio, que generan unas 430.000 tonela-
das de azucar.

Ademds, la industria azucarera
contribuye mediante la produccién de
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azucar, melazay bagazo, al desarroilo de
otras empresas e industrias nacionales
en rubros tales como la fabricacién de al-
cohol, tableros aglomerados, alimentos
para ganaderia, levadura, papel, bebi-
das, golosinas, conservas, congelados y
muchos otros productos. Segun la Fun-
dacién Venezolana para la Investigacion
y la Productividad en el Sector Azucarero,
FUNDAZUCAR (1994), los inventarios de
materiales representaban en 1994 unva-
lor promedio anual aproximado del 12%
deltotal de los activos fijos. El valorde es-
tos inventarios asciende a una cifra consi-
derable; por ejemplo, la importacién
anual de materiales para la industria azu-
carera esta hoy en dia por el orden de los
3.5 miliardos de bolivares.

De lo anterior se desprende la im-
portancia gue tiene para dicha industriay
por consiguiente para la economia nacio-
nal, un diagnéstico de la gestion de mate-
riales, mas aun si se tiene en cuenta que
hasta el presente no se ha realizado un



estudio que analice de manera sistemati-
ca la gerencia de materiales en tanimpor-
tante sector de la industria nacional.

En la adquisicién y almacenamien-
to de materiales se emplean grandes su-
mas de dinero, las cuales se van incre-
mentando a medida que las empresas
crecen en magnitud y complejidad; debi-
do a ello, a racionalizacién de los recur-
sos invertidos, la disminucién de los cos-
tos y de los riesgos de agotamiento de los
materiales, son aspectos importantes a
tener en cuenta, ya que afectan el nivel de
productividad que se puede alcanzar en
las empresas (Diaz, 1891). Pero en esta
busqueda de productividad es necesario
tener en cuenta otros aspectos no menos
importantes de la administracién de ma-
teriales, como son la organizacién y los
recursos humanos, los cuales condicio-
nan de manera permanente el grado de
eficiencia que se pretende alcanzar. En el
andlisis de la idoneidad de estos aspec-
tos, se centra el presente estudio.

La poblacion estuvo constituida por
los centrales azucareros tanto privados
como aquellos que son propiedad del Es-
tado Venezolano. Existen entotal 19 cen-
trales azucareros, de los cuales 12 son
pablicos y los 7 restantes, privados, a los
cuales se aplicod un cuestionario cuya va-
lidacién se hizo a través del juicio de ex-
pertos, pertenecientes a las 4reas de ad-
ministracién de materiales y de gerencia.
Ademas de la aplicacién del cuestionario,
se realizaron entrevistas con personas
responsables del drea de materiales, con
el fin de complementar la informacién.

El instrumento definitivo se aplicé
en cada uno de los centrales azucareros
que conforman la poblacién objeto de es-
tudio. En el andlisis e interpretaciénde los
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resultados derivados de la aplicacion del
instrumento, se utilizé como nivel de me-
dicién la escala nominal o de clasificacién
y se determiné la frecuencia como el valor
estadistico apropiado para dicho analisis;
este valor estadistico se obtuvo por me-
dio de la aplicacién del paquete estadisti-
co computarizado SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences), version
5.0.

1. Analisis de la organizacion
de materiales

Eltipo de materiales a los cuales se
refiere esta investigacion, son todos
aquelios que se requieren para el rendi-
miento optimo de las operaciones de los
centrales azucareros, tomando en consi-
deracion los factores de demanda, costos
y tiempo, asi como el costo de mantener
un cierto nivel de existencias que permi-
tan lograr un balance econémico y reducir
los riesgos de agotamiento. De estos ma-
teriales se excluyen los conceplos de ma-
teria prima y productos terminados.

Los materiales se clasifican en tres
grupos (A,B,C) bajo la aplicacién del Prin-
cipio de Pareto, dividiendo los inventarios
para efectos de control entrestipos de ar-
ticulos: al grupo A pertenecen los pocos
materiales que tienen un alto valor en di-
nero; el grupo B estd compuesto por
aquellos materiales que representan un
valor moderado, v el grupo C, lo constitu-
yen un gran namero de materiales que
tienen un valor reducido. Esta clasifica-
cién tiene como objetivo enfocar la mayor
parte de los recursos y del esfuerzo en el
control de los materiales criticos y no en
los muchos triviales (Render y Heizer,
1996).
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En la adquisicién y aimacenamien-
{o de esios materiales se emplean gran-
des sumas de dinero, las cuales se van
incrementando a medida que las empre-
sas crecen en magnitud y complejidad.
Debido a ello, la racionalizacién de los re-
cursos invertidos, la disminucién de los
costos y de los riesgos de agotamiento de
los materiales, son aspectos importantes
a tener en cuenta, ya que afectan el nivel
de productividad que se puede alcanzar
en las empresas {(Diaz, 1991). Peroenla
blsqueda de productividad es necesario
considerar otros aspectos no menos im-
portantes de la administracion de mate-
riales, como son los aspectos organiza-
cionales y los relativos a los recursos hu-
manos, los cuales condicionan de mane-
ra permanente el grado de eficiencia que
se pretende alcanzar.

En cuanto a los aspectos organiza-
cionales, manifiesta Diaz que al plantear-
se estrategias, las empresas deben ase-
gurarse que sus estructuras productivas
e infraestructuras operativas estén muy
bien sincronizadas; el no hacerlo ocasio-
na plantas industriales funcionando al
50% de su capacidad y procedimientos
administrativos que, aunque estén bien
disefiados, unicamente funcionan el pri-
mer mes. Ademads, de los elementos que
componen esta infraestructura, como la
estructura organizativa y los sistemas de
informacién, entre otros, el mantenimien-
to ha sido particularmente descuidado.

El andlisis de la informacién obteni-
da permitié determinar que en la totalidad
de los centrales azucareros encuesta-
dos, la organizaciéon de materiales esta
conformada por la Unidad de Compras y
el Almacén de Materiales; ambas unida-
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des estan centralizadas y dependen de la
Gerencia de Administracion. Ya desde
1973 Mosquera consideraba arcaico este
tipo de esquema, porque depende del
area administrativa y acata decisiones ya
tomadas por ¢! area técnica.

Por otra parte, de acuerdo con Ber-
man {1979), la gestién de materiales pre-
senta caracteristicas tipicas de los casos
en los cuales es conveniente su descen-
tralizacion, a saber: problemas de rutinaa
corto plazo, problemas de gestion gene-
ral y problemas de politicas. En razén de
lo anterior, puede afirmarse que la fun-
cién de gestion de materiales en los cen-
trales azucareros no tiene el grado de
centralizacién/descentralizacion adecua-
do y la ubicacién de la unidad de gestién
de materiales no corresponde al nivel je-
rarquico adecuado para posibilitar ia toma
de decisiones oportunas y correctas.

En cuanto a la codificacién de los
materiales ubicados en el almacén, en la
mayoria de los centrales consultados se
utilizan dos tipos de cédigos diferentes:
uno para la administracién de los materia-
les y otro para efectos contables. El pri-
mertipo de cddigo, a pesarde serdiferen-
te en cada central, describe apropiada-
mente {os materiales. Por ejemplo, en el
caso del Central Rio Turbio, los digitos de!
codigo identifican el tipo de material, el nu-
mero dela tarjeta y un nimero correlativo.

En todos los casos, el personal del
almacén de materiales no dispone de un
instructivo referente al manejo de los co6-
digos de los materiales y, por lo tanto, de-
penden de la memoria del personal que
los maneja. El codige que esta bastante
generalizado entre los centrales azucare-
ros es el cédigo de ubicacion, el cualiden-
tifica la localizacién dentro del almacén.



Este cédigo consta de una letra y tres di-
gitos, que identifican el nimero de la ubi-
cacién, el nimero del estante y la letra de
la seccibn o pasillo.

El control de ios materiales se lleva
porcomputadora, con fa cual se procesan
los documentos que respaldan los movi-
mientos de los materiales. Los catalogos
de los fabricantes y proveedores, ade-
mas de sus direcciones y teléfonos, se
mantienen organizados en el departa-
mento de compras.

Por otra parte, segun lo manifesta-
do por Armstrong (1991}, lo ideal es que,
como resultado de un andlisis de activida-
des, se sefiale a cada quien lo que se estéa
haciendo, [o que no se esta haciendoy lo
que debe hacerse; sin embargo, ninguno
de los centrales azucareros posee un ma-
nual de organizacién ni descripciones de
los cargos correspondientes al area de
materiales. Las entrevistas realizadas
permitieron establecer que el personal
conoce suficientemente los procedimien-
tos, funciones, deberes y responsabilida-
des propios de los cargos que desempe-
fian, como producto de su experiencia.

2. Supervision, capacitacién
y carga laboral

Los recursos humanos constituyen
la parte més importante de cualquier or-
ganizacién y, de acuerds con Nara-
simhan, MclLeavey y Billington (1996},
nada se podra hacer bien a menos que el
personal se capacite, se prepare y esté
motivado para trabajar con el propdsito
de alcanzar el éxito. La falta de capacita-
cién y motivacion resultan en un personal
no idéneo para desempefarse en el drea
de administracién de materiales.
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Por supuesto, la capacitacion tam-
biéninvolucraalos gerentesen eldreade
materiales; aquellas personas que creen
haber completado su profesionalizaciony
estan convencidas de saber todo o que
hay que saber al respecto, pronto dejaran
de ser verdaderos profesionales. Mencio-
naMessner (1986}, amanera de ejempio,
que aunque se haya obtenido el titulo de
Gerente de Compras, se debe continuar
el proceso de aprendizaje permanente y,
como gerente, debe mantener asu gente
involucrada en dicho proceso.

Por otra parte, opina Mosqguera
(1994) que nadie en el area de materiales
debera estar comprometido e involucra-
do de manera directa o indirecta, median-
te lazos familiares, con ninguna organiza-
cién que esté haciendo negocios con la
empresa; esto, con el fin de evitar conflic-
tos de intereses.

El aspecto mas relevante estudia-
do fue la distribucién de la carga de traba-
jo. Al respecto, de acuerdo con los resul-
tados obtenidos, en el 61% de los centra-
les azucareros hay un promedioc de 65 ar-
ticulos movilizados por persona y por
mes; mientras en el 28% el promedio es
de 75 articulos y sélo en el 11% de los
centrales azucareros el promedio es de
86.6 articulos. Las cifras anteriores refle-
jan una carga de trabajo aceptable, si se
considera que, seglin la experiencia de
los involucrados, el valor normal esta en-
tre 50 y 100 articulos a ser movilizados
por persona y por mes. Sin embargo, ha-
ciendo la conversién a dias, obtenemos
valores que oscilan entre 2% y 32 articu-
los movilizados diariamente por cada tra-
bajador, lo cual resulta una carga baja de
trabajo. Estos movimientos de materiales
corresponden a requisiciones, colocacio-

97



Gestion de materiales
Pico Pico, Gonzalo; Galvadn Rico, Luis E.

nes de 6rdenes de compra, recepcion y
devoluciones.

En la totalidad de los centrales azu-
careros, ninguno de los supervisores del
érea de materiales tiene bajo su mando
mas de 5 personas. De lo anterior se des-
prende que la distribucién de actividades
de supervision entre el personal de la uni-
dad de administracién de materiales, per-
mite cumplir estas actividades apropiada-
mente, pues, segun el principio de ambito
de control descrito por Schultz (1985}, es
una cantidad adecuada.

En la gran mayoria de los centrales
azucareros, las personas que ocupan los
diferentes cargos de responsabilidad den-
tro de la unidad de administracién de ma-
teriales no son profesionales universita-
rios graduados en el area de materiales,
sino personal sin titulo universitario o que,
aun teniéndolo, no lo poseen en el drea de
materiales. Enambos casos, hasido atra-
vés de la experiencia como han adquirido
conocimientos y habilidades propios de
los cargos que ocupan. Por otra parte, sélo
en casos aislados, algunas personas que
trabajan en el area de materiales han reali-
zado cursos relacionados con las funcio-
nes que desempeiian.

Por lo anteriormente expuesto, en
general, el personal que trabaja en el
area de materiales no tiene el perfil re-
querido, por lo cual puede afirmarse que
el personal encargado de la administra-
cion de los materiales en {os centrales
azucareros en Venezuela no es, en la
mayoria de los casos, idéneo.

3. Conclusiones

La estructura tipica de la organiza-
cién de materiales es arcaica por depen-
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der del area administrativa y acatar deci-
siones que toma el area técnica. Se reco-
mienda entonces un cambio estructural
que elimine su dependencia del area ad-
ministrativa y pase a ser soporte técnico
de ofras éreas, quedando al mismo nivel
de produccién y mantenimiento.

La gestion de materiales presenta
caracteristicas propias de los casos en
que se hace necesaria la descentraliza-
cién. Se propone descentralizar la organi-
zacion de materiales, asignando al res-
ponsable de cada area operativa la admi-
nistracién de aquelios materiales que co-
rresponden al funcionamiento de su uni-
dad. Ademas, la tramitacién de las com-
pras como tal, se debe centralizar en una
unidad administrativa.

En general, el personal encargado
de la administracion de materiales no tie-
ne las condiciones de idoneidad requeri-
das para desempefiarse en trabajos de
este tipo. Considerando la dindmica ac-
tual existente en el area de materiales,
asi como el continuo surgimiento de téc-
nicas que permiten optimizar la gestion
an esa area, se hace necesario para los
centrales azucareros contar con perso-
nal que tenga niveles de formacién sufi-
cientes para estar en capacidad de asi-
milar dichas téenicas. El nivel que co-
rresponde al perfil de un administrador
en el area de materiales es el de un pro-
fesional universitario, preferiblemente
ingeniero industrial. En consecuencia,
se recomienda que la Gerencia de recur-
sos humanos en la industria azucarera
se oriente al reclutamiento y seleccion
de personal con las caracteristicas men-
cionadas v a su adiestramiento y desa-
rrollo, con el fin de mantenerlo perma-
nentemente actualizado.
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