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Resumen
Hoy en dia los mercados demandan a la direcciébn de las empresas asociadas a la
produccion una visidbn comprensiva enfocada hacia la satisfaccion del cliente para
obtener una ventaja competitiva. Es por ello que la busqueda de soluciones que
conlleven al logro de una eficaz gestion de la produccién es un objetivo primordial a
alcanzar por toda organizacion, maxime con la situacion actual que enfrenta la
economia mundial. El andlisis de valor, como un proceso asociado a la gestion de la
produccion, constituye un valioso instrumento en aras de alcanzar el objetivo de la
plena satisfaccion del cliente, al incrementar el valor del producto o servicio,
aumentando su calidad y reduciendo el costo del mismo. El trabajo que se presenta
lleva por titulo “Analisis de valor en la gestion de la produccion como instrumento para
la toma de decisiones” y tiene como objetivo elaborar una monografia a fin de compilar
informacion sobre el analisis de valor como un proceso inherente a la gestion de la
produccion y que se erige como un instrumento eficaz para la toma de decisiones
empresariales.
Summary
Nowadays the markets demand a comprehensive vision focused toward the customer's
satisfaction to the direction of companies associated to production obtain a competitive
advantage. He is the quest hence of solutions is a primary objective to reach it for all
organization that they bear the achievement of an efficacious steps of production, all the
more so with the present-day situation that the world economy confronts . The value
analysis, like a process correlated to the steps of production, constitutes a valuable

instrument for the sake of attaining the objective of the complete satisfaction of the



customer, when the value increase in the produce or service, increasing its quality and
reducing the cost of the same. The work that presents itself is entitled Value Analysis in
the steps of production like instrument for the overtaking and it has like objective to
elaborate a monograph in order to compile information on the value analysis like an
inherent process to the steps of production and that he stands straight like an efficacious

instrument for the overtaking entrepreneurial.

Introduccion

En el mundo empresarial, la gestion de la produccidbn como parte intrinseca de la
economia, ha ido evolucionando y con ella, la creacién de bienes y servicios se ha ido
renovando considerablemente, por lo que el disefio y perfeccionamiento de los mismos
debe estar enfocado a caracterizar y satisfacer la demanda de los clientes, quienes
cada dia, son mas exigentes.

El andlisis de valor, como un proceso asociado a la gestion de la produccion, constituye
una herramienta que permite de manera sistematica identificar todo aquello que no da
valor al producto final y que con su eliminacién se reduce el costo total de este,
logrando el incremento de la calidad y la satisfaccion del cliente. Esto, sin dudas,
favorece el logro de la maxima eficiencia y competitividad en la actividad empresarial y
coadyuva al cumplimiento de los objetivos de la organizacion, al constituirse como un
eficaz instrumento para la toma de decisiones.

La economia cubana no esta ajena a la necesidad de la mejora continua en el ambito
empresarial y la busqueda incesante por la competitividad, maxime cuando se ha
logrado la insercion en el mercado internacional. Esto propicié que en nuestro pais se
llevara a cabo un proceso radical en el que se destaca la implantacion del
perfeccionamiento empresarial, como una via para incrementar al maximo la eficiencia
y la competitividad.

La globalizacién del mundo actual crea la necesidad de lograr productos con mayor
fiabilidad, seguridad y eficiencia. La meta principal de la economia cubana a partir de la
implantacion del perfeccionamiento empresarial es reducir los costos, elevar la
productividad y la eficiencia y mejorar la calidad para lograr un producto competitivo que
se ajuste a los requisitos de calidad establecidos por el cliente y el productor, y con ello,

lograr la plena insercién de nuestra economia en el mercado internacional.



Sin embargo, aun las empresas nacionales no han logrado un elevado grado de
competitividad que les permita competir en el mercado internacional exitosamente, e
incluso, en algunos casos, en el nacional. El andlisis de valor es un valioso instrumento
que debe ser utilizado por las empresas cubanas para alcanzar una eficaz estrategia
competitiva, pues es capaz de integrar la racionalizacion de los costos y la mejora de la
calidad al trasladar la voz del cliente al producto, constituyéndose como una importante
herramienta para el desarrollo.
Para el desarrollo de nuestra investigacion se considera como problema la insuficiente
bibliografia sobre el analisis de valor que limita la realizacion del mismo en las
producciones nacionales, siendo el objeto de estudio la gestidon de la produccidn.
Para darle solucion al problema cientifico se traz6 como objetivo: elaborar una
monografia que permita dar solucién a la insuficiente bibliografia sobre el andlisis de
valor y contribuir a su realizacion en producciones nacionales, siendo el campo de
accion el proceso de analisis de valor.
Las tareas cientificas de la investigacion son:

e Elaborar el marco teérico — conceptual.

e Caracterizar gnoseoldgicamente el andlisis de valor.
Ello presupone la siguiente hipotesis: si se utiliza la monografia sobre el andlisis de
valor se podra contar con una bibliografia sobre este tema que permita lograr su
realizacion en producciones nacionales.
Para la ejecucidon exitosa del trabajo de investigacién se aplicaron diversos métodos
teoricos tales como:
Analisis — sintesis: que permite llegar con claridad a los fundamentos teoricos
derivados del problema en cuestion a través de la interpretacion de la informacion
recopilada.
Histérico — ldgico: al revisar los antecedentes y trayectoria del problema que se
investiga, al hacer abstracciones de las tendencias en el andlisis de valor.
Induccién — deduccion: se aplica el razonamiento desde un campo de accion estrecho
sobre el tema hasta llegar a generalizaciones. La deduccién fue utilizada teniendo en
cuenta los procesos légicos sobre conceptos, valoraciones y analisis en la revision de
documentos.
La presente monografia cuenta con un solo capitulo y aborda diferentes enfoques

tedricos sobre la gestion de la produccion, haciendo una breve descripcién de la



evolucion que se ha ido experimentando desde las escuelas clasicas de la
administracion hasta llegar a los nuevos enfoques de la gestidén de la produccion.

De igual manera se sefialan aspectos relacionados con el analisis de valor con el fin de
conocer y aplicar esta filosofia con vistas a reducir los costos que aportan escaso valor
para el cliente. Se trata el fundamento teorico y el proceso del analisis de valor,
describiendo el personal necesario para llevarlo a cabo y las fases que componen el
mismo. Se inicia este estudio partiendo de la evolucion de la gestion de la produccién y
transitando por otras categorias relacionadas con el tema hasta llegar al andlisis de
valor, por afinidad con el par categorial filoséfico “de lo general a lo particular”. Por
altimo se recoge el proceso del analisis de valor.

Capitulo | Marco tedrico.

I.1. Evolucidén de la gestion de la produccién

A lo largo de la historia la gestion de la produccion ha sido objeto de estudio de varios
investigadores. Es por ello que, para abordarla, se han utilizado distintas terminologias:
administracion de operaciones, administracion de la produccién, direccion de
operaciones, gestion de las operaciones..., estando todas estrechamente relacionadas.
La administracion de operaciones existe desde que la gente ha producido bienes y
servicios. Schroeder, 1992 no organiza la historia de la administracion de operaciones
en términos estrictamente cronolégicos sino de acuerdo a las contribuciones mas
importantes o los impulsos primordiales. En tal sentido, declara siete areas importantes
de contribucion a este campo como las principales escuelas del pensamiento
administrativo. Estas son:

1. Division del trabajo.

La division del trabajo se basa en un concepto muy simple. El especializar el trabajo en
una sola tarea, puede dar como resultado mayor productividad y eficiencia, en
contraposicion al hecho de asignar muchas tareas a un solo trabajador. Smith, 1776
hizo notar qua la especializacion del trabajo incrementa la productividad y Babbage,
1832 declard que ademas de ello, hace posible pagar salarios que solo se refieren a las
habilidades especificas requeridas (Schroeder, 1992).

2. Estandarizacion de las partes.

Se estandarizan las partes de un producto con el objetivo de poder intercambiarlas mas
tarde. Esta idea esta hoy en dia muy engranada en nuestra sociedad, de manera que

no se concibe la produccién, sin la utilizacién de la estandarizacion.



3. Revolucion industrial.

La revolucion industrial fue, en esencia, la sustitucion del poder humano por el poder de
las maquinas, es decir, el reemplazo de la fuerza del hombre por la fuerza mecéanica. A
principios de este siglo se desarrollaron los conceptos de la produccién en masas,
aungue no tuvieron difusion sino hasta la Primera Guerra Mundial. La edad de la
mercadotecnia de masas dio mayor énfasis a la automatizacion y a la producciéon de
altos volumenes. Sin embargo, el mundo empresarial moderno ha entrado ahora a un
periodo postindustrial, caracterizado por una vuelta a la economia de servicio y una
mayor preocupacion por los ambientes social y natural (Schroeder, 1992).

4. Estudio cientifico del trabajo.

El estudio cientifico del trabajo se basa en el concepto de que se puede utilizar el
método cientifico para estudiar el trabajo asi como a los sistemas fisicos y naturales.
Esta escuela de pensamiento busca descubrir el mejor método para trabajar utilizando
el siguiente enfoque cientifico:1) observacion de los métodos de trabajo actuales, 2)
desarrollo de un método mejorado a través de la medicién y analisis cientificos, 3)
capacitacion de los trabajadores en el nuevo método y 4) retroalimentacion constante y
administracion del proceso de trabajo (Taylor, 1911, Gilbreth).

5. Relaciones humanas.

El movimiento de relaciones humanas subraya la importancia central de la motivacion y
del elemento humano en el disefio del trabajo (Mayo, 1872). La escuela de pensamiento
de las relaciones humanas también ha llevado al enriquecimiento del trabajo, que ahora
se reconoce como un meétodo que tiene un gran potencial para “humanizar el lugar de
trabajo” asi como para incrementar la productividad (Schroeder, 1992).

6. Modelos de toma de decisiones.

Se pueden utilizar modelos de toma de decisiones para representar un sistema
productivo en términos matematicos. Un modelo de toma de decisiones se expresa en
términos de medidas del desempefio, limitantes y variables de decision. El propésito de
dicho modelo es encontrar los valores Optimos o satisfactorios para las variables de
decision que puedan mejorar el desempefio de los sistemas dentro de las restricciones
aplicables. La modelacion se comenzo a utilizar desde principios de siglo con la
cantidad econdmica del pedido (Harris, 1915), control estadistico de la calidad
(Shewhart, 1931) método simplex de programacion lineal (Dantzig, 1947), etc. Todos
contribuyeron al desarrollo de la ciencia "investigacion de operaciones", expandiéndose



ampliamente su uso para la toma de decisiones en las operaciones.

7. Computadoras.

El uso de las computadoras revolucion6 radicalmente el campo de la administracion de
operaciones desde que entraron a las empresas en la década de los cincuenta. La
informatica favorecié en gran medida a la gestion de la produccion, pues sustituy6 el
procesamiento manual por el empleo de la tecnologia, garantizando calidad, fiabilidad y
rapidez en la informacion empresarial. Su empleo se extiende hacia la administracion
de inventarios, la programacion de la produccion, control de calidad, sistemas de
costeo, automatizacion de la produccion, etc. siendo esencial hoy en dia su utilizacion
en la gran mayoria de las organizaciones empresariales (Schroeder, 1992).

Las corrientes de pensamiento que se desarrollaron desde finales del siglo XIX,
constituyen la etapa béasica y la etapa moderna de los estudios sobre la empresa.
Muchos autores afirman que las condiciones del marco histérico han influido en la
problematica empresarial y en el surgimiento de enfoques y escuelas de pensamiento
adecuadas al contexto. Estas son: la escuela clasica, la escuela del comportamiento, la
escuela cuantitativa, la escuela de los sistemas sociales, la escuela neoclasica y la
escuela del enfoque de sistemas (Dominguez Machuca, Garcia Gonzalez, Ruiz
Jiménez, Dominguez Machuca, & Alvarez Gil, 1995).

Segun estos autores, las cinco primeras escuelas se centran en uno o varios aspectos
de la realidad empresarial, pero ninguna de ellas llega a abordar la compleja totalidad
de la misma. Es la escuela del enfoque de sistemas quien brinda la 6ptica globalizadora
que permite abordar la problematica cientifica sobre la empresa, teniendo en cuenta
tanto la interdependencia entre sus componentes como sus relaciones con el entorno.
La aplicacion del enfoque sistémico al estudio y resolucion de los problemas
empresariales, supone un avance indiscutible en el progreso del conocimiento cientifico
sobre la firma, pues ademas de permitir observar la realidad empresarial, ataca la
resolucién de su compleja problematica.

Esto evidencia la transformacién por la cual han transitado los sistemas de gestion de la
produccion, sus técnicas y filosofias. Sin embargo, las caracteristicas de las
producciones actuales requieren de una gestion mucho mas econdmica, confiable y
eficaz, que resulta muy dificil lograr a través de las seis escuelas de gestion de la
produccion, mencionadas anteriormente. El progreso alcanzado en el campo de la

informatica ha permitido el avance hacia nuevos sistemas de gestion de la produccién,



a través del empleo de nuevas tecnologias que permiten a las empresas obtener
ventajas competitivas y, con ello, alcanzar una posicion favorable frente a sus
competidores. Entre estas nuevas escuelas se encuentran:

1. MRP | u originario: Material Requirements Planning (Planificacion de las

Necesidades de Materiales). Es un sistema de planificacion de componentes de

fabricacion que, mediante un conjunto de procedimientos I6gicamente relacionados,
traduce un Programa Maestro de Produccién (PMP), en necesidades reales de
componentes, con fechas y cantidades. Constituye una técnica informatizada de
gestion de stocks de fabricacion y de programacion de la produccion, capaz de
generar el Plan de Materiales a partir del PMP, siendo utilizado por mdultiples
empresas en varias partes del mundo. (Dominguez Machuca, et al., 1995).

2. MRP |l: Manufacturing Resources Planning (Planificacion de los Recursos de

Fabricacion) Este sistema amplia el enfoque del MRP | y surge debido a la

necesidad de integrar la cantidad de articulos a fabricar con un correcto almacenaje
de inventario, ya sea de producto terminado, producto en proceso, materia prima o
componentes. Puede decirse que el MRP es un Sistema de Control de Inventario y
Programacion que responde a las interrogantes ¢ qué orden fabricar o comprar?,
¢cuanta cantidad de la orden?, ¢ cuando hacer la orden? Su objetivo es disminuir el
volumen de existencia a partir de lanzar la orden de compra o fabricacién en el
momento adecuado segun los resultados del Programa Maestro de Produccién
(Ibarra Mirén, 2005).

3. JIT: Just in time (Justo a tiempo). En JIT, una fabrica produce solo lo que se

necesita, y cuando se requiere. Con JIT se reduce en forma drastica la necesidad de
almacenamiento de materias primas, ensambles semiterminados y productos
terminados. Sin embargo, en un grado apreciable, su uso solo es practico con los
fabricantes grandes y estables. Por tal motivo es de caracter importante que los
administradores y supervisores de manufactura comprendan que el JIT no es por lo
tanto una actividad funcional sino un modelo, un marco referencial. El JIT no es una
funcion operacional, sino un mecanismo de planificacion; es una manera que
permitira incluso reducir la incertidumbre en un futuro desconocido (Alonzo
Gonzalez, 2009).

4. OPT: Optimized Production Technology (Tecnologia de Produccién Optimizada).

Este enfoque se basa principalmente en el equilibrado flujo de produccién y en la



gestion en base a los recursos cuello de botella. Es importante destacar que el OPT
logra mejores adaptaciones ante los procesos que impliquen una disminucién de
demanda, facilitando, ademas, la eliminacion de los frecuentes fenomenos
oscilatorios que aparecen en muchas variables empresariales (Dominguez
Machuca, et al.,, 1995). Para Pérez Campafia, 2005 el OPT es una aplicacion
informatica tipo "caja negra” (es decir, no se sabe lo que hay dentro) que se implanta
sobre un sistema M.R.P. y que sirve para hacer la programacién de recursos
criticos. Su objetivo es incrementar el producto en curso y simultaneamente
disminuir las existencias y los gastos operativos. Para conseguirlo, enfatiza un
atento examen de seis areas claves para la fabricacion: cuellos de botella, tiempos
de preparacién, tamafo del lote, tiempos de fabricacion, eficiencia y planta
equilibrada.

5. TOC: Theory of Constraints (Teoria de las Limitaciones). Segun Ibarra Mirdn, 2005

el punto de partida de TOC es: "... en toda cadena de valor sometida a
incertidumbre, la tasa maxima de generacion de valor esta determinada por un sélo
eslabdn: el eslabdn limitador". La gran mayoria de las empresas estan lejos de
alcanzar la tasa maxima de generacion de valor acorde con los recursos
actualmente disponibles, es decir, estan lejos de la Optima explotacion de sus
recursos limitadores. La razén de esto hay que buscarla en la gestion; existen
limitaciones de gestién que determinan la tasa real de generacion de valor muy por
debajo de la méxima posible. Son politicas de gestién, o ausencia de ellas, en
cualquiera de las areas funcionales de la empresa: produccion, comercial,
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distribucion, proyectos, etc...politicas que suelen apuntar a "Optimos locales"

n L

desalineados del "6ptimo global" (Ibarra Mirén, 2005).
Una vez estudiada la evolucion de la gestiébn de la produccion, se hace necesario
analizar las diferentes conceptualizaciones de este término que se han dado a lo largo

de la historia, las cuales se abordaran en el siguiente epigrafe.



I.1.1. Conceptualizaciones de gestidon de la produccion

Muchos han sido los autores, investigadores y especialistas que han contribuido al
estudio tedrico practico de la gestion de la produccién. Pero antes de conceptualizar
este término, se debe analizar primeramente algunas definiciones sobre produccion y
gestion dadas por diversos autores.

Produccion es una definicion de la cual se han dado diferentes interpretaciones a lo
largo de la historia. Pérez Campafa, 2005 declar6 que es la creacion de bienes y/o
servicios (productos acabados) a partir de factores de otros bienes (factores de
produccion). Todo esto motivado por el hecho de que los productos tienen una utilidad
superior a la de los factores. También se llama produccién a la transformacion de unas
entradas (inputs) por medio de un sistema productivo conformado por un conjunto de
elementos materiales y conceptuales, un sistema fisico de produccién que gobierna los
elementos materiales y un sistema de gestion de produccion encargado de la direccion
y el control.

En uno de sus articulos (De la gestion de la produccion a la gestién de la cadena de

suministro www.monografias.com/trabajos21/gestionproduccion.htm/), esta autora

declara que la producciéon es una de las funciones necesarias en toda empresa u
organizaciéon que realice una actividad econémico-social, sin importar si se trata de una
empresa de produccion o de servicios. La funcién de produccion, tiene como objeto las
operaciones fisicas que se precisan realizar para la transformaciéon de los materiales en
productos o para la realizacion de un servicio.

Es por ello que “la produccion ha sido definida como la fabricacion de un objeto fisico
por medio de maquinarias, personas y materiales. Producir, técnicamente, significa
crear. Este concepto se deriva del hecho de que la economia, que se apoya en la idea
de la necesidad, considera el acto de producir, no sélo los atributos o circunstancias
que son suficientes para el concepto técnico, sino que sefiala otra condicibn muy
importante, que lo que se produce, transforme o elabore sea apto para satisfacer alguna
necesidad humana; en pocas palabras, tenga utilidad y, por tanto, se le reconozca un
valor” (Rubio Dominguez, 2006).

En los apuntes de gestion de la produccion y los servicios de informatica de gestion de
ALMERIA se especifica que la produccién “se ocupa especificamente de la actividad de

produccion de articulos, es decir, de su disefio y su implantacion, su operacion



(fabricacion) y del control del personal, los materiales, los equipos, el capital y la
informacion para el logro de esos objetivos de produccién.

Producir es transformar unos bienes o servicios (factores o inputs) en otros bienes o
servicios (outputs o productos). Producir es también crear utilidad o aumentar la utilidad
de los bienes para satisfacer las necesidades humanas”... “la actividad productiva no se
limita a la produccion fisica. Estas actividades productivas se denominan actividades
econdmicas productivas y son aquellas que consiguen que el producto tenga un mayor
valor”.

(("Apuntes de gestion de la produccion y los servicios de Informatica de gestion de

ALMERIA.,")www.monografias.com/trabajos21/gestion-de-la-produccion-

vlosservicios.htm/).

Pérez Campafia 2005 argumentd que la funcion de produccién es conocida también,
sobre todo en la literatura anglosajona, como funcion operativa; y a la gestion de
produccion se le denomina entonces gestidon de las operaciones.

Del latin gestio, el concepto de gestion hace referencia a la accion y al efecto de
gestionar o de administrar. Gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de un
negocio o de un deseo cualquiera. Administrar, por otra parte, consiste en gobernar,
dirigir, ordenar, disponer u organizar (http://es.wikipedia.org/wiki/gestion).

Burbidge, 1979 conceptualizé la gestion como un proceso que encierra las actividades
de direccidén (planificacion, supervision y control) y define las funciones de gestion
siguientes: financiera, personal, disefio, planificacion de la produccion, marketing,
control de la produccion, compras o aprovisionamiento, secretaria y administracion. En
este sentido, Veladzquez, 2003 sintetizé que es la accion de administrar, es decir, hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio; coloca al empresario frente a un estilo
gerencial mas dinamico, orientado a los resultados.

Segun el Diccionario Espasa Calpe de Economia y Negocios, 1999 “es la
administracion y direccion de una empresa atendiendo a una serie de procedimientos y
reglas que mediante la coordinacién y organizacion de los recursos disponibles
persigue cumplir los objetivos prefijados de la manera mas eficaz posible”. Para ello, “la
gestion se apoya y funciona a través de personas, por lo general equipos de trabajo,
para poder lograr resultados” (Rubio Dominguez, 2006). El profesor Hugues Jordan,
1996 en los apuntes de la asignatura Control de Gestion del Diplomado Europeo en
Administracién y Direccion de Empresas (DEADE) definid la gestion como "dirigir las



acciones que constituya la puesta en marcha concreta de la politica general de la
empresa y tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados".

En el sistema empresarial, el vocablo gestién se aplica a diversas categorias: gestion
de los materiales, gestion de capital humano, gestibn de la calidad, gestién del
mantenimiento, gestion ambiental, gestion de la tecnologia, gestion de la produccion,
etc. La gestion de la produccion, como ya se explicO anteriormente, esta asociada a
terminologias como: administracion de operaciones, administracion de la produccion y
direccion de operaciones. Por esta razon, es importante tener en cuenta las definiciones
aportadas desde el punto de vista de diferentes autores.

Segun Schroeder, 1992 “en el sentido mas amplio del concepto, la administracion de
operaciones se relaciona con la produccion de bienes y servicios...es el estudio de la
toma de decisiones en la funcion de operaciones”. Ademas declar6 que “también se ha
definido la administracion de operaciones como la administracion de los sistemas de
transformacion que convierten insumos en bienes y servicios”. Para este autor estos
insumos se convierten en bienes y/o servicios mediante la tecnologia del proceso, que
el método particular que se utiliza para hacer la transformacion. Si se cambia la
tecnologia, se altera la manera en que se utiliza un insumo en relacidon con otro, y
también pueden cambiar los productos resultantes.

Por su parte, Jorge Arnoletto, 2007 manifestd que la administracion de la produccion,
también llamada administracion o gerencia de operaciones (“operations management’,
OM) puede ser definida como “el disefio, la operacion y el mejoramiento de los sistemas
de produccioén que crean los bienes o servicios primarios de la compafiia”.

Es un area funcional de la empresa, con responsabilidades y funciones gerenciales de
linea (no- staff) similar en esta condicion a otras areas como marketing o finanzas. Ese
papel gerencial, distintivo y propio de la administracion de la produccidén se expresa
sobre todo en el tipo de decisiones estratégicas (a largo plazo), tacticas (a mediano
plazo) y operativas (de corto plazo) que se toman. En opinién de este autor, la misién
de wuna administracion de la produccién se refiere al planeamiento, disefio,
implementacion, ejecucion y control de los sistemas de produccién y control de una
empresa.

Considera que sus objetivos estratégicos fundamentales son siempre los mismos: la
reduccion de los costos por medio de una mayor eficiencia y productividad; el
cumplimiento en tiempo y forma de los plazos, las entregas, etc.; la mejora de la calidad



(o lo que es lo mismo, la disminucion de los costos de no calidad); el aumento de la
flexibilidad en suministros, procesos, productos, equipamientos, mano de obra; la
mejora en el servicio a los clientes, por medio de la vigencia efectiva de los atributos de
una buena calidad de servicio: confianza, sensibilidad, habilidad, accesibilidad, cortesia,
comunicacion, credibilidad, seguridad, todo basado en un amplio conocimiento del
cliente (Jorge Arnoletto, 2007).

La direccién o administracion de operaciones estudia la toma racional de decisiones en
el ambito del subsistema de operaciones para lograr los objetivos asignados. Los
responsables de este subsistema orientan sus decisiones a conseguir la mayor eficacia
y eficiencia de la empresa y no a la optimizacion de una de sus partes.

(www.monografias.com/trabajos21/gestion-de-la-produccion-y-los-servicios.htm/)

Para Companys Pascual y Corominas Subias, 1998 la direccion de operaciones tiene
como finalidad contribuir a alcanzar los objetivos fijados al sistema productivo (que son
la traduccion de los objetivos generales de la empresa al area de produccion) en la
forma mas eficiente posible, mediante la adopcion de las politicas, estrategias,
decisiones y acciones oportunas. Generalmente los objetivos del sistema productivo
estaran centrados en aspectos de cantidad, calidad, plazos y costo, mientras que la
eficiencia se referird al consumo de recursos.

También tiene como finalidad el mantenimiento de ciertos indicadores (representativos
de algunos de los objetivos) dentro de unos limites preestablecidos minimizando el
costo correspondiente al consumo de recursos y a la satisfaccion de los objetivos que
permitan la traduccion a costo, respetando restricciones. En resumen, la direccién de
operaciones tiene por objeto la planificacion y el control de las actividades del sistema
productivo (o sistema fisico).

La direccibn de operaciones se interesa por todos los elementos operativos
(transportes, almacenajes, fabricaciones y montajes) del sistema productivo
comprendidos desde la adquisicion de las materias primas y los materiales de
procedencia exterior hasta la entrega de los productos terminados a los clientes,
designando estos elementos operativos genéricamente como operaciones. La direccion
de operaciones es la gestion simultanea del flujo de materiales, de las actividades de
proceso y de la capacidad de los recursos productivos, estableciendo un equilibrio
adecuado entre los tres aspectos gestionales en funcién de los objetivos de la empresa
(Companys Pascual & Corominas Subias, 1998).



Por otra parte, la gestion de la produccion es “un conjunto de responsabilidades y de
tareas que deben ser satisfechas para que las operaciones propiamente tales de la
produccion sean realizadas respetando las condiciones de calidad, de plazo y de costo
que se desprenden de los objetivos y de las estrategias de la empresa” (Amat, 1992).
Segun Diaz, 1993 "la gestion de la produccion se ha convertido en un arma
fundamental para la mejora de la competitividad en las que se hayan inmersas la
mayoria de las empresas”. Por tal razén, la gestion de la produccién es el conjunto de
decisiones de la direccion orientada a conseguir la mayor eficacia y eficiencia del

sistema de produccion o lo que quiere decir que es la consecucion de los resultados

previstos con el minimo costo (Castilla - La Mancha Innovacion - documentacion -

organizacion y gestion.htm).

Para Mufioz Pérez, 2006 mediante la gestion de la produccion se intenta ordenar el flujo
de materiales en las empresas productoras o industriales. Hay muchas clasificaciones
de empresas; una de ellas las subdivide en empresas cuyo producto final es un bien
(una fabrica de productos carnicos, unos astilleros, etc.) y empresas cuyo producto final
es un servicio, por ejemplo, una empresa consultora. La gestiébn de la produccion
intenta ordenar el flujo de todos los materiales en la fabrica: cuando hay que fabricar y
en qué cantidades.

Una vez analizadas las diferentes definiciones que se han dado de esta terminologia,
los autores asumen como gestion de la produccion “el proceso de planificar, organizar,
dirigir, coordinar y controlar los recursos (humanos, materiales, financieros, etc) de una
organizacion necesarios para crear un producto o prestar un servicio con la calidad
requerida y un minimo costo, a fin de alcanzar el logro sus objetivos”.

En la gestion de la produccion, el analisis de valor constituye un proceso asociado a
esta que permite incrementar el valor del producto o servicio, a través del incremento de
la calidad y la reduccién de los costos innecesarios que posibiliten el logro de la
satisfaccion del cliente. El siguiente epigrafe aborda el fundamento teérico del andlisis

de valor a partir del estudio de este proceso realizado por diferentes autores.



[.2. El andlisis de valor

Todas las actividades comerciales se llevan a cabo con el objetivo de ofrecer algun tipo
de valor, siendo el valor una combinacién de los beneficios obtenidos por la actividad y
el costo de lograr esos beneficios. El concepto de valor siempre ha estado presente, y
de alguna manera, ha marcado todas las relaciones comerciales desde hace siglos. Los
clientes no piden objetos, sino su capacidad para satisfacer necesidades concretas
mediante funciones especificas. Por lo tanto, si se es capaz de producir funciones
adecuadas a bajo precio, se estara vendiendo productos de alto valor. De hecho, este
es el tema central y principal objetivo del analisis de valor (Cotec).

El analisis de valor (AV) es una metodologia creada por Lawrence Miles en 1947 y
vuelve a ser hoy objeto de interés en el mundo empresarial. Para Vega 2009 existe la
necesidad de mejorar constantemente los productos y los servicios que se producen
para seguir siendo competitivos. La innovacion es una necesidad basica en todo lo que
se hace. El analisis del valor proporciona una manera conveniente de organizar la
innovacion, enfocada a mejorar el valor de los productos y de los servicios.

(<http://www.aimme.es/formacion/en_aimme/ficha.asp?id=1209>) ("Analisis del valor,")

En el Diccionario LID de Empresa y Economia se conceptualiza el analisis de valor
como un “procedimiento sistematico de mercadologia usado para evaluar, en funcién
del valor o utilidad que representa para el consumidor, cada elemento del costo de un
producto. Permite afiadir o eliminar caracteristicas y funciones basandose en el
beneficio que ofrecen al consumidor, y no por razones puramente técnicas”. El andlisis
del valor también es un enfoque organizado para analizar los productos y servicios en
gue se utilizan rutinariamente varias etapas y técnicas (Vega, 2009).

Segun la Fundacion Cotec, el analisis del valor puede ser definido como una
“metodologia para incrementar el valor de un objeto. El objeto que hay que analizar
puede ser un producto o proceso existente o uno nuevo, y el analisis lo suele llevar a
cabo un equipo que sigue un plan de trabajo”.

El analisis de valor es un método para mejorar el valor de un articulo o proceso
entendiendo los elementos que lo constituyen y sus costos asociados, y tratando
después de mejorar los componentes, bien reduciendo su costo o bien incrementando
el valor de las funciones. Su objetivo es determinar y mejorar el valor de un producto o

proceso a través de la comprension de sus funciones y el valor de las mismas, asi como



de los componentes que lo constituyen y los costos que a ellos se asocien. Todo ello
con el fin de reducir sus costos e incrementar el valor de las funciones.

Para Dominguez Machuca y cols. 1995 puede ser definido como un “método de gestidn
cuyo objetivo es lograr el adecuado grado de satisfaccion de las necesidades del
consumidor o el usuario a un minimo costo”. EI AV no da lugar a grandes
modificaciones del proceso, sino que actia mas bien como mecanismo recurrente a la
ingenieria del valor: no solo interviene después, sino que, ademas, puede volverse a
emprender a lo largo de todas las etapas del ciclo de vida del producto. Mediante la
aplicacion de esta técnica, todos aquellos componentes del bien o servicio que afiaden
costos, pero que no incorporan ningun valor al resultado final (suponiendo que éste ha
sido aceptado por los clientes), son candidatos a la sustitucion o eliminacion.

El andlisis de valor enfoca su atencién en las fases del disefio, de fabricacion y de
compras, hacia un objetivo comun: obtener un rendimiento equivalente de un producto,
o incluso su mejora, de modo tal que su costo sea menor. Como se puede apreciar,
esta técnica consigue eliminar diversas fracciones de costos innecesarios, evidentes,
pero con frecuencia ocultos. No se menoscaba la funcién necesaria, ni se busca un
abaratamiento inapropiado, mas bien se modifica el producto para conseguir mejorar su
valor. Es util para analizar un producto o proceso, con el fin de determinar el valor real
de cada componente; al intentar recortar costos, para determinar los componentes que
se pueden optimizar; solamente cuando el articulo que hay que analizar se puede dividir
en subcomponentes y costos realistas y asignar valores a los mismos.

(<http://www.aimme.es/formacion/en_aimme/ficha.asp?id=1209>; Cotec)

Pero la aplicacion del AV no se traduce en una mera reduccion de costos sino que,
ademas, suele llevar aparejada una mejora en la calidad del producto y otras
reducciones y mejoras como: reduccion del tiempo de suministro, del peso; mejora en la
facilidad de elaboracion, en el funcionamiento, en la seguridad y facilidad del
mantenimiento, etc. En la literatura sobre este tema se suele encontrar la expresion
ingenieria del valor (V). La diferencia entre ésta y el AV radica en que el Ultimo se
aplica sobre un producto o servicio que se encuentra en el mercado, con objeto de
reducir costos o revitalizarlo comercialmente, mientras que la IV se aplica a los

productos en la fase de disefio (Dominguez Machuca, et al., 1995).



Para comprender mejor esta filosofia, es necesario analizar las definiciones de valor
dadas por varios estudiosos del tema. El epigrafe que se presenta a continuacion
aborda las distintas concepciones sobre la expresion del valor.

[.2.1. Fundamentos del anélisis de valor

El andlisis de valor es un método para disefiar o redisefiar un producto o servicio, de
forma que asegure con un minimo costo todas las funciones que el cliente desea y esta
dispuesto a pagar, y Unicamente éstas, con todas las exigencias requeridas y no mas.
Es utilizado por equipos multidisciplinares en la fase de identificacion de oportunidades
de mejora y, sobre todo, en el disefio de soluciones. Asimismo, esta estrictamente
relacionado con otras herramientas, como son la tormenta de ideas, la recogida y
andlisis de datos, el diagrama de flup y la matriz de planificacion
(<http://www.aimme.es/formacion/en_aimme/ficha.asp?id=1209>).

El andlisis de valor es un método organizado, creativo y realmente efectivo para atacar
problemas y/o efectuar mejoras en cualquier area de gestion de la organizacion: disefio,
planificacion, desarrollo, ingenieria, produccién, etc., mediante un proceso de disefio
funcional y economico, cuyo objetivo es incrementar el valor (aumentar la calidad /
reducir el costo) de un objeto (producto, proceso, servicio) (Luque & Montoya).

En el andlisis de valor se utilizan los siguientes términos o definiciones:

Valor: “la relacién entre una funcion destinada a satisfacer al cliente y el costo de dicha
funcion”. (Cotec). “El cociente (a maximizar) entre la funcion o prestaciones de un objeto
y el costo impuesto por su realizacion o adquisicion” (Dominguez Machuca, et al.,
1995).

Funcién: “el efecto producido por un producto o por alguno de sus elementos, con el fin
de satisfacer las necesidades del cliente”. (Cotec) “Todo aquello que hace que el
producto o servicio sea vendible o util”. (Dominguez Machuca, et al., 1995)

Funcién basica: “una funcidn basica, si se elimina, haria que el producto dejara de
tener utilidad en términos de su objetivo” (Vega, 2009).

Funciones secundarias: “las funciones secundarias existen para apoyar una funcion
bésica debido a la manera en que se disefid el producto en particular” (Vega, 2009).
Objeto de valor: “producto, proceso y/o servicio potencial o existente al cual se le
aplica la metodologia del andlisis de valor” (Burdn; Glosario de Analisis de Valor. ,").
Dominguez Machuca y cols. 1995 plantea que el incremento del valor puede

conseguirse, bien disminuyendo el costo y conservando las mismas caracteristicas de



funcionamiento (o funciones), bien aumentando las funciones y manteniendo el costo
constante, o bien aumentando las caracteristicas a medida que lo hacen las
necesidades y deseos del cliente (siempre que éste esté dispuesto a pagar costos mas
altos). En este sentido, la Fundacion Cotec considera que el andlisis de valor es un
método para mejorar el valor de un articulo o proceso entendiendo los elementos que lo
constituyen y sus costos asociados, y tratando después de mejorar los componentes,
bien reduciendo su costo o bien incrementando el valor de las funciones.

Las funciones se pueden desglosar jerarquicamente, empezando con una funcion
basica, por la que el cliente cree que esta pagando, a la que le siguen una serie de
funciones secundarias, que sirven de apoyo a la primera. El objetivo de las funciones
puede ser estético o practico, y las funciones basicas pueden ser de uno u otro tipo, o
bien de ambos. Por ejemplo, un abrigo puede tener una funcion practica que es dar
calor y una funcion estética que es «verse bienx». El producto o proceso se puede dividir
en componentes que se asocian con las funciones que apoyan. El valor del producto o
proceso puede aumentar mejorando o sustituyendo los componentes individuales
(Cotec).

De forma similar, para Dominguez Machuca y cols. 1995 las funciones pueden ser de
dos tipos: primaria o principal, que es la que cumple el objetivo prioritario del producto o
servicio, y secundaria o complementaria, que puede ser necesaria pero no decisiva
para el mencionado objetivo. Estos autores afirman que existen cinco preguntas claves
a plantear durante el AV: ¢en qué consiste el producto o servicio?, ¢para qué sirve?
(funciones que realiza), ¢ cuanto cuesta? (valor actual), ¢qué opciones pueden realizar
la misma funcién? (alternativas) y ¢cuanto costarian estas opciones? (valor
comparativo, ahorros). La respuesta se obtiene siguiendo la terminologia del AV,
mediante una explosion cerebral, consistente en una busqueda del maximo ndmero de
ideas sobre posibles mejoras, siendo el brainstorming (tormenta de ideas) la via mas
utilizada.

Algunas de las principales ventajas de usar el andlisis de valor se pueden resumir en
las siguientes ideas: orientacion basada en el cliente, centrandose en esos aspectos
del producto/servicio que satisfacen mejor sus necesidades; reduccion del costo,
eliminado funciones que no aportan ventajas especificas para satisfacer las
necesidades/ requisitos del cliente; y nuevas ideas, que surgen de la fase de
creatividad/innovacion y pueden afadir cambios radicales, y por lo tanto, ventajas



competitivas que seran juzgadas por el mercado. Habra que tener en cuenta una
“mentalidad sistematica nueva” para los préximos disefios de nuevos productos o para

mejorar sistematicamente los existentes (Cotec).

[.2.2. La cadena de valor

Una técnica importante que se relaciona en gran medida con el andlisis de valor es la
cadena de valor, concepto introducido en 1985 por el profesor Michael Porter de la
Escuela de Negocios de Harvard en su libro Ventaja Competitiva. Al presentar sus
ideas, el autor le dio crédito al trabajo que McKinsey habia hecho al comienzo de la
década del los 80°s sobre el concepto de los "sistemas empresariales”. McKinsey
consideraba que una empresa era una serie de funciones (mercadeo, produccion,
recursos humanos, investigacion y desarrollo, etc.) y que la manera de entenderla era
analizando el desempefio de cada una de esas funciones en relacibn con las
ejecutadas por la competencia (Busto Concepcion & Mayo Alegre, 2002).

La cadena de valor es una estrategia muy util debido a que disgrega a la empresa en
las actividades discretas que la componen permitiendo un andlisis particular de cada
una, dirigido a conocer cuales agregan (0 no) valor al producto o servicio y tomar
decisiones al respecto, al comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciaciones existentes y potenciales. La cadena de valor posee una indudable
fuerza metodoldgica pues viabiliza la comprension de los fendmenos empresariales.
Para diagnosticar y tratar de mejorar la ventaja competitiva en la empresa se ha
utilizado la herramienta de la cadena de valor, en la cual estan representadas todas las
actividades discretas que se desarrollan en la misma, tales como disefio,
produccion, marketing, logistica, distribucién de productos, asistencia técnica, etc.
Cada una de estas actuaciones discretas puede contribuir a posicionar el costo relativo
de la empresa o0 a crear las bases de diferenciacion, es decir, las estrategias
competitivas basicas que puede adoptar la empresa. (INNOVA., 2004)

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial
mediante la cual se descompone una empresa en sus partes constitutivas, buscando
identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.
Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades
de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales.
(<http://www.eumed.net/cursecon/libreria/2004/alv/2d.htm>, 2004)




Esta herramienta enseguida se puso en el frente del pensamiento de gestion de
empresa como una poderosa herramienta de analisis para la planificacion estratégica.
Su mayor objetivo es maximizar la creacién de valor mientras se minimizan los costos.
De lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un margen
entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos. El analisis de la cadena de valor es
un instrumento innovador que permite examinar, a nivel sectorial, cada eslabén de la
‘cadena de actividad’, desde el momento en que el producto o servicio es sélo una idea
hasta la eliminacion después de su utilizacion.

La cadena de valor de cualquier producto o servicio va desde la investigacion y
desarrollo, pasando por el suministro de materias primas, la produccion y su entrega a
los compradores internacionales, hasta la eliminacion y el reciclaje. Al trazar el
diagrama de todo el proceso, los planificadores determinan mejor en qué etapa del
componente nacional de la cadena global pueden captar un mayor valor (Sayers,
Domeisen, Barclay, & Hulm, 2003). Por consiguiente, la cadena de valor de una
empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y
por los margenes que éstas aportan. De acuerdo a Porter 1987 una cadena de valor
genérica esta constituida por tres elementos basicos: las actividades primarias, las
actividades de soporte o de apoyo y el margen.
(<http://www.eumed.net/cursecon/libreria/2004/alv/2d.htm>, 2004)

La técnica de cadena de valor, tiene por objetivo, identificar las actividades que se
realizan en una institucion, las cuales se encuentran inmersas dentro de un sistema
denominado sistema de valor, que estd conformado por: cadena de valor de los
proveedores, cadena de valor de otras unidades del negocio, cadena de valor de los
canales de distribucién y cadena de valor de los clientes. En tal sentido, se define el
concepto de sistema de valor como “el resultado de la ampliacién de la cadena de valor
de la empresa a otras empresas que tienen estrecha relacion con ella, tales como los
proveedores, los canales de distribucion vy los clientes”. Actualmente se esta poniendo
cada vez mas énfasis en que la capacidad de una empresa para obtener una ventaja
competitiva es funcion de como gestione no so6lo su cadena de valor, sino todo el
sistema de valor que configura las relaciones transaccionales del sector en el que
compita (INNOVA, 2004).



1.2.3. El proceso del analisis de valor

El proceso del andlisis de valor se fundamenta en la aplicacion sistematica de un plan
de trabajo compuesto por una secuencia de fases. Diversos autores a lo largo de la
historia han abordado esta tematica, dando disimiles fases para cumplimentarlo.
Dominguez Machuca, et. al., 1995 considera que la realizacion del analisis de valor
conlleva tres fases: en la primera se analiza el objetivo basico del bien o servicio, a fin
de refinarlo; en la segunda se estudia la funcion bésica que debe desempefiar y en la
tercera se consideran las funciones secundarias. Lefcovich, 2005 plantea que ademas
de las fases mencionadas, son esenciales otras para llevar a cabo exitosamente el
analisis de valor, desde la seleccion del producto o servicio hasta el analisis constante
de los resultados; siendo necesarias seis fases para cumplimentarlo eficazmente:
identificacion, informacién, especulacion, evaluacion, planificacién y aplicacion, registro
y seguimiento.

De forma similar, Zarrabeitia considera que este proceso se divide en seis etapas, pero
denota las mismas de forma mas centrada y especifica, e incorpora al andlisis de las
funciones del producto o servicio el analisis de los costos de dichas funciones, con el fin
de comparar el costo con la importancia de cada funcién, siendo de gran importancia
este aporte para la metodologia del analisis de valor. Estas son: fase preparatoria,
recogida y analisis de la informacion, analisis funcional, generacion de alternativas,
evaluacion de alternativas y presentacion de propuestas.

En correspondencia con esto, la Fundacion Cotec establece también seis fases o pasos
involucrados en la aplicacion del andlisis de valor: enfoque/preparacion, informacion,
analisis, innovacion/creatividad, evaluacion, implantacion y seguimiento. A partir de los
criterios antes mencionados, estos autores entienden que, a efectos de un correcto
andlisis de valor, es necesario integrar las fases del mismo dadas por los autores:
Lefcovich, 2005, Zarrabeitia y la Fundacion Cotec, y toman en consideracion las fases
sefaladas por la Fundacién Cotec como las mas completas. En la figura I.1. se muestra

el proceso de andlisis de valor que consta de seis fases consecutivas.
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Figura I.1. Fases del proceso del analisis de valor. Fuente: Adaptado de la Fundacién Cotec, p. 4

Las tres primeras fases del proceso del AV tienen como objetivo determinar las
necesidades del usuario en relacion al objeto de estudio y formularlas en funciones a
realizar por éste. Las tres ultimas fases tienen por objetivo, partiendo de las funciones,
crear o redisefiar un nuevo objeto de valor que logre ajustarse a las necesidades del
cliente, maximizando el valor aportado.

En cada fase se llevan a cabo diferentes tareas y actividades y se utilizan diversas
herramientas especificas y complementarias. Desarrollar un proyecto de analisis y
gestion del valor en una empresa supone acometer de forma ordenada esta serie de
fases o etapas que constituird la metodologia de trabajo (Burdn).

1. Preparacion/orientacion.

La primera etapa en un analisis de valor consiste en determinar cual es el producto que
la empresa considera mas adecuado analizar. Esta decision dependerd de cada
situacion particular ya que los motivos por los que se puede aplicar el analisis de valor a
un producto son diversos. Con este analisis se pretende mantener e incluso mejorar el
posicionamiento de este producto con respecto a otros, bajando el precio de costo del
mismo y manteniendo la calidad. (Tresserras Picas & Roman del Rio) Para Lefcovich

2005 la identificacion es el proceso por el cual se procede a localizar oportunidades de



posibles reducciones de costos, determinando cual de ellas tiene el mayor potencial. La
gente tiende a acostumbrarse a su entorno, y por ello lograr detectar oportunidades
resulta dificil para la mente no preparada. Desarrollar la capacidad de observacion y
percepcion es el mejor antidoto para la complacencia, manifestada generalmente
mediante la frase “siempre se ha hecho asi”.
En esta fase se identifica lo que hay que analizar. Normalmente sera uno de los
siguientes elementos:
= Un articulo fabricado. Puede ser cualquier cosa, desde un tornillo a un motor,
aungue un articulo mas sofisticado dara lugar a un analisis mas complejo que
exige mas tiempo.
»= Un proceso o servicio. Una vez mas, se pueden analizar todos los niveles, desde
un proceso de montaje manual hasta una organizacién entera de servicio al
cliente (Cotec).

2. Recoqida de informacion.

La segunda etapa del analisis de valor consiste en recopilar toda la informacion
necesaria para poder analizar el producto o servicio. Los datos recopilados son los
concernientes a la fabricacidén del producto o la prestacion del servicio; los costos de los
componentes: costos de material y de mano de obra; y la informacion sobre la
competencia (Tresserras Picas & Roman del Rio). En esta fase se debe identificar y
establecer prioridades entre los clientes del articulo desde el primer paso. Esto puede
incluir tanto clientes externos como clientes internos. Cabe sefalar que normalmente
los clientes externos son mas importantes que los internos, y que la antigiedad no
siempre equivale a prioridad. La preferencia de un cliente por un producto debe ser mas
importante que la opinion de un disefiador veterano (Cotec).

La busqueda de la informacién adecuada puede crear problemas, pues a los clientes no
les gusta que le hagan preguntas. Pero se deben conocer hechos concretos y para
conseguirlos se debe interrogar a los clientes acerca de ellos. Parte del trabajo de un
analista del valor consiste en extraer estos hechos sin irritar a las fuentes de
informacion que deben permanecer disponibles para los futuros cambios. Para ello
resulta menester cultivar las buenas relaciones humanas. Hacerlo implica
conocimientos de psicologia y comportamiento organizacional. Esta fase no esta

completa hasta que se ha obtenido la suficiente cantidad de informacién que permita



pasar a la siguiente etapa de andlisis a los efectos de lograr soluciones (Lefcovich,
2005).

3. Analisis funcional y de costos.

Las funciones de un producto se pueden definir como “acciones de un producto o de
uno de sus componentes expresadas exclusivamente en términos de finalidad”
(Tassinari, 1994). La tercera etapa correspondiente a la metodologia del analisis de
valor consiste en determinar todas las funciones relacionadas con el producto o servicio
y estimar su costo (Tresserras Picas & Roman del Rio).

De igual forma, la Fundacion Cotec afirma que en esta fase se analizan las funciones
del producto, cuyo objetivo consiste en identificar aquellas que son realizadas por un
producto o sus componentes. Se estudia la funcién basica que debe desempefiar el
bien o servicio y se consideran las funciones secundarias. Como consecuencia de este
analisis puede suceder que algunas de estas funciones hayan de desaparecer o se
proponga su sustitucion (Dominguez Machuca, et al., 1995).

Las funciones tienen una importancia (peso) y un costo. Esos costos se deben
cuantificar, lo que llevard a una lista de funciones que se ordenaran segun su
importancia y valor. Ello significa que existe un analisis de como satisface cada funcion
las necesidades de los clientes y otro analisis del costo de cada funcion. Esta fase del
analisis de valor se podria considerar la fase clave de toda la metodologia, dado que
representa la conversiéon de las necesidades en funciones (Cotec). Como consecuencia
de este analisis puede suceder que algunas de las funciones del bien o servicio hayan
de desaparecer 0 se proponga su sustitucion (Dominguez Machuca, et al., 1995).

4. Generacion de opciones.

Una vez asimilado el costo de cada funcion y teniendo en cuenta cuales son los
aspectos que deberian de mejorarse en el producto o servicio, es hora de preparar la
sesion de brainstorming con diferentes miembros de la empresa (Tresserras Picas &
Roman del Rio). Lefcovich 2005 plantea que identificada la tarea, actividad, proceso o
componente a atacar, y acumulados los datos necesarios para su analisis, se pasa a la
busqueda de soluciones. Esta fase requiere de méxima creatividad tanto individual
como colectiva. En esta etapa resulta de gran utilidad tanto la tormenta de ideas como
otras técnicas que permitan cumplir el objetivo de la misma.

Segun la Fundacion Cotec para esta fase resulta necesario utilizar técnicas creativas
que generen alternativas. A partir del andlisis de las funciones y costos surge la



busqueda de los medios que permitan la eliminacion, cambio o mejora de los
componentes y funciones. Resulta importante buscar distintas maneras de satisfacer las
funciones basicas, aunque supongan rechazar el enfoque actual y volver a comenzar de
cero. Esta fase exigira una «destruccion mental» del producto o proceso, y la
reconstruccion de uno nuevo.

5. Evaluacion de opciones.

De las numerosas ideas generadas en la etapa anterior, muchas carecen de valor y por
lo tanto deben ser descartadas, sino definitivamente, por lo menos bajo las actuales
circunstancias. Para las ideas que resultan validas se debe preguntar ¢cdémo es posible
aplicar esta idea? Durante el desarrollo de esta etapa se hara mucho mas necesario
conocer acerca de las propiedades de los materiales o sobre los procesos de
generacion de los productos o servicios.

Reexaminando las ideas a la luz de estas nuevas informaciones, la lista se reducira a
las dos o tres mejores oportunidades.

Al llegar a este punto se tendra que asegurar que estas dos o tres ideas no solo pueden
cumplir con las funciones deseadas sino que también seran aceptables para el objetivo.
Es decir, suponiendo que cada una de las ultimas ideas vaya a ser aplicada, ¢qué
problemas se pueden esperar? (Lefcovich, 2005)

Para Zarrabeitia esta fase representa una confrontacion de ideas, la recogida de
informacion sobre la viabilidad y el costo de esas ideas, a la vez que mide el valor de
las mejores alternativas. Este andlisis o evaluacion utiliza las mismas técnicas de
medicion del valor que ya han sido usadas en pasos anteriores. En este punto se lleva a
cabo un examen del grado de cumplimiento funcional y un andlisis econémico de
aguellas alternativas que ofrezcan el valor mas elevado.Algunas de las técnicas son
muy conocidas, como el analisis del cash-flow y del umbral de rentabilidad. El equipo
encargado del analisis de valor necesitard un analisis objetivo de las ideas que se
generen en la fase de innovacion.

La fase de evaluacion se divide en dos grandes pasos (Cotec):

1. Un analisis cualitativo del valor de los objetivos de disefio, costo, facilidades de
implantacion, etc.

2. Un analisis cuantitativo que utilice técnicas numéricas de medicidén del valor que den
como resultado unas pocas variantes de alto valor que después seran analizadas en

profundidad.



Este proceso suele requerir determinar el costo y seleccionar aquellas ideas que se
puedan implantar en la préactica. Ello podria exigir trabajar en el desarrollo y refinado de
ideas prometedoras, hasta convertirlas en soluciones practicas y optimas.

En la etapa de evaluacién se observa la posibilidad de las ideas, su costo y la
contribuciéon que dan el valor. Se consolidan las mejores ideas en un plan para la
mejora del producto o del servicio. El plan resultante lo ponen en operacién los
miembros del equipo con la gente que tendrd que llevar a cabo los resultados del
estudio del andlisis del valor. Esto genera entusiasmo y compromiso en el proceso de
su implementacion (Vega, 2009).

6. Implantacion y control.

En esta fase resulta necesario preparar un informe que resuma el trabajo realizado,
incluyendo las conclusiones y las propuestas especificas. También sera necesario
describir los planes de accion para la implantacion, donde podrian resultar utiles las
técnicas de gestion de proyectos. Finalmente, se deberia incluir un plan para controlar
las acciones. Ese plan deberia basarse en la consecucién de los objetivos (Cotec).
Lefcovich 2005 afirma que la planificacion y posterior puesta en ejecucién de la solucién
a la cual se llegd mediante el analisis de valor para un problema de costos, son
idénticas a las necesarias para hacer un cambio en un método, en un proceso, o en una
pieza, por cualquier otra razon. Se debe persuadir a la gente de que lo que esta
haciendo es tanto correcto como beneficioso. Este autor considera que si el costo y el
valor han de mejorar con el paso del tiempo, debera llevarse una estadistica precisa a
los efectos de monitorear los resultados obtenidos. Los datos deben ser registrados,
comparados, graficados, y analizados de forma constante, comparandolos tanto con los
objetivos como con los benchmark de las mejores empresas o competidores existentes
en el mercado.

La aplicacion de la metodologia del analisis de valor requiere de una organizacion del
equipo de trabajo (dinamica). El equipo de trabajo deber4d ser de caracter
multidisciplinar y podra estar integrado por 6-8 personas de diferentes areas de la
organizacion (disefio, produccion, calidad, mantenimiento, finanzas, comercial), con
asesores externos en caso de ser necesario.

Los miembros del equipo de trabajo tendran unas funciones, responsabilidades y tareas
encomendadas, que deberan estar claramente delimitadas desde un principio. El equipo
de trabajo debe estar integrado por personas creativas, con capacidad de trabajo en



equipo, conocedoras del objeto de analisis de valor, con experiencia en la empresa y
formadas en la metodologia de analisis de valor (Lugue & Montoya).

De igual forma, la Fundacion Cotec considera que el proceso del andlisis de valor
requiere la participacion de personas de las diferentes areas de la empresa. Las
contribuciones necesarias al proceso con relacion a aspectos como las necesidades del
consumidor, los cambios de disefio, los procesos de produccion, las adquisiciones, la
evaluacion de proveedores, etc., implican la participacion activa de diversos directivos y
técnicos. La composicion del equipo de trabajo que va a realizar el proceso puede variar
dependiendo del tema concreto del proceso y de las caracteristicas y el tamafio de la

empresa. Lo ideal es que el equipo sea como el que aparece descrito en la tabla I.1.
Tabla I.1. Personas y funciones requeridas en el proceso del analisis de valor.

Consejo de Direccion e Aprobar los objetivos del andlisis de valor.

e  Elegir alos miembros del grupo de trabajo y al lider del proyecto.

e  Seleccionar los productos/servicios que hay que analizar.

Lider del proyecto e  Gestionar el proceso.

Miembros del grupo de trabajo e Procedentes de diversas areas de la empresa, con el fin de formar un
equipo multidisciplinario.

e Llevar a cabo todas las actividades.

Fuente: Adaptado de la Fundacién Cotec, p. 9

El AV es una herramienta valida para grandes y pequefias empresas, tanto para
productos como para servicios. Su aplicacién implica la integracion de toda la empresa
en la tarea, por lo que debe convertirse en un instrumento de todos sus miembros y no
limitarse a una filosofia de trabajo de alguna que otra persona aislada (Dominguez
Machuca, et al., 1995).

Conclusiones

1. El andlisis tedrico de la gestion de la produccién posibilita la comprension de los
aspectos esenciales de la misma, y constituye una referencia obligatoria para el
desarrollo de investigaciones de estos temas con un basamento cientifico, a la vez que
permite comprender que el disefio y perfeccionamiento de los bienes y servicios en las
condiciones actuales debe estar enfocado a caracterizar y satisfacer la demanda de los

clientes, quienes cada dia, son mas exigentes.



2. El analisis de valor, como un proceso asociado a la gestion de la produccion, permite
la reduccion del costo total del producto o servicio y el incremento de la calidad y la
satisfaccion del cliente, coadyuvando al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion y favoreciendo el logro de la maxima eficiencia y competitividad en la
actividad empresarial, constituyéndose como un eficaz instrumento para la toma de
decisiones.

3. El proceso del AV, como resultado de los aportes de la comunidad cientifica en la
literatura consultada, consta de seis fases, las cuales deben desarrollarse de forma
ordenada.

4. Los aspectos tedricos del analisis de valor permiten profundizar en el tema tratado a
fin de realizar un posterior analisis de valor de cualquier produccion y servir de gran

utilidad para la toma de decisiones.

Recomendaciones.

1. Emplear la monografia “Andlisis de valor en la gestion de la produccion como
instrumento para la toma de decisiones” como bibliografia y material de consulta por
estudiantes y profesores de la Universidad Las Tunas, asi como para trabajos
investigativos.

2. Utilizar esta monografia para fomentar la realizacion del andlisis de valor en

producciones nacionales y con ello coadyuvar a la toma de decisiones empresariales.
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