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Unidad didactica n° 1:
LAS EMPRESAS - VISION PANORAMICA.

e Concepto y definicion. Caracteristicas generales.

A mediados de los afios 70’, Peter Drucker, en su obra “La Gerencia - Tareas, res-
ponsabilidades y practicas”, hacia notar que contdbamos con centenares o miles de
obras sobre la administracion de las diversas funciones de la empresa, pero que ca-
reciamos de una teoria de la empresa como totalidad y de una disciplina integrada
de la administracion de la empresa en su conjunto. Desde entonces, los aportes de
Drucker, entre otros, han contribuido a llenar en parte ese vacio, pero todavia se no-
ta claramente el déficit de enfoques integradores.

En este apartado tomaremos algunas reflexiones del mencionado autor sobre qué
es una empresa, comenzando por su critica a la concepcion (predominante en la
economia clasica) que ve a la empresa como una organizacion o institucion social
cuyo objetivo final es la “maximizacion de la ganancia”, en base al “motivo utilitario”
gue se supone esta en el origen de toda actividad econémica.

En su version originaria, la “maximizacion de la ganancia” era entendida segun el
viejo dicho de que “hay que comprar barato para vender caro”. Luego se lo matizd
con muchas otras condiciones: tener en cuenta el largo plazo, considerar la ganan-
cia de la organizacion y no solamente la de sus propietarios, incluir los ingresos no
monetarios, el mantenimiento del control organizacional, la moderacion de la compe-
tencia y muchos otros, a tal punto que Joel Dean, otro brillante economista de la
empresa, termina diciendo que “el concepto ha cobrado perfiles tan generales y ne-
bulosos, que aparentemente abarca la mayoria de los objetivos de la vida humana”.
Un concepto asi - remata Drucker - deja de serlo.

No es que Drucker pretenda negar la importancia de la ganancia. Por el contrario,
considera que la ganancia y la rentabilidad son esenciales para toda sociedad, bajo
cualquier sistema econdémico, aun mas que para las empresas individuales, pero
considera que la ganancia es la prueba de validez de las empresas y no la explica-
cién causal o justificacion racional del comportamiento y de las decisiones empresa-
rias.

Drucker sostiene que para conocer la naturaleza de la empresa hay que partir de su
proposito, que segun el no es otro que “crear un cliente”. Los mercados son crea-
cion de los empresarios, cuya accién convierte el requerimiento potencial de los
hombres en demanda efectiva. Es el cliente quien determina la naturaleza de la em-
presa, qué producira y como prosperara. Lo que el cliente compra no es nunca un
producto sino una utilidad: lo que ese producto o servicio le aporta, lo cual nunca es
algo obvio. Es algo que el cliente percibe en sus propios términos, que no son nece-
sariamente los nuestros.

El cliente - dice Drucker - es el cimiento de toda empresa y la clave de su perdura-
cion. Y es con el fin de atender los requerimientos de los clientes que la sociedad
confia a la empresa el uso de recursos creadores de riqueza.



Si esto es asi, si el propésito esencial de toda empresa es crear un cliente, la em-
presa - en opinidn de Drucker - tiene solamente dos funciones basicas: la comercia-
lizacién y la innovacion, que son la funciones que producen resultados: todo el re-
sto de las actividades son “costos”.

La comercializacion es la funcion distintiva y originaria, la que realmente diferencia
a una empresa de otras organizaciones sociales, tales como la Iglesia, el Ejército, la
Escuela o la Administracion Publica. Cualquier organizacién que se realiza mediante
la comercializacién de un producto o servicio es una empresa; y toda organizacion
en la cual la comercializacion no existe o es incidental, no es una empresa, y - aqui
Drucker dice algo muy importante para aclarar frecuentes confusiones - “nunca debe
administrarsela como si lo fuera”.

La comercializacion no es una funcion especifica, como la manufactura o la gestion
del personal, sino mas bien una dimension esencial: es la empresa en su totalidad,
vista desde el punto de vista del cliente, y por lo tanto es una funcién cuya respon-
sabilidad incumbe a todos los integrantes de la empresa, no a un departamento o
sector especializado.

Pero la comercializacion sola no basta. Una empresa comercial o industrial solo
puede existir en una economia dinamica, que acepta la necesidad del cambio. La
empresa es un érgano de crecimiento, expansion y cambio, lo que se realiza me-
diante la funcion de la innovacién, que se manifiesta de muchas maneras: mejoras
continuas de sus productos y procesos, reduccion de los costos, creacion de servi-
cios diferentes que ofrezcan un nuevo potencial de satisfaccion. La innovacién pue-
de darse en muchos campos: tecnoldgico, econdmico, social, etc.

Para cumplir su propésito de crear un cliente, la empresa debe utilizar recursos o
factores de la produccion, creadores de riqueza. Por su propia conveniencia y por
un sentido del deber social, ella debe usar esos recursos de manera eficiente, lo cual
es el objetivo final de la funcién de administracion, cuya dimensién econémica se
llama productividad.

La productividad es el empleo 6ptimo, con el minimo posible de mermas, de todos
los factores de la producciéon ( y no solamente de la mano de obra, que es el que
generalmente mas se tiene en cuenta, quizas por su mas facil control), para obtener
la mayor cantidad de producto de esos insumos, en las cantidades planificadas, con
la calidad debida, en los plazos acordados.

La ganancia no es una causa sino un resultado del desempefio empresarial en la
comercializacién. Es la Unica prueba efectiva del buen desempefio y es también un
premio frente al riesgo de la incertidumbre. Es la fuente del capital necesario para la
inversion y el crecimiento de la actividad y del empleo, y también el origen de los
fondos fiscales que solventan a los servicios publicos y a la actividad estatal en ge-
neral. Segun W. Rathenau, la ganancia es la principal responsabilidad empresarial.

Administrar una empresa - concluye Drucker - supone un desempefio administrati-
VO, con su orden, sus normas, sus procedimientos, etc., pero siempre subordinado al



objetivo de la creacion de un cliente mediante la comercializacién y la innovacion. Es
una tarea creativa mas que adaptativa. Es una actividad racional, que fija objetivos
deseables y decide actitudes frente a las posibilidades y limitaciones del entorno.

Con respecto al contexto actual de las organizaciones empresarias, podemos decir
que, para describirlo, cada vez es mas frecuente en la literatura especializada el uso
de la palabra caos. Se habla de “caos externo” para aludir a ese mundo turbulento,
de causas complejas y poco visibles, de efectos imprevistos y poco deseables en
muchos casos, que plantea grandes dificultades para prever resultados por medio
del andlisis racional, lo que genera un elevado nivel de incertidumbre y plantea la
necesidad de disponer de una alta de capacidad de adaptacion, flexibilidad y creati-
vidad para hacer frente a requerimientos muy cambiantes.

No es extrafio que en estas condiciones el tradicional modo de planificar las activi-
dades haya sido sustituido por otro muy diferente. Antes planificar era algo asi co-
mo construir una imagen acabada del futuro deseado y trazar el camino que paso a
paso nos iria luego acercando a su concrecion. Hoy, planificar es mas bien analizar
los diversos escenarios alternativos que pueden llegar a plantearse ante nuestra
marcha futura y esbozar las respuestas estratégicas que ante cada uno de ellos po-
driamos dar, para estar mejor preparados a dar el salto necesario ante el vaivén de
circunstancias que

(lo sabemos) no coincidiran tampoco exactamente con alguna de nuestras previsio-
nes.

Un intento de explicar nuestra actual situacién ( que en mayor o menor grado e in-
tensidad afecta a las organizaciones en todas partes) hace referencia a la accién
combinada de tres factores concurrentes: |la_nueva tecnologia (algunos autores
hablan de una “revolucion tecnolégica”) que se manifiesta en un acelerado desarrollo
de nuevos productos y servicios, de nuevos procesos y materiales, con innovaciones
gue abren sorprendentes posibilidades; la globalizacidén, que se expresa en una
apertura de los mercados, en especial en el campo financiero, en una red cada vez
mas compleja de mejores comunicaciones y transportes y en organizaciones cada
vez mas grandes, complejas e interactivas y a la vez descentralizadas; y los cam-
bios en las expectativas , que es un acostumbramiento a la innovacion, una preca-
rizacion creciente de las relaciones proveedor - cliente, que acorta la vida de los
productos y servicios y conduce a una rapida obsolescencia de casi todo, y por con-
siguiente a un notable endurecimiento de la competencia, en el marco de esa inter-
accion que en muchos casos alcanza nivel planetario.

e Tipologia: empresas de produccion primaria, industrial y de ser-
ViCios.

Segun ese concepto amplio de empresa, enunciado por P. Drucker, puede haber
empresas en los tres sectores de la actividad econdémica global:

SECTOR PRIMARIO: Empresas agricolas, ganaderas, pesqueras, mineras, madere-
ras, etc.

SECTOR SECUNDARIO: Empresas industriales o de transformacion: alimentarias,
metal - mecéanicas, quimicas, etc.
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SECTOR TERCIARIO: Empresas de servicios: comerciales, financieras, de seguros,
de salud, de servicios personales, etc.

En las empresas se cumple una ley similar a esa ley geométrica que vincula el dia-
metro con la superficie y el volumen. La superficie aumenta segun el cuadrado del
diametro y el volumen segun el cubo del didmetro. En nuestro caso, esto significa
que el tamafio, la estructura y la estrategia estan estrechamente relacionados. En
general, y segun el tipo de empresa, al aumentar el tamafio se logra mayor eficien-
cia, por las economias de escala, pero hay un limite impuesto al tamafio, mas alla
del cual se vuelve ineficiente. Los cambios de tamafo no son continuos, sino que
hay “saltos evolutivos” en el crecimiento. Los cambios de tamafio son cualitativos: en
general, mas tamafo exige mayor complejidad, hasta el limite de su estructura. Las
estrategias también son diferentes segun tamafos y estructuras.

En términos relativos y no faciles de definir, porque dependen del sector, del tipo de
actividad y de la tecnologia se habla de pequefias, medianas y grandes empresas.
Hay quienes utilizan el criterio de la cantidad de personal: por ejemplo, hasta 300
personas hablamos de pequefias empresas; de 300 a 1000 son medianas y mas de
1000 personas, las grandes empresas. Pero esto es muy relativo porque depende
de la actividad: una fabrica de autos de 300 empleados es realmente muy pequeria,
pero una empresa de auditorias contables de 300 empleados es muy grande. Otro
criterio usual es la facturacion anual: decir, por ejemplo que una empresa que factu-
ra hasta 250 000 dlIs. /afio es pequeiia; la que factura desde 250 000 hasta 1 000
000 es mediana, y mas de 1 000 000 es grande. Es una medicion interesante, pero
no tiene en cuenta el aspecto complejidad y nivel tecnolégico de su actividad.

Sobre este punto, P. Drucker propone una regla sencilla y muy clara: En una em-
presa pequefia, el Director General conoce bien y personalmente a todos los em-
pleados importantes; en una empresa mediana, debe reunirse el Consejo de Direc-
cion para lograrlo; en una empresa grande, el Consejo de Direccién no puede iden-
tificar bien a todos los empleados importantes y debe apelar a niveles jerarquicos
inferiores para lograrlo.

Desde el punto de vista del origen de sus insumos y del destino de sus productos, se
suele hablar de los siguientes tipos de empresas, que también suelen ser etapas o
fases de su desarrollo como empresas:

EMPRESA DOMESTICA.

EMPRESA EXPORTADORA.

EMPRESA INTERNACIONAL O MULTINACIONAL.
EMPRESA GLOBAL.

Como un tipo aparte, finalmente, habria que considerar a las diversas formas de
asociaciones de empresas.

o Participacion en el PBI. Efectos sobre la economia.
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La contribucion del sector privado a la formacién del PBI varia segun los paises en-
tre el 60 y el 80% aproximadamente. En las ultimas décadas se ha producido en to-
do el mundo una marcada tendencia hacia una notable reduccion del porcentaje en
que aporta al PBI el sector primario o extractivo, una cierta reduccién relativa del
aporte del sector secundario o industrial y un gran incremento del sector terciario o
de los servicios.

En los paises desarrollados y ricos de Occidente, el sector primario contribuye al PBI
con un porcentaje que varia entre el 1% (Alemania) al 3% (Canad4, Italia) con una
media del 2% (R.U., Francia, Japén). El sector secundario aporta al PBI en porcenta-
jes que varia entre el 26% (EE.UU., Francia) y el 38% (Japon). El sector terciario, en
cambio, registra porcentajes altisimos: 72% (EE.UU., Francia), 60% (Japon) y cifras
intermedias en otros casos: 66% (R.U., Italia, Canada).

En el otro extremo de la lista la situacion cambia notablemente, pero en casi todos
los casos, el sector servicios conserva un porcentaje de aporte elevado. El aporte
del sector primario varia entre un 13% en Brasil y Argelia hasta un 25% en Iran, con
otros casos intermedios como Turquia e Indonesia: 17%, o China: 20%. El sector
secundario aporta porcentajes entre un 51% en Argelia hasta un 29% en la India. El
sector terciario registra niveles desde un 52% en Turquia 0 Rusia hasta un 32% en
China, pero con una mayoria de casos ubicados cerca de los 50%.

Si se toma, en lugar de los aportes monetarios, la creacién de puestos de trabajo, la
situacion es similar. La nueva tecnologia agraria y minera produjo una drastica re-
duccién de los puestos de trabajo en las actividades extractivas, pese al notable au-
mento de la produccion. Algo similar ocurrio en la industria, en la que la revolucion
cientifico - tecnologica produjo un aumento extraordinario de la productividad del tra-
bajo humano, de suerte que la produccion pudo expandirse con reduccion simulta-
nea de la cantidad de puestos de trabajo, y ha sido el sector terciario o de los servi-
cios el que ha absorbido parte de esos excedentes, en muchos casos previa re -
conversion y re - capacitacion, de modo que actualmente se calcula, en los paises
desarrollados, que el sector servicios provee entre en 70 y el 80% de los empleos.

Ha cambiado también en forma radical la forma en que se desarrollan esos trabajos
en relacion de dependencia. Ha habido una notable pérdida del poder de los sindica-
tos para la negociacion de los salarios y de las condiciones de trabajo. El trabajo se
ha precarizado mediante la practica difundida de contratos temporarios y de faciles
tramites para el despido; pero por otro lado las exigencias de preparacion previa pa-
ra poder ocupar los nuevos puestos altamente tecnificados y la exigencia de capaci-
tacion permanente en los trabajadores de todos los niveles hacen altamente inde-
seable una alta rotacion del personal, mientras que las técnicas de autocontrol y
“empowerment” plantean la necesidad de empleados de alto nivel de lealtad y moti-
vacion.

De todos modos, el balance final de puestos perdidos y ganados es negativo por
ahora en la mayoria de los paises, que de hecho afrontan porcentajes de desocupa-
cion y subocupacion que no se veian desde la crisis del afio 1930: 22% de desem-
pleados en Espafa, 12% en ltalia, 7% en el Reino Unido (después de haber alcan-
zado picos del 12%), 14% en Argentina, etc. Los sub -ocupados configuran porcen-
tajes similares en muchos paises, y el problema mas grave lo plantean las poblacio-
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nes marginales, que no tienen ni van a tener posibilidad alguna de conseguir otro
trabajo porque han quedado muy por debajo de las exigencias minimas de capacita-
cion requeridas.

Con respecto a la estructura del sistema globalizado de empresas, la tendencia do-
minante es pasar de empresa domeéstica a empresa global, y a intervenir en proce-
sos de fusion, alianza, integracidon, hasta configurar complejos empresariales de
enorme tamafo y complejidad, con un poder econémico muy superior al de muchos
Estados nacionales. Por otra parte, esos procesos integradores casi inevitablemente
acarrean reducciones de la plantilla de empleados.

Se calcula que armando una lista de las 100 entidades internacionales mas podero-
sas, el 50% son Estados y el 50% son empresas. A su vez, en el interior de esas
enormes corporaciones se realizan procesos de descentralizacion y autonomia re-
gional y local, asi como de tercerizaciones y asociaciones con empresas pequefas
locales, para hacer manejable una gestién cuya coordinacion global esta asegurada
por complejas redes informaticas

Unidad didactica n° 2:
EVOLUCION HISTORICA DE LA INDUSTRIA Y LOS SERVI-
CIOS.

e Los origenes: la artesaniay los servicios personales.

El origen remoto de la empresa industrial moderna estéa en los talleres artesanales
de la Antigliedad y la Edad Media. Es curioso notar que en algunos aspectos, el mo-
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do artesanal de produccion realizaba objetivos que hoy dia se consideran propios de
los mas modernos enfoques de la Calidad Total. En efecto, el artesano era un
“maestro”, conocedor pleno de todos los detalles de su oficio (herrero, albafil, orfe-
bre, tejedor, sastre, etc.). Esos conocimientos los habia adquirido en un largo proce-
so de aprendizaje, que se iniciaba en la infancia y que recorria las fases de aprendiz,
medio oficial, oficial y finalmente, maestro.

Esta artesano recibia el encargo directamente de quien requeria sus servicios, o sea
que estaba en contacto directo con los requerimientos del cliente, y realizaba su
obra aplicando sus conocimientos técnicos a la satisfaccion de esos requerimientos,
con la ayuda de aprendices y oficiales que se iban formando a su lado y aseguraban
asi la perduracién de los oficios.

En un esquema de muy lenta innovacién tecnoldgica y con escasos pedidos (excep-
to las urgencias de la guerra y de las celebraciones), este sistema funcionaba per-
fectamente, excepto por el problema de la cantidad de bienes producidos y de la efi-
ciencia con que eran producidos, o sea el tiempo de trabajo que demandaban.

De todos modos, la industria moderna conservo de la tradicion artesanal el sentido
de la organizacion racional de los procesos, operaciones y distribuciones de taller,
de modo que tuvo una predisposicion favorable hacia los desarrollos metédicos y
analiticos de la organizacion del trabajo.

Los servicios, en cambio, descienden de las prestaciones ofrecidas a las poblacio-
nes antiguas por los médicos, los barberos - dentistas, los escribanos y abogados y
otros profesionales, actividades mas individuales en las que las tradiciones y los ritos
tenian mas peso que la organizacion racional de los procesos. Quizas por eso es
notorio que aun hoy la aplicacién de métodos sistematicos en los procesos de em-
presas de servicio esta mucho menos difundida que en el campo de la industria.

e Breve historia del desarrollo industrial y de los servicios.

La Revolucién Industrial del siglo XVIII rompid el esquema que hemos intentado
describir y aporto varias novedades: el uso de nuevas fuentes de energia (las caidas
de agua, el vapor, la combustion interna, la electricidad), el desarrollo de nuevas
maquinas y herramientas de mucha mayor complejidad que las sencillas herramien-
tas manuales de los artesanos; y sobre todo una nueva organizacioén del trabajo: la
fragmentacion del largo ciclo artesanal en pequefias operaciones repetitivas, que no
requerian mayor entrenamiento ni capacitacién y que alejaban al operario individual
del producto terminado.

Al parecer, se resolvio asi el problema de la cantidad a producir, pero esto planted
un serio problema de calidad: asegurar el correcto cumplimiento de las especifica-
ciones técnicas y satisfacer los requerimientos de los clientes.

Este segundo aspecto no fue atendido: mas bien eran los clientes quienes se adap-
taban a las caracteristicas de los productos. “Yo le pinto el auto del color que quie-
ra...siempre que lo quiera negro...” solia bromear Henry Ford al respecto.
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El primer aspecto - el cumplimiento de las especificaciones técnicas - si fue atendi-
do, por medio de dos figuras que hicieron su aparicién en este nuevo modo de pro-
duccion: el capataz, encargado del encuadramiento disciplinario del grupo de trabajo
y del control cuantitativo de su produccion, y el inspector, encargado del control
cualitativo de la misma.

Un capataz era una persona con especiales dones de mando (sobre todo una bue-
na capacidad de hacerse temer) y el inspector era una persona con cierta formacion
técnica, capaz de verificar el cumplimiento de las especificaciones de los productos y
en su caso, indicar que hacer con los productos fuera de norma: retrabajarlos, des-
echarlos, etc.

Aqui se manifiesta una de las principales fuentes de ineficiencia de este sistema,
porque los productos rechazados por el inspector debian ser convertidos en reza-
gos, con lo que se perdia el valor total de la pieza; o retrabajados, o sea que habia
que agregar costos extra para volverlos aprovechables; o reclasificados como de
calidad inferior, con lo que se perdia parte del precio de venta.

Esa ineficiencia del sistema se fue poniendo cada vez mas en evidencia a medida
que la industria fue encarando proyectos de mas alto nivel de sofisticacion técnica,
como autos, relojes, conmutadores telefénicos, etc.; o fue enfrentando condiciones
mas duras de competencia. El costo del control y la inspeccion, las horas de trabajo
perdidas, los materiales desperdiciados, los tramites burocraticos de descarte, etc.,
era verdaderamente muy grande y, para colmo, tampoco se lograba asegurar ple-
namente que nunca algo fallado llegaria a manos del cliente final, del comprador,
situacion esta en la que el costo (o sea, las posibles consecuencias econémicas pa-
ra la empresa) se volvia francamente impredecible y ciertamente muy alto.

Fue justamente en uno de esos sectores de punto de la industria - la fabricacion de
conmutadores telefénicos - donde se plante6 por primera vez, en los afios 30, una
propuesta alternativa al clasico esquema de operarios poco o nada calificados, reali-
zando tareas repetitivas y rutinarias, bajo el mando de capataces autoritarios, con la
supervision técnica de inspectores “al final de los procesos”, situacién que caracteri-
z6 a la organizacion industrial del taylorismo clasico.

e Evolucion y dindmica actual de la industriay de los servicios.

Toda empresa, grande o pequefia, es un sistema abierto, que mantiene constantes
intercambios con su entorno. Esos intercambios son su razén de ser: una empresa
vive del medio que la rodea y al cual sirve. En la medida en que mejor lo sirva, mejor
vivira, es decir, asegurara su consolidacion, crecimiento y perduracion. Creo que ese
es el sentido de fondo del famoso principio de la Calidad Total: Cumplir los requisi-
tos y expectativas de los clientes. Esa es una parte muy importante del contacto
con el entorno: la vinculacion con el mercado; pero no es la unica: hay otros elemen-
tos con los cuales se debe interactuar: la competencia, otras empresas con las que
puede haber relaciones simbidticas, las politicas y normativas instrumentadas desde
el Estado y las comunidades internacionales, la opinion publica, etc.
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El entorno actual esta signado por el llamado proceso de globalizacion, que en
términos generales alude al proceso de creciente interdependencia de las economi-
as nacionales, incremento del comercio internacional y endurecimiento de la compe-
tencia, en el marco de una verdadera revolucién cientifico - tecnoldgica, con profun-
das implicaciones sociales, algunas positivas, como el mejor uso de los recursos y la
expansion de los servicios, y otras negativas, como la distribucion regresiva del in-
greso, la marginacion de sectores sociales y el desempleo estructural. En esas con-
diciones, en los paises con economia de mercado se ha discutido si la légica con-
centradora del mercado, el empuje creciente de empresas cada vez mas grandes,
daba o no lugar o posibilidad a la existencia de empresas pequefas. Se han esgri-
mido razones para pensar que solo empresas grandes pueden existir, razones que,
sin embargo, han resultado al menos relativas y parciales: Por ejemplo, se habla de
las economias de escala, diciendo que, por sus dimensiones, las grandes empre-
sas resultan beneficiadas por costos mas bajos que pueden trasladar a sus precios
para competir con ventaja. Esto en principio es cierto, pero hay que hacer algunas
salvedades:

e Las economias de escala acompafan al crecimiento de las empresas hasta cierto
punto, y luego los costos se encarecen por la misma complejidad de las organiza-
ciones. Esto explica porqué muchas grandes empresas realizan procesos de des-
centralizacién interna, configurandose como un conjunto de pequefias empresas
coordinadas para mantener sus costos bajos y estar mas cerca de los requeri-
mientos de sus clientes.

e Actualmente no se compite solamente en base a los precios, sino también con
otros factores, como calidad, prestacién, rapidez y flexibilidad de entregas, y so-
bre todo, servicios adicionados al producto.

Se dice que las grandes empresas disponen de mas recursos de Marketing, sobre
todo de méas habilidades y posibilidades para la publicidad, la promocién de las ven-
tas, etc., lo que las coloca en ventaja, y ello es cierto, pero también es cierto que hay
algunos factores, como la creciente segmentacion de los mercados que reducen
mucho esa ventaja. También se ha esgrimido la razon de la mayor disponibilidad
de recursos financieros, y sobre todo de mayor facilidad para acceder al crédito, y
esto es cierto, pero también es cierto que la relativa escasez de esos recursos pue-
de compensarse con una solida cartera de clientes satisfechos y fidelizados a la
propia empresa, lo que se consigue mas facilmente en una empresa pequefia.

Se mencionan las mayores habilidades de gestion. Las grandes empresas pueden
contratar los mejores recursos humanos y poner en marcha sofisticados sistemas de
gestion, y esto es cierto, pero también es cierto que muchos modelos tedéricos de
gestién fracasaron en la practica y muchos “ejecutivos” brillantes no dieron los resul-
tados esperados. En las actuales condiciones, mas que los grandes sistemas se va-
loriza el pensamiento estratégico flexible y la intuiciéon fundada en conocimientos
personalizados, y esto juega mas en favor de las pequefias empresas que de las
grandes. Se ha planteado también el rol dinamizador de la investigacién y desa-
rrollo. Las grandes empresas disponen de mas recursos para investigar y desarro-
llar nuevos productos y esto seria una ventaja competitiva considerable, pero la ex-
periencia muestra que muchas grandes innovaciones surgieron de pequefias em-
presas altamente motivadas para conquistar nichos de mercado. Por ultimo se habla
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de la capacidad de distribucién, o sea la capacidad de cubrir mercados mas am-
plios, por parte de las grandes empresas. Esto es cierto, especialmente para con-
sumos masivos, pero también es cierto que los grandes sistemas de distribucion
pierden agilidad y velocidad, y tienen dificiles comunicaciones con los clientes, todo
lo cual juega en favor de las pequefias empresas.

Lo concreto es que, pese a los prondsticos sobre la pronta desaparicion de las pe-
quefas empresas, absorbidas por la légica de concentracion del sistema econémico
capitalista globalizado, estas no se han extinguido y han sabido encontrar oportuni-
dades de desarrollarse y crecer, si bien (hay que reconocerlo) muchas veces en
forma marginal o residual respecto del gran sistema, pero a veces también en forma
simbidtica con los grandes desarrollos. Las principales razones de esta superviven-
cia y relativa prosperidad de las empresas pequefias son al parecer las siguientes:

e Lacreciente segmentacion de los mercados.

e El endurecimiento de la competencia, que convierte al cliente en arbitro de la
situacion y torna vital lograr su satisfaccion total, su atencién personalizada, lo
que es mas facil en una empresa pequefia o descentralizada.

e El fuerte crecimiento del sector servicios, que es hoy el sector mas dinamico
de la economia y que crea muchas nuevas oportunidades de negocios para em-
presas pequeiias.

e El comportamiento dindmico y cambiante de los mercados, que requiere es-
tructuras pequefas, agiles, flexibles, capaces de adaptarse rapidamente a cam-
bios muchas veces impredecibles.

e Los recientes desarrollos de la informéatica y las comunicaciones, y el abara-
tamiento de sus costos, que torna accesible el acceso a esos sistemas a las em-
presas pequefias.

e El cada vez mas facil acceso de las pequefias empresas a innovaciones tecno-
l6gicas y servicios tercerizados que facilitan su actuacion en el mercado.

Unidad didactica n° 3:
PRINCIPALES ENFOQUES TEORICOS PARA LA ADMINIS-

TRACION DE LA PRODUCCION.

Los estudios sobre Economia de la Empresa comenzaron en el siglo XV, pero tuvie-
ron su gran desarrollo a fines del siglo XIX y durante el siglo XX. En todo tiempo, las
condiciones del contexto social han influido en la probleméatica empresarial y en el
surgimiento de enfoques tedricos para intentar comprenderlas y actuar frente a ellas.
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El cuadro siguiente resume los principales aportes que tuvieron lugar durante el siglo
XX, segun Chase, Aquilano y Jacobs:

DECADA CONCEPTO HERRAMIENTA ORIGEN
1910 Administracion cientifica Estudio Trabajo y Tiempos F.W. Taylor
Sicologia Industrial Estudio de Movimientos F y L Gilbreth
Linea Ensamble Mévil Programacion de Actividades H Ford y H L Gantt
1920 Lote econémico Control de inventarios F W Harris
1930 Control de Calidad Muestreo y tablas estadisticas Shewhart, Dodge, etc.
Motivacion de empleados Andlisis del trabajo E Mayo, L Tippett
1940 Equipos multidisciplinarios Programacion lineal G Dantzing
1950/60 Investigacion de operaciones Simulacién, Teoria de las Muchos investigadores
Colas, Teoria de las Deci- en Europa y USA
Siones, PERT, CPM
1970 Generalizacion uso compu-  Programacion de Planta IBM
tadora en empresas Control de inventarios G Orlicky, O Wigth
Gestion Proyectos, MRP
Calidad de servicios Produccién masiva servicios  McDonald’s
1980 Estrategia de manufactura ~ Manufactura competitiva Harvard
JIT, TQC, automatizacion FMS, CAD/CAM, robots
Manufactura sincrénica Teoria de las Restricciones E Goldratt
1990 Gerencia Calidad Total Premio M Baldridge Inst Nac Std y Tecn
Reingenieria de procesos Certificacion ISO 9000 Soc Am Control de Q
Empresa electronica Despliegue Func Calidad Org ISO
Gerencia Cadena de Valor e ing concurrente M Hammer
Suministros Mejora continua Gobierno USA
Cambio radical Netscape Comm
Internet, SAP/R3 Microsoft Corp
SAP, Oracle

e La“administracion cientifica”. El taylorismo y el fordismo.

Frederic W. Taylor (1856 - 1915) fue un ingeniero y economista norteamericano que
elaboré un sistema de organizacién racional del trabajo, ampliamente expuesto en
su obra “Principles of Scientific Management” (1912), en un planteo integral que lue-
go fue conocido como “taylorismo”.

Se basa en la aplicacion de métodos cientificos de orientacion positivista y mecani-
cista al estudio de la relacion entre el obrero y las técnicas modernas de produccion
industrial, con el fin de maximizar la eficiencia de la mano de obra y de las maquinas
y herramientas, mediante la division sistematica de las tareas, la organizacién racio-
nal del trabajo en sus secuencias y procesos, y el cronometraje de las operaciones,
mas un sistema de motivacion mediante el pago de primas al rendimiento, supri-
miendo toda improvisacion en la actividad industrial.

Henry Ford (1863 - 1943) fue un ingeniero e industrial norteamericano, pionero de la
industria del automovil, quien fundé en 1903 la Ford Motor Company, donde aplico
muchas de sus ideas, parcialmente fundadas en la obra de Taylor, y que recibieron
posteriormente el nombre de “fordismo”.

Los elementos mas caracteristicos son la linea de montaje, la produccion en serie, la
estandarizacion e intercambiabilidad de las piezas. Otros aspectos de sus ideas son
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la exportacibn como medio importante de expansién comercial; el principio de la par-
ticipacion en los beneficios de todo el personal y un sistema de ventas a crédito que
permitia a todos sus trabajadores poseer un automavil. Quizas la frase mas recorda-
da de Ford sea aquella de “El obrero es el mercado”.

En su momento fueron planteos adecuados, aunque a veces los continuadores de
estas escuelas tergiversaron en parte sus ideas. Las condiciones del actual contexto
plantean la necesidad de buscar nuevos modos de gestion, de orientacion mas par-
ticipativa.

Cabe mencionar también los estudios supervisados por el sociélogo Elton Mayo, so-
bre los efectos de los cambios ambientales en la produccion industrial, que mostra-
ron la importancia predominante de la motivacion y de la forma de presentar los
cambios a los trabajadores, lo que tuvo gran impacto en el disefio del trabajo y en la
creacion de departamentos de administracion de personal y de relaciones humanas.

La Segunda Guerra Mundial, con sus complejos problemas de disefio, produccion
masiva y logistica de armas y pertrechos, creo las condiciones para el desarrollo de
un campo interdisciplinario entre Matematicas, Sicologia y Economia , para analizar
problemas en términos cuantitativos, para lograr una solucion optima desde el punto
de vista matematico: la Investigacion de Operaciones, que aun hoy proporciona la
mayor parte de las herramientas cuantitativas que se usan en la Administracion de la
Produccion y en otras disciplinas de la gestion empresarial.

Las diferencias fundamentales entre las empresas tradicionales y las modernas
pueden verse claramente en la siguiente comparacion de sus estilos de gestion: la
llamada “gestion cientifica” de la empresa tradicional (basada en los estudios de
Taylor, fundamentalmente) y la “gestién participativa” de la empresa moderna (basa-
da en diversos enfoques de la Calidad Total).

GESTION CIENTIFICA GESTION PARTICIPATIVA

IMPERATIVO TECNOLOGICO IMPERATIVO SOCIO - TECNICO

LAS PERSONAS COMO APENDICES LAS PERSONAS COMO COMPLE-

DE LAS MAQUINAS Y COMO RE- MENTO DE LAS MAQUINAS Y

PUESTOS INTERCAMBIABLES COMO RECURSO A DESARRO-
LLAR
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MAXIMA DIVISION DE TAREAS AGRUPAMIENTO OPTIMO DE
TAREAS
APTITUDES SIMPLES Y ESTRECHAS APTITUDES MULTIPLES Y AM-
PLIAS
USO DE CONTROLES EXTERNOS INTERCONTROL Y AUTOCON-
TROL
JERARQUIA VERTICAL JERARQUIA HORIZONTAL
ORIENTACION CUANTITATIVA ORIENTACION CUALITATIVA
GESTION AUTOCRATICA GESTION PARTICIPATIVA
ADAPTADA A UNA ERA DE ESTABI- ADAPTADA A UNA ERA DE
LIDAD Y CRECIMIENTO SOSTENIDO COMPETENCIA'Y CAMBIO
QUIERE SATISFACER CON CANTIDAL ACELERADO QUE REQUIERE
DE PRODUCTOS EN SERIE LA DEMAN CALIDAD DEL PRODUCTO Y DEL
DA MASIVA DE UN MERCADO AVIDO SERVICIO, PRODUCTIVIDAD Y
ADAPTACION RAPIDA A LOS
CAMBIOS

e Dela produccién en serie a la produccion flexible.

De acuerdo a varios autores (Piore y Sabel, por ejemplo) una fuerte tendencia actual
en la evolucién de los modos de organizacion y gestion empresarial, es la transicion
desde la produccion en serie a la produccion flexible, o como dice Coriat, del
“fordismo” al “posfordismo”. Dice al respecto Manuel Castells en su libro “La Era
de la Informacion” lo siguiente:

“El modelo de produccién en serie se sustentaba en los incrementos de productivi-
dad obtenidos por las economias de escala en un proceso de produccion mecaniza-
do basado en una cadena de montaje de un producto tipificado, en las condiciones
de control de un gran mercado por una forma organizativa especifica: la gran em-
presa estructurada segun los principios de integracion vertical y la division del traba-
jo social y técnica institucionalizada. Estos principios se plasmaron en los métodos
de gestion conocidos como “taylorismo” y “organizacién cientifica del trabajo”, adop-
tados como lineas maestras tanto por Henry Ford como por Lenin.”

“Cuando la demanda se volvio impredecible en cantidad y calidad, cuando los mer-
cados se diversificaron en todo el mundo y, en consecuencia, se dificultdé su control,
cuando el ritmo del cambio tecnolégico hizo obsoleto el equipo de produccion de
cometido Unico, el sistema de produccion en serie se volvié demasiado rigido y cos-
toso para las caracteristicas de la nueva economia. Una respuesta tentativa para
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superar esa rigidez fue el sistema de produccion flexible, que se ha practicado y teo-
rizado de dos formas diferentes: en primer lugar, como especializacion flexi-
ble...basandose en la experiencia de los distritos industriales del norte de ltalia,
donde la produccion se acomoda al cambio constante sin pretender controlarlo, en
un modelo de artesania industrial o produccion personalizada. Los investigadores
han observado practicas similares en firmas que realizan servicios avanzados, como
los de la banca”.

“No obstante, la gestién industrial ha introducido en los ultimos afios otra forma de
flexibilidad, la flexibilidad dinamica...o produccion flexible de alto volumen... que
también caracteriza a la transformacion de la industria de seguros. Los sistemas de
produccion flexible de alto volumen, usualmente vinculados a una situacion de de-
manda creciente de un producto determinado, combinan la produccion de alto volu-
men, que permite economias de escala, y sistemas de produccion personalizada
reprogramable, que captan las economias de diversificacion. Las nuevas tecnologias
permiten la transformacion de las cadenas de montaje caracteristicas de las grandes
empresas en unidades de produccion faciles de programar que pueden ser sensibles
a las variaciones del mercado (flexibilidad de producto) y a los cambios de los insu-
mos tecnoldgicos (flexibilidad del proceso).

El principal cambio durante los afios 70 fue la generalizacion del uso de computado-
ras en las empresas. En la Administracion de la Produccion, el gran avance fue la
aplicacion de la Planeacion de Requerimientos de Materiales (“Materials Require-
ments Planning” — MRP) al control de la produccion , que permite el ajuste rapido de
los programas de produccion y de compras, a fin de cumplir agilmente con las fluc-
tuaciones de la demanda, aun en productos complejos, con miles de componentes,
lo que en la practica significa una masiva manipulacion de datos.

e Del toyotismo a la empresa horizontal y las redes empresariales
globales.

La expresion “toyotismo” alude a los nuevos métodos de gestion, originados en su
mayoria en empresas japonesas, aungue también hubo aportes originados en otros
contextos, como el complejo industrial Kalmar, de la Volvo sueca, que obtuvieron
grandes éxitos en productividad y competitividad mediante una audaz combinacion
de colaboracién entre la direccion y el trabajador, la mano de obra polifuncional, el
control de calidad total y la reduccion de la incertidumbre.

Algunos elementos de este modelo son bien conocidos: el sistema de suministros
“justo - a - tiempo”, para reducir o eliminar los inventarios; las ordenes de produccion
“kan ban”, traccionadas desde el cliente y no empujadas desde el proveedor; el “con-
trol de calidad total” que procura alcanzar el “cero defectos” y optimizar el empleo de
los recursos; la participacion activa de los trabajadores en el proceso de produccion
mediante el trabajo en equipo, la iniciativa descentralizada, una mayor autonomia de
decision en el taller, las recompensas por los logros de los equipos, y una tendencia
hacia la jerarquia administrativa plana, con escasos simbolos de posiciones de po-
der en la vida cotidiana de las empresas.
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Es posible que la cultura japonesa (especialmente lo que ellos llaman “la cultura del
arroz”) haya sido importante en la génesis del toyotismo, y sobre todo en el empleo
del trabajo en equipo basado en el consenso y la colaboracion, pero el modelo fun-
ciona igualmente bien bajo otros contextos culturales.

Los principales factores de los logros del toyotismo son, al parecer:

e La relacién de colaboracion creativa entre la direccidon y los trabajadores, inclu-
yendo el caracter polifuncional que alcanzan los operadores mediante una capaci-
tacion orientada a tal fin, que abandona la hiper - especializacion tipica del for-
dismo y busca una especie de “especializacion multifuncional”..

e La nueva relacion entre el nacleo de la empresa y la red de sus proveedores, en
una asociacién de mutuo beneficio, dentro de la firma matriz o del keiretsu mas
amplio, con desintegracion vertical de la produccion en una red de firmas, que
sustituye a la integraciéon vertical de los departamentos de la antigua estructura
empresarial. Esta red permite una mayor diferenciacion de los componentes de
mano de obra y capital, e incorpora mayores incentivos y responsabilidades, sin
alterar substancialmente el modelo de concentracion de poder industrial y tecno-
l6gico.

e La ausencia de trastornos importantes en el proceso general de la produccién y la
distribucion mediante la practica intensiva de los cinco ceros: cero defectos en los
productos, cero dafios en las maquinas, cero inventario, cero retrasos y cero pa-
peleo. En este sentido, el toyotismo esta mas orientado a reducir la incertidumbre
que a fomentar la adaptabilidad: la flexibilidad esta mas en el proceso que en el
producto. Estas condiciones ideales en condiciones de baja y nula conflictualidad
laboral, proveedores confiables y adecuada prediccion de los mercados.

Para adaptarse a las condiciones impredecibles de los mercados y a los rapidos
cambios econémicos y tecnolégicos, las empresas han cambiado también su modelo
de organizacién interna, evolucionando de diversos modos desde las burocracias
verticales hacia la gran empresa horizontal, caracterizada por siete rasgos distinti-
VOS:

Organizacion en torno a procesos, no a tipos de tareas.

Jerarquia plana, con “empowerment” y pocos simbolos de poder.

Gestion en equipo.

Medicién de los resultados por la satisfaccion del cliente.

Recompensas basadas en los resultados del equipo.

Maximizacién de contactos con proveedores y clientes.

Informacién, formacion y retencién de los empleados en todos los niveles.

Las redes empresariales globales son un caso extremo de un método de gestion,
inseparable de la Calidad Total, que es relativamente nuevo en el arsenal de los mé-
todos de gerenciamiento: la constitucion de mallas de interaccion, que consiste en
unir a las empresas en una vasta red de cooperacion para hacer “mas y de otro mo-
do entre muchos”, como dice G. Archier, en el cap. XX del Tratado de la Calidad To-
tal, tomo |.
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Hay tres tipos principales de mallas, en funcién de su finalidad:

e La malla en cadena, orientada a la optimizacion de la calidad/precio del producto
final, mediante nuevos modos de relacion y asistencia a lo largo de toda la cadena
cliente/proveedor “intra e inter empresa”, como seria el caso de las franquicias,
por ejemplo.

e La malla de promocion, que procura reunir participantes y medios para lograr
objetivos definidos dentro de un proyecto global comun, como serian las joint-
ventures, el enjambre de empresas, etc.

e La malla de desarrollo, o malla abierta, como seria el caso de uniones para pro-
mover el desarrollo regional, con una ambicion pero sin un objetivo definido de an-
temano en forma precisa.

Las mallas generalmente no tienen una estructura jerarquica: son polimorfas y origi-
nales, en funcion del proyecto comun de sus miembros, de su contrato de adhesion,
juridico o no, su motor animador y su 6érgano prestador de servicios, los cuales tam-
bién son muy variados: asistencia técnica, banco de datos, informacion sobre mer-
cados, oportunidades de negocios, reunion de medios técnicos y financieros, etc.

La constitucion de mallas propone una nueva estrategia de crecimiento, no unifica-
dora, no cuantitativa en principio, centrada en la penetracién de la calidad en los
miembros, como vector de expansion industrial, financiera e incluso politica, en el
caso de las mallas de desarrollo regional. También entrafia una evolucion cultural
hacia valores cooperativos.

A fines de los afios 70 y principios de los 80 se desarrollo, por obra de investigado-
res de la Escuela de Negocios de Harvard, como Abernathy, Clark, Hayes y Weelw-
rigth, el llamado “Paradigma de la Estrategia de Manufactura” que toma las “cinco P”
(Personas, Plantas, Partes, Procesos y Planeacion) de la Administracién de la Pro-
duccion como variables de las decisiones estratégicas y tacticas, con el criterio de
elegir y realizar extremadamente bien algunas tareas (no todas) en base a transac-
ciones entre valores tales como costo reducido, alta calidad y flexibilidad de disefio y
de gestion.

e La “manufactura de clase mundial”.

La creciente internacionalizacion de la economia hace pensar que, aunque quede
sitio para empresas locales o nacionales, la mayor parte del mercado mundial que-
dard en manos de las llamadas “empresas globales”. En ese selecto grupo solamen-
te podran sobrevivir aquellas empresas que sean competidores de clase mundial, y
para ello la Administracion de la Produccidén debe convertirse en una formidable ar-
ma competitiva, en el principal instrumento de marketing, ya que como dice T. Pe-
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ters, “la calidad, el mantenimiento, el tiempo de respuesta, la flexibilidad, la duracién
del ciclo de innovacion...son controlados por la fabrica”.

Segun Hayes y Wheelwriht, hay cuatro fases en la competitividad de la produccién:

e Etapa 1: Internamente neutral: El papel de la Produccion es resolver el tema,
haciendo que el producto pueda ser entregado a los clientes de acuerdo a lo pre-
visto, ya que el éxito depende mas bien del marketing o del disefio.

e Etapa 2: Externamente neutral: No basta “resolver el tema” de la fabricacion, ya
gue también deben alcanzarse los estandares de coste, calidad y plazo de entre-
ga de la competencia, imitando sus procesos y técnicas de gestion, etc.

e Etapa 3: Apoyo interno: En este nivel, ya no se trata de imitar a la competencia,
sino de hacer que la Administracion de la Produccion se ajuste a la estrategia
competitiva elegida por la empresa y ayude a concretarla.

e Etapa 4: Apoyo externo: La Administracion de la produccion desempeiia un pa-
pel clave en la estrategia corporativa, desarrollando competencias y capacidades
superiores a las de los demas competidores.

En esta ultima etapa, la empresa global ha de conseguir lo que se denomina pro-
duccion de clase mundial. Para saber si se ha alcanzado ese elevado nivel, Gunn
propone tres indicadores en los que la empresa en cuestién debe destacarse neta-
mente sobre los competidores:

e Latasa de rotacion de inventarios (materias primas y productos terminados).
e Latasa de productos defectuosos (medida en partes por millon).
e El tiempo estandar de fabricacion.

Hayes, entre otros autores, propone otros indicadores, un tanto mas subjetivos pero
igualmente sugerentes:

e Sus trabajadores y directivos son codiciados por otras empresas, debido a su cua-
lificacion.

e Los proveedores de equipos buscan permanentemente el asesoramiento de la
empresa.

¢ Responde a las fluctuaciones de los mercados (cantidades, precios, nuevos pro-
ductos) mas rapidamente que los demas.

¢ Interconecta el disefio de productos con su proceso de fabricacion.

e Mejora continuamente las instalaciones, los sistemas de apoyo y las capacidades.

Las empresas que han alcanzado ese nivel de excelencia en su produccion parecen
regirse por los siguientes principios, segun Schroeder:

Ponen en primer término al cliente.

Son conscientes de la importancia de la calidad.
Practican la produccion justo-a-tiempo.
Destacan el papel de la innovacién tecnoldgica.
Son dirigidas con una optica de largo plazo.

Se orientan a la accion.
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Finalmente, Dominguez Machuca sefala las siguientes caracteristicas:

El proceso de mejora continua.

El maximo aprovechamiento de los recursos humanos.

El énfasis en la calidad.

La consecucion de un flujo de fabricacién continuo, uniforme y rapido.
Reconocer la importancia de la planificacion y aplicarla.

Por ultimo, cabe mencionar algunos aportes cuya difusibn masiva es reciente, ya
gue, aunque originados en décadas anteriores, han tenido su culminacion en la dé-
cada de los afos 90:

El logro de calidad de servicio y productividad a la vez, en la produccion y en-
trega de servicios estandarizados en altos volumenes.

La Gerencia de Calidad Total (TQM), con la idea basica de que la calidad es
asunto de todos y no de un departamento especifico, para lo que ha sido y es un
estimulo importante el Premio Malcom Baldridge. EI TQM, combinado con la Certi-
ficacion de Calidad ISO 9000, han sido grandes avances en la Administracion de
la Produccion y en la fijacion de normas globales de calidad. Este movimiento sin
duda se profundizara con la reciente elaboracion de la nueva norma ISO 9000
2000.

La Reingenieria de Procesos Empresariales, que en la linea de las propuestas
de M. Hammer, busca realizar cambios revolucionarios, con saltos cualitativos en
eficiencia y productividad, en lugar de los cambios graduales y acumulativos que
caracterizan a la TQM.

La aparicion de la empresa electrdnica, basada en la reciente y veloz expansion
de Internet, en el World Wide Web. El uso de paginas Web, formatos y motores
de busqueda interactivos, etc., han cambiado el modo de obtener informacion,
comunicarse y hacer compras, con agilidad y bajo costo.

La Gerencia de la Cadena de Suministros, o Logistica Integrada, que enfoca
como un “sistema total” a todo el flujo de la informacion, los recursos materiales y
los servicios, desde los proveedores de materias primas hasta los clientes finales,
con el objetivo de optimizar esos flujos y producir impactos notables en los costos
y en la calidad de la atencion a los clientes.

Unidad didactica n° 5:
EL SISTEMA DE PRODUCCION.

Para lograr una adecuada descripcion del sistema de produccion hemos optado
por un Enfoque de Sistemas, y adoptamos la definicion de Dominguez Machuca
cuando concibe a la empresa como “un sistema complejo y abierto, en el que los
distintos subsistemas y elementos estan convenientemente interrelacionados y or-
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ganizados, formando un todo unitario y desarrollando una serie de funciones que
pretenden la consecucion de los objetivos globales de la firma”.

Este enfoque sistémico funcional plantea que los distintos elementos se agrupan en
subsistemas homogéneos, segun el tipo de funcién que desarrollan. Queremos acla-
rar aqui que este modelo es una simplificacién, una abstraccion, de valor predomi-
nantemente didactico para esta primera aproximacion al tema, y que no pretende
negar la existencia de otros enfoques, ni de la existencia de elementos disfunciona-
les y hasta antisistémicos en el seno de las organizaciones reales. Mas adelante ve-
remos esto con mayor detalle. Por ahora consideraremos la existencia de los si-
guientes subsistemas, dentro del sistema empresa:

e Subsistemas referidos a las funciones basicas:

e Subsistema comercial, que segun algunos autores es el que en verdad dife-
rencia a las empresas de otros tipos de organizaciones.

e Subsistema de produccién (o de operaciones) que es el que produce u ob-
tiene los bienes y servicios para satisfacer la demanda.

e Subsistema de inversién/financiacion, que se ocupa de proporcionar y ad-
ministrar los recursos de capital necesarios para las inversiones en activo fijo
como en circulante.

e Subsistema de direccidén y gestion, que penetra a los anteriores a nivel estraté-
gico, tactico y operativo.

e Subsistema de recursos humanos, que proporciona el personal necesario a
todo el sistema de la empresa.

e Subsistema de informacién, que es como un tejido nervioso que enlaza a todas
las areas entre si y con el entorno.

e Laproduccion como sistema.

El subsistema de Produccion (o de Operaciones, en otra terminologia) “ tiene por
mision la obtencion de los bienes y servicios que deberan satisfacer las necesidades
detectadas por el subsistema comercial y/o generadas por el departamento de inves-
tigacion y desarrollo” dice D. Machuca. Esa mision se da tanto en empresas indus-
triales como de servicio, siempre seguin un proceso que convierte insumos en exu-
mos de acuerdo a los objetivos que tenga la empresa.

La configuracion del subsistema de Produccion comienza con la definicion de obijeti-
vos a largo plazo (acordes con los objetivos globales de la empresa) y el disefio de
estrategias acordes. De acuerdo a esos objetivos y estrategias debe disefiarse el
subsistema de produccién.

e Partes y funciones del subsistema de operaciones.

Podemos reconocer aqui dos niveles: un nivel estratégico, que se refiere a los obje-
tivos a largo plazo para los que se disefia el subsistema, y un nivel tactico y operati-
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vo, vinculado con el mediano, corto y muy corto plazo. Aqui hay que contar con los
organismos y funciones que permitan realizar:

¢ La planificacion de la produccion y la capacidad (a mediano plazo).
e La programacion de la produccién y la capacidad (a corto plazo).
e La ejecucion de la produccion (a muy corto plazo).

Esto implica otra tarea fundamental:

e La planificacidén y control de inventarios, tanto de materias primas como de mate-
riales de proveedores; de elementos en curso de fabricacion y de productos ter-
minados.

e El sistema de control.

Si no hay un buen sistema de planificacion no puede haber un sistema de control,
cuya tarea principal no es, como a veces se supone, castigar los errores o encontrar
culpables, sino detectar y corregir lo antes posible las desviaciones respecto de los
objetivos marcados, realimentando el sistema con informacion que lo mantenga en
el rumbo previsto.

Para esto es fundamental la articulacion con el subsistema de informacion, que cap-
ta los datos necesarios y los transforma en informacion utilizable por los distintos
niveles de la organizacion. Segun Firmin y Linn, el funcionamiento del subsistema de
informacion puede resumirse asi:

Percepcion o recoleccion de datos internos y externos.

Registro y almacenamiento de los datos.

Recuperacion de los datos almacenados.

Procesamiento o transformacion de los mismos en informacion adecuada a los

requerimientos.

e transmision de los flujos de informacion en el seno de la empresa y hacia el exte-
rior.

e Presentacion de la informacién requerida.

El desarrollo de la Informatica ha permitido procesar los datos con una velocidad y
precision que antes eran impensables, o que permite disponer de informacion en
tiempo real y hace que el control pueda tomar en muchos casos un caracter preven-
tivo o al menos, de inmediata aplicacién ante cualquier problema que aparezca.

e El campo de la Administracion de la Produccion

Sintetizando algunas ideas de Chase, Aquilano y Jacobs, podemos decir 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 produccion que crean los bienes o
servicios primarios de la compaiiia”.
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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 Finan-
zas. No debe ser confundida con las herramientas o métodos que emplea para rea-
lizar su tarea (como la Investigacién Operativa, la Ingenieria Industrial, etc.)

Ese papel gerencial, distintivo y propio de la Administracién de la Produccion se ex-
presa sobre todo en el tipo de decisiones estratégicas (a largo plazo), tacticas (a
mediano plazo) y operativas (de corto plazo) que se toman. En el resto de este cur-
so nos dedicaremos principalmente al estudio detallado de las decisiones estratégi-
cas, de modo que aqui daremos solamente una idea esquematica del contexto en
gue se toman esas decisiones.

El mercado configura la estrategia corporativa, que a su vez encuadra a la estra-
tegia financiera ( que trata de identificar la mejor manera de usar los recursos finan-
cieros); la estrategia de marketing (que aborda el modo en que se piensa distribuir
y vender los productos y servicios) y la estrategia de operaciones (que especifica
la manera en que la empresa piensa utilizar sus capacidades de produccion para dar
soporte a la estrategia corporativa).

Los temas estratégicos de la Administracion de la produccion son muy amplios:
Que fabricaremos? Como? Con que nivel tecnologico? Donde? Lo hacemos o lo
compramos? Etc. Son decisiones que afectan a la empresa durante varios afos. Los
temas tacticos se refieren sobre todo a la eficiente programacion de los materiales
y de la mano de obra, en el marco de las decisiones estratégicas ya tomadas y fren-
te a las fluctuaciones de la situacion real. Las decisiones operativas se refieren a
las tareas a realiza hoy ( 0 esta semana), la asignacion de responsabilidades con-
cretas a personas 0 grupos, las prioridades, la atencién de las emergencias, etc.

Unidad didactica n° 6:
EL SISTEMA DE SERVUCCION.

Servuccion es un neologismo propuesto por P. Eiglier y E. Langeard para designar
la proceso de “fabricacion” de un servicio, de forma equivalente a produccién, que
es como llamamos al proceso de elaboracion de un “producto”.
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Del mismo modo que para fabricar un producto se necesita un “sistema de produc-
cién” y, basicamente, la concurrencia ordenada de tres conjunto de elementos: mano
de obra, maquinas y materias primas, en interacciones perfectamente ordenadas,
hasta llegar al producto terminado y luego ponerlo a disposicién de los eventuales
compradores mediante un sistema de distribucién y comercializacion; del mismo
modo cabe analizar el caso de los servicios.

e Elementos componentes del sistema de servuccion.

Qué se necesita para “fabricar” un servicio? Antes que nada, se necesita mano de
obra, no de manufactura sino especializada en servicios, a la que llamaremos “per-
sonal de contacto”. También es necesario un elemento material, una especie de
equivalente de las maquinas, al que denominaremos “soporte fisico”. Finalmente
necesitamos un “cliente”, beneficiario del servicio, sin el cual dicho servicio directa-
mente no existe. Aqui hay una diferencia con los productos, que existen de por si. El
cliente de un servicio es, a la vez, actor, productor y consumidor del servicio, que sin
el no cobra vida.

Citamos la definicion de Eiglier y Langeard: Servuccion es “la organizacion sistema-
tica y coherente de todos los elementos fisicos y humanos de la relacion cliente -
empresa necesaria para la realizacion de una prestacién de servicio cuyas caracte-
risticas comerciales y niveles de calidad han sido determinados”.

El cliente: Es el consumidor, implicado en la fabricacion del servicio, cuya presencia
es absolutamente indispensable.

El soporte fisico: Es un elemento material necesario para la produccion del servi-
cio, del que se servira el personal de contacto, el cliente o0 ambos. Hay dos grandes
clases de soportes fisicos:

e Los instrumentos necesarios para la prestacion del servicio, vale decir, los obje-
tos, muebles 0 maquinas que se requieren.

e El entorno material en que se desarrolla el servicio, o sea los edificios, decorados
y disposicion de los elementos que configuran el ambiente en que se presta el
servicio.

El personal de contacto: Se trata de la o las personas empleadas por la empresa
de servicios, cuyo trabajo consiste en estar en contacto directo con el cliente. En al-
gunos casos, el personal de contacto puede no existir, en servucciones que son rea-
lizadas directamente por el cliente.

El servicio: Es el objetivo o resultado del sistema, generado por la interaccién de los
tres elementos de base ya mencionados.

Esta vision de la servuccion es demasiado simple. Los autores mencionados consi-
deran que hay que agregarle dos elementos mas:
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El sistema de organizacion interna: El soporte fisico y el personal de contacto son
la parte visible de una empresa de servicios. Hay una parte no visible, la organiza-
cion interna, que cuenta con todas las funciones clasicas de toda empresa y con
otras especificas, necesarias para la realizacion del servicio.

Los demés clientes: Generalmente, en cualquier prestacion de servicios, hay varios
clientes a la vez, que interactian de diversos modos entre si y con el personal de
contacto, lo que influye en la calidad del servicio y en la percepcién de dicha calidad.

e Relaciones entre elementos.

Todos estos elementos estan interrelacionados, con relaciones reciprocas y bidirec-
cionales. Segun los autores citados, hay tres tipos basicos de relaciones:

e Relaciones primarias: Son las que vinculan a los elementos de la empresa de
servicio con el mercado, con los clientes.

e Relaciones internas: Son las que unen a la parte visible de la empresa con la
parte invisible.

e Relaciones de concomitancia: Son las que se establecen entre los clientes.

e Implicaciones gerenciales del sistema de servuccion:

La primera implicacion gerencial se refiere a la necesidad de concebir con rigor la
servuccion, en base al principio de la satisfaccidon del cliente, y con la idea de que el
disefio de un servicio requiere tanto 0 mas precision que el de un producto. Hay que
partir de una definicibn muy clara de las caracteristicas del servicio y de las restric-
ciones econémicas. Luego hay que identificar los elementos necesarios para la rea-
lizacion del servicio y tomar decisiones sobre el o los segmentos de clientela busca-
da. Por ultimo hay que disefar las relaciones entre esos elementos para poder obte-
ner el resultado deseado.

Como en todo sistema productivo, también hay que tomar tempranamente decisio-
nes sobre la capacidad de la servuccion, decision estratégica que define el nivel de
la inversion y la potencial rentabilidad. Esta decision es critica, porque suele ser difi-
cil y costoso cambiarla a posteriori; porque es un determinante del nivel de servicio
ofrecido; y porque debe apoyarse en un conocimiento muy profundo del mercado.

En los servicios es muy importante la gestion de los flujos, especialmente de los flu-
jos de clientes: como adecuar la capacidad a la demanda o la demanda a la capaci-
dad, por ejemplo, tratando de aplanar las curvas para optimizar el uso de los facto-
res y mejorar la calidad de las prestaciones.

La calidad de los servicios es sensiblemente diferente a la de los productos, sobre
todo porque la fabricacion y el consumo de un servicio suelen ser simultaneos, lo
gue implica la imposibilidad de usar sistemas “industriales” de control de la calidad.
En un sistema de servuccion, la calidad debe evaluarse tanto en lo referente al ser-
vicio en si, como a los elementos de la servuccion, como al proceso, o0 sea al conjun-
to de las interacciones necesarias para que el servicio se produzca.
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En todos los casos hay que realizar acciones en favor de la calidad. Estas son algu-
nas orientaciones basicas al respecto:

e Hay que efectuar mediciones de la calidad mediante sondeos sistematicos entre
la clientela, basados en una bateria ad hoc de indicadores cuantitativos que per-
mitan lograr una vision objetiva de la calidad de la prestacion.

e Hay que proceder a realizar, a intervalos regulares y distantes entre si, a controlar
la servuccion, mediante un riguroso analisis del soporte fisico, del personal de
contacto y de sus interacciones con la clientela, siempre poniéndose en el lugar
del cliente, para descubrir disfunciones y desviaciones que deberan ser corregi-
das y reencauzadas.

e Hay que poner en marcha circulos de calidad, que trabajen para mejorar los pro-
cesos a partir del conocimiento directo que el personal de contacto tiene de las si-
tuaciones de los clientes, para encauzar sus impulsos innovadores y motivarlos
mediante adecuados reconocimientos.

La gestion operativa de las empresas de servicios presenta varios aspectos, sobre
los que vamos a hacer ahora algunos breves comentarios:

e Gestion de la participacion del cliente.

La participacion del cliente en la realizacion del servicio tiene una justificacion eco-
ndémica (en alguna medida abarata los costos, ya que “se hace trabajar al cliente” en
un tipo de actividad donde los gastos de personal suelen representar aproximada-
mente el 50% de la cuenta de explotacion); y tiene una justificacion de marketing,
porque se supone que la participacion acrecienta la autonomia del cliente, reduce
sus incertidumbres, y en general crea un ambiente comercial mas propicio.

Esto depende, naturalmente, de los rasgos culturales que influencian las interaccio-
nes entre los clientes y el personal de contacto. También depende del tipo de activi-
dad: la participacion del cliente y la implicacion del personal varian si se trata de cen-
tro turistico, una gran tienda, una clinica o una oficina de la burocracia estatal. A ve-
ces lleva tiempo y esfuerzo “convencer” a los clientes de las ventajas de participar,
como ocurre, por ejemplo, con los cajeros automaticos en los bancos. La participa-
cion del cliente también esta influida por su grado de fidelizacién a una marca o em-
presa, y por la medida en que el cliente domina el proceso (visitas autoguiadas a
museos, hoteles de lujo) o es dominado por el (cirugia hospitalaria, talleres de repa-
raciones de automoviles). La participacion del cliente puede ser fisica (autoservicio),
intelectual (manipular una tecnologia sofisticada) o afectiva (conviccion de su legiti-
midad).

o Gestion del personal de contacto.

Una servuccion exige definir con precision los elementos que intervendran, entre
ellos el personal de contacto, cuya cantidad, perfil profesional, tareas y presentacion
fisica dependeran del servicio a ofrecer, su nivel, etc. Se debe definir también el esti-
lo de comportamiento que se considera conveniente al caso, las tareas a cumplir y
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las areas de autonomia decisional, tema critico porque el personal de contacto per-
sonifica a la empresa ante los ojos del cliente.

En todo caso, el personal de contacto esta en la “linea de fuego”, en una interfase
entre el cliente y la empresa, y esté alli por dos razones principales; servir al cliente y
defender los intereses de la empresa. El cliente quiere obtener el mejor servicio, de
acuerdo a su valoracion subjetiva, al menor coste posible, y ademas quiere ser re-
conocido, tratado con consideracion y respeto, y con rapidez. Al mismo tiempo, el
personal de contacto debe defender los intereses monetarios de la empresa, el res-
peto de las normas y procedimientos establecidos para la prestacion del servicio, y
evitar otros dafios, como el deterioro abusivo del soporte fisico, y la obtencion de
compensaciones monetarias si este se produjera.

e Gestion del soporte fisico.

El soporte fisico del servicio, generalmente disefiado por técnicos especializados
(arquitectos, ingenieros, etc.) es a la vez una vidriera y una herramienta. En el primer
aspecto cumple la funcién de crear el ambiente adecuado para la prestacion del ser-
vicio, que a la vez lo anuncia al publico general; en el segundo aspecto, facilita la
realizacion del servicio mediante funciones técnicas que convierten insumos (ele-
mentos materiales y virtuales, mano de obra) en exumos (clientes servidos y, si es
posible, satisfechos).

o Gestion estratégica de la empresa.

Como criterio basico, hay que procurar una gestion integrada del patrimonio inmobi-
liario y del patrimonio tecnoldgico de la empresa, aspectos que al estar generalmen-
te bajo diversos especialistas y equipos, no facilitan el logro de la cohesion. El sopor-
te fisico, por otra parte, tiene una funcién estructuradora cada vez mas importante, a
medida que se acrecienta la participacion directa del cliente y disminuye o desapa-
rece el personal de contacto. Es fundamental también la gestién de la capacidad,
simplificando al maximo posible el servicio, buscando regularizar los flujos, en espe-
cial el de los clientes, y optimizando la utilizacién de los recursos disponibles, en ma-
teria de personal, espacio y soporte fisico. Este ultimo es factor fundamental de la
regulacion de la calidad de la prestacién, lo que destaca la importancia de su correc-
to mantenimiento.

o Similitudes y diferencias entre sistemas de produccién y de ser-
vuccion.

Resumiendo en este punto algunos planteos de Chase, Aquilano y Jacobs, tenemos
que la medula de la Administracion de la Produccion es la gestién de los sistemas
de produccidn, que usan recursos operativos para transformar insumos en exumos
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deseados. Un insumo puede ser una materia prima, un cliente o un producto termi-
nado en otro sistema. Los recursos operativos son los que ya indicamos como “las
cinco P” de la Administracion de la Produccion: Personas, Plantas, Partes, Procesos
y sistemas de Planeacion y control.

Las personas son la fuerza laboral, directa e indirecta. Las plantas son las fabricas
o los edificios de servicios. Las partes son los materiales o suministros de servicios,
que pasan por el sistema. Los procesos son los equipos y los pasos de elaboracion
del producto o de prestacion del servicio. Los sistemas de planeacion y control son
los procedimientos e informacion usados para operar el sistema.

La transformacion de insumos en exumos puede ser:

Fisica, como en las plantas de manufactura.

De ubicacion, como en los procesos de transporte.
De intercambio, como en el comercio minorista.

De almacenamiento, como en el bodegaje.
Fisioldgica, como en la atencién de la salud.
Informativa, como en los procesos de comunicacion.

Estos diversos tipos de transformacion no son excluyentes, y pueden darse simulta-
neamente en un mismo proceso, tanto de manufactura como de servicios. Hasta
aqui priman las similitudes entre los sistemas de produccion (productos) y los de
servuccion (servicios). Las principales diferencia son:

e La prestacion de un servicio es un proceso intangible y la elaboracion de un pro-
ducto es un resultado fisico.

e En los servicios, la ubicacién y la participacion directa del cliente son esenciales;
en la industria en general, no lo son.

e Los clientes de servicios estan en general “en la planta” cuando los consumen;
Los clientes de productos en general no entran a la planta.

e Los productos se pueden retrabajar; los servicios, no.

Hay muchas situaciones intermedias entre la elaboracién pura de un producto y la
prestacion pura de un servicio, 0 sea situaciones mixtas de producto / servicio en
diferentes proporciones, que son cada vez mas frecuentes.

Unidad didactica n° 7:
LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION COMO VEN-
TAJA COMPETITIVA.
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Frente a la competencia globalizada: Exportaciones e importaciones. In-
ternacionalizacién, multinacionalizacion, globalizacion. La coordinaciéon de redes
multiplanta.

En el &mbito internacional, asi como en el &mbito nacional impactado por la globali-
zacion, los nuevos problemas que debe enfrentar la Administracion de la Produccion
se refieren a los siguientes temas principales:

La competencia globalizada, que abarca desde el problema de hacer frente en
el mercado local a la presencia de productos o servicios competidores generados
en otras partes del mundo, los problemas que plantean las posibilidades de ex-
portacion a otros paises, la internacionalizacion, o sea la localizacién en otros
paises de plantas o sucursales de la propia empresa, o la busqueda de socios lo-
cales de esos paises para integrar mercados, la multinacionalizacién, que ya
implica un grado mucho mayor de descentralizacion, especializacion, etc., hasta
llegar a la globalizacién, que ya supone una interaccion practicamente total en el
mundo.

La interacciéon y coordinacion de redes multiplantas, asi como las adquisicio-
nes y alianzas inter-empresas.

Son muchos los factores que en nuestro tiempo han fortalecido la tendencia a la glo-
balizacion de la economia. Entre ellos cabe citar:

La ventaja econdmica de la dispersion de las operaciones por las diferencias en
las estructuras de costo de los diversos paises.

La busqueda de economias de escala y de alcance.

La aparicion de nuevos mercados.

La privatizacion de servicios publicos.

La aparicion de clientes internacionales que reclaman servicios de ese alcance.
Las medidas gubernamentales que hacen atractivas las inversiones.

Los desarrollos tecnolégicos y de los transportes y comunicaciones que hacen
posible la produccion y la gestién dispersa de las actividades.

Ventajas en los transportes, las aduanas, los tipos de cambio.

Una estrategia global es una estrategia empresarial compleja, cuyo objetivo es op-
timizar el resultado final de la cadena del valor, tanto de las actividades primarias,
vinculadas directamente al producto o servicio, como de las actividades secundarias
o de apoyo.

Normalmente las ventajas de una estrategia global son de dos origenes:

Ventajas derivadas de la localizacién de las diversas actividades.
Ventajas derivadas de la gestion global de las actividades.

Las dimensiones principales de una estrategia global se refieren, pues a dos as-
pectos:

La configuracion del sistema, o sea la distribucion global de las actividades.
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e Lacoordinacion del sistema, o sea la interaccion de las actividades.

En un contexto global, la estrategia de operaciones se refieren principalmente al
sistema de produccion y define como se distribuiran por el mundo sus actividades
productivas. Se trata, basicamente, de armar segun ciertos criterios, la red de plan-
tas que configuraran el sistema global:

e Enfoque de proceso: Cada planta se especializa en una fase del proceso.

e Enfoque de producto: Cada planta produce una gama reducida de productos
con destino a todo el mercado global.

e Enfoque de mercado: Cada planta produce los articulos mas demandados en el
mercado local.

Para una estrategia global de operaciones es fundamental asignar claramente la mi-
sion de cada planta dentro de dicha estrategia. Para esto se utilizan fundamental-
mente dos criterios:

e La justificaciéon de la creacién de una planta, en funcién de sus posibilidades
de acceso a los factores de produccion, a la tecnologia, a los mercados.

e La cuantia del valor agregado, en funcion de la clase de actividades de produc-
cion que se realizan en ella.

En una estrategia global, los productos pueden disefiarse segun el criterio de diver-
sificacién en cada mercado, buscando adaptar los productos a las necesidades de
cada pais; o segun el criterio de competir con productos iguales o similares en
todos los mercados.

La planificacién de estas actividades globales es indudablemente muy compleja,
porque tiene que considerar numerosos factores: las economias de escala, las eco-
nomias de alcance, el costo de los envios internacionales, las fluctuaciones de los
tipos de cambio, las diferencias impositivas entre los diversos paises, las limitacio-
nes a los flujos del comercio internacional, los diversos costos de las plantas, etc., a
fin de poder optimizar el valor agregado global.

Con respecto al aprovisionamiento global, existen dos criterios estratégicos princi-
pales para coordinar el suministro de materias primas y componentes:

e Comprar al proveedor que ofrezca los mejores precios en cada momento,
aprovechando las diferencias de precios y las pujas competitivas entre mercados.

e Consolidar las compras ante pocos proveedores seleccionados, negociando
las mejores condiciones de precio, calidad y entregas, a cambio de la seguridad
de compras en volimenes importantes por lapsos prolongados.

El aprovisionamiento global no significa que todo sea comprado en las oficinas cen-
trales de la corporacion. Lo habitual es una mezcla de suministros globales (para
los items mas importantes) y suministros locales a cargo de cada planta para el
resto de los items.
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Es conveniente destacar que el coste no es el Unico criterio decisorio de las com-
pras. Hay otros factores a considerar: calidad, variedad, servicio, entrega, fiabilidad,
seguridad. Hay que evitar los costos ocultos de los suministros aparentemente mas
baratos. Lo importante - decia Deming - no es el precio a que se compra sino el co-
sto del elemento instalado en el producto final y funcionando en manos del cliente.

Hay al menos tres mecanismos a los que las empresas pueden apelar para realizar
un aprovisionamiento internacional para sus plantas:

e Aprovisionamiento centralizado: Todos los componentes, o al menos los mas
importantes, son comprados por una oficina centralizada de Compras de la corpo-
racion.

e Aprovisionamiento como responsabilidad de las plantas lideres: La compra
de componentes especificos se asigna a una planta principal, en general la que
mas consumo tiene de los mismos, la que los distribuye a las demas plantas de la
corporacion.

e Aprovisionamiento por equipos independientes: Se forman equipos con re-
presentantes de las diversas plantas y funciones, con la responsabilidad de elegir
proveedores y gestionar las compras para la corporacion.

Con respecto a la gestion de la tecnologia, hay dos aspectos principales a conside-
rar: la creacién del conocimiento técnico y su difusion. El problema estratégico de
la creacion del conocimiento técnico es la decision sobre descentralizar o centrali-
zar las actividades de investigacion y desarrollo, y en su caso adénde ubicarlas.
Hay factores que juegan en pro de una u otra actitud: la necesidad de mantener con-
tacto con Fabricacion juega a favor de la descentralizacion; la conveniencia de man-
tener contacto con la Alta Direccion juega a favor de la centralizacion.

La difusién del conocimiento técnico generalmente se realiza por medio de algu-
na de las siguientes opciones: exportacion de bienes, la inversion directa en el pa-
is receptor, las licencias de fabricacion o los acuerdos entre empresas (“joint ventu-
re”). En muchos casos, el proceso de difusion tecnoldgica sigue el ciclo de vida del
producto: un producto nace en un pais rico, se desarrolla en el mismo, hasta que se
produce en gran escala, en parte para exportacion. Finalmente se produce localmen-
te en los paises que antes eran importadores.

La internacionalizaciéon de la economia significa que solo las empresas globales,
competidoras de clase mundial, son las verdaderas dominadoras del mercado, en
el cual las empresas nacionales y locales ocupan un lugar residual. Esas empresas
globales son las generadoras de una produccién de clase mundial, y en ellas la
funcion de operaciones se ha convertido en la principal herramienta del Marketing.
Entre las pautas que definan una empresa de clase mundial cabe citar:

Alta tasa de rotacion de inventarios.

Tasa de defectos medible en partes por millon.
Tiempo de fabricacion minimo.

Personal altamente calificado.

Asesoramiento a sus proveedores.
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Gran rapidez en la respuesta al mercado.

Vinculacion directa del disefio del producto con el proceso de produccion.
Gestién por Calidad Total y mejora continua de todos los procesos.
Gestidn global segun los principios del Justo - a - Tiempo.

Produccion integrada por ordenador.

Méaximo aprovechamiento de los recursos humanos.

Planificacion del futuro.

Por ultimo, vayan algunas referencias a la globalizacion en las empresas de ser-
vicios. Con algun retraso, debido en gran parte a su propia naturaleza, las empre-
sas de servicios también van participando en procesos de globalizacion, especial-
mente en los sectores de las finanzas, los seguros, los transportes y las comunica-
ciones. También influye la creciente importancia de los servicios como complemento
de los productos, hasta ser, en muchos casos, el factor que hace la ventaja competi-
tiva. Otro factor importante es el desmantelamiento de los monopolios publicos por
via de las privatizaciones de servicios.

Hay caracteristicas de los servicios que presentan especiales trabas a la globaliza-
cién, como la intangibilidad, que genera una sensacion de mayor riesgo en la com-
pra de servicios y le da mayor importancia a la confianza y prestigio de una marca o
una firma; la simultaneidad de produccién y consumo, con una mayor interaccion
entre cliente y proveedor, un requerimiento intensivo de mano de obra y en muchos
casos la imposibilidad de almacenar los servicios; y la heterogeneidad, por la alta
variabilidad del servicio, cuyo resultado depende siempre de quien lo presta. Por to-
do ello, los servicios suelen requerir:

Mayor interconexion entre las actividades primarias de su cadena de valor.
Mayor proximidad al mercado.

Fuerte coordinacion o concentracion de las actividades de apoyo.
Economias de escala en el area de Marketing.

Ventajas provenientes de una reputaciéon mundial.

Ventajas provenientes de la automatizacion.

Hay diversas formar de internacionalizar los servicios, que dependen del grado en
que intervienen productos fisicos y del nivel de la interaccion cliente - proveedor:

e Laexportacion, cuando hay mucho contenido de producto y poco contacto.
e Lainversion directa, cuando hay mucho contacto y poco producto.
e Latercerizacion, en casos intermedios.

e Frente a las nuevas prioridades competitivas: Productividad, calidad,
flexibilidad, anexién de servicios, actualizacion de la gama de productos y servi-
cios.

Otra familia de problemas, que se plantean tenga o no la empresa en cuestion una
dimensidn internacional, se refiere a las nuevas prioridades competitivas:
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e El aumento de la productividad del trabajo, segun factores tales como la evolu-
cion tecnologica, el capital invertido, la tasa de uso de la capacidad instalada, la
cualificacion de la mano de obra, la cualificacion de la gestion, la organizacion de
la produccién y el uso de energias y materias primas.

e La mejora de la calidad, como cumplimiento de las especificaciones técnicas y
como satisfaccién de los requerimientos de los clientes.

e La flexibilidad, adaptabilidad o rapidez de respuesta a los requerimientos y sus
variaciones, que permite acortar los tiempos de disefio y lanzamiento de produc-
tos, asi como de entrega de productos a los clientes.

e Los servicios anexos al producto, que muchas veces hacen la diferencia com-
petitiva, tales como instalacién, capacitacion del personal, mantenimiento, garan-
tia, seguro, etc.

e Laactualizacion de la gama de productos y sus precios y otras condiciones.

e Frente a los nuevos requerimientos sociales: Atencion al factor huma-
no de la empresa. Responsabilidad social y ambiental. Manejo responsable de las
nuevas tecnologias.

Un tercer grupo de problemas se refiere mas bien a las relaciones entre la empresa
y la comunidad en la que esta insertada, tales como:

e La atencidn al factor humano, su capacitacién, motivacion, participacion, trabajo
en equipo, etc., ya que el personal de la empresa es la base indispensable para
lograr un nivel consistente de calidad.

e Laresponsabilidad social y ambiental de la empresa, que es un tema de impor-
tancia creciente, no solo por la necesidad de cumplir las normativas estatales so-
bre preservacion del medio ambiente sino también porque la creciente organiza-
cién y concientizacién de los consumidores tiende a volver muy arriesgado para
las empresas ser ostensiblemente negligentes en estas cuestiones, y mas a me-
dida que se difundan las normas ISO 14000.

e Elmanejo responsable de las nuevas tecnologias, que no son un remedio para
todos los males, y cuya introduccion inoportuna puede ser incluso altamente per-
judicial. Hay que preparar con tiempo a la organizacién y a los hombres para im-
plantar los nuevos sistemas.

Nos parece pertinente agregar aqui algunos comentarios sobre la importancia que
vienen cobrando los servicios en la problematica de la Gestion de Operaciones. Es
un hecho conocido por todos que en las economias desarrolladas (y aun en las no
tan desarrolladas) el sector servicios viene ocupando un papel de creciente impor-
tancia. Una posible explicacion seria la siguiente:

Habria una mayor inelasticidad al ingreso de la demanda de bienes primarios y
secundarios que de la demanda de bienes terciarios (servicios). El aumento del nivel
de vida en las economias desarrolladas produciria, pues, un cambio en las pautas
de consumo, con incremento de la demanda de servicios y (relativo) detrimento de la
fabricacion. Al mismo tiempo, el uso de las nuevas tecnologias eleva mucho la pro-
ductividad de la mano de obra industrial, de modo que puede mantenerse e incluso
elevarse la produccion sin ocupar mas personal, lo que genera un mercado de traba-
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jo con una demanda sesgada hacia los servicios, tales como medios de comunica-
cién, ocio, cultura, salud y bienestar fisico, proteccién del medio ambiente, mejora de
la calidad de vida y los llamados “servicios de proximidad”. Incide también en ese
incremento de los servicios la complementacién entre producto y servicio, que apa-
rece en el ambito industrial como respuesta a los nuevos requerimientos de los clien-
tes, que en definitiva otorgan al servicio el dominio de la cadena del valor de los pro-
ductos, y lo convierten en una ventaja competitiva fundamental, lo que en el campo
de nuestra disciplina lleva a la necesidad de disefiar y llevar a cabo una estrategia
de operaciones enfocada en el servicio al cliente, mas alla de la mera compra - ven-
ta de un producto.

e Que se puede hacer desde la Administracion de la Produccion
para afrontar el desafio competitivo.

Sobre este tema, Chase, Aquilano y Jacobs transcriben algunos aportes que por su
gran interés sintetizamos aqui.

La Comisién de Productividad Industrial del MIT realizo en 1985 las siguientes reco-
mendaciones:

e Poner menos énfasis en las inversiones financieras de corto plazo y priorizar las
inversiones en investigacion y desarrollo.

e Revisar las estrategias corporativas para incluir respuestas a la competencia ex-
tranjera. Esto a su vez exige mayor inversion en personas y equipos, para mejorar
la capacidad de manufactura.

e Eliminar las barreras de comunicacién en las organizaciones y reconocer la coin-
cidencia de intereses con otras compafias y proveedores frente a la competencia
internacional.

e Reconocer que la fuerza laboral es un recurso que debe nutrirse y no solo un co-
sto que debe evitarse.

e Volver a lo basico en la administracion de operaciones de produccion. Incorporar
la calidad en las etapas del disefio. Hacer mas énfasis en innovaciones de proce-
s0s, en lugar de concentrar la atencién exclusivamente en innovaciones de pro-
ducto.

Sylvia Nasar, en un articulo titulado “The American Economy, Back on Top”, publi-
cado por el New York Times en febrero del 94, atribuye la expansion sin paralelo de
la economia norteamericana a su alta productividad, que es la mayor del mundo:
$49600 por trabajador y por afio, $5000 mas que los alemanes y $ 10000 mas que
los japoneses; productividad originada no solo por la inversidn en nuevos equipos
sino también por la realizacion de procesos de nacionalizacion y reingenieria, para
volver a las empresas mas competitivas, mediante cambios innovadores y traumati-
cos, impulsados por la recesion, la desregulacioén, la competencia, las adquisiciones
hostiles y la nueva tecnologia.

A su vez, James Womack, investigador del MIT, sostiene una tesis original: la mejora
de la competitividad norteamericana no se debe a innovaciones originales sino a “ser
copiadores muy efectivos”, estableciendo, sobre la base de la experiencia de otros,
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“equivalentes funcionales” que “perfeccionan incrementalmente” sus mejoras técni-
cas. Por ejemplo cita los siguientes aspectos:

e Gestion y estructura de equipos para desarrollar productos de mejor disefio y fa-
bricabilidad, y més rapida llegada al mercado.

e Mejor desempefio de las instalaciones de manufactura, con reduccién de inventa-
rios, espacio, herramientas y esfuerzo humano, y mejora de calidad y flexibilidad,
en una “concentracion del flujo del valor” inspirada en el JIT japonés.

¢ Nuevos métodos de cooperacion entre clientes y proveedores, que combinan el
“vinculo estrecho” de los keiretzu japoneses con la independencia de las compa-
filas, segun la preferencia norteamericana.

e Mejor liderazgo corporativo mediante juntas directivas fuertes, dispuestas a desti-
tuir a los gerentes poco efectivos en sus cargos.

Unidad didactica n° 8:
LA FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE LA PRODUC-
CION.

e Funciones de la Administracion de la Produccioén.
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La misién de una Administracion de la Produccion se refiere al planeamiento, di-
sefio, implementacién, ejecucion y control de los sistemas de produccién y control
de una empresa.

Las actividades relacionadas con el sistema de produccion se refieren a disefio
del producto, disefio del proceso, seleccion del equipamiento, seleccion y capacita-
cion del personal, seleccion de los materiales, seleccion de los proveedores, locali-
zacion de plantas, distribucion interna de plantas, programacion del plan e imple-
mentacion del sistema.

Las actividades relacionadas con el sistema de control se refieren al control de
calidad, control del programa de produccion, control de inventarios, control de la
productividad, definicion de las politicas de control, disefio del sistema de control,
implementacion del sistema y su evaluacion.

A medida que la empresa aumenta en tamafio y complejidad, buscando mayor efi-
ciencia, es normal que la Administracion de la Produccion produzca una delegacion
de funciones. Este suele ser el origen de algunos departamentos de la organiza-
cion, tales como Investigacion y Desarrollo (o Ingenieria del Producto), Ingenieria de
los Procesos ( o Métodos), Control de Calidad, Compras, Logistica.

De todos modos, con mayor o menor diversificacion funcional, los objetivos estrateé-
gicos fundamentales son siempre los mismos:

e Lareduccién de los costos por medio de una mayor eficiencia y productividad.

e El cumplimiento en tiempo y forma de los plazos, las entregas, etc.

e Lamejorade la calidad (o lo que es lo mismo, la disminucién de los costos de no
- calidad).

e El aumento de la flexibilidad en suministros, procesos, productos, equipamien-
tos, mano de obra.

e 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, ac-
cesibilidad, cortesia, comunicacion, credibilidad, seguridad, todo basado en un
amplio conocimiento del cliente.

De todo lo que venimos diciendo puede inferirse que la Administracion de la Produc-
cion trabaja y articula varios niveles de resolucion de las situaciones y sus corres-
pondientes horizontes temporales. El nivel estratégico se refiere a los objetivos
permanentes, las tendencias consolidadas, que no pueden modificarse sin cambios
organizacionales o de infraestructura importantes, que suelen implicar inversiones
significativas, y trabaja en un nivel temporal de largo plazo, generalmente de dos a
cinco afos. El nivel tactico se inscribe dentro de una estrategia, se refiere a la ade-
cuacion de los objetivos a las cambiantes circunstancias del mercado, en adaptacio-
nes que pueden lograrse sin cambios de fondo, con inversiones medianas o meno-
res, o en base al manejo de los costos fijos y variables, y trabaja en un nivel tempo-
ral de mediano plazo, generalmente el semestre, el afio calendario o hasta dos afios.
El nivel operativo se refiere al manejo de las tareas en el muy corto plazo, en el dia
a dia de la organizacion, y se inscribe dentro de una tactica, asi como ésta queda
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encuadrada en una estrategia. El nivel operativo es esencialmente un nivel de eje-
cucion factica pero también entrafia cierta dosis de planeamiento y prevision, de un
dia para otro, o0 semanal o quincenal, por ejemplo. Los niveles temporales mencio-
nados se refieren a situaciones econdmico - politicas relativamente estables. En
otros tipos de situaciones (de inflacion, por ejemplo, o de crisis politicas ) cambia
mucho la idea de lo que es largo, mediano y corto plazo.

Para dar una idea actualizada, puesta al dia, sobre las funciones de la Administra-
cion de la Produccién, presentamos aqui una breve sintesis de los principales pro-
blemas que hoy afrontan los ejecutivos de las empresas en esta materia, segun los
planteos de Chase, Aquilano y Jacobs:

e Como acortar el tiempo que requiere la produccion de bienes nuevos: Esto
exige coordinacion y trabajo interdisciplinario entre disefiadores, ingenieros de
proceso Yy fabricantes.

e Como desarrollar sistemas de produccion flexibles, que permitan la “persona-
lizacibn masiva” de productos y servicios, para ampliar la linea de productos con
variedad de alternativas segun los segmentos del mercado.

e Como administrar redes de produccién globales: Esto implica asegurar la cali-
dad y homogeneizar sus normas; administrar la Logistica de envios y recepcio-
nes; y desarrollar un sistema de informacion en tiempo real que controle esos
complejos procesos.

e Como desarrollar e integrar nuevas tecnologias de procesos en los sistemas
de produccion existentes: Esto implica no solo conocer la tecnologia disponible
sino seleccionar la mas adecuada al caso y adaptarla a las instalaciones existen-
tes.

e Como obtener rapidamente un alto nivel de calidad, y como conservarlo en
los cambios y reestructuraciones: La TQM esta hoy totalmente aceptada, pero
nadie puede darse el lujo de un “gradualismo” que demore la obtencién de niveles
de calidad al menos comparables con los de la competencia, ni perder calidad en
los permanentes cambios originados en el acortamiento de la vida de los produc-
tos y las innovaciones tecnoldgicas.

e Como administrar una fuerza laboral compleja, con culturas, lenguas y religio-
nes diversas.

e Como adaptarse a las restricciones ambientales, las normas éticas y las res-
tricciones gubernamentales: Estos temas afectan a toda la empresa y tienen un
peso creciente en la medida en que aumente la conciencia ecolégica de las po-
blaciones y el rigor de las normas estatales, pero la Administracion de la Produc-
cion es el punto focal de esta problematica, porque es la que maneja los materia-
les que pueden producir contaminacion y otros accidentes ambientales. Es habi-
tual hoy que las empresas incluyan “estrategias verdes” en su planeacion corpora-
tiva, en particular desde la elaboracion de la norma 1SO 14000 — sobre gestion
medio ambiental — que ofrece las orientaciones y criterios a tener en cuenta res-
pecto a este tema.

e Ubicacion en las organizaciones empresarias.
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En este caso, creemos que resultard mas claro que una descripcion verbal, la pre-
sentacion de un esquema grafico como el que plantea D. Machuca sobre la empre-
sa como sistema, donde la Administracion de la produccién aparece bajo el nombre
de Subsistema de Operaciones.

e Interrelaciéon con otras funciones de la empresa.

En este tema, también recurriremos a la presentaciéon de esquemas graficos, toma-
dos de D. Machuca, que representan a los principales subsistemas de la empresa,
en su dinamica interna y en su interrelacion mutua.



El subsistema de direccion y gestion.
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El subsistema comercial.



El subsistema de operaciones (o de administraciéon de la produccion)
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El subsistema de inversion / financiacioén.
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El subsistema de recursos humanos.

La organizacion por subsistemas y funciones va siendo hoy poco a poco reemplaza-
da por una organizacién por procesos, que pone el acento en los procesos que
recorren transversalmente la organizacion y crean valor para el cliente, y no en la
gestion jerarquizada y en la especializacion del trabajo. La direccion por procesos es
la direccion de las organizaciones basada en la gestion de procesos orientados a los
clientes. El esquema adjunto expresa la idea:
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La organizacion por procesos de una empresa orientada al mercado.

Unidad didactica n° 9:
ESTRATEGIA DE OPERACIONES Y DECISIONES OPERA-
TIVAS ESTRATEGICAS.

e La estrategia de operaciones.
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La estrategia de operaciones — dicen Chase, Aquilano y Jacobs — se refiere a la
elaboracion de politicas y planes para la utilizacion de los recursos de la empresa en
apoyo de la competitividad de la firma a largo plazo. La palabra “estrategia” implica
siempre un proceso a largo plazo tendiente a fomentar la realizacién de cambios ne-
cesarios para la mejor adecuacion y respuesta de la empresa ante los cambiantes
requerimientos del contexto, o sea la realizacion de objetivos de caracter permanen-
te en medio de circunstancias variables.

En empresas industriales, las “operaciones” aluden sobre todo a actividades de
manufactura y otras relacionadas directamente con ellas, vale decir, al proceso de
transformacion de las materias primas y otros factores productivos en productos ter-
minados. En las empresas de servicios, las operaciones presentan en cuanto a su
estrategia algunas similitudes (sobre todo si el servicio tiene un fuerte componente
de soporte material) y varias diferencias especificas, que luego veremos.

La estrategia de operaciones coordina las metas operativas con las metas de la or-
ganizacion en su conjunto, a una escala mas amplia. Esas metas generales de la
firma cambian con el tiempo, de modo que la estrategia de operaciones debe ser
disefiada de manera que anticipe necesidades futuras.

En ese sentido, las capacidades operativas de una firma deben ser vistas como un
portafolios de recursos que se adaptan a las cambiantes necesidades de producto y
/ 0 servicio de los clientes.

La estrategia de operaciones es individual, propia de cada empresa, pero cabe
enunciar ciertas tendencias generales, segun la época y el pais, en una perspectiva
histérica. Por ejemplo, en los EE.UU., en los afios posteriores a la Segunda Guerra
Mundial, las empresas experimentaron una fuerte demanda de parte de sus clientes,
demanda que habia quedado insatisfecha durante la guerra, por lo cual orientaron
su estrategia de operaciones hacia la produccion masiva de articulos estandariza-
dos. Durante el mismo periodo, Japon, en su necesidad de reconquistar mercados
exteriores, oriento su estrategia de operaciones hacia la optimizacién de la relacion
entre calidad y costo.

“La clave del éxito de una estrategia de operaciones — dicen los autores comentados
— esta en identificar las opciones prioritarias, en entender las consecuencias de cada
opcion y en las transacciones que todo ello implica”.

o La estrategia de operaciones en relacion con la estrategia empre-
sarial global.

La estrategia de operaciones debe encuadrarse siempre en el marco mas amplio
de una estrategia empresarial global.
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Entre las caracteristicas mas salientes de una estrategia empresarial global pode-
mMOS mencionar su caracter total (para toda la organizacién) con presencia en todos
los niveles y tiempos, tanto el largo plazo como el dia a dia, su orientacion dominan-
te hacia el muy largo plazo, su encauzamiento de las energias organizacionales
hacia la construccion de una ventaja competitiva durable, sus efectos significativos y
prolongados y su concentracion de los esfuerzos en poco objetivos priorizados.

Una estrategia empresarial global suele contener una descripcion de la situacion ac-
tual de la empresa, de su entorno y del modo de competir en el. Sobre esa base de-
fine los objetivos de la empresa, los cursos generales de accion, la contribucién que
se espera de cada producto o funcién a dichos objetivos y las pautas para la distri-
bucioén de los recursos entre dichos productos y funciones.

Yendo a una descripcion mas metodoldgica del modo de elaborar una estrategia
empresarial global, tenemos que en general se comienza por el analisis externo (
general y especifico) con el que se busca sobre todo establecer cuéles son las opor-
tunidades y peligros que el medio ofrece a la organizacion.

Luego se encara el analisis interno, de productos, procesos, etc., con el que se
busca establecer cuales son los puntos fuertes y débiles de la empresa. Del cotejo
de oportunidades y peligros por un lado, y puntos fuertes y débiles por el otro, surge
el diagnostico de la situacion, que se hace fundamentalmente para desarrollar los
objetivos a largo plazo y establecer las prioridades competitivas.

En todo tipo de empresas, pero muy particularmente en las empresas de servicios,
son factores que inciden directamente en la fortaleza o debilidad de las mismas para
enfrentar a la competencia:

e La coordinacion inter areas ( en particular entre Marketing, Ingenieria y Operacio-
nes).

e La funcionalidad, flexibilidad, agilidad, y adecuada localizacion y distribucion de
las instalaciones.

e La adecuacion de los sistemas para tener la mas alta disponibilidad de la informa-
cion necesaria para las operaciones.

e La politica y la practica de la administracion del personal, en particular en lo refe-
rente a su seleccién, formacién, motivacion y grado de autonomia.

e La comparacion sin complacencias con la competencia.

Sobre esa base se puede luego determinar, evaluar y seleccionar las estrategias,
que permitiran establecer las politicas (o cursos de accidon recomendados), que en
definitiva llevan a configurar el Plan Estratégico de la Empresa.

Dentro de ese marco general, la estrategia de operaciones busca constituirse en
un plan de accion a largo plazo para la produccion de los bienes y servicios de la
empresa, propendiendo al logro de los objetivos globales mediante decisiones estra-
tégicas, tacticas y operativas congruentes. Su contenido generalmente abarca:

e Los objetivos operativos de largo plazo.
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e Las estrategias operativas.
e La distribucion de recursos entre los productos y/o funciones.
e Los criterios para tomar decisiones.

La estrategia de operaciones tiene dos funciones basicas:

e Configura un marco de referencia para la planificacién y el control de la produc-
cion.

¢ Fija las pautas para evaluar el aporte de la Gestion de Operaciones a los objeti-
VoS generales de la empresa.

Con respecto a las decisiones que en el contexto de una estrategia de operaciones
corresponde tomar, ellas son en general de dos tipos:

e Las decisiones de posicionamiento, que se refieren a la fijacién de objetivos de
largo plazo, el establecimiento de prioridades competitivas, la fijacion de criterios
sobre la gestion de la calidad, la seleccion de los productos y procesos, etc.

e Las decisiones de disefio, que se refieren al disefio de los productos y los pro-
cesos, las caracteristicas deseadas de la mano de obra, la definicién de las tecno-
logias a utilizar, la determinacién de la capacidad a largo plazo, la definicién de
las localizaciones, la distribucién interna de las plantas y los modos de aprovisio-
namiento.

Para terminar esta parte, conviene recordar algunas ideas basicas para determinar
la estrategia de operaciones:

e La Gestion de Operaciones es clave para lograr ventajas competitivas consisten-
tes y durables.

e La estrategia de operaciones debe desarrollarse en forma integrada con una es-
trategia empresarial global.

e Las decisiones del area de operaciones deben estar conectadas y ser congruen-
tes con las del resto de las areas.

e La estrategia de operaciones debe buscar un equilibrio entre sus diversos objeti-
vos sectoriales, compatibilizandolos y definiendo prioridades.

o Objetivos de la estrategia de operaciones.

Ya hicimos alguna referencia a los objetivos estratégicos fundamentales de la Ges-
tibn de Operaciones. Aqui vamos a ampliar el tema para hacer luego referencia a los
diversos tipos de decisiones que en este campo hay que tomar. En términos genera-
les, los objetivos de la Gestién de Operaciones son:

Lareduccidon del coste.

Como introduccion a este tema, Chase, Aquilano y Jacobs hacen notar que en todas
las industrias hay un segmento de mercado que compra exclusivamente en base a
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precios bajos. Ese segmento suele ser bastante amplio y atractivo por las potencia-
les utilidades asociadas a grandes volumenes de venta, pero por lo general es du-
ramente competitivo y riesgoso, por ser el factor precio el determinante de las ad-
quisiciones, sin consideraciones a la marca, el prestigio, etc. En dicho segmento, la
reducciéon de coste es esencial para poder mantener los precios bajos sin perder
rentabilidad.

Por otra parte, la reduccion del coste es importante siempre, en cualquier seg-
mento del mercado y para productos o servicios de cualquier nivel.

En general se entiende por coste el valor monetario de los bienes y servicios con-
sumidos por la actividad de la organizacion, y se lo suele evaluar en términos de efi-
ciencia, o sea de cociente entre la salida util y las entradas necesarias, y en térmi-
nos de productividad, o sea de relacién entre la produccién y un determinado factor
durante cierto lapso de tiempo.

A su vez, la eficiencia, cuando se mide en unidades fisicas se denomina eficiencia
técnica, la cual es siempre menor que 1 por la incidencia de las mermas que ocu-
rren en todo proceso de transformacion: cuanto mas cerca de 1 esté el cociente,
mas alta sera la eficiencia del proceso, pues menores sera las mencionadas mer-
mas. Si la eficiencia se mide en términos del valor monetario de los insumos y pro-
ductos, se la denomina eficiencia econdmica, y debe ser siempre mayor que 1,
pues debe suponerse que el proceso productivo ha de generar un valor agregado
para que la empresa pueda sobrevivir y crecer.

Con respecto a la productividad (tanto técnica como econémica) podemos agregar
que los factores que generalmente se tienen en cuenta para su céalculo son: los ma-
teriales, la mano de obra, el equipo capital y los terrenos y edificios.

Generalmente, la reduccién del coste tiene dos tipos de solucién: o se mejora el
aprovechamiento de los recursos dentro del nivel tecnoldgico existente, o se realizan
inversiones para dar un salto tecnolégico. En el primer caso pueden lograrse resul-
tados muy notables por acumulacién de pequefias mejoras dentro de un proceso de
mejora continua que lleve a la eliminacion de los costos de no calidad. Ambas estra-
tegias no son excluyentes: por el contrario, suelen usarse en forma alternada.

Cabe mencionar aqui que las empresas de servicios tienen en general una pobre
productividad en comparacién con las industrias. Esto se explica porque son en ge-
neral empresas intensivas en mano de obra, que realizan en muchos casos un pro-
cesamiento individualizado (no masivo) del servicio, mediante tareas que con fre-
cuencia son de caracter intelectual - profesional y muy diferentes entre si. También
hay que reconocer que la mayor heterogeneidad de los servicios hace dificil deter-
minar una adecuada medida de la productividad.

Por su importancia vamos a ampliar aqui esta nocion de productividad y de los cri-
terios basicos para su medicién. La productividad es la medida del buen o mal apro-
vechamiento de los recursos o “factores de la produccidon” por parte de un pais, un
sector de la actividad o una empresa.
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Se la expresa como una relacién entre la produccién y los insumos, con tendencia a
1, a medida que se avanza en la reduccion o eliminacion de todos los costos de no-
calidad, como rezagos, retrabajos, horas no trabajadas, etc., y en el mejoramiento
de los métodos y técnicas de produccion.

La productividad es una medida relativa: para que resulte significativa se la debe
comparar. Hay muchas comparaciones posibles: entre paises, entre regiones, entre
empresas del mismo sector, entre sectores o plantas similares de una misma em-
presa, 0 en una misma operacion o grupo de operaciones a lo largo del tiempo.

La medicidon de la productividad puede ser parcial (de la produccion en relacién con
un solo factor), multifactorial (de la produccién con varios factores pero no todos) o
total ( de la produccion con todos los factores o insumos).

El cumplimiento de los plazos y las entregas.

Las condiciones generales para el cumplimiento de este objetivo son: que haya faci-
lidad administrativa para hacer los pedidos; que haya flexibilidad, en lo posible sin
cantidades maximas o minimas, o limitaciones en cuanto a mezcla, y que los produc-
tos o servicios a entregar sean de buena calidad, tanto desde el punto de vista del
cumplimiento de las especificaciones técnicas como desde el punto de vista de los
requerimientos de los clientes.

Sobre la base de esas condiciones, se considera realizado el objetivo cuando se
emplea el menor tiempo de entrega posible (en comparacién con otros), cuando la
entrega se hace en la fecha y hora comprometida, con exactitud en la cantidad, cali-
dad y acondicionamiento, cuando hay accesibilidad a la informacién sobre el pedido
y facilidad para la formulacion de observaciones y reclamos y, en su caso, para la
devolucion de los pedidos.

De modo que encontramos aqui dos conceptos importantes:

e Lavelocidad de entrega, o sea la capacidad que una empresa tiene, o no, para
entregar el producto mas rapidamente que sus competidores.

e La confiabilidad en la entrega, o sea la capacidad de la firma para entregar el
producto o servicio en la fecha prometida, en las cantidades y condiciones acor-
dadas y en los lugares indicados. Es de hacer notar que la difusion de practicas
que tienden a la reduccion a cero de los inventarios (como el Justo a Tiempo, por
ejemplo) que significan grandes reducciones de costos, le ha conferido gran im-
portancia a la confiabilidad en la entrega como criterio para seleccionar proveedo-
res.

La mejora de la calidad.

Al hablar de calidad hay que diferenciar entre la calidad del producto y la calidad
del proceso.
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El nivel de calidad de un producto (desde su disefio) varia de acuerdo al segmen-
to de mercado al que esta destinado. La mejor manera de establecer el nivel ade-
cuado de calidad es referirlo a los requerimientos del cliente. Un nivel excesivo hara
que el producto sea percibido como prohibitivamente costoso. Un nivel demasiado
bajo hara perder clientes, porque estos preferiran productos un poco mas caros pero
de mejores prestaciones o de apariencia superior.

La calidad del proceso se relaciona directamente con la confiabilidad del producto,
0 sea con su condicion de producto sin defectos, sin errores, dentro de las toleran-
cias y especificaciones técnicas de sus elementos componentes y su proceso de
armado.

Adoptamos aqui el concepto de calidad como conjunto de las caracteristicas de un
producto o servicio que lo hacen apto para satisfacer las necesidades del usuario.
Esa calidad asume diversas formas en distintos momentos de la trayectoria del pro-
ducto o servicio. Se habla entonces de calidad de concepcion cuando se compara
las caracteristicas solicitadas por el cliente con las plasmadas en el proyecto. Cali-
dad de concordancia es la comparacion de las caracteristicas solicitadas por el
cliente con las que presenta el producto terminado; y calidad de servicio es la
apreciacion por el cliente, que compara lo que ha recibido con lo que deseaba.

En las empresas de servicios, la calidad suele denominarse conformidad, y suele
evaluarse en dos niveles: la conformidad interna se refiere a los aspectos de los
servicios que los clientes no pueden percibir, y su valoracion se asemeja mucho al
control de los procesos industriales; la conformidad externa es la calidad percibida
por el usuario, con un fuerte componente subjetivo. Suele usarse como fuente de
informacion sobre ella las quejas y reclamos de los usuarios. Es un error importante
basarse exclusivamente en esa fuente, porque se ha demostrado que solo un bajo
porcentaje de los clientes inconformes formula quejas explicitas y directas, y muchos
manifiestan su descontento en todas partes menos en la organizacion que lo ocasio-
no.

Con respecto a este objetivo de la mejora de la calidad, lo mas importante es reali-
zarlo mediante la disminucion de los costos de la no - calidad. Estudios hechos
han mostrado que los mismos tienen una incidencia muy fuerte en los costos, mucha
mas de lo que uno pensaria: no es raro medir porcentajes del 25 al 30% del valor
agregado anual, y en el caso de los servicios aun mas. Se entiende por costo de no -
calidad el costo de todo aquello que agrega gastos sin agregar valor, y los hay de
dos clases: los costos de no - calidad tangibles, como el costo de los materiales,
mano de obra y generales de los productos rechazados, la diferencia de precio por
productos de inferior calidad (la llamada “segunda seleccién”), el costo de los retra-
bajos de productos con fallas, los servicios de asistencia, reparaciones dentro de
garantia, etc.; y los costos de no - calidad intangibles, como las pérdidas de pro-
duccion, los obstaculos a la programacion, el desanimo del personal y de la geren-
cia, el disgusto de los clientes por los retrasos, la mala imagen publica de los pro-
ductos y de la empresa, etc.

En las empresas de servicios el tema es incluso mas grave porque muchas veces no
hay oportunidad de rectificar el error, por la inmediatez entre la produccion y el con-
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sumo del servicio, y por el predominio de los costos intangibles, de muy dificil per-
cepcion y medicion cuantitativa, y de imprevisibles consecuencias.

Otro punto importante es el creciente impacto monetario de un elemento fallado a
medida que avanza hacia el cliente final: por ejemplo, una pieza fallada a lo mejor
cuesta centavos (si es detectada en el depdsito), cuesta algunos pesos si llega a
incorporarse a un subconjunto o conjunto, cuesta muchos pesos si llega al producto
final y puede costar muchisimo si es descubierta recién por el cliente final.

El aumento de la flexibilidad.

Se entiende por flexibilidad la capacidad de desplegar y replegar los recursos pro-
ductivos en forma eficaz y eficiente en respuesta a los cambios de la demanda. Se
busca flexibilidad en todos los campos: producto, proceso, equipamiento, mano de
obra, suministros, y sobre todo se busca flexibilidad operativa, en los programas,
los flujos, los transportes, los almacenamientos.

Segun Chase, Aquilano y Jacobs, desde un punto de vista estratégico, la flexibilidad
se basa en la capacidad de ofrecer una amplia variedad y cantidad de productos. Un
aspecto importante de esa capacidad es la brevedad del tiempo necesario para des-
arrollar un nuevo producto y transformar los procesos internos para poder ofrecerlo
al mercado.

Otro aspecto igualmente importante es la capacidad para afrontar cambios en la
demanda, no solo cuando esta crece, y produce economias de escala y facilita las
inversiones en nuevas tecnologias, sino también cuando decrece y obliga a tomar
decisiones dificiles, como despidos, suspensiones y recortes de activos.

Se considera que son medidas flexibilizadoras:

La automatizacion de los equipos, con las actuales altas tecnologias.
La capacitacion polifuncional de la mano de obra.

La reduccion de los tiempos de lanzamiento de productos o tandas.
Tener capacidad disponible por encima de la demanda estabilizada.

Aparte de estas medidas de caracter general, hay otras, referidas a productos o si-
tuaciones especificas, relacionadas muchas veces con servicios ofrecidos con la in-
tencién de aumentar la venta de productos, tales como:

e Enlace y soporte técnico: Se refiere a la asistencia técnica que un proveedor
puede brindar para el desarrollo de un producto, en etapas iniciales de disefio y
manufactura.

e Cumplimiento de fechas de lanzamiento: Es la exigencia de coordinacion de
actividades de una empresa con las de otras empresas, como partes de un pro-
yecto complejo, cuya duracion se quiere acortar.

e Soporte post venta del proveedor: Es el compromiso de un proveedor de con-
tribuir al soporte post venta de un producto, mediante la disponibilidad de piezas
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de repuesto, o la modificacion de productos existentes mas antiguos para que
cumplan con los nuevos niveles de desempefio.

e Otras prioridades: Pueden referirse a factores tales como modelos o colores dis-
ponibles, posibilidades de mezcla de productos, personalizacion, etc.

El servicio a los clientes.

Como ya hemos dicho, en la economia moderna hay un crecimiento mas que pro-
porcional de los servicios. La frontera entre producto y servicio se ha hecho cada vez
mAas borrosa, y la estrategia competitiva se basa cada vez mas en el servicio a los
clientes, aun en empresas netamente manufactureras.

En la comercializacion de productos, el servicio a los clientes puede ser considerado
como una ventaja competitiva por diferenciacién, como un alto valor afiadido al pro-
ducto, como un importante factor de la percepcion de la calidad por el cliente, y co-
MO un requisito para poder competir, dada la creciente demanda de servicios.

Esto ha significado la incorporacién de actividades de servicio en las empresas ma-
nufactureras, para satisfacer exigencias y necesidades (disefio, flexibilidad); para
proporcionar informacion (técnica, sobre opciones, financiera); para reducir los ries-
gos de los clientes (garantias, reparaciones, seguros, mantenimiento de equipos);
para facilitar la compra (formas de pago, créditos, etc.); para mejorar el trato a los
clientes (ventas, reclamaciones, etc.).

Esa transformacion de una empresa manufacturera pura en una “factoria de servi-
cios” ha requerido varios cambios significativos en la estructura y en la cultura de
tales empresas:

e Redefinicion de los objetivos generales para incluir los referidos a la dimension
servicios.

o Adoptar un enfoque de sistema abierto a los requerimientos de los clientes.

e Buscar formas de interconexion directa entre el sistema productivo y los clien-
tes.

e Lograr formas de tener una capacidad flexible a los requerimientos de los clien-
tes.

e Adaptar al personal productivo al contacto directo con los clientes.

e Aprender a medir la calidad del servicio.

Tanto en estas “factorias de servicio” como en las empresas de servicios propiamen-
te dichas, es muy importante desarrollar criterios para una adecuada percepcion y
evaluacion de la calidad de servicio tal como es valorado por los clientes. Los aspec-
tos mas importantes a considerar suelen ser los siguientes:

e Confianza: Consistencia entre los dichos y los comportamientos.

e Sensibilidad: Buena disposicion y voluntad de quien presta el servicio.
e Competencia: Habilidad, solvencia, idoneidad para prestar el servicio.
e Accesibilidad: Facilidad para contactar a la empresa.
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Cortesia: Respeto y trato amistoso del personal.

Comunicacién: Capacidad para transmitir informacion en forma clara.
Credibilidad: Formalidad y honestidad en el trato, franqueza y lealtad.
Seguridad: Quedar libre de la incertidumbre, saber a qué atenerse.
Conocimiento del cliente: Sincero esfuerzo por comprender al cliente.
Aspectos tangibles: el equipo, el salon, el personal, la papeleria, etc.

Los conflictos entre objetivos.

Todos estos objetivos suelen presentar aristas conflictivas, que deben resolverse
mediante compatibilizaciones transaccionales en algunos casos, y en otros mediante
ingeniosas estrategias que permiten potenciar objetivos aparentemente contrapues-
tos. Un caso tipico es la idea de que el incremento de la calidad significa necesa-
riamente un incremento de los costes (“Caro, pero el mejor” decia un viejo slogan
de televisores). En realidad, si se logra mejorar la calidad eliminando los costos de la
no - calidad, se puede llegar a tener mejor calidad con igual o incluso menor costo.

Otros ejemplos de objetivos conflictivos son:

e Productividad y calidad: Si aumenta la productividad, no disminuye la calidad?

e Flexibilidad y costes: Si aumento la flexibilidad, no se me incrementan los cos-
tes?

e Plazo de entrega, costes y calidad: Si acorto el plazo de entrega, no se incre-
mentan los costes y disminuye la calidad?

No hay recetas para resolver estas situaciones: cada caso debe ser analizado a fon-
do hasta encontrar la mejor solucién para sus particulares circunstancias.

Chase, Aquilano y Jacobs hacen notar que este tema era conocido hasta los afios
70 bajo la nocién de “transacciones” (“trade — off”). La idea de fondo era que una
operacién no puede sobresalir simultdneamente en todas las medidas de desempe-
fo. Si una compafiia quiere concentrarse en lograr una alta velocidad de entrega, no
puede a la vez ser muy flexible; una estrategia de costos bajos no es compatible con
alta rapidez y flexibilidad; una calidad alta no es compatible con costos bajos, etc.

La recomendacion era que la Gerencia decidiera que parametros de desempefo
eran cruciales para su éxito y aplicara luego los recursos de la empresa para reali-
zarlos plenamente, pagando el precio de no lograr plenamente otros.

Para empresas de gran tamafo, C. W. Skinner propuso el concepto de planta de-
ntro de la planta (“plant within a plant” — PWP) o planta focalizada (“focused facto-
ry”) donde se asignaban diferentes areas a diferentes productos, cada uno con su
propia estrategia de operaciones.
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Estas nociones todavia hoy se utilizan, pero la nocion de “transacciones” va siendo
reemplazada por la necesidad de llegar a hacer todo bien, sobre la base de estable-
cer prioridades en los objetivos.

El desarrollo de una economia mundial (la llamada “aldea global”) ha permitido el
surgimiento de empresas manufactureras de clase mundial, que en el marco de una
competencia muy intensa (por la mayor cantidad de actores y oportunidades) gestio-
nan su estrategia de operaciones desde una perspectiva internacional, establecien-
do prioridades competitivas segun los criterios del mercado, que van cambiando con
el paso del tiempo.

Estudios hechos en la ultima década muestran que las tres primeras prioridades
competitivas han conservado, con ligeras variantes, sus posiciones:

1. Calidad de conformidad (acuerdo del producto con las especificaciones téc-
nicas).

2. Confiabilidad del producto (desempefio de acuerdo a expectativas).

3. Entrega atiempo.

A partir de la cuarta prioridad, las posiciones han cambiado a fines de los 90, au-
mentando la importancia del precio bajo y de la rapidez para introducir nuevos
productos en el mercado (“New Product Introduction” — NPI).

Esa combinacién de calidad en sus diversas formas y de precio bajo, tan buscada
por los clientes actuales, es lo que denominamos valor: la posibilidad de comprar un
producto con los atributos mas importantes bien logrados, y al mas bajo precio posi-
ble. En cuanto al NPI, su importancia se ha ido acentuando cada vez mas a lo largo
de la década de los 90.

e El vinculo entre Mercadeo y Operaciones.

Chase, Aquilano y Jacobs sostienen que, para una empresa, es fundamental enten-
der su mercado desde dos perspectivas complementarias: la de Mercadeo (o Mar-
keting) y la de Operaciones. Para facilitar la creacién de ese vinculo o interfase, Te-
rry Hill propone considerar la existencia de dos tipos de criterios o de prioridades: los
captadores de pedidos (“order winners”) y los calificadores de pedidos (“order
qualifiers”).

Un criterio captador de pedidos es el que diferencia y distingue los productos o
servicios de una empresa respecto de los de otras existentes en el mercado. Segun
las circunstancias de cada caso, puede ser el precio, la calidad, la confiabilidad, o
cualquier otra de las prioridades mencionadas antes. Un criterio calificador de pe-
didos es un criterio de seleccion que permite considerar a los productos o servicios
de una empresa como candidatos para su compra. Segun el profesor Hill, las em-
presas deben reevaluar sus criterios calificadores de pedidos todos los dias.

Para la mayoria de las grandes empresas manufactureras, la calidad de conformi-
dad, la entrega a tiempo y la confiabilidad del producto son hoy los principales
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calificadores de pedidos, mientras el precio bajo se esta consolidando cada vez
mas como criterio captador de pedidos.

Para desarrollar una estrategia de operaciones es fundamental identificar los crite-
rios captadores de pedidos que son relevantes para productos especificos.

Los criterios de calificacion y captacién de pedidos varian con el paso del tiempo y
con acontecimientos tales como apertura de mercados, aparicion de nuevas empre-
sas competidoras, innovaciones tecnoldgicas, etc. Los clientes saben que caracteris-
ticas desean y quieren comprar una adecuada combinacion de ellas, al mas bajo
costo posible, para elevar al maximo el valor de su compra.

e La estrategia de operaciones en manufactura.

Chase, Aquilano y Jacobs hacen notar que la estrategia de operaciones no funciona
en el vacio. Esta verticalmente vinculada al cliente, sus necesidades y requerimien-
tos; y horizontalmente vinculada con las otras partes de la empresa, o sea con los
recursos empresariales que permitiran satisfacer esas necesidades; todo ello en-
marcado por la visién estratégica de la empresa, que identifica el mercado al que se
quiere acceder, la linea de productos de la firma, su negocio basico y sus capacida-
des operativas.

La eleccién de un mercado es dificil pero necesaria, y puede significar el abandono
de ciertos negocios o segmentos de clientes, por considerarlos poco rentables o difi-
ciles de atender en funcién de las capacidades propias. Especialmente, es funda-
mental definir las capacidades basicas (0 competencias) que son las habilidades o
fortalezas que distinguen a una empresa de sus competidoras.

El proceso general de la configuracién y realizacién de una estrategia de operacio-
nes comienza, pues, con la determinacion de las necesidades y requerimientos
de los clientes, que deben ser traducidos en prioridades de desempefio de los
productos (actuales y nuevos), de donde se deben deducir las prioridades reque-
ridas por las operaciones. Esto permite analizar la viabilidad de las capacidades
operativas, tanto propias como de los proveedores. A esas capacidades contribu-
yen decididamente recursos tales como | & D, CIM, JIT, TQM, y la Logistica Integra-
da; asi como las llamadas “plataformas de soporte” de la empresa: Finanzas, Recur-
sos Humanos y Sistemas de Informacion.

En sintesis, los objetivos de la construccion de una estrategia de operaciones son:

e Traducir las prioridades requeridas (definidas por Marketing) en requerimientos de
desempenio especificos para las operaciones.

e Disefar los planes necesarios para asegurar que las capacidades operativas y
empresariales sean suficientes para cumplir esos requerimientos.

Sobre esa orientacién general, los pasos a dar para desarrollar esas prioridades
son:
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e Segmentar el mercado de acuerdo con los grupos de productos.

¢ Identificar los requerimientos del producto, los patrones de demanda y los marge-
nes de utilidad de cada grupo de productos.

e Determinar los criterios captadores de pedidos y calificadores de pedidos de cada
grupo de productos.

e Convertir los criterios captadores de pedidos en especificos requerimientos de
desempeiio.

e Laestrategia de operaciones en servicios.

En opiniéon de Chase, Aquilano y Jacobs, en general, muchos conceptos y criterios
desarrollados para la estrategia de operaciones de manufactura son aplicables en
las empresas de servicios, aunque en este caso la estrategia de operaciones suele
identificarse, practicamente, con la estrategia corporativa general, ya que en muchos
casos el sistema de produccion y entrega de servicios es la empresa en su casi tota-
lidad.

Por ejemplo, las empresas de servicios pueden usar el esquema de planta dentro
de la planta (PWP), como en el caso de hospitales organizados por servicios dife-
renciados (unidad coronaria, oncolégica, nefrologia, maternidad, rehabilitacion, etc.)
0 el caso de almacenes organizados en departamentos por familias de productos,
cada uno con su propia estrategia, etc.

Del mismo modo, la nocién de criterios captadores de pedidos y criterios califi-
cadores de pedidos también pueden usarse en empresas de servicios. En un ban-
co, por ejemplo, pueden ser criterios calificadores la buena localizacion, la disponibi-
lidad de cajeros y funcionarios de créditos, la abundancia de cajeros automaticos,
etc. Criterios captadores de pedidos pueden ser los servicios basados en relaciones
personales y la actividad orientada a los clientes.

En empresas de servicios, las operaciones contribuyen decididamente al logro de la
competitividad. Para el andlisis de casos concretos puede ser util la nocion de las
cuatro etapas tipicas de la evolucién de la competitividad en empresas de servicios.

1. Etapa “disponible para el servicio”, con bajo desempeiio y operatividad re-
activa; calidad muy variable y secundaria al costo; tecnologia de superviven-
cia; fuerza laboral vista como una restriccidon negativa y el control de los em-
pleados como funcion gerencial basica.

2. Etapa “rutinaria”, mediocre y poco inspirada; con una calidad que satisface a
los clientes solo en una o dos dimensiones consideradas clave; actualizacion
tecnoldgica solo para ahorrar costos; fuerza laboral vista como un recurso efi-
ciente y disciplinado y una gerencia dedicada fundamentalmente al control del
proceso.

3. Etapa “de competencia distintiva”, con enfoque en el cliente y actuacion
sobresaliente; una calidad multidimensional que supera las expectativas de
los clientes; uso de la tecnologia para mejorar el servicio; fuerza laboral flexi-
ble, que elige entre procedimientos alternativos y una gerencia que escucha a
los clientes y ayuda y entrena a los trabajadores.
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4. Etapa de “servicio de clase mundial”, con aprendizaje e innovacion y exce-
lencia en el servicio a niveles muy superiores a la competencia; una calidad
de mejora continua, que busca desafios y eleva las expectativas de los clien-
tes; con uso de la tecnologia como fuente de ventajas y creacion de capaci-
dades que otros no pueden alcanzar; con una fuerza laboral innovadora, que
crea nuevos procedimientos y una gerencia orientadora, fuente permanente
de nuevas ideas.

Cabe aclarar que una misma empresa puede tener dimensiones o unidades de ser-
vicio ubicadas en diversas etapas. Una empresa puede ser muy competitiva aunque
no se destaque en todas las dimensiones, pero tiene prestaciones excepcionales en
factores criticos para su éxito. Las etapas de la competitividad siguen la secuencia
indicada pero varia mucho la rapidez o lentitud con que se las recorre, y, desde lue-
go, no hay certeza a priori de llegar a los niveles mas altos.

o Decisiones estratégicas de operaciones.

Las estrategias de operaciones son directrices que ayudan a elegir cursos de ac-
cibn adecuados para alcanzar las metas que la organizacion se ha fijado. Esas es-
trategias deben ser conducentes a los objetivos generales de la organizacion y tie-
nen la mayor importancia, porque acarrean consecuencias para toda la organizacion
y son el origen de las politicas de empresa y de todo el resto de la planificacion.

En ese marco deben tomarse muchas decisiones estratégicas de operaciones. Los
principales tipos de decisiones son los siguientes:

e Decisiones sobre productos ( qué producir?): Seleccion de productos nuevos,
modificacion de productos existentes, disefio y cambio de disefio de productos.

e Decisiones sobre proceso (cémo producir?): Eleccion de la configuracion pro-
ductiva, seleccion y disefio del proceso.

e Decisiones sobre tecnologia: Muy vinculadas con la anterior, constituyen el pro-
ceso de seleccién de la tecnologia adecuada para ciertas condiciones de producto
- proceso - cantidad, complementadas luego con los andlisis de la llamada Inge-
nieria del Valor (simplificacién y fabricabilidad).

e Decisiones sobre capacidad: Estudio de la demanda inmediata y futura posible,
teniendo en cuenta la capacidad de crecimiento, las prioridades competitivas y las
posibilidades de financiacion.

e Decisiones sobre localizacion: Donde instalarse: cerca de los factores de la
produccion, cerca de los mercados, u otras alternativas.

e Decisiones sobre distribucidén de planta: Disposicidon en planta de los compo-
nentes del proceso productivo y sus areas auxiliares, etc.

e Decisiones sobre calidad: Definicion de criterios y politicas de calidad, qué nor-
ma seguir, basqueda de certificaciones, etc.

e Decisiones sobre planificacion y control: Planificacién y control de la produc-
cion, de los inventarios, de las compras, de la capacidad; decisiones sobre los sis-
temas a usar para planificar y controlar.
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e Decisiones sobre aprovisionamiento: Estudio de la logistica de operaciones: de
abastecimiento, de transformacion y de distribucion; sistemas justo - a - tiempo,

kan ban , etc.
e Decisiones sobre personal: Formas de seleccidn, contratacidn, gestion operati-

va, formacion, promocion y despido del personal.

Unidad didactica n° 10:
HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y RESOLUCION DE

PROBLEMAS OPERATIVOS.
Es importante identificar las fallas para luego poder encarar su analisis y en base a

esto solucionar los problemas, no siempre es facil realizar ésta tarea por lo que se
han desarrollado numerosas técnicas para identificar y analizar las fallas.
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El Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto consiste en un método gréfico para determinar cuales
son los problemas mas importantes de una determinada situacién y por consi-
guiente, las prioridades de intervencion.

Permite identificar los factores o problemas mas importantes en funcién de la premi-
sa de que pocas causas producen la mayor parte de los problemas y muchas cau-
sas carecen de importancia relativa.

Para la construccion del diagrama de Pareto se procede segun las fases que
son las siguientes:

e Decidir como clasificar los datos

e Elegir el periodo de observacion

e Obtener los datos y ordenarlos

e Preparar los ejes cartesianos del diagrama

e Disefiar el diagrama

Para mayor claridad se examina un caso como ejemplo. Se supone que en un de-
partamento de montaje en una industria se producen determinadas fallas. Se aplica-
ra el diagrama de Pareto con las siguientes fases.

e Fase 1. Decidir como clasificar los datos: Se pueden clasificar por tipo de
problema, por cadena de montaje, por turno de trabajo, por fase de trabajo,
etc. Se establece por tipo de problema.

e Fase 2: Elegir el periodo de observacién: En el caso del ejemplo depende-
ra de la cantidad de productos fabricados. Si la cantidad diaria es elevada,
sera suficiente un periodo breve, por el contrario, cuando la produccion es re-
ducida ser& necesario un periodo mas prolongado. Se decide realizar el rele-
vamiento por 3 meses.

e Fase 3: Obtener los datos y ordenarlos: En ésta fase se tendra que prepa-
rar una hoja para recoger los datos segun las pautas establecidas en las fa-
ses precedentes: tipo de problema y un periodo de 3 meses.

Durante el periodo de relevamiento de datos se completara el formulario con un
trazo por cada defecto encontrado y luego se determinan los totales, segun se
muestra en el formulario.

TABLA



64

Num. Defecto Meses Total
Enero Febrero Marzo
1 |Didmetro sobre Tol. 250 245 230 725
2 |Pintura 36 33 37 106
3 |Diametro bajo Tol. 80 82 85 247
4 Mal calado 25 22 17 64
5 |Rugosidad 60 65 58 183
TOTAL 1325

300

250

200 -

O Enero
150 +— M Febrero
O Marzo

100 -

50 1

o N -

Diametro sobre Pintura Diametro bajo Tol. Mal calado Rugosidad
Tol.

A continuacion se procede a ordenar los conceptos por orden de importancia en una
tabla como se muestra en la figura, el defecto mas numeroso se dispone en primer
lugar, en segundo lugar el defecto que le sigue por orden de frecuencia, y asi suce-
sivamente, etc. En la Ultima columna se indica la cantidad total de problemas.



TABLA

Num. Defecto Total
1 |Diametro sobre Tol. 725

3 |Didmetro bajo Tol. 247

5 |Rugosidad 183

2 |Pintura 106

4 |Mal calado 64
TOTAL 1325
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* Fase 4: Preparar los ejes cartesianos para el diagrama: En el eje X se dispon-
dran los tipos de defectos y en el Y las cantidades de defectos. Se pueden graficar
los problemas segun las cantidades o en funcién de los porcentajes con respecto al
total de problemas.
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DIAGRAMA DE PARETO
en cantidades
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Diametro Diametro  Rugosidad Pintura Mal calado
sobre Tol. bajo Tol.

Los defectos se ordenan en forma similar a la tabla, en orden de mayor a menor fre-
cuencia. Para definir la escala del eje Y, se tiene que considerar que el valor mas
grande corresponde al primer defecto, segun lo determinado, y sera la base para la
escala de valores absolutos o porcentual. El eje X se divide proporcionalmente se-
gun la cantidad de grupos de problemas a graficar, en el ejemplo son 5 grupos.

e Fase 5: Disefiar el diagrama: Se procede a representar en escala, con bas-
tones los valores absolutos y/o porcentuales que se han determinado en la
tabla.

Otra forma de visualizar los problemas es proceder a ordenar también los concep-
tos por orden de importancia en una tabla y en la ultima columna se indica la canti-
dad en porcentaje.

TABLA



um. Defecto %
1 |Diametro sobre Tol. 54,72
3 |Diametro bajo Tol. 18,64
5 |Rugosidad 13,81
2 |Pintura 8,00
4 Mal calado 4,83
TOTAL 100
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DIAGRAMA DE PARETO

en %

Diametro
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Rugosidad  Pintura  Mal calado
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O Diametro sobre Tol.
W Diametro bajo Tol.
ORugosidad
OPintura

B Mal calado

TABLA
Num. Defecto Acumulativo
1 |Diametro sobre Tol. 4,83%
3 |Diametro bajo Tol. 12,83%
5 |Rugosidad 26,64%
2 |Pintura 45,28%
4 Mal calado 100,00%
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El Diagrama Causa-Efecto

Este diagrama se utiliza para representar la relacion entre algun efecto y todas
las causas posibles que lo pueden originar.

Todo tipo de problema, como el funcionamiento de un motor o una lampara que no
enciende, puede ser sometido a éste tipo de andlisis.

Generalmente, se lo presenta con la forma del espinazo de un pez, de donde toma
el nombre alternativo de Diagrama de espina de pescado. También se lo llama de
Diagrama de Ishikawa que es quién lo impulso.

S S S

Causas Efecto

Los diagramas de causa efecto se construyen para ilustrar con claridad cuales son
las posibles causas que producen el problema. Un eje central se dirige al efecto.
Sobre el eje se disponen las posibles causas. El analisis causa-efecto, es el proce-
so mediante el que se parte de una definicién precisa del efecto que se desea estu-
diar. Posteriormente, se disponen todas las causas que pueden provocar el efecto.
A las causas conviene agruparlas por tipos, al modo de ejemplo las originadas por
motivos eléctricos, otras por elementos mecanicos, hidraulicos, etc. Cada grupo se
dispone en un subeje.

La construccion de este diagrama presenta un esquema grafico que permite efectuar
un analisis de las causas que influyen sobre el efecto objeto de estudio.

El analisis causa-efecto puede dividirse en tres etapas:
e Definicion del efecto que se desea estudiar.
e Construccion del diagrama causa-efecto.

e Andlisis causa-efecto del diagrama construido.
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La definicion del efecto que se desea estudiar representa la base de un eficaz anali-
sis. Efectivamente, siempre es necesario efectuar una precisa definicion del efecto
objeto de estudio. Cuanto mas definido se encuentre éste, tanto mas directo y eficaz
podra ser el andlisis de las causas. Asi si el motor del automaovil no arranca, ¢ cuales
pueden ser las causas de la falta de arranque? Evidentemente, las causas posibles
pueden ser multiples. Si se definiera el efecto como el motor no arranca cuando
esta muy frio y el vehiculo se encuentra a la intemperie, en este caso el anali-
Sis sera mas preciso y estamos eliminando una serie de causas que no co-
rresponden a la situacién del vehiculo.

Invirtiendo el razonamiento se puede decir que cuando mas indefinido se exprese el
efecto que se desea estudiar, tanto mas amplio e indeterminado sera el diagrama
causa-efecto y por lo tanto, mas vago y de mayor complejidad el andlisis y resolu-
cion del problema. Cuando se tiene bien definido el efecto que se desea estudiar, se
puede proceder a las dos fases sucesivas si se tiene la prudencia de separar la fase
segunda -construccion del diagrama- de la fase tercera -analisis y valoracion de las
diversas causas-.

De este modo es posible garantizar que la definicion de las posibles causas sea in-
novadora y creativa, mientras que el analisis critico de las causas debe ser lo mas
realista posible. En realidad cuanto mas ideas y sugerencias contenga el diagrama
causa-efecto, tanto mas eficaz sera para la determinaciéon de la causa o las causas,
ya que el problema puede ser originado por mas de una.

Construccion del Diagrama Causa-Efecto

La construccion del diagrama causa-efecto se inicia escribiendo el efecto que se
desea estudiar en el lado derecho de una hoja de papel. A ello debe seguir la bus-
queda de todas las posibles causas que sobre él influyen. Para esa busqueda se
pueden seguir tres métodos, que se diferencian por la forma en que se realizan.
Son los siguientes:

e Meétodo de la Clasificacion de las Causas.
e Meétodo por Fases del Proceso.
e Meétodo por Enumeracion de las Causas.

Bateria Combustible

Faltante
Bornes Carburador

El motor no
arranca

Desconectad
—

A 4

Llave

Contactos

4—
&Botén de Arranque Bujias J \

Causas Efecto
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Método Brainstorming

Este método Brainstornig que traducido a nuestro idioma significa “Tormenta de
Ideas” consiste basicamente en que todos los participantes expongan sus ideas, que
las mismas sean anotadas, luego comentadas, para finalmente llegar a conclusio-
nes.

Para llevar a cabo ésta actividad es conveniente establecer un orden de priorida-
des, y seguir los siguientes pasos:

¢ Nombrar a un moderador del grupo, quien debe asegurar que todos compren-
dan el problema. Serd el encargado de observar que se anoten las ideas que se
propongan, en un lugar visible, preferentemente construyendo el diagrama.

% Antes de iniciar la propuesta de ideas dar 5 a 6 minutos en silencio pensando en
el problema en forma individual.

¢ Por turnos, cada miembro enuncia una idea. No se permiten comentarios ni
criticas. En ésta etapa solo pueden intervenir el encargado de anotar las ideas y
a quien le corresponde el turno.

% Cuando alguno de los participantes no tenga idea para sugerir el moderador es-
perara poco tiempo y pasara al turno de quien continua. Cuando las ideas hayan
comenzado a agotarse -aproximadamente a los 30 minutos-, el grupo analiza y
discute las ideas anunciadas. Las ideas duplicadas o relacionadas se agrupan.
Se pueden descartar las ideas que no tienen fundamento serio, siempre sin rea-
lizar criticas.

s De todas las ideas se analizan cuéles pueden ser las mas probables. Se
puede aplicar el diagrama de Pareto y sobre las causas que concentran la aten-
cion realizar un relevamiento de datos.

Cuando el problema es complejo se puede construir el diagrama de las 5 M a lo
largo de varias sesiones.

En algunos casos la causa puede estar en mas de alguna categoria, segun la deci-
sion del grupo se la dispone por mayoria en las distintas categorias o en la que se
considere mas indicada.

La revision directa del diagrama puede impulsar al grupo a decidir una profundiza-
cion de la investigacion en un area determinada.

Método de las 5 M

Conforme al presente método se procede a analizar el problema y a definir las posi-
bles causas, generalmente este proceso se realiza con el grupo de trabajo encarga-
do de la resolucion del problema.
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Para la aplicacion de este método se sigue un orden para considerar las causas
de los problemas, partiendo de la premisa que estas, estan agrupadas segun cinco
criterios y por ello se denomina de las 5 M.

Las M corresponden a:

Maquinas

Mano de Obra
Métodos
Materiales
Medio Ambiente

Las 5 M suelen ser generalmente un punto de referencia que abarca casi todas las
principales causas de un problema, por lo que constituyen los brazos principales del
diagrama causa-efecto.

Estructura Basicadelas 5 M

A continuacion se puede proceder una “Lluvia o Tormenta de ldeas” -Brainstorming-
gue consiste en generar tantas ideas como sea posible dejando que el pensamiento
creativo de cada persona del grupo las exponga liboremente.

Las subdivisiones en base a las 5 M, ademas de organizar las ideas estimulan la
creatividad. En ésta fase quienes intervienen deben liberarse de preconceptos, en
caso contrario se puede condicionar la busqueda a las soluciones que ya se han
propuesto o probado y que no han aportado la solucion. Las causas sugeridas se
incluyen situandolas en el brazo correspondiente. En el ejemplo se ilustra con algu-
nas de las posibles causas en forma genérica.

Maquinas Mano de Obra Medio Ambiente

A 4

Problema

Métodos Materiales
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Ejemplo del diagrama de las 5 M
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Procedimientos Basicos para Analizar los Problemas

Antes de investigar un problema, es fundamental asegurarse de que se lo compren-
de perfectamente. Esto supone definir los sintomas del problema y comprender el
proceso que lo provoca., asi se evita desperdiciar esfuerzos innecesariamente.
Cuando se comprende y define un problema se ha avanzado bastante en su resolu-
cion.

Las herramientas que mas se utilizan para ayudar a definir un problema son las lis-
tas de comprobacién y los diagramas de flujo.

Lista de Comprobacion

¢QUé? ¢Cual es el problema?
¢ Qué se ha observado?

¢Quién? ¢Quién interviene en el problema?
¢Quién esta antes o despues del problema en el flujo de trabajo?

;Donde? ¢ Donde se manifiesta?
¢Donde se origina?

¢Cuando? ¢En qué ocasion aparece?
¢En qué momentos y por cuanto tiempo?

¢ Como? ¢ Coémo se manifiesta?

¢Con cuanta frecuencia ocurre?

¢Cual es la importancia del problema?

¢Cual es la importancia en tiempo perdido?

¢Cual es la importancia en costos?

¢Cudl es la importancia en cuanto a la frecuencia?

¢Por qué? ¢Por qué ocurre el problema?
Pregunta clave que se debe responder.

Este tipo de consideraciones centra la atencion sobre el problema, y contribuye a dar
cohesidn al grupo de trabajo.
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Las 8 Etapas del Ciclo de Progreso

Planificar

—————————————————————————————————

(Qué? 4[Deﬁ”"e'Pr°b'ema

¢ Por Qué?

,Como?
;Cuando?
¢cDoénde?
¢Quién?

Desarrollar

. Definir las Acciones |
+ Correctivas ;

: Implementar las Acciones |

i Correctivas

———————————————————————————————————————

Controlar

Aprovechar

' Seguimiento del |
' Nuevo Estandar
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Unidad didactica n® 11:
DECISIONES SOBRE PRODUCTO, PROCESO Y TECNO-
LOGIA.

o El ciclo de vida de los productos y servicios.

Las condiciones en que se desempefian actualmente la mayoria de las empre