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Prólogo

La adecuada gestión y el control de la cadena de valor en la empresa siempre han sido el capítulo clave de la ciencia empresarial. De los resultados de la cadena de valor depende la propia vida de la empresa.

Es cierto que la importancia que se confiere a cada una de las actividades de la cadena de valor en la empresa ha evolucionado a lo largo del tiempo, pero siempre han recibido atención prioritaria las actividades primarias internas: logística interna, operaciones, logística externa, etc.

Los costes financieros y la consiguiente rigidez de las actividades internas han hecho que se conviertan en el foco de atención de los científicos y los empresarios desde tiempos ancestrales. Ciertamente, la evolución social, científica y tecnológica ha exigido que se les preste tanta atención o incluso más a otras actividades correspondientes a la cadena de valor en la empresa como, por ejemplo, el marketing y los servicios.

En la actualidad, todas las actividades de la cadena de valor, tanto las primarias como las actividades de apoyo, son motivo de interés para la ciencia empresarial.

La competitividad que se exige a la empresa en nuestros días nos hace replantearnos las pautas de actuación más adecuadas en las actividades empresariales y adoptar una necesaria perspectiva estratégica.

Los autores de este libro, como profesores o colaboradores de la docencia en asignaturas del área de producción, nos ofrecen en esta obra los conocimientos, tanto clásicos como actuales, con una visión estratégica. Recogen de forma detallada, clara y actualizada los conocimientos científicos que pueden conducir a la empresa a gestionar adecuadamente las tres actividades primarias de la cadena de valor.

El objetivo fundamental de los autores con esta obra es ofrecer un manual para que los alumnos universitarios y los profesionales tengan una guía útil de aprendizaje y acción idóneo al respecto.

El libro se ha estructurado en diez capítulos: en el capítulo 1 se hace una introducción general dirigida a situar al lector en la materia, describiendo tanto las estrategias clásicas como las actuales de las industrias 4.0.

En el capítulo 2 se describen de forma clara y detallada las actividades primarias del primer eslabón de la cadena de valor: la logística interna.

Los capítulos 3, 4, 5, 6 y 7 se centran en el estudio del segundo eslabón de la cadena de valor: el sistema de operaciones.

Los capítulos 8 y 9 están dedicados al tercer eslabón: la logística externa.

Por último, el capítulo 10 recoge las acciones y las normas de calidad como materia transversal que hay que considerar en todos los eslabones de la cadena de valor en la empresa.

Los autores hacen con este libro una excelente aportación a la literatura existente en castellano sobre el tema de producción en la empresa.

La bondad de esta obra radica en que reúne en un solo tratado la mayoría de los planteamientos sobre el sistema de producción conocidos hasta la actualidad.

Destacan la claridad, la sencillez y el orden racional pedagógico en el desarrollo de toda la obra.

El texto puede ser muy útil para los estudiantes de las facultades de ciencias económicas y empresariales y de los centros de ingenierías industriales. Los lectores profesionales pueden encontrar aquí igualmente excelentes ideas que les ayudarán a tomar decisiones acertadas.

Quiero aprovechar la ocasión para animar a los autores a que sigan compartiendo sus conocimientos con la sociedad y continúen publicando obras que completen el resto de los eslabones de la cadena de valor como el marketing y los servicios.

Para finalizar, quiero dejar constancia de que ha sido para mí un gran honor escribir este prólogo por la excelencia de la obra y el potencial científico y profesional de los autores.

Enhorabuena a los cuatro: Dolores, Vanesa, Manuel y Eva.

Por último, un abrazo para mi amigo de siempre Vicente Rubira, que en paz descanse.

FRANCISCA PARRA GUERRERO


Capítulo 1

Dirección de la producción y operaciones. Producción y cadena de valor

1.1. Concepto y contenido de la dirección de la producción y operaciones.

1.2. Origen y etapas en la evolución de la dirección de producción y operaciones.

1.3. Industria 4.0.

1.4. La función de producción en la empresa. Su relevancia estratégica.

1.5. La cadena de valor y el subsistema de producción en la empresa.

1.6. Estrategias de producción y generación de ventajas competitivas.


1.1. Concepto y contenido de la dirección de la producción y operaciones

Actualmente, el mundo empresarial se encuentra sometido a un proceso de creciente internacionalización, fuerte competitividad y a un acentuado desarrollo de las tecnologías de procesos y gestión. Los factores anteriormente mencionados están muy interrelacionados, de manera que son, al mismo tiempo, causa y efecto de la espiral de cambio que se está produciendo en la empresa. De ahí, que la posición que cada una ocupe depende no solo de los factores externos, sino también de su actitud ante el cambio.

Tradicionalmente se ha contemplando la dirección y gestión de la producción (hoy dirección de operaciones) desde una perspectiva muy técnica, con un enfoque optimizador dominado por la investigación operativa, pero hoy muchas empresas han descubierto que poseen un «arma secreta» frente a sus competidores y que no es ni su potencia comercial ni su superioridad financiera, sino la capacidad que poseen para elaborar sus productos de forma más eficiente, más fiable y más precisa (Hayes, 1988). Esto supone considerar la dirección de operaciones desde una perspectiva estratégica. En cualquier tipo de empresa hay actividades productivas de bienes y servicios, y es a través de esa actividad productiva como se incrementa la utilidad de los bienes, es decir, su capacidad para satisfacer necesidades. Habitualmente, esa utilidad total se va generando mediante la colaboración de varias empresas, cada una de las cuales añade cierto valor o utilidad al producto, siendo el sistema productivo de cada una de ellas el responsable de crear esas utilidades, de forma que, mediante la transformación de los bienes y la prestación de servicios, se satisfagan las necesidades demandadas por los clientes. La actividad productiva de la empresa, con el empleo o utilización de una serie de factores productivos (tierra, trabajo y capital) que son sometidos a un proceso de transformación, tiene como objetivo la creación de bienes o servicios a través de esos factores productivos y este proceso de transformación se caracteriza por crear valor, es decir, los resultados obtenidos en el proceso productivo tienen mayor utilidad para los clientes que los factores productivos considerados individualmente. Esta creación de valor es una condición necesaria para la supervivencia de la empresa a largo plazo.

Podemos definir la producción como el conjunto de procesos, procedimientos, métodos y técnicas que son necesarios para la obtención de bienes o servicios, mediante la aplicación sistemática de un conjunto de decisiones que tienen como objetivo incrementar el valor de los factores que intervienen en la creación de dichos bienes o servicios, de forma que los mencionados productos satisfagan las necesidades sentidas por los clientes. El estudio de la dirección de la producción y operaciones se puede realizar desde diferentes enfoques como los siguientes:


a) Enfoque sistémico. La aplicación de la teoría de sistemas al análisis de las empresas ha supuesto un notable progreso y una profunda reorientación de la administración de las organizaciones. Esta teoría se basa en el concepto de sistema abierto, donde la complejidad interna y la necesidad de adaptación a un medio dinámico constituyen sus ejes centrales. Como consecuencia de ello, se ha producido un replanteamiento no solo de la teoría de la organización y de la administración, sino también de un amplio conjunto de disciplinas económico-empresariales que han encontrado en la metodología sistémica un nuevo programa de investigación, capaz de facilitar la comprensión de la naturaleza real de muchos de sus fenómenos (Tous, D.; Castillo, A. M.ª y Aguirre, A., 2003).

Según esta teoría, se considera a la empresa como un sistema complejo que requiere una coordinación consciente y está integrado por dos niveles de circulación: un nivel operativo (sistema de operaciones), en el que actúan los factores productivos elementales (tierra o factores físicos, trabajo o factor humano y capital o factores financieros), cuya operación se produce bajo la directriz de un sistema rector o de decisión, que aparece por tanto envolviendo al sistema de operaciones, y en el cual actúa el cuarto factor de la producción, esto es, el factor dispositivo o decisional (Tous, D.; Castillo, A. M.ª y Aguirre, A., 1991) (Figura 1.1).

El sistema de operaciones, a su vez, puede descomponerse en otros tres niveles o subsistemas: físico, financiero y humano, correspondiente a los factores elementales. El sistema de operaciones al que pertenecen los factores productivos elementales se divide a su vez en tres subsistemas que son: subsistema de aprovisionamiento, que tiene como función la captación de inputs; subsistema de producción cuyo objetivo es la transformación de inputs en outputs; subsistema de comercialización cuya finalidad es la colocación de outputs en el mercado.

El subsistema de producción lo componen los factores productivos, que son sometidos a un proceso de transformación usando una determinada tecnología dando como resultado unos bienes y servicios listos para ser ofertados al mercado (Figura 1.2).

FIGURA 1.1
SISTEMAS DE DECISIÓN
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Fuente: Tous, D.; Castillo A., y Aguirre A. (1991).

FIGURA 1.2
SISTEMA PRODUCTIVO
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Fuente: Elaboración propia.

b) Enfoque estratégico. En este enfoque las decisiones relacionadas con la producción se consideran claves para la formulación de las estrategias empresariales; así, las decisiones relativas a las operaciones se dividen en tres grandes grupos:

1. Decisiones estratégicas: Son las tomadas por la alta dirección de la empresa; normalmente tienen gran trascendencia para la organización a la que afectan de forma global. Son, por consiguiente, de gran alcance, tanto en lo referente a los recursos asignados como al horizonte temporal que abarcan. Suelen ser singulares, en el sentido de no repetirse o de no hacerlo en condiciones asimilables, por lo que no es posible estandarizarlas. Así pues, se refieren a problemas no estructurados y que no pueden normalizarse. Sus consecuencias suelen ser difícilmente reversibles, debido a su gran alcance temporal, que afecta a la posición futura de la organización. Este tipo de decisión requiere, por parte del directivo, unas grandes dosis de creatividad, imaginación, visión anticipativa, sentido de la oportunidad y del riesgo, es decir, capacidades de tipo conceptual, ya que a fin de cuentas se trata de diseñar la posición de la organización a largo plazo y con relación al medio en que actúa.

2. Decisiones tácticas: Corresponden a un nivel jerárquico intermedio y son decisiones de mediano alcance tanto en tiempo como en recursos comprometidos. Son relativamente frecuentes y repetidas, aunque con variaciones. Contemplan variables generalmente, identificables pero a veces no totalmente controlables. Se orientan a objetivos conocidos, medibles, aunque no siempre conciliables entre sí, por lo que presentan diversos cursos de acción posibles. Generalmente son decisiones de carácter funcional, esto es, afectan a áreas específicas del negocio o, en otros términos, a la composición de los recursos de la organización. Suelen ser reversibles, aunque ello implique lógicamente un coste.

3. Decisiones operativas: Representan el nivel de regulación directa del flujo de operaciones de la organización son, por consiguiente, rutinarias o estan-darizables, cotidianas, de corto alcance en tiempo y recursos comprometidos y se refieren a parcelas muy concretas y a problemas muy específicos de la actividad normal de la empresa. Este tipo de problemas, por su carácter estructurado, involucran un escaso número de variables, que son perfectamente conocidas, controlables y que están dirigidas a rentabilizar las operaciones corrientes bajo criterios de eficiencia. Se ubican principalmente en el nivel de supervisión directa de la estructura orgánica.

c) Enfoque del ciclo de vida. Algunos autores como Chase, Aquiliano y Jacobs han utilizado el enfoque del ciclo de vida del producto para articular las decisiones relativas a las operaciones. En este enfoque un sistema productivo nace, crece y se orienta hacia determinados objetivos siguiendo una secuencia de decisiones. En un principio se decide sobre el nacimiento del sistema productivo, a continuación se toman las decisiones relativas al diseño del producto y se selecciona el proceso productivo, en tercer lugar se procede al diseño del sistema. Posteriormente, se realiza la administración de la cadena de suministros y por último se procede a la revisión del sistema.



1.2. Origen y etapas en la evolución de la dirección de producción y operaciones

A finales de los años cincuenta y principios de los sesenta, es cuando empiezan a surgir estudios específicos sobre dirección de operaciones, como algo diferente de la ingeniería industrial o a la investigación de operaciones. Autores como E. Bowman y R. Fetter (1957) y E. S. Buffa (1961) analizaron los problemas comunes a las organizaciones fabriles y pusieron el énfasis en la importancia de considerar como tal sistema a las operaciones de producción. En la actualidad, la dirección de operaciones es reconocida como un área funcional de las organizaciones, ya sean con o sin ánimo de lucro, públicas o privadas, de fabricación o de servicios.

Aunque el campo de la dirección de operaciones es relativamente joven, su historia es bastante rica; para su mejor comprensión, hemos de referirnos a los hitos históricos que han conformado la disciplina de administración de empresas y que han tenido una repercusión en la dirección de la producción y operaciones. Siguiendo un criterio histórico, podemos destacar los siguientes:

1.2.1. La Revolución Industrial (siglos XVIII-XIX)

Hasta finales del siglo XVIII, la agricultura era la actividad económica predominante en todos los países. La fabricación, tal y como la conocemos hoy, no existía. Los artículos eran a medida, no había dos productos iguales, y su realización corría a cargo de artesanos cualificados que pasaban muchos años como aprendices conociendo todas las facetas del oficio. Existían las agrupaciones de artesanos denominadas gremios o cofradías, donde se ofrecía una base común de conocimientos para los programas de aprendizaje.

Sin embargo, este enfoque artesanal de la industria empezó a cambiar como consecuencia del invento de la máquina de vapor por Watt en 1765, invención que significó el aporte de una nueva fuente de energía para la fabricación. A mediados del siglo XIX tuvo lugar la Revolución Industrial, y aparecieron las grandes instalaciones fabriles que utilizaban el vapor o el agua como energía. Sin embargo, incluso con la llegada de estas grandes instalaciones, la fabricación seguía siendo, en buena medida, más un arte que una ciencia.

El cambio de la visión tradicional a la administración industrial se inició con Adam Smith al considerar que la subdivisión y la especialización del trabajo arrojaba beneficios económicos. De ahí, su recomendación de dividir los trabajos en subtareas y reasignar los trabajadores a tareas especializadas, de forma que se incrementasen sus habilidades y de esta manera aumentar su eficiencia. Este autor sostenía que la productividad aumentaba a medida que se incrementa la división del trabajo y demostró que la división técnica del trabajo puede aumentar la productividad de una instalación fabril. Pero este hecho es aplicable también una nación, y en este caso se denomina división social del trabajo, que originaría un ahorro de tiempo y, por ende, más y mejores bienes; en consecuencia, la riqueza de una comunidad que lo aplicase aumentaría con respecto a la de un hipotético mundo sin división del trabajo.

Suele citarse a E. Whitney (1790) como el autor que realizó la primera gran aportación al campo de las operaciones, al popularizar el uso de partes intercambiables, estandarización de elementos y un eficaz control de calidad en la fabricación de mosquetes para el Gobierno de los Estados Unidos (Aguirre, 1976).

1.2.2. Organización científica del trabajo (1900)

Todo el trabajo de Taylor, que vivio entre 1856 y 1915, tanto a nivel teórico como experimental, está presidido por la búsqueda de los procedimientos más adecuados para incrementar la racionalidad empresarial. Al tratarse de un hombre de acción, era un ingeniero pragmático con las ideas muy claras: «Había un único modo de hacer bien las cosas» (the one best way); no se dedicó a elaboraciones teóricas. Sin embargo, su obra generó una importante tendencia, el taylorismo, que se ha convertido en el referente obligado para entender las transformaciones de los procesos de trabajo habidas en el siglo XX (Tous, Aguirre y Rodríguez, 2002).

Situándonos en el contexto histórico-económico del último cuarto del siglo XIX, con una de las mayores crisis del mundo capitalista, aparece un movimiento compuesto por ingenieros, contables y gerentes, encaminado a sistematizar la dirección empresarial: se trata de los sistematizadores, los cuales creían que en el funcionamiento interno de las grandes empresas primaba el caos, la improvisación y el derroche, hechos incompatibles con el trabajo mecanizado y la concentración de la producción. Para superar esta situación, los sistematizadores, cuyo máximo exponente está en la figura de Taylor, proponían una serie de medidas como acabar con las formas diluidas de control y redefinir el papel de los supervisores, introducir formas de registro y técnicas contables que permitieran evaluar la actividad, y sobre todo introducir tecnologías que hicieran redundante el trabajo y la pericia del obrero. De esta forma, la dirección empresarial dejaba de estar sometida a los azares del mercado para pasar a convertirse en una actividad consciente y especializada. La sistematización técnica de la filosofía de Taylor comprende diversos aspectos interrelacionados que pueden resumirse en los siguientes (Tous, Aguirre y Rodríguez, 2002):


a) Se efectúa una drástica separación entre quienes ejecutan y quienes diseñan el trabajo, lo que supone un cambio sustantivo en la forma de organizar el trabajo. Cada tarea debe ser meticulosamente estudiada antes de ser adjudicada al trabajador. El departamento de planificación es el que concentra ahora todos los conocimientos que antes poseían los trabajadores, y estos conocimientos son tabulados y clasificados hasta reducirlos a reglas y procedimientos fijos. Además Taylor, al desconfiar de que los trabajadores leyeran las instrucciones escritas, establece un control a través de los diferentes capataces que actúan como agentes del departamento de planificación con funciones muy determinadas en la fábrica.

b) Se fragmentan y especializan las tareas de forma que el óptimo de productividad queda definido sobre la base de estudios de los tiempos, movimientos y herramientas más adecuadas para cada caso, lo que no deja lugar a las iniciativas individuales al quedar normalizados los distintos segmentos de trabajo que conforman el proceso completo.

c) Se establece un sistema de remuneración basado en el salario diferencial por piezas, regulando tanto las penalizaciones como las primas, según que el obrero alcance o no el nivel de rendimiento considerado normal. La consecuencia directa de la individualización del rendimiento es la desaparición del trabajo en equipo, considerado como altamente ineficaz. El objetivo de Taylor con este sistema de remuneración era acabar con la holganza o la actitud de «lentitud sistemática» que adoptaban los trabajadores para evitar que se despidiera la mano de obra sobrante.

d) Se introducen elementos racionalizadores como la cuidadosa selección de los trabajadores, un moderno sistema de costes o la elaboración de instrucciones detalladas.



Inicialmente, el sistema taylorista pasó del taller a la fábrica de construcción mecánica, donde los procesos discontinuos permitían descomponer las tareas para más tarde extenderse a otras ramas industriales e incluso a los servicios, constituyendo sus propuestas un intento de extrapolación del paradigma de la mecánica, entonces de moda, en la organización del trabajo.

En realidad, resulta difícil evaluar estrictamente la incidencia de Taylor, ya que pocos siguieron su filosofía, a excepción de algunos discípulos como Gantt y los esposos Gilbreth, que continuaron los estudios sobre la fatiga, utilizando a tal efecto por primera vez los registros cinematográficos. Además, el modelo ortodoxo casi nunca se puso en práctica, y solo se aplicaban aspectos aislados como la medición de tiempos o la descomposición de tareas, que eran los que más resistencia provocaban. Parece, por tanto, más razonable considerar a Taylor como parte de un amplio movimiento racionalizador que arranca con los sistematizadores y continúa con una serie variada de experiencias que integran lo que se conoce como organización científica del trabajo. Entre los diversos intentos que pueden enmarcarse dentro de una concepción amplia de la organización científica del trabajo destaca la llamada corriente administrativa, con impulsores como Gulick, Urwick y, fundamentalmente, Fayol, que combinó los aportes weberianos y tayloristas para elaborar unos principios organizativos destinados a racionalizar la organización tanto de los organismos públicos como de las empresas (Tous, Aguirre y Rodríguez, 2002).

El panorama también se presenta heterogéneo en cuanto a la aplicación de la organización científica del trabajo por países. Así, en Estados Unidos comenzó a aplicarse en gran escala como consecuencia de la necesidad de maximizar la producción industrial durante la Primera Guerra Mundial. En España, aunque hubo algunos intentos iniciales en Cataluña y el País Vasco, la organización científica del trabajo se introduce de la mano del Estado a partir de los años cuarenta a través del Instituto de Racionalización del Trabajo, pero, dada la fragilidad de la estructura industrial, tuvo un alcance sectorial y regional muy restringido. En los años cincuenta se incorpora en los grandes establecimientos y en empresas de tipo medio, teniendo lugar la consolidación en la etapa desarrollista de los años sesenta (Herrero, 1990). En la Unión Soviética el taylorismo fue adoptado de manera oficial al proponer Lenin, en 1918, medidas urgentes para elevar la disciplina laboral y la productividad. De esta forma, y con el propósito de impulsar el gran salto a la industrialización, se creó el Instituto Central del Trabajo, desde donde se puso en práctica un proyecto masivo de entrenamiento laboral a la vez que se impulsó una importante línea de investigación sobre el trabajo, que se desarrolló sobre las premisas tayloristas pero reforzada por la psicología de los reflejos de Pavlov (Finkel, 1994).

Como resultado de las economías de escala en la producción, los principios taylo-ristas se extendieron a la planificación de nuevas actividades, tales como previsiones de demanda, publicidad y marketing, que cambiaron sustancialmente las pautas de comercialización. Podemos decir que el principal mérito de la organización científica del trabajo consistió en haber introducido por primera vez la idea de la planificación sistémica de la producción.

1.2.3. Producción en serie (años 1920-30)

La creciente productividad de las industrias necesitaba grandes mercados que la asumiesen, aspecto olvidado por Taylor pero abordado por Ford, que, junto con la introducción en la producción de cambios técnicos y organizativos, se ocupó de cómo generar un aumento del consumo. Así es como se llegó a asociar su nombre con el sistema de producción en serie o masa, utilizado en la industria del automóvil para fabricar un modelo normalizado conocido como el Ford T. El principal cambio técnico fue la introducción de la línea de montaje, idea que, según sus biógrafos, Ford tomó de los mataderos frigoríficos de Ohio y Chicago, donde los trabajadores debían efectuar la parte asignada del despiece según el ritmo impuesto por el transportador que conducía las reses. En 1913 introduce por primera vez la línea de montaje en la fábrica de Highland Park en Michigan y, aunque todavía se trataba de una técnica rudimentaria consistente en tirar con una cuerda del chasis del automóvil que se iba desplazando pasando frente a los diferentes operarios, el tiempo de producción se redujo de 12 horas y media a 6 horas/hombre. En 1914, al introducirse motores eléctricos y mecanismos de cadena que aseguraban el movimiento continuo de la línea de montaje, el tiempo bajó a 93 minutos/hombre (Aguirre, 1976).

El funcionamiento de la cadena móvil exige una planificación rigurosa de los materiales y las tareas para asegurar la progresión ordenada de las mercancías a través de la fábrica y, puesto que el objetivo es facilitar la secuencia lineal del trabajo, cada parte debe ser diseñada de modo que pueda ser ensamblada sin dificultad a los efectos de minimizar el tiempo dedicado a los ajustes. La organización del trabajo en cadena supone que las tareas se subdividan al minuto y se adjudiquen a los trabajadores que están asignados a puestos fijos a lo largo de la cadena. El transportador permite eliminar los tiempos muertos de la producción, ya que los obreros no necesitan desplazarse, porque todas las tareas de abastecimiento las realizan las máquinas. La norma de productividad se socializa en el sentido de que todos están sometidos al ritmo de la cadena, a diferencia de la norma taylorista basada en el rendimiento individual. Además, la excesiva parcelación de las tareas exige un número creciente de controladores para llevar a cabo las labores de vigilancia y coordinación de las distintas fases de la producción (Coriat, 1985).

Se pasó de una producción, en 1903, de 11.000 vehículos en Estados Unidos a 900.000 en 1915, y este ascenso en la producción vino acompañado de una espectacular reducción en el precio del vehículo: desde 686 dólares el modelo más barato de Ford en 1910 a 390 dólares en 1914 (Chinoy, 1982). El aumento del consumo tuvo como consecuencia que otros sectores relacionados con el automovilístico, como la industria del acero y la química, también utilizaran la cadena de montaje, que llegó a extenderse ampliamente como nuevo método de trabajo. El lado negativo de este proceso lo vivieron los obreros, sometidos al ritmo cada vez más acelerado del transportador, confinados a tareas monótonas y repetitivas y además despojados de los saberes del oficio, que ahora quedaban definitivamente incorporados a la maquinaria.

Consecuencia de este acelerado ritmo de trabajo fue el aumento de enfermedades laborales y de las tasas de absentismo, que pusieron en peligro la continuidad de la producción en serie. Para solventar este problema, Ford puso en marcha su famosa fórmula de pago: five dollars a day for an eight-hour day (cinco dólares al día por ocho horas de trabajo diarias), que en aquel momento duplicaba el salario vigente en toda la industria automovilística de Detroit. Con ello se aseguraba el aprovisionamiento continuo de fuerza de trabajo, reducía el número de reemplazos y neutralizaba los efectos de la creciente acción sindical. Para regular la puesta en práctica del sistema, se creó el llamado departamento de sociología, que en principio se presentó como un sistema de participación en las ganancias pero que en realidad no era más que una forma de incremento del salario. Para hacerse acreedor de esta participación, el obrero debía cumplir ciertas condiciones, además de la de ser un trabajador eficaz en la línea de montaje, a saber: ser ahorrativo, poseer un hogar digno de un trabajador de Ford, ser limpio, estar legalmente casado, no permitir a sus mujeres (en el caso de los hombres) trabajar fuera del hogar, etc. La tarea del departamento de sociología consistía primeramente en enviar a sus investigadores a visitar las casas de los trabajadores y sus vecinos a efectos de determinar quiénes se habían hecho acreedores de tales participaciones. Durante la crisis de los años 1920 y 1921 este departamento fue desmantelado, pero fue reemplazado por el de servicios, que se convirtió durante el resto de esa década y la siguiente en el referente de la lucha de la empresa contra los sindicatos (Chinoy, 1982).

La expansión de los métodos de producción de Ford se produjo rápidamente y no tardó en implantarse el sistema en fábricas como las de Fiat, Renault o Citroën. La transferencia de la cadena de montaje no fue difícil, pues ya existían antecedentes en Europa, pero lo que definitivamente impulsó su implantación fue la necesidad urgente de productos de diversos tipos a raíz de la Primera Guerra Mundial. En los años treinta la cadena ya se había extendido a otras industrias y los empresarios europeos vieron la doble ventaja que reportaba: por un lado, la posibilidad de rebajar los precios a los productos; por otro, el incremento del control sobre el proceso del trabajo, realizado por mano de obra no cualificada, aunque ahora sin ofrecer la contrapartida del five-dollar-day.

1.2.4. Escuela de las relaciones humanas (1920-30)

Frente a los desarrollos matemáticos y estadísticos que dominaron la dirección de operaciones desde Taylor hasta los años cincuenta, los estudios de Hawthorne, realizados a finales de los años veinte y en los primeros años de los siguientes treinta por un equipo de investigadores de la Harvard Business School y supervisados por el sociólogo Elton Mayo, son una excepción. Estos experimentos se diseñaron para estudiar los efectos que determinados cambios del entorno producían sobre los trabajadores de montaje de la planta Hawthorne de la compañía Western Electric en Chicago, Illinois. Dicha investigación dio paso a la humanización de la teoría de la administración, al convertirse las personas en la principal preocupación de los administradores y no las máquinas.

E. Mayo realizó distintas investigaciones sobre la incidencia de una serie de variables físicas, económicas y sociales sobre la conducta y las actitudes ante el trabajo. Los principales estudios se hicieron a partir de 1927 y se suspendieron en 1932 debido a la depresión económica. Se efectuaron diversas investigaciones en torno a la medición y al conocimiento de la potencialidad humana y cómo aplicar ese potencial. Las investigaciones realizadas plantean temas como qué conduce al hombre a ser mas eficiente y productivo, estudios sobre la fuerza básica que lleva a un individuo a realizar una acción, cuáles son las necesidades de la persona para que esa fuerza se mantenga en funcionamiento de forma estable y duradera y cuál es el ambiente más adecuado para que dicha fuerza funcione. Los inesperados hallazgos del experimento de Hawthorne interesaron tanto a sociólogos como a estudiosos de la dirección científica del trabajo. En estos estudios se puso de manifiesto toda una serie de factores psicológicos y sociales que configuran el comportamiento humano. Así mismo, se constató la importancia del grupo como realidad social y su incidencia en el comportamiento de los sujetos, poniendo de manifiesto la primacía de la necesidad de aprobación social sobre los factores económicos, ya que el grupo puede recompensar o sancionar socialmente al individuo. Por otra parte, se conoció la importancia de la organización informal.

Como consecuencia de los experimentos de Hawthorne, hubo un gran número de investigaciones sobre el comportamiento de los trabajadores en su entorno laboral. Cabe así destacar los trabajos de Maslow, Barnard, Herzberg, Vroom, McGregor, McClelland, etc. Actualmente se sigue profundizando sobre la mejor manera de aprovechar las capacidades y conocimientos de los trabajadores que se encuentran claramente infrautilizados. En este sentido, han surgido nuevos programas de investigación que, bajo denominaciones como inteligencia emocional, aprendizaje orientativo o gestión del conocimiento, tratan de encontrar nuevas fórmulas para que la empresa consiga aprovechar los conocimientos ocultos en el seno de la organización y evitar que estos desaparezcan cuando los trabajadores abandonan la empresa.

1.2.5. Investigación operativa (1940)

El interés por la cuantificación de los problemas directivos empieza a aumentar, y a la vanguardia de este movimiento se hallan ingenieros, matemáticos, economistas y especialistas en computación. El análisis cuantitativo investiga dentro de una organización las relaciones que puedan expresarse simbólicamente y tratarse matemáticamente. Las relaciones pueden existir dentro de un área específica de la organización o incluir varias áreas.

La Segunda Guerra Mundial, con sus complejos problemas logísticos y el diseño de sistemas armamentísticos, supuso un fuerte impulso al desarrollo del campo multidisciplinario de la investigación de operaciones. La investigación de operaciones (operational research) reúne a expertos en campos tan diversos como las matemáticas, la psicología y la economía, quienes forman equipo para estructurar y analizar los problemas en términos cuantitativos, de manera que pueda alcanzarse una solución óptima desde el punto de vista matemático.

En esta época se desarrollaron muchas herramientas cuantitativas que se utilizan actualmente en la dirección de operaciones (programación lineal, redes, PERT/CPM, modelos de pronóstico, etc.). El desarrollo de esta serie de métodos cuantitativos permitió a los directores de operaciones sustituir la toma de decisiones basada en la intuición por procesos de decisión basados en modelos matemáticos. Tales modelos permiten resolver problemas que incluyen un elevado número de variables y restricciones, identificando soluciones óptimas al problema planteado, con lo que se va a incrementar de forma notable la eficiencia del proceso de toma de decisiones.

La complejidad de los problemas que se presentan en las organizaciones ya no encajan en una sola disciplina del conocimiento, por lo que se requieren grupos multidisciplinarios que analicen y busquen soluciones desde diferentes áreas de conocimiento. La investigación de operaciones se aplica a los problemas relativos a la conducción y coordinación de operaciones dentro de una organización, intentando encontrar la mejor solución, llamada solución óptima, bajo un conjunto de consideraciones. La investigación de operaciones es la aplicación del método científico a través de modelos matemáticos, primero para representar el problema y luego para resolverlo.

La metodología seguida en la investigación de operaciones comprende los pasos siguientes (Figura 1.3):

FIGURA 1.3
INVESTIGACIÓN DE OPERACIONES
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Fuente: Elaboración propia.

1. Definición del problema. Esto incluye determinar los objetivos, las interrelaciones del área objeto de estudio con otras áreas de la organización, los diferentes cursos de acción posibles, los límites de tiempo para tomar una decisión, etc. Este paso es crucial, ya que afectará de forma significativa a las conclusiones del estudio.

2. Formulación de un modelo matemático. El modelo que se formula es una aproximación abstracta de la realidad con simplificaciones que la hacen más manejable y permiten evaluar eficientemente las alternativas de solución.

3. Obtención de una solución a partir del modelo. Resolver el modelo consiste en encontrar los valores de las variables propuestas con el propósito de optimizar o mejorar la eficiencia del sistema.

4. Prueba del modelo. Es necesaria su comprobación para poder identificar y corregir todos los fallos que se detecten.

5. Validación del modelo. Las expresiones deben ser consistentes en las dimensiones en que son utilizadas.

6. Establecimiento de controles. Consiste en determinar los rangos de variación de los parámetros dentro de los cuales no cambia la solución del problema. Es necesario generar información adicional sobre el comportamiento de la solución debido a cambios en los parámetros.

7. Implantación de la solución. El paso final consiste en la implementación del modelo formulado.

1.2.6. La dirección de operaciones como disciplina independiente (1950-60)

A finales de los años cincuenta y principio de los sesenta, en el ámbito académico, comenzó a abordarse de forma específica la dirección de operaciones diferenciándola de la ingeniería industrial o de la investigación operativa. Diferentes autores iniciaron la diferenciación entre las disciplinas antes mencionadas: entre ellos podemos destacar a Bowman y Fetter (1957), Buffa (1961) y, posteriormente, Chase y Aquilano (1978).

1.2.7. La informática en la dirección de operaciones (1970)

El uso generalizado de los ordenadores en los problemas operacionales facilitó la resolución de problemas que hasta la fecha no se abordaban por su excesiva complejidad de cálculo. La aparición de los sistemas MRP (materials requeriments planning) supuso un notable avance al permitir controlar la fabricación de productos complejos, adaptándose rápidamente a las necesidades cambiantes del mercado.

1.2.8. Calidad total y automatización (1980)

Esta década se caracterizó por la revolución en la gestión de las operaciones, impulsada desde Japón con la aparición del sistema just in time (JIT) y el control total de la calidad (TQC). El sistema just in time (JIT) pretende producir la cantidad que se necesite en el momento en que se necesite y eliminar las causas de defectos en la producción. Pero si el impacto del sistema just in time ha sido notable, mayores aún han sido los efectos de la automatización de las operaciones; así, conceptos como la fabricación integrada por ordenador (CIM), la ingeniería asistida por ordenador (CAE), los sistemas de fabricación flexibles (FMS), los robots, etc., revolucionaron la gestión de los procesos. Un avance importante en el campo de la dirección de operaciones se produce con el desarrollo de los sistemas de gestión de la calidad total (TQM), con base en las ideas de Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, etc.

1.2.9. Competencia basada en el tiempo y revolución en los servicios (1990)

En la década de los 90 cobró protagonismo la gestión del tiempo como herramienta de competitividad. Así, surge la denominada competencia basada en el tiempo (Stalk y Hout, 1990), que propugna una adecuada gestión del tiempo, de forma que permita a la empresa adaptarse, de forma flexible, a las necesidades cambiantes del entorno actual. El tiempo pasa a formar parte de las ventajas competitivas que puede tener la empresa frente a sus competidores.

Otro cambio importante que acaeció fue el creciente protagonismo alcanzado por el sector servicios: Levitt, T. (2006) ha sido, probablemente, uno de los primeros en demostrar que muchos de los conceptos y herramientas desarrollados para operaciones de fabricación podrían también aplicarse a operaciones de servicios. Utilizando estas herramientas, los servicios también podrían alcanzar una mayor eficiencia en las operaciones que ejecutan. Actualmente, los directivos reconocen la importancia tanto de la fabricación de productos como la prestación de servicios y la necesidad de integrarlos. Así mismo, la producción de bienes y la prestación de servicios deben ser compatibles entre sí y estar estratégicamente alineadas con los objetivos generales de la empresa.

1.2.10. La dirección de operaciones en el nuevo milenio

La tecnología de la información (TIC) representa actualmente un papel crucial en el diseño y la dirección de los procesos productivos. La reingeniería, la dirección de la cadena de suministros y sofisticadas herramientas para la integración de sistemas tales como SAP requieren soluciones integradas que unen la dirección de operaciones con las tecnologías de la información.

Los sistemas de información son procesos sistemáticos de tratamiento de datos cuyo objetivo es proporcionar información. Las ciencias sobre sistemas de información, Internet y comercio electrónico están contribuyendo, en gran medida, a mejorar la productividad, a la vez que han generado una gran diversidad de bienes y servicios.

Los recientes avances en las tecnologías de la información han proporcionado a la dirección de operaciones la posibilidad de resolver problemas que anteriormente no podían abordarse. Un apartado especial es el referido al desarrollo de Internet a la hora de facilitar el proceso de toma de decisiones a nivel internacional. Además, estos cambios están provocando la aparición de empresas virtuales que operan exclusivamente en el ciberespacio y cuyas operaciones requieren procedimientos y estrategias distintos a los empleados por las empresas tradicionales, lo que esta suponiendo un importante reto para la dirección de operaciones.

1.3. Industria 4.0

Es evidente que estamos viviendo un cambio de proceso tecnológico a una velocidad muy superior a la experimentada en épocas anteriores. La tecnología digital ha irrumpido en todas las facetas de la humanidad de tal manera y con una aceleración que sobrepasa los límites de la ciencia ficción.

A lo largo de la historia, especialmente desde el siglo XIX, se han sucedido varios cambios de procesos tecnológicos; por ejemplo, según el profesor Johan Schot (2018), las cinco revoluciones sociales del ser humano son:


1. Sociedad cazadora-recolectora.

2. Sociedad agraria.

3. Sociedad industrial.

4. Sociedad de la información.

5. Sociedad 5.0.



Apenas se ha llegado a implantar la tecnología 4.0 en nuestras industrias y ya en Japón nos están hablando de la nueva era 5.0 (Sinzo Abe, 2019). Según Accenture (2019), muchas empresas de todos los sectores están invirtiendo en tecnologías digitales para impulsar su crecimiento pero solo el 13% de ellas aprovecha esas inversiones para reducir costes y ser más competitivas. ¿Cuál es el motivo de este desperdicio? Que no utilizan las tecnologías digitales de forma combinada.

En el tema que nos ocupa nos preguntamos ¿qué repercusiones va a tener toda esta abrumadora tecnología digital en nuestras industrias y cómo va afectar a los actuales sistemas de producción? Como muy bien expone (Marr, B., 2017), las empresas deben prepararse para la 4.ª revolución industrial.

En numerosas fuentes de información se refleja la idea de que estamos ante profundos cambios: según Tegmark, M. (2018), a corto y medio plazo veremos profundos cambios en las formas de trabajar y de relacionarse en las empresas, siempre buscando mejoras en la productividad y atención al cliente.

Mueller, E.; Xiao-Li, y Riadel R. (2017) hacen referencia a los desafíos a los que se enfrentan las empresas ante la nueva era de la tecnología digital y a los requisitos que han de reunir las compañías para poder aplicar lo que llamamos industria 4.0.

Podemos definir la industria 4.0 como la completa digitalización de las cadenas de valor a través de la integración de tecnologías de procesamiento de datos, software inteligente y sensores, desde los proveedores hasta los clientes, para así poder predecir, controlar, planificar y producir de forma inteligente, lo que genera mayor valor a toda la cadena (Crespo, F., 2017).

La consultora Mckinsey&Co, en 2013, comentaba que la digitalización de las empresas y los fabricantes estaba teniendo un gran impacto en la organización, en la producción y en la gestión de la relación con los clientes.

Para Darío Fernández, L. J. (2017), la industria 4.0 consiste en la digitalización de los procesos productivos en las fábricas mediante sensores y sistemas de información para transformar los procesos productivos y hacerlos más eficientes.

Podemos resumir que la industria 4.0 tiene unas bases fundamentales:


1. Integración de procesos.

2. Robótica.

3. Big data y análisis de datos.

4. Internet de las cosas.

5. Cultura y marketing.

6. Ciberseguridad.



Pero el verdadero pilar sigue estando en las personas: cómo liderar el proceso, cómo adaptarse a los nuevos sistemas de producción y cómo trabajar en este nuevo paradigma (Bondar, K., 2017).

En el mundo actual cuando ya las nuevas tecnologías han llegado a niveles suficientes para poder aplicarlas a cualquier actividad humana, es hora de que las empresas estudien los efectos que pueden producir en sus negocios.

Son muchas las ventajas que podemos encontrar en la aplicación de la industria 4.0; aquí solo vamos a indicar las que nos parecen más significativas (Marr, B., 2017 y Bondar, K., 2017), y son las siguientes:


1. Reducción de costes.

2. Reducción de los tiempos de fabricación.

3. Mayor seguridad de los trabajadores al reducir su exposición en procesos peligrosos.

4. Mejor respuesta a las necesidades del mercado.

5. Mayor posibilidad de incrementar los niveles de calidad.

6. Incremento de la competitividad empresarial.



Ciertamente, todos los cambios de procesos tecnológicos, a lo largo de la historia de la humanidad, han supuesto avances positivos, pero también es verdad que los inconvenientes son ineludibles. La cuarta revolución industrial seguro que no está exenta de causar problemas a personas y negocios. Vamos a indicar los inconvenientes que consideramos más evidentes que pueden provocar la cuarta y sucesivas revoluciones industriales (Marr, B., 2017 y Bondar, K., 2017):


1. Riesgo de que las empresas queden desactualizadas si no se preparan con tiempo para los cambios.

2. Alta dependencia de la tecnología.

3. Costes de inversión de la tecnología.

4. Se requiere personal especializado.

5. Permanente actualización de la tecnología.



1.4. La función de producción en la empresa. Su relevancia estratégica

En las últimas décadas, el interés por los temas relacionados con la función de producción en general y la estrategia de producción en particular se han desarrollado tanto desde una perspectiva teórica como empírica y se ha reconocido su contribución a la mejora de la posición competitiva de la empresa y de la industria.

La empresa es consciente de que para obtener ventajas competitivas, no solo ha de conocer y usar los nuevos métodos y técnicas de fabricación, sino que ha de otorgar la misma importancia a las actividades estructurales (tecnología, capacidad, localización e integración vertical) que a las de infraestructura (recursos humanos, calidad, planificación y control de la producción, organización, desarrollo de nuevos productos y sistemas de medición de resultados).

En 1956 Miller y Rogers consideraron la función de producción como un arma competitiva al tener en cuenta que las decisiones relativas al área de producción formaban una parte esencial de la estrategia de negocio. Sin embargo, no diferenciaron entre esta estrategia del negocio y la estrategia de producción. Posteriormente, trabajos realizados por Skinner (1969), Abernathy (1975), Hayes y Wheelwright (1984), destacaron la manera en que los ejecutivos de producción podían emplear las capacidades de sus fábricas como armas estratégicas competitivas.

Durante el período comprendido entre el inicio de la industrialización y la primera mitad del siglo XX, se desarrolla el modelo tradicional de la gestión de la producción la función de producción recibe una atención privilegiada. Sin embargo, después de la Segunda Guerra Mundial, las decisiones de producción dejaron de ser críticas y se relegaron a un segundo plano, subordinadas a las decisiones de comercialización y de financiación. La crisis de los años setenta produjo una serie de cambios en el entorno empresarial que hizo necesario modificar la organización de los procesos productivos para adaptarse a esta nueva situación, de manera que se respondiera, adecuadamente a las exigencias cambiantes del mercado. A partir de este momento, la función de producción retoma la importancia de la que había gozado tradicionalmente, ya que comienza a observarse una progresiva atención y preocupación por la búsqueda de nuevos enfoques en relación con el diseño, la planificación, el funcionamiento, la dirección y el control de la función de producción, a la que se le concede un mayor protagonismo a la hora de adoptar decisiones estratégicas. En este sentido, es necesario destacar la figura de Skinner (1969), quien da el primer paso para otorgar a la función de producción un papel estratégico, en lugar de puramente táctico, al proponer el concepto de estrategia de producción con el fin de evitar el aislamiento de esta área funcional del resto de las funciones y con la estrategia competitiva de la empresa. En consecuencia, se pone de manifiesto la participación activa de la función de producción en el proceso estratégico de cada unidad de negocio. Este autor considera que la función de producción puede contribuir a la consecución del éxito empresarial siempre que apoye la puesta en práctica de la estrategia competitiva. Para ello, es necesario formular explícitamente unos objetivos de producción e implantar las políticas y decisiones que permitan su consecución. Así, se pone de manifiesto la existencia de una relación entre la estrategia de producción y la estrategia competitiva del negocio.

Independientemente del enfoque que usemos para estudiar la función de producción de una empresa, en cualquiera de sus áreas de actividad se han de tomar decisiones, y este proceso decisorio es una realidad omnipresente en todos los niveles de dirección y gestión; sin embargo, los niveles en los que se asumen las decisiones confieren a estas ciertas características peculiares. En relación con el área de producción, la dirección ha de tomar un conjunto de decisiones que puede tener impactos diferentes, según su importancia. Relacionando estas decisiones no solo con su alcance e importancia sino también con el nivel directivo al que competen, pueden establecerse las tres categorías siguientes entre ellas (Menguzato y Renau, 1991; Tous y Castillo et al., 1992):


a) Decisiones estratégicas. Suponen importantes inversiones de capital. Su impacto es a largo plazo y una vez iniciada su implantación es muy difícil su reversibilidad. Las decisiones de este tipo más comunes son las relativas a:

1. Tecnología. Si consideramos el término tecnología en un sentido estricto, son aquellas decisiones que hacen referencia a la tecnología que se va a utilizar en el proceso de producción.

2. Grado de integración vertical. La empresa ha de decidir sobre el grado de integración vertical y subcontratación que seguirá para la obtención de las materias primas y los componentes. Si la empresa opta por la integración vertical, realizará internamente el mayor número de actividades con el fin de obtener economías de escala. Por el contrario, si opta por la subcontratación, solo realizará en el interior de la empresa aquellas actividades de su cadena de valor que le proporcionen alguna ventaja competitiva.

3. Las instalaciones. Las decisiones relativas a las instalaciones afectan al tamaño, la capacidad y la localización de las fábricas, las plantas productivas y los almacenes. Los costes de fabricación están directamente relacionados con el tamaño de las instalaciones a través de las economías de escala. La capacidad de la fábrica hace referencia a la cantidad y variedad de productos fabricados. Así mismo, es imprescindible la elección del lugar donde se va a localizar la fábrica; esta decisión se puede ver influenciada por múltiples factores como la proximidad de las fuentes de materias primas y del mercado, la disponibilidad de suministros y medios de comunicación necesarios para el transporte de mercancías o productos, así como suficiente mano de obra cualificada, un precio del suelo barato, unas condiciones fiscales favorables, una buena calidad de vida en la zona, etc.

b) Decisiones tácticas. Son decisiones de carácter operativo, afectan al gasto corriente y repercuten en el beneficio a corto y medio plazo. Son decisiones de funcionamiento y no requieren fuertes inversiones, por lo que son responsabilidad de los directivos de producción, que pueden modificarlas con relativa facilidad. Afectan a la mano de obra de producción y repercuten en las políticas de operaciones; abarcan los sistemas de apoyo a los procesos de fabricación, como son los sistemas de planificación y control de la producción, organización, gestión de personal, gestión de calidad. Las decisiones más comunes son las siguientes:

1. Sistemas de planificación y control de la producción. En este sentido hemos de decidir si el sistema de producción es descentralizado o centralizado; así mismo, se ha de elegir la tipología más conveniente en la planificación de la producción. Si se opta por la descentralización del sistema, implicará que la alta dirección será la encargada, únicamente, de indicar las directrices más generales sobre los productos para fabricar, delegando la responsabilidad de la planificación de existencias, materiales y pedidos de clientes a los directores de fábrica. En el caso de optar por la centralización, la alta dirección toma todas las decisiones que orientan al sistema productivo, aunque las decisiones más concretas serán tomas en niveles inferiores.

2. Organización. Consistiría, en esencia, en definir una estructura organizativa adecuada para el área de producción, que apoye la toma de decisiones y la implantación de las acciones, para lo cual se hace necesario establecer, de una forma clara, las líneas de autoridad y responsabilidad. Es posible diseñar estructuras organizativas muy normalizadas o por el contrario estructuras más orgánicas.

3. Gestión de recursos humanos. Esta área empresarial provee al área de producción del personal que necesita para realizar su actividad en el momento oportuno y con el perfil necesario para cubrir el puesto de trabajo.

4. Gestión de la calidad. En algunas empresas el control de calidad se centra en el hecho de reducir los defectos de los productos finales, convirtiéndolo en sinónimo de inspección, por lo que es responsabilidad del departamento de calidad, que depende jerárquicamente del director de producción. Sin embargo, en otras empresas se adopta un enfoque de calidad con base en el proceso, es decir, se trata de evitar los defectos, reduciendo al máximo todo tipo de errores en la ejecución de las tareas. Esto significa que el operario tiene la responsabilidad del control de calidad en su área de trabajo, así como del mantenimiento de las máquinas que utiliza. El departamento de calidad únicamente se ocupa de las tareas de apoyo y de formación, convirtiéndose el control de calidad en sinónimo de inspección preventiva, que se consigue gracias a la autoinspección, control en la fuente e inspección sucesiva, utilizando los círculos de calidad o buzones de sugerencias.

c) Decisiones operativas. Son aquellas decisiones que afectan a la regulación directa del flujo de operaciones del área de producción. Son estandarizables a corto plazo y comprometen pocos recursos materiales. Son decisiones que hacen referencia a la actividad normal de la producción.



1.5. La cadena de valor y el subsistema de producción en la empresa

La cadena de valor fue descrita y popularizada por M. E. Porter, que la define como la clasificación de las actividades que producen valor añadido en el interior de una organización. Para este autor, el valor es la suma de los beneficios percibidos por el cliente menos los costes percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio.

La cadena de valor pasó a formar de la parte gestión empresarial al considerarse una poderosa herramienta de análisis para la planificación estratégica. Su objetivo último es maximizar la creación de valor al tiempo que se minimizan los costes, es decir, crear valor para el cliente, lo que se traduce en un margen mayor entre lo que se acepta pagar y los costes incurridos en producción.

El concepto se ha extendido más allá de las organizaciones individuales, pudiéndose aplicar a cadenas de suministro completas, así como a redes de distribución. El poner a disposición de un cliente un conjunto de productos y servicios supone movilizar diferentes actores económicos, cada uno de los cuales gestiona su propia cadena de valor. Las interacciones sincronizadas de esas cadenas de valor locales, crean una cadena de valor ampliada que puede llegar a ser global. Capturar el valor generado a lo largo de la cadena es el nuevo paradigma que han adoptado muchos directivos. A base de explotar la información que se dirige hacia arriba y hacia abajo dentro de las cadenas, la empresa puede intentar superar los intermediarios creando nuevos modelos de valor. El obtener y mantener la ventaja competitiva depende no solo de comprender la cadena de valor de la empresa, sino también de cómo encaja la empresa en el sistema de valor general. La cadena de valor es, esencialmente, una forma de análisis de la actividad empresarial en la que descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar aquellas actividades generadoras de valor y que son fuentes de ventaja competitiva. Esas ventajas competitivas se logran cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costesa y diferenciada que sus competidores. Por consiguiente, la cadena de valor de una empresa está formada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los márgenes que estas aportan. Una cadena de valores completa abarca toda la logística, desde el cliente al proveedor, de forma que, al revisarse todos los aspectos de la cadena, se optimizan los procesos empresariales y se controla la gestión del flujo de mercancías e información entre proveedores, minoristas y consumidores finales.

La cadena de valor ayuda a detectar aquellas actividades que permiten generar una ventaja competitiva sustentable. Poseer una ventaja competitiva es tener una rentabilidad relativa superior a la de los competidores del sector en el que se opere. Cada actividad que realice la empresa debe generar la mayor rentabilidad posible; de no ser así, debe costar lo menos posible con el fin de obtener un margen superior al de los competidores. Las actividades de la cadena de valor son numerosas y además complementarias. El conjunto de actividades de valor que decide realizar una unidad de negocio es a lo que se llama estrategia competitiva, diferente de las estrategias corporativas o de las estrategias de un área funcional.

La cadena de valor es un sistema de actividades de valor interdependientes y dichas actividades se relacionan por eslabones dentro de la cadena de valor, siendo los eslabones las relaciones entre la manera en que se desempeñe una actividad y el coste o desempeño de otra. La ventaja competitiva, generalmente, proviene de los eslabones entre las actividades. Podemos obtener dichas ventajas, normalmente, de dos maneras, mediante la optimización y la coordinación. Los eslabones reflejan los intercambios entre las actividades tendentes a obtener un resultado general; en consecuencia, una empresa debe optimizar los eslabones que reflejan su estrategia para lograr la ventaja competitiva. Por otra parte, los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar actividades, y mediante la capacidad de coordinar los eslabones podemos reducir costes o aumentar la diferenciación.

Los eslabones son numerosos y muchos de ellos comunes para diferentes empresas. Existe una serie de causas que originan la aparición de los eslabones en la cadena de valor; entre ellas podemos destacar el hecho de que la misma función puede ser desempeñada de diferentes formas; otra es porque el coste o desempeño de las actividades directas se puede mejorar por medio de mayores esfuerzos en las actividades indirectas.

Para la explotación de los eslabones se requiere disponer de información y de flujos de información que permitan la optimización y la coordinación. De esta forma, los sistemas de información son vitales para obtener ventajas competitivas a partir de los eslabones. La administración de los eslabones es una tarea organizacional muy compleja, pero la capacidad de reconocer y administrar eslabones es la base de una fuente sostenida de ventaja competitiva (Figura 1.4).

En cada empresa se desarrolla un conjunto de actividades cuyo objetivo es diseñar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos. La cadena de valor de una empresa y la forma en que esta desempeña sus actividades individuales son el reflejo de su historia, de sus estrategias y del enfoque seguido a la hora de implementar sus estrategias.

FIGURA 1.4
CADENAS DE VALOR
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Fuente: Porter, M. E. (1985).

La cadena de valor de una empresa está compuesta por nueve categorías de actividades genéricas que están eslabonadas de una forma característica. La cadena genérica refleja las actividades específicas que desempeña la empresa e indica el valor total, el cual está compuesto por las actividades de valor y el margen.

Las actividades de valor son las distintas actividades físicas y tecnológicas que desempeña una empresa. El margen es la diferencia entre el valor total y el coste de desempeñar las actividades de valor. Las actividades de valor individuales se identifican para cada empresa en particular y cada categoría genérica se divide en actividades discretas. La identificación de las actividades de valor requiere el aislamiento de las actividades que son tecnológica y estrategicamente distintas.

Definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades discretas se aíslen. Las funciones más amplias deben subdividirse en actividades; estas subdivisiones pueden ser muy numerosas: por ejemplo, cada máquina de una fábrica podría ser considerada como una máquina independiente. El grado idóneo de disgregación depende del tipo de actividad económica que realice la empresa y de los propósitos perseguidos con el análisis de la cadena de valor.

Para realizar la disgregación de las actividades se han de seguir unos principios básicos, el primero de los cuales incide en la idea de que se han de separar aquellas actividades que tengan economías diferentes. El segundo indica que se han de desagregar aquellas actividades que presenten un alto potencial de impacto de diferenciación. El último principio indica que aquellas actividades que representen una parte importante o creciente del coste se han de desagregar.

Las actividades de valor deben asignarse a aquellas categorías que tengan una mayor contribución a la consecución de ventajas competitivas de la empresa. Con frecuencia, las empresas han obtenido ventajas competitivas al redefinir los papeles de las actividades tradicionales.

Una cadena de valor genérica está constituida por dos bloques básicos de actividades, que son:


a) Actividades primarias. Dentro de este apartado se encuadran un conjunto de actividades esenciales en el área de producción y que presentan variaciones en función del sector económico donde opere la empresa y de la estrategia seguida por ella. Las cinco categorías genéricas son las siguientes:

1. Logística interna. Todas aquellas actividades relacionadas con la recepción, almacenamiento y flujo de materiales, así como las relativas al manejo de materias primas, almacenamiento y control de inventarios.

2. Operaciones (producción). Esta categoría esta formada por las actividades asociadas con la transformación de insumos en el producto final, como diseño del proceso productivo, planificación y control de la producción.

3. Logística externa. Actividades asociadas con la recopilación, almacenamiento y distribución física del producto a los clientes.

4. Mercadotecnia y ventas. Está compuesta por las actividades relativas a las acciones de marketing que se realizan para la venta de los productos o servicios generados por la empresa.

5. Servicios. Actividades asociadas con la prestación de servicios cuyo objetivo es realzar o mantener el valor del producto.

b) Actividades de apoyo o secundarias. Son aquellas actividades que ayudan a la mejor y más eficiente realización de las actividades primarias. Las actividades de valor de apoyo o secundarias pueden dividirse en cuatro categorías genéricas, que son las siguientes:

1. Infraestructura de la organización. Es el conjunto de actividades que prestan apoyo a toda la empresa y no a actividades individuales.

2. Administración de recursos humanos. Las actividades relacionadas con la gestión de los recursos humanos. Respaldan tanto a las actividades primarias como a las de apoyo y a la cadena de valor completa.

3. Desarrollo de la tecnología. Estas actividades, de una manera general, las podemos definir como el conjunto de esfuerzos llevados a cabo para mejorar el producto y el proceso. Cada actividad de valor se realiza mediante una determinada tecnología, sean estos conocimientos (know how), procedimientos o la tecnología dentro del equipo de proceso, al tiempo que la mayoría de las actividades de valor usan una tecnología que combina varias tecnologías diferentes.

4. Abastecimiento (compras). Hace referencia a la función de compra de insumos usados en la cadena de valor de la empresa. Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y otros artículos de consumo, así como los activos de maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios.



Dentro de cada categoría de actividades primarias y de apoyo, hay tres tipos de actividades que desempeñan un papel diferente en la creación de ventaja competitiva, que son las siguientes:


1. Directas. Son las actividades directamente implicadas en la creación del valor, como por ejemplo ensamble, publicidad, diseño del producto, etc.

2. Indirectas. Actividades que hacen posible el desempeño de las actividades directas, como puede ser el mantenimiento, programación, operación de instalaciones, etc.

3. De calidad. Aquellas actividades que aseguran la calidad de otras actividades, como inspección, pruebas, etc.



Además de las actividades primarias y secundarias, existe otro elemento básico de la cadena de valor genérica que es el margen, el cual se define como la diferencia entre el valor total y los costes totales en los que incurre la empresa para desempeñar las actividades generadoras de valor (Figura 1.5).

FIGURA 1.5
ACTIVIDADES PRIMARIAS, DE APOYO Y MÁRGENES
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Fuente: Porter, M. E. (1985).

Pero Porter fue más allá, extendiéndolo el concepto de cadena de valor al llamado sistema de valor, al considerar que la empresa está inmersa en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un gran número de actores diferentes. Los eslabones no solo existen dentro de la cadena de valor de la empresa, sino también entre la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los proveedores y canales de distribución, y en este caso, se los denomina eslabones verticales, y son similares a los eslabones dentro de la cadena de valor, ya que las actividades de los proveedores o de canal afectan a los costes o al desempeño de las actividades de una empresa.

La estructura del sector económico en que opera la empresa conforma su cadena de valor, al tiempo que es el reflejo de las cadenas de valor colectivas de los competidores, es decir, la estructura del sector determina las relaciones de saldo entre compradores y proveedores, y queda plasmada tanto en la configuración de la cadena de valor de una empresa como en la forma en que se dividen los márgenes los compradores, proveedores y socios.

El conjunto de las cadenas de valor de la competencia es, a su vez, la base para muchos elementos que conforman la estructura del sector económico. Así, los requisitos de capital para competir en un determinado sector son el resultado del capital colectivo requerido en la cadena. Igualmente, la diferenciación de productos del sector es el resultado de las formas en que los productos de las empresas se usan en las cadenas de valor de los compradores. De ahí que muchos elementos de la estructura de un sector económico puedan ser diagnosticados analizando las cadenas de valor de los competidores.

Desde este punto de vista, se pueden considerar, al menos, tres cadenas de valor adicionales. Estas cadenas adicionales son:


1. Las cadenas de valor de los proveedores. Los proveedores crean y aportan los
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