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I. INTRODUCCION

URANTE un largo periodo
de tiempo, la mayor parte
de las empresas ha con-
cedido escasa importancia a la
produccién como fuente de ven-
tajas competitivas, al relegar es-
ta actividad a un segundo plano
en relacion con el resto de funcio-
nes y considerar el logro de la
eficiencia como su unico objeti-
vo. Sin embargo, a partir de los
anos setenta, tanto en el ambito
académico como en el empresa-
rial, se ha observado un cambio
de actitud con relacion al carac-
ter estratégico de la produccion,
que actualmente se encuentra en
una etapa de transicion y rees-
tructuraciéon. Cobra cada vez
mas importancia el papel de la
produccion en la formulacién y
puesta en practica de la estrate-
gia, al tiempo que se definen
nuevos retos competitivos para
las fabricas (1).

Los estudios acerca del ca-
racter estratégico de la pro-
duccién tienen su origen en el
articulo de Wickham Skinner,
publicado en 1969 en la revista
Harvard Business Review, con
el titulo «Manufacturing-missing
link in corporate strategy». A par-
tir de este trabajo seminal, proli-
feraron las investigaciones y la li-
teratura acerca del tema, con un
objetivo comun: la gestion de la
produccion no tiene que reducir-
se a neutralizar los efectos nega-
tivos que esta funcion podria
ocasionar en la puesta en practi-
ca de la estrategia competitiva,
sino que debe contribuir a su for-

mulacién y apoyo, al menos en
igualdad de condiciones que el
resto de departamentos funcio-
nales. Investigaciones mas re-
cientes consideran que la pro-
duccion puede ser incluso el
elemento clave en el logro de la
estrategia competitiva (Hayes,
1985).

Tradicionalmente, no se ha
reconocido de forma explicita la
diferencia entre el proceso y el
contenido de la estrategia de pro-
duccién, y las investigaciones se
han centrado basicamente en el
contenido. Sin embargo, cada
vez son mas los investigadores
que consideran necesario distin-
guir, por una parte, la secuencia
seguida en la formulacion y
puesta en practica de la estrate-
gia de produccion respecto a las
estrategias corporativa y, sobre
todo, competitiva (o sea, el pro-
ceso) y, por otra, los elementos
que constituyen la esencia de la
estrategia de produccién —es
decir, el contenido (2). Esta dis-
tincién tiene su origen en la litera-
tura acerca de la estrategia em-
presarial (3), y su aplicacion a la
estrategia de produccion ha ge-
nerado cierta confusién. Por
ejemplo, Swamidass y Newell
(1987) consideran que el conte-
nido de la estrategia de produc-
cion hace referencia al empleo
de recursos productivos para al-
canzar ventajas competitivas,
mientras que el proceso se refie-
re a la formulacion, desarrollo e
implementacion de la estrategia
de produccién en relacién con la
estrategia competitiva. Por su
parte, Anderson et al. (1991) en-

tienden que el contenido es el
qué de la estrategia de produc-
cion, y abarca los objetivos, las
decisiones y el resultado final de
la misma, mientras que el proce-
so es el como; es decir, las cues-
tiones relativas al analisis, orga-
nizacion y puesta en practica de
la estrategia de produccion. En
el mismo sentido, Marucheck et
alii (1990) diferencian la utiliza-
cion de herramientas conceptua-
les para formular e implementar
una hipotética estrategia de pro-
duccion de su definicion y conte-
nido. La ausencia de un paradig-
ma bien organizado en este
campo se debe, segun Leong et
alii (1990), a tres deficiencias: a)
apenas existen estudios empiri-
cos sobre la estrategia de pro-
duccion que permitan identificar
y validar diferentes taxonomias;
b) las investigaciones actuales
realizan escasas revisiones y
sintesis rigurosas de los trabajos
ya existentes, y ¢) no se aplican
a la estrategia de produccion los
conceptos desarrollados en las
disciplinas afines.

A pesar de las interacciones
existentes entre el contenido y el
proceso (4), Leong et al. (1990)
justifican esta distincion por la
existencia de necesidades y mé-
todos de investigacion distintos
para cada una de las partes, y
por los diferentes estados de de-
sarrollo en que se encuentran.
De hecho, apenas existe investi-
gacion descriptiva en relacion
con el proceso, mientras que res-
pecto al contenido, si bien abun-
da la investigacion conceptual y
descriptiva, es necesario avan-
zar hacia formas de investiga-
cion mas sofisticadas. Igualmen-
te, Adam y Swamidass (1989)
sefalan que el establecimiento
de estas dos corrientes de inves-
tigacion contribuira al desarrollo
de esta disciplina. Por otra par-
te, como Stonebraker y Leong
(1994) aducen, las empresas
que se centran unicamente en el
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contenido sobreviven, pero rara-
mente prosperan, al no tener en
cuenta los procesos de integra-
cion, interactividad, implementa-
cion y medicion del resultado.

Teniendo en cuenta estas de-
ficiencias, y dado que actualmen-
te existe bastante acuerdo entre
los investigadores en cuanto al
proceso y al contenido, en el pre-
sente trabajo se desarrolla un
modelo integrador para la planifi-
cacion de la estrategia de pro-
duccion. En primer lugar, se pre-
sentan los dos elementos que
constituyen el contenido o esen-
cia de la estrategia de produc-
cion: a) las prioridades competiti-
vas u objetivos de produccién, y
b) las politicas, areas de decision
o palancas de produccion. En se-
gundo lugar, se analiza el proce-
so de planificacion de la estrate-
gia de produccion, distinguiendo
dos enfoques alternativos: el en-
foque jerarquico (top-down) y el
enfoque basado en los recursos
de fabricacion (botton-up). Da-
do que la integracion de las cues-
tiones relacionadas con el pro-
ceso y el contenido conducen a
dos planteamientos estratégicos
alternativos, se describen las es-
trategias de produccién asocia-
das: la focalizacién de la produc-
cion y la produccion ajustada.

Il. CONTENIDO
DE LA ESTRATEGIA
DE PRODUCCION

El contenido de la estrategia
de produccion incluye dos ele-
mentos: las prioridades compe-
titivas, u objetivos de produccion,
y las politicas, areas de decision
o palancas de produccion (Cha-
se y Aquilano, 1992).

1. Prioridades competitivas
u objetivos de produccion

En este trabajo se utilizan in-
distintamente los términos priori-

dades competitivas (Leong et
alii,1990; Hayes y Wheelwright,
1984) y objetivos de produccidén
(Anderson et al., 1989). También
reciben, entre otras, las siguien-
tes denominaciones: tareas de
fabricacion (Skinner, 1974), crite-
rios de gestion (Wheelwright,
1978), variables competitivas
(Marucheck et al., 1990), crite-
rios que ganan pedidos (Hill,
1989), output de fabricacion (Mil-
tenburg, 1995) y dimensiones
competitivas (Swamidass y Ne-
well, 1987).

Las prioridades competitivas
de produccion son las caracteris-
ticas de los productos en las que
debe centrarse la fabrica para re-
forzar la estrategia competitiva.
Corbett y Wassenhove (1993)
identifican dos componentes en
estas prioridades, al ser utiliza-
das: a) como indicador externo
de la competitividad de la empre-
sa, y b) como indicador interno
del saber hacer en fabricacion.
Ambas dimensiones estan es-
trechamente interrelacionadas,
puesto que la competitividad de-
pende de la eficacia de los atri-
butos de los productos para sa-
tisfacer las necesidades del
mercado y, a su vez, estos atri-
butos tienen su origen en el mo-
do en que se hacen las cosas en
el area de produccion. A pesar
de esta interrelacion, es necesa-
rio diferenciarlas, ya que, de
hecho, el saber hacer en fabrica-
cién no es una condicion sufi-
ciente de la competitividad; a
corto plazo, ni siquiera es una
condicidon necesaria, pero a lar-
go plazo el saber hacer en fa-
bricacion se convierte en una
condicion necesaria para la com-
petitividad.

La prioridad competitiva de la
fabrica ha de ser significativa,
realizable y duradera. Un error
bastante comun consiste en for-
mular objetivos de tipo financie-
ro, como pueden ser el beneficio
o la rentabilidad econdmica, que

tienen sentido para la alta direc-
cion, pero no guian a los trabaja-
dores en el desarrollo de su la-
bor. Por el contrario, objetivos
como el de IBM, «servir al clien-
te», son inteligibles para todos.
La prioridad competitiva propor-
ciona un sentido de orientacion a
los directivos y trabajadores, es-
tableciendo directrices para su
comportamiento diario. Asi pues,
debe impregnar la totalidad de la
organizacion, orientando cada
micro y macro decision dentro de
la fabrica; no s6lo comunica al
personal lo que tiene que hacer,
sino que le ayuda a saber lo que
no debe hacer. También desem-
pena un papel muy importante en
la comunicacién al mundo exter-
no de lo que puede esperarse de
la fabrica.

Para ser realizable, la priori-
dad competitiva ha de tener sen-
tido para todas las secciones y
departamentos de la fabrica; en
caso contrario, no podra compar-
tirse ni permitira unificar e inte-
grar las tareas de produccion
(Hayes, 1985). La formulacién y
comunicacion de la prioridad
competitiva no puede tener éxito
a menos que cada uno de los
empleados la comprenda, la
acepte y sea capaz de aplicarla
en su area de responsabilidad.
Conviene recordar que los pro-
blemas estan a menudo mas re-
lacionados con la receptividad
que con la comunicacion, siendo,
por tanto, el desarrollo de la com-
prension y aceptacion individua-
les un reto para la forma de pro-
ceder en cuanto a los recursos
humanos de una fabrica. Por otra
parte, una prioridad comun pro-
duce un efecto sinérgico y evita
las luchas de poder internas en-
tre las distintas secciones de-
partamentales (Skinner, 1974).

La prioridad competitiva no ha
de ser inestable (el afio pasado
el énfasis recaia en la calidad,
pero este ano recae en la eficien-
cia), pues se debilitaria el com-
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promiso de los directivos y traba-
jadores, pero debe tener una
orientacion dinamica. Las priori-
dades estaticas sirven de nor-
mas y, en ese caso, los directivos
se concentran en el control, es
decir, en minimizar las variacio-
nes respecto al valor objetivo.
Sin embargo, una prioridad con
un marcado caracter dinamico
persigue siempre el habito de
mejorar (Schonberger, 1986).

La revision de diferentes tra-
bajos (5) permite constatar la
existencia de cuatro prioridades
competitivas u objetivos de pro-
duccion: coste o eficiencia, flexi-
bilidad, calidad y plazos de entre-
ga (6). La eficiencia abarca todos
los aspectos relacionados con
los costes de fabricacion y distri-
bucién de los productos. La flexi-
bilidad mide la rapidez y facilidad
con que las fabricas son capaces
de responder a los cambios en
las caracteristicas de la deman-
da, bien introduciendo nuevos
productos en el mercado, utili-
zando nuevos procesos mas efi-
cientes, modificando las carac-
teristicas de los productos y
procesos actuales o alterando
la capacidad de produccion sin
que el coste se resienta (Upton,
1994). Bajo el concepto de ca-
lidad se recogen fundamen-
talmente las dimensiones del
producto que satisfacen las ne-
cesidades del mercado (Garvin,
1984). Los plazos de entrega
afectan al cumplimiento de las
entregas en la fecha comprome-
tida (entregas a tiempo o fiables)
y a la duracion del ciclo de pro-
duccién y entrega (entregas ra-
pidas). Los cuatro objetivos ge-
néricos se descomponen en
diversos componentes (priorida-
des competitivas desagregadas
u objetivos operativos de produc-
cion) susceptibles de ser cuanti-
ficados, lo que facilita el control
de los resultados de los diferen-
tes centros de responsabilidad
del departamento de produccion.

La prioridad abstracta, que con-
figura la estrategia de produc-
cion, se vuelve mas concreta a
medida que se comunica a los
distintos niveles jerarquicos (7).
Segun se transmite hacia abajo,
se describe de forma mas espe-
cifica y orientada a la accion, re-
flejandose, al final, en valores
cuantitativos especificos, explici-
tos y medibles (Garvin, 1983);
valores (mediciones) que de-
penderan de la empresa consi-
derada y del sector donde ésta
compite. La prioridad debe tradu-
cirse en normas que permitan
controlar la explotacion de las
instalaciones de produccion, si
no, resultara inutil y no dejara de
ser mas que un «castillo en el
aire» (Imai, 1986). La prioridad
necesita, por tanto, adquirir un
caracter operativo; a menos que
se cuantifique de alguna mane-
ra, sera imposible medir la reali-
zacion de las diferentes activida-
des. En otras palabras, no se
puede afirmar con exactitud has-
ta qué punto se estan cumplien-
do las prioridades competitivas si
no se dispone de alguna medida
objetiva de las actividades que
se estan llevando a cabo en los
talleres (8). Es necesario tener
en cuenta que los niumeros re-
presentan medidas, y no la acti-
vidad misma, se utilizan como
una especie de termometro que
mide la salud y el bienestar de la
fabrica, son la primera linea de
comunicacion que informa a la
direccion de lo que esta pasando
y cuanto mas exactos sean, mas
se funden en «datos incontrover-
tibles» y mas diafana sera la co-
municacion (Geneen y Moscow,
1984).

1.1. Trade-offs y otros
planteamientos

En la mayor parte de la lite-
ratura, subyace el modelo de
incompatibilidades entre las prio-
ridades competitivas de produc-

cién (o trade-offs). Un trade-off
significa conceder a un objetivo
de produccion un tratamiento
preferencial sobre los demas. En
general, se identifican dos ras-
gos caracteristicos de las priori-
dades de produccion: en primer
lugar, constituyen la expresion de
la estrategia competitiva de la
empresa en términos inteligibles
para el area de fabricacién; en
segundo lugar, existen incompa-
tibilidades manifiestas entre las
cuatro prioridades, por lo que re-
sulta necesario centrarse en una
de ellas, sacrificando las restan-
tes. Este planteamiento fue de-
sarrollado por Skinner (1974), y
dio lugar a la escuela mas impor-
tante en la actualidad.

Romano (1983) suaviza la
postura de Skinner, al considerar
gue una fabrica puede cumplir
satisfactoriamente dos objetivos
de produccion. En esta misma li-
nea, resulta interesante la apor-
tacion de Hill (1989), al diferen-
ciar entre criterios cualificados
en el mercado y criterios que ga-
nan pedidos. Los primeros son
objetivos esperados por los clien-
tes, por lo que si fabricacion no
los proporciona en los niveles
adecuados, la empresa tiene una
cierta desventaja competitiva,
pudiendo, incluso, acabar siendo
desplazada del mercado; se con-
vierten, por tanto, en restriccio-
nes para competir (o condiciones
para jugar). Los criterios que ga-
nan pedidos representan las ra-
zones por las que los clientes
compran a un determinado fabri-
cante, contribuyendo a diferen-
ciarlo de los otros fabricantes.
Cuanto mayor sea el nivel de los
criterios que ganan pedidos, mas
clientes compraran el producto.
Desde este enfoque, Hill (1989)
y Miltenburg (1995) sugieren que
la fabrica puede seguir al mismo
tiempo mas de un criterio que
permita ganar pedidos, plantean-
do la necesidad de optimizar los
objetivos mas importantes suje-
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tos a restricciones y limitaciones
impuestas por los otros objetivos.

Algunos investigadores se
desmarcan del modelo de trade-
offs y abogan por alcanzar un
equilibrio entre los objetivos con-
trapuestos, con objeto de maxi-
mizar la utilidad total del sistema
a construir y operar (Starr, 1972).
De esta forma, Haas (1987) opi-
na que, con mucha frecuencia,
se puede lograr una mejora sus-
tancial en dos o tres objetivos al
mismo tiempo. Esta linea de ar-
gumentacion también resulta
atractiva para los especialistas
en marketing, al desarrollar su
idea de producto estandarizado
a escala mundial. Por ejemplo,
Levitt (1983) considera que la
competencia en los mercados in-
ternacionales se debe realizar
sobre la base del valor adecua-
do: mejor combinacion de precio,
calidad, fiabilidad y suministro
del producto, y que es idéntico a
escala mundial, al menos en lo
que respecta a diseno, funciona-
lidad e incluso moda.

La ruptura mas significativa
con el modelo de trade-offs se
produjo a mediados de los afos
ochenta, al analizar los investiga-
dores el éxito competitivo de las
empresas japonesas y observar
que éstas conseguian altos nive-
les de rendimiento en los diferen-
tes objetivos planteados. Como
apunta Wheelwright (1981), los
directivos norteamericanos sue-
len considerar que en las opera-
ciones de fabricacion se impone
un cierto compromiso entre alter-
nativas. Sin embargo, para el di-
rectivo japonés el problema no
es forzar una eleccion, sino iden-
tificar aquellos planteamientos
que conducen a la mejora de la
calidad (como medio) y que con-
tribuyen a reducir los costes ge-
nerales (como fin), respetando
los plazos de entrega y la flexibi-
lidad. También reconocen de mo-
do constante la existencia de una
relacion —no un conflicto— en-

tre objetivos a largo y a corto pla-
zo (Banks y Wheelwright, 1979).
De acuerdo con esta linea argu-
mental, Huge y Anderson (1988)
abogan por mejorar simultanea-
mente los diversos objetivos,
ya que, como apunta igualmen-
te Schonberger (1986), no son
antagonicos, y es posible al-
canzarlos en forma concertada.
Respecto a este planteamiento,
algunos autores optan por seguir
un proceso secuencial para el lo-
gro de los objetivos. Asi, Nakane
(1986) propone el «modelo de la
piramide», formado por cuatro
bloques, uno por cada objetivo
considerado. Es necesario cons-
truir totalmente un bloque (lograr
el objetivo considerado) antes de
iniciar la construccion del si-
guiente bloque (alcanzar el pro-
ximo objetivo) y, ademas, la se-
cuencia de los objetivos y su
importancia (representada por la
longitud del bloque) esta prede-
terminada. En la base se en-
cuentra la calidad, que es el blo-
que mas largo y el que sustenta
el resto de objetivos. Una vez lo-
grada la calidad deseada, se co-
loca el segundo bloque: los pla-
zos de entrega. El tercer bloque
lo ocupan los costes. Finalmen-
te, la flexibilidad se situa en la ci-
ma de la piramide. Este modelo
considera que el bloque superior
debe tener una longitud menor
que el bloque en el que se apo-
ya, con el fin de que la pirami-
de permanezca estable. Si, por
ejemplo, la empresa resalta mas
la reduccion de costes que los
plazos, el bloque superior (cos-
tes) seria mas largo que el infe-
rior (plazos), por lo que podria
desestabilizarse la piramide, es
decir, el proceso productivo.

Finalmente, Ferdows et alii
(1986), Miller y Roth (1988), De
Meyer et al. (1989), Ferdows vy
De Meyer (1990) y De Meyer y
Wittenberg-Cox (1992) proponen
un enfoque denominado modelo
secuencial de creacion y aprove-

chamiento de las habilidades y
destrezas en fabricacion, o «mo-
delo del cono de arena». Este
enfoque considera adecuado
que cada fabrica se centre en
una unica prioridad competitiva
en cada momento del tiempo,
existiendo una secuencia ldgica
acerca de las sucesivas priorida-
des que es necesario mantener,
con el fin de obtener mejoras
substanciales en todas ellas. En
concreto, el énfasis inicial debe
realizarse en el logro de calidad,
y, una vez logrado su nivel ade-
cuado, se comienzan a mejorar
los plazos de entrega; ahora
bien, al tiempo que se mejoran
los plazos, se continua perfeccio-
nando la calidad. Alcanzado el
nivel en los plazos, se inicia la
mejora de la flexibilidad, al tiem-
po que se perfeccionan los otros
dos objetivos. Por ultimo, una
vez obtenido el nivel de flexibili-
dad se comienza a hacer hin-
capié en los costes. El modelo
refleja que la caida de arena en-
sancha la base a medida que
eleva la altura. De hecho, el en-
sanchamiento de la base esta
relacionado con la mejora conti-
nua, ya que se trata de ir perfec-
cionando los objetivos alcanza-
dos a medida que se intenta
lograr el siguiente objetivo pre-
visto. Dado que las priorida-
des competitivas tienen caracter
acumulativo y se apoyan en las
adquiridas previamente, no pre-
sentan incompatibilidades mani-
fiestas que dificulten su logro.
Las prioridades desarrolladas se-
gun esta secuencia se convierten
en formidables armas competiti-
vas, al surgir de practicas de ges-
tion coherentes y eficaces; por
tanto, no pueden ser replicadas
con facilidad y rapidez por los
competidores, y tendran un ca-
racter estable y duradero.

Ademas de los cuatro senala-
dos, en los ultimos anos se ha
considerado un quinto objetivo
de produccion: el servicio. La fa-
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brica proporciona una serie de
servicios a clientes tanto internos
como externos. Respecto a los
clientes internos, la fabrica pue-
de actuar como un laboratorio in-
terno que permite probar nuevos
productos y procesos, asegurar
la calidad y ensayar la fabrica-
cion. Los trabajadores pueden
llevar a cabo tareas de asesoria
técnica para los clientes de la
empresa. lgualmente, la fabrica
es susceptible de ser utilizada
como lugar de demostraciones
para los productos que elabora,
resaltando la superioridad técni-
ca de la empresa e, implicita-
mente, la calidad o fiabilidad de
sus procesos o productos. Para
llevar a cabo esta labor, es nece-
sario que: a) el personal de mar-
keting y de produccidn trabajen
conjuntamente, con el fin de
comprender lo que espera el
cliente y satisfacer dichas expec-
tativas; b) los directores de pro-
duccion y los empleados de talle-
res estén bien formados en
técnicas de comunicacion y pre-
sentacion de informes, y ¢) la dis-
tribucion de la fabrica incluya
puntos de observacion y ayudas
audiovisuales para alcanzar la
compensacion de los procesos
con vista a un mayor potencial de
ventas (Chase y Erikson, 1988).
En linea con estas consideracio-
nes, Garvin (1993) incorpora el
objetivo de servicio como uno
mas del departamento de pro-
duccion.

Por otro lado, Suzaki (1987)
plantea un unico objetivo de pro-
duccion: la eliminacion del des-
pilfarro. Despilfarro es toda ope-
racion que no ahade valor al
producto, es decir, todo lo que no
sea la cantidad minima de equi-
po, materiales, piezas, espacio y
tiempo del trabajador que resul-
ten absolutamente esenciales en
el proceso de generacion de va-
lor; se divide en siete categorias:
exceso de produccion, tiempo
de espera, transporte, proceso,

existencias, movimiento y defec-
tos en el producto. No se con-
sigue eliminar las actividades
improductivas de una manera
brusca e instantanea, sino que
deben ser abordadas de forma
constante, a través de un proce-
so de mejora continua (kaizen)
(Imai, 1986). Este planteamiento
esta muy relacionado con el mo-
delo del cono de arena, si bien no
se especifica ninguna secuencia
|6gica en el logro de las priorida-
des. La eliminacion del despil-
farro se logra poniendo en mar-
cha un sistema de produccion
ajustada. Stalk (1988), Bowery
Hout (1988), y Valentino y Christ
(1990) avanzan un paso mas alla
en la linea de este planteamien-
to, al considerar el tiempo como
el unico objetivo de las fabricas
y/o las empresas, lo que se logra
conjuntando el sistema de pro-
duccion justo a tiempo con la in-
genieria concurrente para el de-
sarrollo de nuevos productos
(Womack et al. 1990).

Finalmente, resulta ilustrativo
el planteamiento de Leonard-
Barton (1992), al considerar la fa-
brica como un laboratorio de
aprendizaje. De su trabajo se
desprende que la fabrica debe
desarrollar un aprendizaje per-
manente con objeto de introducir
nuevos productos o mejorar los
actuales. Este objetivo se logra a
través de una descentralizacion
de las decisiones, facilitando la
experimentacion en la fabrica, al
tiempo que se favorece la movili-
dad de las personas dentro y fue-
ra de la instalacion con objeto de
adquirir los conocimientos ade-
cuados.

2. Politicas, areas
de decision o palancas de
produccion

Al igual que ocurre con los ob-
jetivos, las politicas reciben dife-
rentes denominaciones, entre las

que destacan las siguientes: po-
liticas (Skinner, 1974), areas de
decision (Leong et al., 1990), pa-
lancas de fabricacion (Milten-
burg, 1995) o categorias de de-
cision (Wheelwright, 1981).

Las politicas de produccion
definen la manera en que se lo-
graran las prioridades competiti-
vas (Schroeder, 1981). Algunos
autores tienden a identificar las
politicas con la estrategia (Hayes
y Wheelwright, 1984); asi, Ro-
mano (1983) define la estrategia
de operaciones como un conjun-
to de politicas que guian las ac-
ciones operativas de tal forma
que no solo respaldan la estrate-
gia competitiva, sino que ayudan
a que se cumpla con ella. En el
otro extremo se encuentran los
autores que identifican las politi-
cas con los objetivos de produc-
cion, tal y como apuntan Swami-
dass y Newell (1987).

Skinner (1969, 1974), Wheel-
wright (1981), Hayes y Wheelw-
right (1984), Buffa (1984), Fine y
Hax (1985) y Miltenburg (1995)
proponen un listado de politicas
de produccion. Los trabajos de
Schroeder et al. (1986) y Ward et
alii (1990) proporcionan igual-
mente cierta evidencia empirica.
Hayes y Wheelwright (1984) de-
finen dos tipos de politicas: es-
tructurales (o duras) e infra-
estructurales (o blandas). Las
primeras son decisiones de pre-
supuesto de capital, mientras
gue las segundas afectan a las
personas y a los sistemas que
hacen que funcione la fabrica.
Generalmente, se considera que
las politicas estructurales tienen
implicaciones estratégicas y han
de ser supervisadas por la alta
direccion, ya que conllevan im-
portantes inversiones de capital
y tienen una periodicidad pluria-
nual. Por el contrario, las politi-
cas infraestructurales afectan al
gasto corriente, y se suelen de-
legar en los directivos de fabrica-
cion, siendo una senal inequivo-
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ca de que tienden a relacionarse
con cuestiones estrictamente
operativas; tal como estan confi-
guradas, pueden modificarse con
relativa facilidad, por lo que re-
percuten en los beneficios a cor-
to plazo (Wheelwright, 1981). Asi
pues, un directivo de fabricacion
no dudara en tomar medidas re-
lacionadas con las politicas infra-
estructurales, a pesar de que
afecten negativamente a la com-
petitividad a medio plazo, si con
ello consigue mejorar los resulta-
dos o cumplir las directrices que
le han sido establecidas para el
ejercicio en curso. Generalmen-
te, le es facil aplazar (o reducir)
tales gastos, ya que suelen estar
directamente bajo su responsa-
bilidad, y muchas veces son ob-
jeto de un seguimiento poco rigu-
roso, 0 quizas inexistente, por la
alta direccion (Banks y Wheelw-
right, 1979).

Ahora bien, un planteamiento
mas correcto consiste en consi-
derar que aunque en las politicas
infraestructurales sean posibles
cambios graduales, ello no signi-
fica que sean menos importantes
desde el punto de vista estra-
tégico o que requieran menos
compromisos, sino que indican
simplemente una decision eco-
nomica menos comprometedora
a largo plazo (De Meyer y Witten-
berg-Cox, 1992). De hecho, si
bien en un principio las empresas
han centrado la atencion en las
decisiones de caracter estructu-
ral, posteriormente se observo la
importancia de las decisiones en
infraestructuras. Asi, por ejem-
plo, se conocen gran numero de
empresas que han sido capaces
de desarrollar una ventaja com-
petitiva sostenible a través de
sus capacidades internas y del
trabajo en equipo (incluso sin ins-
talaciones y maquinas excepcio-
nales), pero no se conoce ningu-
na que lo haya conseguido a
través, unicamente, de las ma-
quinas que posee (Hayes et alii,

1988). Por tanto, el impacto acu-
mulativo a largo plazo de las de-
cisiones en infraestructuras pue-
de ser tan importante como el de
las decisiones de caracter es-
tructural. En definitiva, se podria
decir que las politicas infraes-
tructurales representan el soft-
warey las politicas estructurales
el hardware de un ordenador,
elementos imprescindibles para
que el ordenador cumpla sus fun-
ciones.

En este trabajo se consideran
tres politicas estructurales: insta-
laciones, tecnologia de proceso
y de producto, y aprovisiona-
miento e integracion vertical;
y cuatro politicas infraestructu-
rales: estructura organizativa,
recursos humanos, control y ga-
rantia de la calidad, y planifica-
cién y control de la produccion.
Si se las enlaza adecuadamen-
te, las politicas potencian la prio-
ridad competitiva, pero si no se
tiene en cuenta su interdepen-
dencia, se pueden crear barreras
estratégicas (Haas, 1987). En
este sentido, las fabricas exce-
lentes, ademas de tener en cuen-
ta las interacciones entre las
siete politicas, las reevaltan vy
reorganizan ininterrumpidamen-
te para lograr que respalden
permanentemente la estrategia
competitiva, e incluso que orien-
ten su formulacion.

No sélo existe una amplia va-
riedad de politicas a considerar,
sino que cada una de ellas siem-
pre involucra decisiones con
diferentes alternativas. A conti-
nuacion, sin animo de ser ex-
haustivos, se comentan algunas
alternativas, relacionadas con las
politicas de produccion, a las que
tiene que hacer frente el respon-
sable de la fabrica.

2.1. Instalaciones

Las politicas relacionadas con
las instalaciones afectan al tama-

fio y la localizacion de las fabri-
cas, asi como a su capacidad y a
las funciones adicionales, tales
como el manejo de materiales o
el transporte interno.

Tamano y localizacion son de-
cisiones que se deben tomar
conjuntamente, ya que los cos-
tes de fabricacion estan relacio-
nados con el tamafo —a través
de las economias de escala—, y
los costes de transporte con la lo-
calizacion (Schmenner, 1979).
Ambos configuran el coste total
del producto en el mercado. Res-
pecto al tamano, la direccion
puede optar entre fabricas gran-
des y fabricas pequenas. Las
empresas mantienen fabricas in-
tegradas, de gran tamano, con el
fin de alcanzar economias de es-
cala y obtener asi elevados volu-
menes de componentes y pro-
ductos a costes muy bajos. Por
el contrario, al limitar el tamano
de las fabricas (por ejemplo, ad-
quiriendo en el exterior compo-
nentes que se fabrican interna-
mente) es posible disminuir el
numero de niveles jerarquicos y
obtener una piramide organizati-
va mas plana, con objeto de de-
sarrollar una estructura flexible
que fomente la innovacion y per-
mita reaccionar rapidamente an-
te los cambios del entorno. Esta
tendencia a la reduccion de la di-
mension de la fabrica se ve favo-
recida por la introduccion de las
modernas tecnologias de la in-
formacion.

La capacidad se define como
el maximo output por periodo
que puede obtenerse con los re-
cursos actuales en condiciones
de operacién normales; esta, por
tanto, relacionada con la canti-
dad y variedad de productos fa-
bricados (9). La direccion debe
elegir entre fabricar una gran va-
riedad de productos para satisfa-
cer a la mayoria de los segmen-
tos del mercado o fabricar una
pequefa variedad para atender
los segmentos de mayor dimen-
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sion. Un importante concepto re-
lacionado con la capacidad es el
de la técnica de produccion opti-
mizada (OPT), desarrollado por
Goldratt en un software de «caja
negra» para ordenador, y que se
apoya en una idea muy simple:
equilibrar el flujo de materiales a
través del sistema, no su capaci-
dad. Goldratt y Cox (1984) publi-
caron sus ideas en la novela ti-
tulada «La meta», que recoge
algunos de los conceptos subya-
centes en la OPT. Umble y Sri-
kanth (1990) desarrollan mas ex-
haustivamente este concepto
bajo la denominacion de produc-
cion sincronizada. Un plantea-
miento complementario es la
teoria de las restricciones: toda
organizacion tiene restricciones
que le impiden alcanzar una ma-
yor funcionalidad, por lo que
estas restricciones deben ser
identificadas y, a ser posible, eli-
minadas (Goldratt, 1990).

La localizacion, en ocasiones,
es una alternativa al tamano, ya
que la empresa puede optar en-
tre crecer en el mismo lugar o
localizar nuevas fabricas (Sch-
menner, 1982). Existen diferen-
tes estrategias de localizacion,
siendo la mas frecuente la fa-
brica de producto: las plantas
productivas, separadas entre si,
fabrican distintos productos o li-
neas de productos, atendiendo
cada fabrica al mercado total de
la empresa. Las fabricas de pro-
ceso actuan como suministra-
doras de una o mas fabricas de
montaje final. Las fabricas multi-
producto atienden un mercado
determinado con la oferta total de
productos de la empresa. Las
fabricas de aplicaciones gene-
ralizadas mantienen una alta fle-
xibilidad para adaptarse a los
cambios constantes, segun ne-
cesidades del producto. Por otra
parte, la globalizacion de la eco-
nomia provoca que las empresas
tiendan, cada vez en mayor me-
dida, a localizar fabricas en dife-

rentes paises para introducirse
en los mercados, obtener venta-
jas de ciertos recursos naturales,
atender una demanda significati-
va 0 conseguir menores costes
de produccion (Stobaugh y Tele-
sio, 1983, y MacCormack et alii,
1994). Las fabricas pueden se-
guir una estrategia global o mul-
tilocal. Algunas optan por una red
estrechamente coordinada de fa-
bricas a) de productos de alto va-
lor anadido en mercados finales
de elevado poder adquisitivo, y
b) de productos de bajo coste
en paises menos desarrollados
(McGrath y Hoole, 1992).

Las decisiones acerca del
manejo de materiales y transpor-
te interno estan muy relaciona-
das con la distribucion en planta,
y oscilan entre una automatiza-
cioén total, utilizando vehiculos
guiados automaticamente y al-
macenes automatizados, o una
distribucion en planta que persi-
ga la eliminacion del transporte
interno, colocando secuencial-
mente las maquinas y las activi-
dades a realizar en el proceso de
transformacion.

2.2. Tecnologia de proceso
y de producto

En relacion con la tecnologia
de proceso, tradicionalmente las
empresas pueden optar entre el
logro de una elevada eficiencia o
de una alta flexibilidad, dos obje-
tivos que se han considerado
incompatibles durante mucho
tiempo. La maxima eficiencia se
alcanza fabricando elevados vo-
lumenes de productos homogé-
neos, favoreciendo el empleo in-
tensivo de capital y trabajo. Este
enfoque de la produccion fomen-
ta —o esta fomentado por— el
uso de capital y trabajo altamen-
te especializado, factores que
carecen practicamente de utili-
dad si no se emplean en la tarea
a la que van destinados, desarro-

llando una forma de concebir la
produccion en la que se trata de
minimizar los tiempos muertos
en el uso del capital. La flexibili-
dad, por el contrario, se logra con
maquinas de proposito general
(versatiles) y personal cualifica-
do que actua con cierto grado de
autonomia (Hayes y Wheelw-
right, 1984, y Utterback, 1994).

Sin embargo, también es po-
sible obtener simultaneamente
elevados niveles de flexibilidad y
eficiencia, es decir, la fabricacion
de una amplia variedad de pro-
ductos a un coste aceptable. A
ello contribuye de forma relevan-
te el uso de las nuevas tecnolo-
gias de la informacién (robots
CAD/CAM, CAE, FMS, CIM, en-
tre otros), tecnologias que se es-
tan convirtiendo en un elemento
fundamental de los sistemas pro-
ductivos (Meredith, 1987, y Gold-
hary Jelinek, 1983). De igual mo-
do, la produccion ajustada facilita
el logro de flexibilidad y eficien-
cia con un nivel bajo de automa-
tizacion, si bien no resulta incom-
patible con la automatizacion,
sino que, al contrario, la favore-
ce (Huge y Anderson, 1988).

En relacion con el desarrollo
de nuevos productos, algunas
empresas consideran que el
area de produccion no tiene na-
da que aportar al proceso de in-
vestigacion y desarrollo. No obs-
tante, muchas empresas tienden
a adoptar un nuevo enfoque pa-
ra el desarrollo de productos
denominado ingenieria concu-
rrente (simultanea) o equipo au-
tonomo (Carter y Baker, 1992, y
Clark y Wheelwright, 1993). La
ingenieria concurrente utiliza un
equipo multidisciplinar formado
por especialistas en todas las ac-
tividades necesarias para el de-
sarrollo, produccion y comerciali-
zacion de un nuevo producto,
incluyendo asesores legales, ex-
pertos en finanzas, y controlado-
res de costes y elaboracion de
presupuestos. Estos especialis-
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tas trabajan simultaneamente en
todas las etapas del proyecto y
actuan conjuntamente de forma
continua. Una parte del personal
involucrado en el proyecto per-
manece estable desde el inicio
hasta el final de éste, compar-
tiendo su experiencia y conoci-
mientos durante el periodo de
desarrollo (Takeuchi y Nonaka,
1986).

Por otro lado, la produccion
modular también altera la filoso-
fia del diseno del producto: en lu-
gar de disenar cada producto de
forma separada, se trata de apro-
vechar los componentes, estan-
darizando moddulos que sirvan
para otros productos. De esta
forma, es posible lograr redu-
cciones de costes al fabricar ele-
vados volumenes de piezas o
componentes basicos que seran
utilizados en el ensamblaje de
una gran diversidad de produc-
tos.

En cuanto a la distribucion en
planta (es decir, a la disposicion
de las maquinas, materiales y
operarios en la fabrica), cabe
destacar tres formas alternati-
vas: secuencial, funcional y celu-
lar (Francis et al., 1992). Bajo
una distribucion secuencial, las
maquinas y centros de trabajo
estan alineados unos a continua-
cion de otros, de acuerdo con la
secuencia logica de las tareas a
realizar para la obtencion de un
determinado producto; segun se
prime o no el trabajo en equipo,
puede ser de dos tipos: en linea
recta o en forma de U. No obs-
tante, la mayoria de las empre-
sas agrupan sus maquinasy tra-
bajadores en centros de trabajo
especializados, de acuerdo con
la funcidn que realizan. La distri-
bucidn celular asigna en seccio-
nes maquinas diferentes que
trabajan sobre productos con for-
mas y requisitos de procesa-
miento similares. La tecnologia
de grupos (GT) facilita la aplica-
cion de la produccion modular,

agrupando las partes por familias
que requieren una estructura de
produccion similar (Hyer, 1984).
Existen otros dos tipos de distri-
bucion en planta: a) la distribu-
cion de posicion fija, que corres-
ponde al proceso productivo
denominado produccion por pro-
yecto (por ejemplo, la fabricacion
de un puente o la construccion
de un rascacielos), y b) la distri-
bucion continua, empleada en
los procesos de produccion con-
tinuos (por ejemplo, una refine-
ria de petroleo). Estos tipos de
sistemas productivos no se ana-
lizan en este trabajo por corres-
ponder a transformaciones espe-
cificas que no admiten formas de
produccion alternativas.

También resulta util analizar la
conveniencia de adquirir o fabri-
car internamente la tecnologia
necesaria en el proceso de trans-
formacion. Algunas empresas
desarrollan internamente las ma-
quinas para ahorrar costes, me-
jorar su capacidad tecnoldgica o
levantar barreras a la imitacion
(Garvin, 1983).

2.3. Aprovisionamiento
e integracion vertical

Muchas empresas han perse-
guido la integracion vertical, lle-
vando a cabo internamente el
mayor numero posible de activi-
dades con el fin de alcanzar eco-
nomias de escala. Asimismo,
han mantenido relaciones de
oposicion con sus proveedores o
subcontratistas, en la medida en
gue negociaban a la baja los pre-
cios, al adquirir los componentes
a un gran numero de proveedo-
res y fomentar la competencia
entre ellos (Stuckey y White,
1993).

Por otra parte, las empresas
también tienden a subcontratar
cada vez mas actividades (out-
sourcing), de forma que solo rea-
lizan internamente aquellas acti-

vidades de su cadena de valor
(Porter, 1985) que proporcionan
alguna ventaja competitiva, es
decir, un valor fuera de lo comun
a sus clientes (Quinn y Hillmer,
1994). En este sentido, se obser-
van las siguientes tendencias: a)
incremento de la actividad indus-
trial subcontratada al exterior (o,
lo que es lo mismo, reduccion de
los niveles de integracion verti-
cal); b) reduccion del numero de
proveedores directos de cada
materia prima o componente; c¢)
establecimiento de relaciones de
colaboracion a largo plazo con
los proveedores (comakership);
d) recepcion de los pedidos de
forma frecuente, en pequenas
cantidades y en el momento en
gue se requiere su incorporacion
en el proceso de produccion, y e)
colaboracién con los provee-
dores en el diseno y mejora de
la calidad de los componentes
(Burt, 1989, y Garcia, 1995).

Las alianzas estratégicas son
una nueva forma de organizar la
actividad empresatrial, si bien han
llegado a ocasionar serias preo-
cupaciones a los gobiernos, al
crearse las denominadas «em-
presas huecas»; estas empresas
compran, a través de acuerdos
de colaboracion, los componen-
tes a fabricantes extranjeros, con
la correspondiente destruccion
de puestos de trabajo en el pais
de origen. No obstante, las alian-
zas estan proliferando en las dos
ultimas décadas, adquiriendo un
papel cada vez mas destacado
en la mejora de la competitividad
de la fabrica (Fernandez, E.,
1996).

2.4. Estructura organizativa

En algunas fabricas, las tareas
estan altamente fraccionadas y
especializadas, definidas de for-
ma rigida y realizadas de forma
independiente (sin la perspectiva
del todo). En ellas, predomina la

167




delimitacion estrecha de las acti-
vidades a realizar por los traba-
jadores, quienes repiten cons-
tantemente un numero limitado
de movimientos rutinarios y per-
manecen en un mismo puesto de
trabajo el mayor tiempo posible,
con el fin de conseguir las venta-
jas derivadas de la experiencia.
Se definen de forma precisa los
derechos y deberes del puesto
de trabajo y existe una estructu-
ra jerarquica de control, autori-
dad y comunicacion. Se supone
que la jerarquia posee la infor-
macion y los conocimientos, y se
valora mas la especializacion
que los conocimientos genera-
les. Bajo estas pautas, las fabri-
cas se organizan de manera bu-
rocratica, con gran numero de
normas y procedimientos que de-
ben ser cumplidos de forma es-
tricta; asimismo, se mantienen
numerosos niveles jerarquicos,
fluyendo las decisiones de arriba
a abajo, por lo que los trabajado-
res tienen escasa autonomia en
sus puestos de trabajo. En este
tipo de fabricas, se considera el
sistema de produccion como un
centro de costes y se mantiene
un estilo directivo autocratico,
apoyado en la autoridad y la san-
cion, que utiliza personal de apo-
yo para que le asesore en las
actividades de planificacion y
programacion.

Por el contrario, la estructura
organizativa de determinadas fa-
bricas se caracteriza por la esca-
sa formalizacion, con una redefi-
nicion constante de las tareas y
una alta interdependencia entre
ellas. Se trata de fabricas poco
jerarquicas, que asumen que los
conocimientos para solucionar
problemas estan repartidos por
toda la organizacion, por lo que
estan escasamente centraliza-
das y favorecen la comunicacion
tanto horizontal como vertical.
Tienen una alta complejidad y
conceden a los compromisos
con las tareas y con los objetivos

de la organizacion un valor ma-
yor que a la lealtad y a la obe-
diencia. Estas fabricas conside-
ran el sistema de produccion
como un centro de beneficios y
tienen un estilo directivo parti-
cipativo y motivador (Burns y
Stalker, 1961). La estructura or-
ganizativa organica favorece y
sustenta la puesta en marcha de
la reingenieria de procesos, tal
y como la describen Hammer y
Champy (1993): analisis y re-
formulacion de los principales
procesos involucrados en la pro-
duccién de bienes y servicios,
aprovechando la tecnologia in-
formatica, los sistemas organicos
y el trabajo en equipo.

2.5. Recursos humanos

En algunas fabricas, las poli-
ticas de recursos humanos tien-
den a fragmentar el puesto de
trabajo, separando el hacer del
pensar, definen las tareas con
exactitud y asignan una respon-
sabilidad individual (Neibel, 1982).
Los salarios se estructuran en
funcion del puesto de trabajo,
son fijos y contemplan la antigle-
dad. Se utilizan procedimientos
uniformes de evaluacion con ob-
jeto de controlar el desempefo
del trabajador. Las relaciones en-
tre empresario y trabajador son
de enfrentamiento y el contrato
es explicito, rigido y a corto pla-
z0. Solo se transmite al personal
la informacion estrictamente ne-
cesaria; las sugerencias de los
empleados tienen escasa reper-
cusion. A los trabajadores se les
considera un coste variable y son
susceptibles de ser despedidos
sin ningun reparo cuando las cir-
cunstancias asi lo exijan (down-
sizing) (Bruton et alii, 1996); se
lleva a cabo la contratacion se-
gun las necesidades, sin que
haya trato preferencial para ex-
empleados. La seleccion de tra-
bajadores la realiza de forma
centralizada el departamento de

recursos humanos, atendiendo a
procedimientos técnicos y valo-
rando exclusivamente las cualifi-
caciones y los conocimientos
profesionales. La formacion es
de tipo individual y especifica pa-
ra el puesto de trabajo. En suma,
esta gestion del personal se ba-
sa en la sumision del trabajador
ala empresa, y no tiene en cuen-
ta estrategias mas integradas y
basadas en aspectos socio-psi-
coldgicos.

Una politica de personal con-
trapuesta a la anterior incluye
muchas de las siguientes carac-
teristicas: a) ampliacion de la va-
riedad de tareas a realizar por los
trabajadores (ampliacion del tra-
bajo) e incremento, en conse-
cuencia, de la polivalencia de los
mismos; b) rotacion de los traba-
jadores en diferentes activida-
des, tareas o puestos; c¢) énfasis
en las acciones preventivas para
reducir los errores; d) descentra-
lizacion en la toma de decisio-
nes, dotando a los operarios di-
rectos de mayor autonomia y
responsabilidad, no sélo en la
ejecucion de la operacion, sino
también en su disefo (enriqueci-
miento del trabajo); e) énfasis en
los programas de formacion,
convirtiéndose el personal en el
verdadero activo fijo de la empre-
sa; f) predominio del trabajo en
equipo frente al trabajo indivi-
dual; g) sueldos variables basa-
dos en el individuo y en el rendi-
miento; h) descentralizacion de
la toma de decisiones relativa a
retribuciones; i) compromiso se-
rio de evitar el despido y apoyo
continuado a los empleados ce-
sados; j) seleccion de personal
atendiendo a la adecuacion del
candidato con la cultura de la
empresa; el supervisor y el equi-
po de trabajo participan activa-
mente en el proceso de selec-
cion; k) comunicacion a todo el
personal de una amplia informa-
cion sobre la empresa; /) evalua-
ciones personalizadas como he-
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rramientas de desarrollo; m)
gestion orientada hacia las per-
sonas y el proceso, y n) contrato
de trabajo implicito, flexible y con
perspectiva a largo plazo; acep-
tacion de la actividad sindical.
Estas politicas, que afectan a la
gestion de los recursos humanos
y, en consecuencia, a la estruc-
tura organizativa de las empre-
sas, subrayan la importancia de
la cultura de la empresa en la
creacion de una ventaja compe-
titiva a través del desarrollo del
conocimiento, a la par que hacen
hincapié en los mecanismos que
aumentan el compromiso del tra-
bajador con la empresa; estas
practicas se suelen denominar
empowerment (Robinson, 1997).

2.6. Control y garantia
de la calidad

En algunos sistemas de pro-
duccion, el control y la garantia
de la calidad se centran en la
reduccion de los defectos que in-
corporan los productos que lle-
gan al cliente final. En este sen-
tido, la direccion se centra en la
produccion y el control de la cali-
dad, y tiene por objetivo inspec-
cionar los productos y reducir los
defectos. La responsabilidad de
la calidad es de tipo funcional y
recae basicamente en el depar-
tamento de calidad (Stuart et alii,
1996), que depende invariable-
mente del director de produccién
o de ingenieria, por lo que tiene
escaso poder dentro de la orga-
nizacion (Garvin, 1983).

Sin embargo, las fabricas tie-
nen la opcion de adoptar un en-
foque de la calidad centrado en
la empresa y con base en el pro-
ceso; se trata de evitar los defec-
tos reduciendo al maximo todo ti-
po de errores en la ejecucion de
las tareas. Este planteamiento
atiende tanto las necesidades
del cliente externo como las del
interno (responsable de la si-

guiente fase del proceso) (Ishika-
wa, 1987). Para ello, se delega
en el operario la responsabilidad
del control de la calidad de los
productos que transforma y del
mantenimiento de los equipos
que estan bajo su control. El de-
partamento de control de calidad
se ocupa fundamentalmente de
las tareas de apoyo y de la for-
macion, y su director puede tener
el rango de vicepresidente o, al
menos, depender directamente
del director de la fabrica (Garvin,
1983). Esta gestion se basa en la
inspeccion preventiva, que, a su
vez, se apoya en tres procedi-
mientos: control en la fuente, au-
toinspeccién e inspeccion su-
cesiva (Shingo, 1986). Se hace
igualmente hincapié en la mejo-
ra continua para perfeccionar las
caracteristicas técnicas de los
productos actuales, reducir los
costes de produccion y, en gene-
ral, incrementar la productividad
(Bessant et al., 1994). La direc-
cion valora las aportaciones de
los trabajadores en la solucion de
los problemas de la calidad; pa-
ra ello, facilita su participacion a
través de los circulos de control
de la calidad o los buzones de
sugerencias. También tiende a
considerar que la calidad es mas
una funcion del buen diseno que
del control en la linea de produc-
cion (Taguchi y Clausing, 1990).
La calidad comienza, pues, con
el cumplimiento exacto de los ob-
jetivos de un modo coherente.

2.7. Planificacion y control
de la produccion

Respecto a la planificacion de
la produccion, se puede optar en-
tre la descentralizacion y la cen-
tralizacion. Con la descentraliza-
cion, la alta direccion emite una
directriz inicial indicando qué
productos habran de fabricarse
en cada lugar y delega en los di-
rectores de fabrica la planifica-
cion de las existencias necesa-

rias para atender los pedidos de
los clientes y de otras fabricas.
En la centralizacion, la alta direc-
cion toma decisiones utilizando
datos agregados, decisiones que
orientan y limitan las que se
adoptan en el siguiente nivel. Es-
tas, a su vez, orientan y limitan
las decisiones, aun mas detalla-
das, del nivel inferior, hasta lle-
gar a los capataces, que efec-
tuan la asignacion de las tareas
concretas y se ocupan de su
realizacion (Meal, 1984).

En la planificacion de la pro-
duccion, la fabrica puede optar
entre un sistema de empuje
(push) o uno de arrastre (pull). El
sistema push mas utilizado es
el sistema de planificacion de
las necesidades de materiales
(MRP). Es un sistema de empu-
je que inicia la produccion antici-
pandose a la demanda futura. El
sistema MRP desintegra toda la
operacion de fabricacion en pe-
quenas partes que forman un to-
do. Luego, prevé la demanda a
medio y largo plazo, el tiempo
necesario para satisfacerla y los
materiales requeridos. EI MRP
ordena fabricar de acuerdo con
la entrega programada del pro-
ducto final, por lo que es necesa-
rio disponer de una prevision de
la demanda de cada producto, y
gue el numero de todos y cada
uno de los productos o piezas
sea exacto (Vollmann et alii,
1988). Un sistema mas preciso y
que tiene en cuenta las limitacio-
nes de la capacidad es el MRP II.

El sistema pull opera en fun-
cion de la demanda en cada mo-
mento del tiempo. Es una pro-
duccion donde la demanda tira o
arrastra el sistema de produccion
de tal forma que se tiende a no
fabricar nada sin existir previa-
mente un requerimiento del
cliente (bien sea el cliente exter-
no o consumidor final, bien sea
el cliente interno o responsable
de la siguiente fase del proceso
de produccion). La produccion se
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planifica para un corto periodo de
tiempo y se tiende a reduciry, a
ser posible, eliminar los inventa-
rios de materiales, productos en
curso y productos terminados
(Shingo, 1989, y Ohno, 1988).

Los stocks se pueden contro-
lar utilizando formulas o procedi-
mientos mas o menos sofistica-
dos. Estos modelos varian desde
la cantidad optima de pedido
hasta el kanban, que combina el
control de la produccion con el
control de las existencias.

Las actividades de apoyo, ta-
les como mantenimiento y con-
trol de la calidad, pueden ser de-
sarrolladas por departamentos
especializados o ser delegadas
parcialmente en los operarios de
fabrica.

lll. PROCESO ,
DE PLANIFICACION DE
LA ESTRATEGIA
DE PRODUCCION

En general, la literatura se ha
centrado en el contenido de la
estrategia de produccion, y ha
prestado escasa atencion al pro-
ceso estratégico. En este aparta-
do, se propone una secuencia
para la formulacién y puesta en
practica de la estrategia de pro-
duccion en relacion con las es-
trategias corporativa y competiti-
va, con las restantes estrategias
funcionales y con el desarrollo de
recursos capaces de proporcio-
nar competencias distintivas a la
empresa. Una vez definidos los
elementos de esta secuencia, su
interpretacion en sentido des-
cendente se corresponde con el
enfoque jerarquico segun el cual
la estrategia de produccion se
formula a partir de la estrategia
competitiva, en consonancia con
ésta y sirviendo de apoyo a su
puesta en practica. La lectura en
sentido ascendente se corres-
ponde con el enfoque basado en

los recursos, en el que subyace
la posibilidad del aprovecha-
miento de los recursos de pro-
duccion como factor determinan-
te de la orientacion estratégica
de la empresa.

Es necesario destacar que, en
ambos casos, la produccion deja
de concebirse como una funcion
meramente técnica centrada en
la minimizacion de costes, con-
virtiendose, por el contrario, en
un elemento fundamental de la
estrategia competitiva. Por tanto,
si bien la necesidad de correla-
cion entre la estrategia competiti-
va y la estrategia de produccién
es reconocida, con caracter ge-
neral, en la literatura, y ha sido
corroborada por diversas investi-
gaciones empiricas, es posible
distinguir dos puntos de vista
acerca de la secuencia en la re-
lacion entre ambas estrategias.
En otras palabras, como sehalan
Anderson et al. (1989), cabe abrir
un doble interrogante: ;,debe una
empresa ajustar sus recursos de
produccion con el fin de alcanzar
sus objetivos competitivos, pre-
viamente definidos? o, por el
contrario, ¢deben limitarse los
objetivos competitivos de la em-
presa a los recursos que posee
en el area de produccion? En el
primer caso, la estrategia de pro-
duccion puede ser fuente de ven-
tajas frente a los competidores
en la medida en que apoya la
puesta en practica de la estrate-
gia competitiva. En el segundo
caso, la formulacion de la estra-
tegia competitiva y el logro de
ventajas de caracter sostenible
tienen su origen en los recursos
desarrollados en el area de fabri-
cacion y, en consecuencia, la es-
trategia de produccion participa
de forma activa en el proceso
tanto de formulacion como de
puesta en practica de la estrate-
gia competitiva.

1. Enfoque jerarquico
de planificacion de
la estrategia
de produccion

A partir de los trabajos de
Skinner, se aboga por la formu-
lacion de una estrategia de pro-
duccion formalizada y definida
de forma explicita, que atiende a
un planteamiento jerarquico, o
de «arriba-abajo»; se trata del
enfoque predominante en la li-
teratura acerca del proceso de la
estrategia de produccion (10), y
Marucheck et al. (1990) confir-
man que este modelo también es
el mas utilizado por las empre-
sas.

En el enfoque jerarquico sub-
yacen tres niveles de planifica-
cion estratégica: corporativo,
competitivo (o de negocio) y fun-
cional (11). La estrategia cor-
porativa es el plan general de
actuacion para una compania di-
versificada, por lo que involucra
la determinacion de los negocios
en los que la empresa deberia
estar (Hofer y Schendel, 1978).
Consiste, por tanto, en los movi-
mientos que se hacen para esta-
blecer posiciones competitivas
en las distintas industrias y los
enfoques que se utilizan en la di-
reccion del grupo de negocios de
la compania.

La estrategia competitiva de-
fine tanto el ambito de negocio
(gama de productos y mercados
en los que compiten las empre-
sas o las unidades de negocio)
como la forma de obtener venta-
jas competitivas (Garvin, 1993).
Describe el rumbo fijado para la
empresa o las distintas unidades
de negocio. Para lograr este fin,
la estrategia competitiva persi-
gue: 1) crear respuestas a los
cambios que se producen en el
sector industrial, la economia en
general, los campos regulativo y
politico, y otras areas importan-
tes; 2) crear movimientos com-
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petitivos y orientaciones estraté-
gicas que puedan originar una
ventaja competitiva sostenible;
3) unificar las iniciativas estrate-
gicas de los departamentos fun-
cionales, y 4) concentrarse en los
problemas estratégicos especifi-
cos a los que se enfrenta el ne-
gocio (Thompson y Strickland,
1992). Porter (1980) ha identifi-
cado tres estrategias competiti-
vas genéricas: liderazgo en cos-
tes, diferenciacion y enfoque.
Cada una de ellas se correspon-
de con una determinada estrate-
gia de produccion. Sila empresa
esta diversificada, cada unidad
de negocio mantiene una estra-
tegia competitiva que se deriva
de la estrategia corporativa; si la
empresa no esta diversificada,
posee una unica unidad de nego-
cio y, en consecuencia, las estra-
tegias corporativa y competitiva
coinciden.

Definida la estrategia compe-
titiva, se formulan las diferentes
estrategias funcionales, que de-
ben ser congruentes entre si y
con la estrategia competitiva.
Las estrategias funcionales ana-
den detalles a la estrategia de
negocio y determinan como se
dirigiran las actividades funcio-
nales. Por lo general, su formu-
lacion se delega en los directivos
de los correspondientes departa-
mentos, a menos que el respon-
sable de la unidad de negocio
decida involucrarse mas directa-
mente. Al formular la estrategia
funcional, el director del departa-
mento debe trabajar estrecha-
mente con los subordinados
clave, y a menudo tiene que re-
lacionarse con los directores de
otras funciones y con el respon-
sable del negocio (Thompson y
Strickland, 1992). Por ejemplo, el
departamento de marketing pue-
de desear comercializar una am-
plia variedad de productos a
unos precios relativamente ba-
jos, mientras que el departa-
mento de produccidon prefiere

concentrar su actividad en la ob-
tencion de productos de maxima
calidad (Shapiro, 1977); esta si-
tuacion plantea, obviamente,
conflictos interdepartamentales
que se deben resolver. Asi pues,
el éxito o la clave en la mejora de
la competitividad reside en la co-
ordinacion total, tanto entre la es-
trategia de produccion y la estra-
tegia competitiva previamente
definida (coherencia vertical) co-
mo entre la estrategia de produc-
cion y el resto de estrategias fun-
cionales (coherencia horizontal).
Con el fin de facilitar las interac-
ciones funcionales, la empresa
debe poner en practica algun
mecanismo de coordinacion
—comités, directivos de integra-
cion, etc.— para lograr el alinea-
miento apropiado de todas las
funciones en el momento de for-
mular y llevar a cabo las estrate-
gias correspondientes (Hax vy
Majluf, 1991). El despliegue de la
funcion de la calidad —también
denominado «casa de la cali-
dad»— es un instrumento siste-
matico que reune gran cantidad
de informacion en forma conden-
sada y conveniente, permitiendo
unificar los conceptos y plantea-
mientos tanto horizontales como
verticales (Hauser y Clausing,
1988). No conviene olvidar que
muchas de las incoherencias y
conflictos interdepartamentales
provienen de no usar un lengua-
je comun.

Una vez formuladas en orden
descendente las tres estrategias
comentadas, el siguiente paso
consiste en consolidarlas si-
guiendo un orden ascendente.
Es decir, en primer lugar, se revi-
san las estrategias funcionales
para asegurar que son consis-
tentes entre si y que apoyan la
estrategia de la unidad de nego-
cio. Posteriormente, se revisan
las estrategias de las unidades
de negocio para asegurar que
son consistentes entre si y que
apoyan la estrategia corporativa.

Finalmente, se inicia la ejecucion
de los planes estratégicos. Los
planes de realizacion determinan
programas generales y especifi-
cos, presupuestos y medidas de
control de los resultados (Hax y
Maijluf, 1984).

Formulada la estrategia com-
petitiva, el proceso de plani-
ficacion de la estrategia de pro-
duccion continua (12) con la
definicion de la prioridad compe-
titiva (mecanismo integrador de
la estrategia competitiva y la es-
trategia de produccion). Esta
prioridad indica las actividades
en las que debe centrarse la pro-
duccion para aportar ventajas
competitivas a la empresa. Debe
estar en consonancia con la es-
trategia competitiva de la empre-
sa (o unidad estratégica de ne-
gocio), con el fin de evitar una
incompatibilidad jerarquica (Ro-
mano, 1983) de funestas conse-
cuencias para la organizacion.
Igualmente, la prioridad compe-
titiva de produccion debe ser
compatible y reforzar los objeti-
vos del resto de departamentos
funcionales.

La fabrica esta formada por
un conjunto heterogéneo de cen-
tros de responsabilidad contro-
lados por los respectivos es-
pecialistas, quienes tratan de
maximizar su aportacion y de jus-
tificar el puesto que ocupan
desarrollando la denominada
«miopia del especialista», que
persigue lograr el maximo técni-
co en su ambito de actuacion sin
preocuparse de si el resultado
beneficia a la fabrica en su con-
junto. Por tanto, los objetivos de
las diferentes areas o centros de
responsabilidad deben estar en
consonancia con la prioridad
competitiva, a la que deben re-
forzar y apoyar. En general, se
debe optimizar el objetivo del to-
do (departamento de produc-
cion), aunque para ello haya que
suboptimizar los objetivos de al-
gunas partes (diferentes centros
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de actividad del departamento de
produccion). De esta forma, se
elimina la inconsistencia (Roma-
no, 1983) que surge cuando va-
rian las respuestas operativas;
por ejemplo, cuando un centro de
actividad se esfuerza por lograr
una mayor flexibilidad mientras
otro busca la reduccion de cos-
tes y un tercero persigue un de-
terminado rendimiento.

Una vez identificada la priori-
dad competitiva, se desarrollan
las politicas de produccion en
sentido amplio. En el plantea-
miento de Skinner (1974) subya-
ce la idea de una correlacion to-
tal entre la prioridad competitiva
elegida y las politicas a desarro-
llar; por tanto, considera que
cada objetivo se consigue unica-
mente con determinadas politi-
cas o, dicho de otro modo, la
puesta en practica de determina-
das politicas solo permite alcan-
zar un objetivo concreto. Es de-
cir, las politicas de produccién
deben concebirse, coordinarse y
centrarse en aquella prioridad
competitiva clave de la produc-
cién que es esencial para que la
empresa (o la unidad estratégica
de negocio) triunfe dentro de su
sector.

Definida la prioridad compe-
titiva y delimitadas las politicas
que la sustentan, conviene reali-
zar un benchmarking, que con-
siste en analizar los productos y
las practicas de gestion de los
mejores competidores (dentro y
fuera del sector donde la empre-
sa compite) para adaptarlas a
la cultura de la propia fabrica
(Camp, 1989). Previamente, y
siempre que sea posible, es ne-
cesario obtener estimaciones nu-
méricas.

Garvin (1993) introduce el
concepto de «iniciativa estratégi-
ca de produccién», que define
como una actividad del area de
produccion cuyo objetivo es la
consecucion de una determina-

da mejora en un periodo concre-
to. Estas iniciativas pueden apli-
carse a toda la organizacion
y permiten alcanzar objetivos
cuantitativos e hitos especificos.
Se utilizan para modificar las po-
liticas que no sean coherentes
con las prioridades y para mejo-
rar aquellas areas que son criti-
cas para el mantenimiento de las
ventajas competitivas. En con-
creto, introduce dinamismo en el
modelo jerarquico de planifica-
cion de la estrategia de produc-
cion.

Finalmente, se efectiua un
examen meticuloso de cada ele-
mento del sistema productivo. A
continuacion, se seleccionan vy
dotan los activos necesarios pa-
ra llevar a cabo las politicas ele-
gidas, a la par que se desarrollan
nuevas capacidades en produc-
cion y se mejoran las existentes;
previamente, se establecen los
programas, los presupuestos y
sus correspondientes controles.
Esta reorganizacion se debe
centrar exclusivamente en hacer
bien determinadas cosas que
son de la maxima importancia
para llevar a cabo la prioridad
elegida (Skinner, 1974). La co-
rrelacion o interrelacion existen-
te entre la empresa (unidad de
negocio) y el departamento de
produccion reside en el hecho de
que la estrategia competitiva, en
un momento determinado, exige
que la fabrica cuente con deter-
minados recursos, e, igualmen-
te, las politicas de fabrica deben
ser formuladas para llevar a ca-
bo las tareas demandadas por
los planes estratégicos (Skinner,
1978). A continuacion, se anali-
zan las caracteristicas estratégi-
cas de la produccion que subya-
cen bajo el enfoque jerarquico.

No conviene olvidar que la fa-
brica tiene que satisfacer una ne-
cesidad del mercado, por lo que
resulta necesario tener una retro-
alimentacion continua del com-
portamiento de los clientes. Esta

informacion puede llegar por dos
vias: a) directamente, a través de
los clientes, y b) indirectamente,
a través de los departamentos de
investigacion y desarrollo y/o
marketing.

1.1. Focalizacion
de la produccion

Un concepto importante rela-
cionado con la organizacion de
las unidades productivas es la
multiplicidad (Romano, 1983),
que refleja el resultado de tener
dos o mas productos con diferen-
tes criterios de éxito en una mis-
ma fabrica u organizacion. En la
medida en que se anaden pro-
ductos, procesos, niveles de
destrezas y requisitos del clien-
te, las fabricas tienden a incre-
mentar su tamano y, en conse-
cuencia, su complejidad. Esta
ampliacion de las estructuras de
producto y de proceso en una
misma planta productiva suele
derivar en la ausencia de una co-
ordinacion eficaz entre la estra-
tegia de produccion y la estrate-
gia competitiva, asi como en una
incoherencia entre los diferentes
elementos relacionados con la
fabricacion. Una forma de lograr
la necesaria integracion entre la
estrategia competitiva de la em-
presa y su funcion de produccion
radica en la aplicacion del con-
cepto de focalizacion (13), acu-
fado por Skinner, en el que sub-
yacen tres ideas fundamentales
(Bozarth, 1992): a) los elemen-
tos de la estrategia de produc-
cién deben ser internamente co-
herentes, con el fin de que la
fabrica funcione de forma eficaz;
b) los elementos de la estrategia
de produccion deben ser cohe-
rentes con los requerimientos del
mercado y, por tanto, con la es-
trategia competitiva, y c) la diver-
sidad de requerimientos del pro-
ducto puede conducir a una
incoherencia interna entre los
elementos de fabricacion. En su-
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ma, la focalizacion de la fabrica
debe ser el resultado de una de-
finicion explicita de la estrategia
competitiva (Skinner, 1974).

La focalizacion es un enfoque
estratégico de la produccion ca-
racterizado por: 1) un numero li-
mitado de tecnologias de proce-
so diferentes; 2) un conjunto de
demandas de mercado bien defi-
nidas; 3) un volumen de produc-
to estable, y 4) un nivel de cali-
dad uniforme (Gudnason y Riis,
1984). Respecto a este tema,
Schmenner (1983) defiende el
concepto de pureza en la tecno-
logia productiva y, muchas ve-
ces, también en el tipo de pro-
ducto como una importante
ventaja competitiva. Consiste,
por ejemplo, en separar entre si
las diferentes lineas de produc-
tos, las actividades de montaje y
las de fabricacion, las operacio-
nes altamente técnicas de las no
especializadas, los volumenes
grandes de los pequenos y los
trabajos con incentivos de los
que se realizan sin ellos.

A tenor de los razonamientos
realizados, podemos considerar
dos opciones extremas de focali-
zacion de la produccion (Hayes et
alii, 1988): la focalizacion por pro-
ductos o mercados y la focaliza-
cioén por procesos o tecnologias.

La focalizacion por productos
0 mercados tiende a ser mas
adecuada para tecnologias de
proceso menos intensivas en ca-
pital y poco complejas, donde la
flexibilidad y la capacidad de in-
novacion son generalmente mas
importantes que la planificacion
y el control estrictos. Estos siste-
mas mantienen un liderazgo par-
ticipativo centrado en el proceso,
una estructura organica muy
descentralizada y una red de co-
municaciones tanto horizontales
como verticales, por lo que per-
miten a la empresa gozar de una
mayor capacidad de respuesta a
las necesidades del mercado y

mantener una mayor flexibilidad
para la introduccion de nuevos
productos. Igualmente, invierten
en capital humano y requieren
trabajadores cualificados. Cada
fabrica se considera un centro de
beneficio, y la distribucion en
planta es de tipo funcional. Sus
principales caracteristicas son la
reducida dimension del mercado
potencial, la extensa gama de
productos, la alta flexibilidad, la
utilizacién de maquinas de uso
general, la elevada cualificacion
de la mano de obra, la descentra-
lizacion en la toma de decisio-
nes, el liderazgo participativo y el
escaso énfasis en la reduccion
del coste de produccion frente a
los objetivos prioritarios de cali-
dad, flexibilidad y plazos de en-
trega. Esta organizacion es la
mas adecuada en tres tipos
de contextos: la introduccion de
nuevos productos en el mercado,
la atencion de nichos de merca-
do para productos en declive y la
comercializacion de productos
especiales. A su vez, se concre-
ta en dos tipos diferentes de sis-
temas productivos: la produccion
artesanal y la produccion por lo-
tes; la primera permite la obten-
cién de una mayor variedad de
productos en cantidades mas pe-
quenas que la segunda.

La focalizacion por procesos
o tecnologias es la produccion
idonea para satisfacer las nece-
sidades de un mercado de ma-
sas mediante la fabricacion en
grandes lotes de un elevado vo-
lumen de una limitada linea de
productos, utilizando maquinas
de uso especifico (realizan a la
perfeccion una sola tarea). Se re-
quiere, por tanto, un mercado es-
table, homogéneo y una alta cuo-
ta de mercado. De este modo,
este tipo de focalizacion se co-
rresponde con los procesos de
produccion lineales; es decir, con
la produccion en masa (o en se-
rie) y los procesos de flujo conti-
nuo. Las fabricas tienden a ser

centros de costes, no centros de
beneficios, y la distribucion en
planta es de tipo secuencial. La
direccion ejerce un liderazgo ba-
sado en el control y dedica gran
parte de sus esfuerzos a las de-
cisiones relacionadas con la ca-
pacidad, el flujo de materiales 'y
el cambio tecnoldgico; la toma de
decisiones presenta un caracter
jerarquico y centralizado; el sis-
tema organizativo es de tipo bu-
rocratico, muy formalizado y con
una division del trabajo basada
en la especializacion funcional.
La focalizacion por procesos fa-
cilita la consecucion de la mayor
eficiencia posible, alta fiabilidad
de los procesos de produccion y
elevada pericia técnica, concre-
tandose en dos tipos diferentes
de sistemas productivos segun
predomine el empleo de mano de
obra o la mecanizacion: flujo li-
neal acompasado por operarios
y flujo lineal acompasado por
equipos.

Por ultimo, no conviene olvi-
dar que, generalmente, la focali-
zacion por productos es mas efi-
ciente que la focalizacion por
procesos cuando se trata de
atender mercados reducidos (Hill
y Duke-Woolley, 1983).

Para ajustarse a los requeri-
mientos particulares de los pro-
ductos, algunas empresas desa-
rrollan plantas de produccion
especificas para cada uno de
ellos, mientras que otras, simple-
mente, separan su produccion
dentro de la misma fabrica. En
este sentido, la puesta en practi-
ca del concepto de focalizacion
presenta dos alternativas: a) fa-
brica dentro de fabrica, que con-
siste en mantener en un mismo
edificio las distintas unidades
productivas separadas entre si,
y b) dividir la fabrica compleja en
varias fabricas mas simples, lo-
calizadas en diferentes lugares
(Skinner, 1974). Con indepen-
dencia de la alternativa elegida,
cada fabrica focalizada debe
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contar con sus propias oficinas y
con equipos de direccion separa-
dos (Ruwe y Skinner, 1987).

La puesta en practica del con-
cepto de focalizacion de las uni-
dades productivas se materializa
en la eleccion entre el enfoque
por productos (produccion flexi-
ble) y el enfoque por procesos
(produccion en masa) (14). La
estrategia competitiva se reduce,
por tanto, a una eleccion entre:
a) la fabricacion de una gran va-
riedad de productos adaptados a
las demandas individualizadas
de un grupo especifico de clien-
tes, dispuestos a asumir el eleva-
do coste de dichos productos, y
b) la fabricacion eficiente de un
volumen elevado de productos
estandarizados que intentan sa-
tisfacer las necesidades del mer-
cado de masas.

Si bien la opcion de focaliza-
cién por productos o por proce-
sos es, en realidad, una eleccion
entre los objetivos de flexibili-
dad vy eficiencia, considerados
antagonicos en los sistemas pro-
ductivos convencionales, la au-
tomatizacion de los sistemas
productivos constituye un medio
eficaz para alcanzar simultanea-
mente niveles aceptables en am-
bos objetivos. Ademas, puede
ser considerado como un siste-
ma productivo independiente. De
hecho, la automatizacion, no so-
lo de las actividades de transfor-
macion propiamente dichas, sino
también de otras funciones rela-
cionadas con las mismas —tales
como el control de calidad asisti-
da (CAQ), la prueba de procesos
(CAT), la gestion de almacenes,
la manipulacion y el transporte
de materiales mediante vehicu-
los guiados por control remoto
(AGV)—, esta contribuyendo a
transformar el funcionamiento de
las fabricas y permite ampliar
las alternativas estratégicas de
aquellas que desean poner en
practica el concepto de focaliza-
cion.

2. Enfoque basado
en los recursos
de fabricacion

Hacia mediados de los anos
ochenta comienzan a surgir criti-
cas al modelo jerarquico de
planificacion de la estrategia de
produccion, ya que omite la ca-
pacidad de esta area para pro-
porcionar ventajas a la empresa
no solo a través de su estrecha
correlacion con la estrategia
competitiva (es decir, sirviendo
de apoyo a ésta), sino como fac-
tor determinante de la misma. En
este sentido, diversos autores
(Hayes, 1985, Leong et al., 1990
y Zahra y Das, 1993) sugieren
que los recursos de produccion
pueden constituir la esencia de
la estrategia de negocio y con-
vertirse en la variable competiti-
va clave. Este es el argumento
central del enfoque de la planifi-
cacion estratégica con base en
los recursos de produccion, que
constituye la alternativa al enfo-
que jerarquico convencional. En
realidad, se aplican al campo de
la produccion las consideracio-
nes que acerca de la teoria de
los recursos se recogen en la li-
teratura estratégica (15).

El enfoque estratégico tradi-
cional considera que sélo las
condiciones de la demanda per-
miten crear oportunidades para
obtener rentas superiores. Parti-
cipa de una logica descendente
que supone que el mundo de la
competencia es previsible, y que
pueden trazarse sobre él sende-
ros definidos que lo cruzan (Ha-
yes, 1985). La teoria de los re-
cursos postula que la ventaja
competitiva también viene prede-
terminada por la oferta; es decir,
depende del desarrollo de acti-
vos y capacidades superiores
por parte de la empresa. Por tan-
to, considera que una rentabili-
dad superior esta asociada con
la posesion de recursos estraté-
gicos mas que con las ventajas

derivadas de la posicion en un
mercado, la eleccion de un seg-
mento o la adopcion de una es-
trategia genérica (Grant, 1991).
En consecuencia, la definicion
de la empresa en términos de lo
que es capaz de hacer puede
ofrecer un soporte mas firme pa-
ra la estrategia que una defini-
cion fundada en las necesidades
que pretende satisfacer. Asi
pues, la teoria de recursos supo-
ne que la ventaja competitiva vie-
ne determinada por la combina-
cion de factores del lado de la
demanda y de la oferta. Del lado
de la demanda, las actividades
productivas de una empresa de-
ben satisfacer las necesidades
del mercado; del lado de la ofer-
ta, la empresa debe tener capa-
cidades no solo para atender ne-
cesidades del mercado, sino
para satisfacerlas mas eficaz o
mas eficientemente que otras
empresas aportando valor al
cliente (Grant, 1991). En sinte-
sis, la teoria de recursos conec-
ta indisolublemente los recursos
de una empresa (lo que hace
bien) con su entorno industrial (lo
que el mercado demanda y lo
que los competidores ofertan)
(Collis y Montgomery, 1995).

Los recursos pueden ser de
dos tipos: las apuestas minimas
y los recursos propiamente di-
chos. En cualquier industria, hay
una serie de condiciones mini-
mas para poder competir (por
ejemplo, un producto debe fun-
cionar correctamente y no apa-
rentar ningun deterioro fisico)
gue no permiten a una empresa
diferenciarse de los competido-
res y alcanzar ventajas compe-
titivas, pero sirven para expulsar
del mercado a las empresas que
no los posean. Los recursos que
proporcionan una ventaja com-
petitiva de caracter sostenible
han de ser escasos, valiosos y
dificilmente replicables por los
competidores (16). Han de satis-
facer una demanda del mercado
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ofreciendo un beneficio funda-
mental a los clientes, lo que no
significa que sea visible o facil de
entender por éste, ni tampoco
que la empresa deba fabricar to-
do lo que venda (Hamel y Praha-
lad, 1994). Un recurso debe ser
Unico desde el punto de vista
competitivo. Las empresas obtie-
nen rentas superiores solo si
pueden llevar a cabo algunas ac-
tividades —que son importantes
para los clientes— de un modo
mas efectivo que cualquier otro
competidor (Quinn y Hilmer,
1994). Por otra parte, tiene poco
sentido considerar que un recur-
so es esencial para crear una
ventaja competitiva si esta om-
nipresente en todo el sector
industrial o es facil de replicar
(sustituir o imitar) por los compe-
tidores.

En sentido amplio, el término
recursos engloba al conjunto de
activos y capacidades controla-
dos o poseidos por una empresa
(Amit y Schoemaker, 1993), sien-
do los activos algo que las em-
presas poseen, y las capacida-
des, algo que desarrollan a partir
del empleo de estos activos (Aa-
ker, 1989). Parte de los activos
son tangibles (fisicos y financie-
ros), mientras que otros son de
naturaleza intangible (17). Entre
estos ultimos, se incluyen los ac-
tivos cuya propiedad esta prote-
gida legalmente (patentes, mar-
cas, licencias, entre otros), el
capital humano y otros elemen-
tos inmateriales, como el conoci-
miento, la cultura empresarial, la
reputacion de la empresa o la fi-
delidad de los clientes.

Las capacidades son combi-
naciones complejas de activos,
personas y sistemas organizati-
vos que las empresas utilizan en
sus procesos de transformacion.
Estan ligadas indisolublemente
al capital humano, pero raramen-
te residen en un solo individuo.
Hay que desarrollarlas a lo largo
del tiempo, a través del esfuerzo

y el intercambio de informacion
de los recursos humanos de la
empresa. Por tanto, son produc-
to de la forma en que interactuan
muchos individuos dentro de un
solo escenario organizativo, y se
apoyan sobre todo en los activos
intangibles, particularmente en el
conocimiento, por lo que resultan
dificiles de describir, imitar e in-
cluso documentar. De hecho, la
idiosincrasia de este proceso
de aprendizaje constituye una
condicion deseable y necesa-
ria para la adquisicion de venta-
jas competitivas (Schoemaker,
1992). No soélo dependen del
stock de activos de la empresa,
sino de la habilidad para combi-
narlos, integrarlos y movilizarlos
a través de diversas rutinas orga-
nizativas y de la direccion (Grant,
1991). En general, las capacida-
des de una empresa son el pro-
ducto de su estructura y sistemas
de control organizativo (Hill y Jo-
nes, 1995), por lo que es posible
gue ningun individuo pueda es-
tar familiarizado con la totalidad
de rutinas y procedimientos em-
pleados en una organizacion.
Ademas, dado que dichas capa-
cidades se han ido desarrollan-
do lentamente, no se pueden
cambiar a corto plazo; reflejan,
pues, la historia Unica de la em-
presa, y limitan la gama de estra-
tegias que ésta puede plantear-
se de forma realista.

Es importante la distincion en-
tre activos y capacidades para
comprender lo que genera una
ventaja competitiva. Una empre-
sa puede tener activos unicos y
valiosos, pero, a menos que po-
sea la habilidad de utilizarlos de
forma eficaz, no podra crear o
sostener una ventaja competiti-
va. De la misma forma, puede no
necesitar activos unicos y valio-
sos para establecer una ventaja
competitiva, siempre y cuando
tenga capacidades que no posea
ningun competidor. En conse-
cuencia, para que una empresa

posea una ventaja competitiva
debe, como minimo, contar con:
1) un activo Unico y valioso, y las
capacidades necesarias para ex-
plotarlo, y 2) una capacidad ex-
clusiva para manejar activos co-
rrientes (Hill y Jones, 1995).

Los recursos necesarios para
fabricar productos mejor que la
competencia son extraordinaria-
mente dificiles de conseguir. Por
ello, pueden constituir la princi-
pal fuente de ventajas competiti-
vas y ser el factor determinante
del resultado de la empresa, in-
virtiéndose, de este modo, el mo-
delo de planificacion de la estra-
tegia de produccion (Zahra y
Das, 1993). Por tanto, el enfoque
de recursos supone una ruptura
con el proceso convencional,
basado en el paradigma objetivo-
politicas-recursos, que conside-
ra que la estrategia de produc-
cion comienza con la fijacion del
objetivo a conseguir, posterior-
mente despliega las politicas
mas coherentes en el logro del
objetivo propuesto y, finalmente,
adquiere los recursos necesarios
para llevar a cabo dicha estrate-
gia (18). Por el contrario, la teo-
ria de recursos sustenta un me-
todo de planificacion con base en
la secuencia recursos-politicas-
objetivo, que consiste en identifi-
car inicialmente los recursos em-
presariales para, posteriormente,
desarrollar politicas eficaces y
alentar el desarrollo de las estra-
tegias pertinentes. El objetivo
surge del quehacer diario del de-
partamento de produccion, y po-
ne de manifiesto aquello en lo
que cree la empresa (Hayes,
1985).

Asi pues, el enfoque de recur-
sos aplicado a la produccion co-
mienza con un analisis de los re-
cursos que posee la fabrica, para
determinar aquéllos que son sus-
ceptibles de proporcionar una
ventaja competitiva de caracter
sostenible. Sin animo de ser
exhaustivos, comentaremos bre-
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vemente algunos recursos de
produccién que proporcionan
ventajas competitivas: a) el ta-
mano, siempre y cuando permita
obtener economias de escala, al-
cance y/o experiencia; b) el ac-
ceso preferente (o exclusivo) a
determinados factores producti-
vos, sobre todo cuando se tiene
un suministro exclusivo de mate-
riales, se dispone de una locali-
zacion privilegiada o la oferta de
un determinado factor es limita-
da y la empresa tiene derecho a
utilizarlo en condiciones favora-
bles; ¢) los conocimientos tecno-
|6gicos relacionados con el pro-
ceso de produccion (por ejemplo,
un secreto industrial), y d) las ca-
pacidades de fabricacion, sobre
todo las basadas en el conoci-
miento tacito.

La sostenibilidad de una ven-
taja competitiva depende de que
los recursos sean dificilmente re-
plicables. Este criterio subraya el
papel del conocimiento (en espe-
cial el tacito) como el activo es-
tratégico mas importante que po-
see una empresa (Quinn, 1992).
Las empresas deben estar com-
prometidas tanto con la adquisi-
cién como con la aplicacion del
conocimiento (Spender, 1992).
La adquisicion necesita indivi-
duos especializados en areas es-
pecificas del conocimiento, mien-
tras que la aplicacion requiere
combinar muchos conocimientos
especializados (Demsetz, 1991).
Ahora bien, los limites cognosci-
tivos restringen la posibilidad de
que un individuo pueda integrar
la totalidad de conocimientos
especializados necesarios para
realizar una actividad productiva
compleja. En este sentido, si el
mas importante de los activos es-
tratégicos es el conocimiento y si
el conocimiento reside en la in-
formacion especializada que tie-
ne cada miembro de la organiza-
cion, entonces la esencia de las
capacidades es la integracion del
conocimiento especializado de

dichos individuos. Este concepto
de la fabrica como una institucién
para la integracion del conoci-
miento establece una vision ba-
sada en la fuerte integracion en-
tre miembros de la organizacion,
que implica fomentar la estabili-
dad y las relaciones sociales
(Grant, 1996).

La integracion del conoci-
miento dentro de las capacida-
des puede ser interpretada como
una jerarquia. En la base de la je-
rarquia esta el conocimiento es-
pecializado depositado en los in-
dividuos de la organizacion. En
el primer nivel estan las capacida-
des que se crean con las tareas
especializadas. Ascendiendo en
la jerarquia de capacidades, la
cantidad de conocimiento inte-
grado aumenta: capacidades es-
pecificas a una tarea son integra-
das en capacidades funcionales
de rango superior (marketing,
produccion, investigacion, y de-
sarrollo y finanzas). A niveles su-
periores, las capacidades re-
quieren un alcance mayor que
la simple integracion funcio-
nal. Cuanto mayor es la canti-
dad de conocimiento a ser inte-
grada, mas complejos son los
problemas derivados de creary
gestionar una capacidad (Grant,
1996).

La conexion entre competitivi-
dad y recursos afecta no sdlo al
diseno de estrategias para explo-
tar las fortalezas de los recursos,
sino también a las inversiones
necesarias para mantener, desa-
rrollar y extender el conjunto de
activos y capacidades de la em-
presa, en aras a asegurar su fu-
turo a largo plazo (Grant, 1991).
Invertir en recursos clave sin
examinar la dinamica competiti-
va que caracteriza la industria no
es aconsejable; resulta impres-
cindible examinar previamente el
comportamiento y posicion de
las fuerzas competitivas de la in-
dustria.

Finalmente, cabe destacar el
concepto de competencia esen-
cial, empleado por Hamel y Pra-
halad (1994) para referirse a los
recursos que poseen la propie-
dad transversal o de extensibili-
dad. La competencia esencial no
se aplica a un unico producto o
actividad, sino que contribuye a
la competitividad de una gama
de productos o de servicios, por
lo que atraviesa los limites de las
funciones y departamentos tradi-
cionales. Esta particularidad se
une, por un lado, al hecho de que
obtener el liderazgo en una com-
petencia puede influir profunda-
mente en las posibilidades de
crecimiento y diferenciacion de
una empresa, mucho mas que el
éxito o fracaso de un producto; vy,
por otro, dado que la inversion, la
asuncion de riesgos y el horizon-
te temporal necesarios para con-
seguir la superioridad en una
competencia son a menudo su-
periores a los recursos de una
unidad estratégica de negocio (o
division), algunas competencias
no se adquieren sin el apoyo di-
recto de la empresa. En conse-
cuencia, las batallas por las com-
petencias no se establecen entre
dos productos, ni siquiera entre
dos negocios, sino mas bien en-
tre empresas (Hamel y Prahalad,
1994).

2.1. Produccion ajustada

Alrededor de los afnos sesen-
ta surge en Japon una nueva for-
ma de organizacion de la produc-
cion a la cual se hace referencia
bajo diferentes denominaciones:
fabricacion just in time (JIT)
—debido a que permite obtener
justo a tiempo la variedad y can-
tidad de productos demandados
por el cliente en cada momen-
to—; sistema de Produccion To-
yota —por ser Toyota la primera
empresa en la que se implantd
esta forma de organizacion de la
produccion—; lean production
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—debido a que trata de ajustar al
minimo necesario todos los ele-
mentos que intervienen en la fa-
bricacion—; artesania masiva
—dado que combina las ventajas
de la produccion en masa y de la
artesanal, al fabricar un gran vo-
lumen de productos diversos, en
lotes pequenos, para mercados
masivos y a precios asequi-
bles—; produccion con stock mi-
nimo —puesto que opera con re-
ducidos niveles de inventarios de
materias primas, productos en
curso y productos finales—; v,
por ultimo, produccion ajustada
0 justo a tiempo (JAT), traduccio-
nes al castellano de los términos
lean productiony just in time, res-
pectivamente. Asimismo, con
frecuencia, este proceso produc-
tivo es conocido como sistema
de produccion japonesa, debido
a que se interpreta que la su-
perioridad competitiva que han
manifestado las empresas japo-
nesas sobre las occidentales tie-
ne su origen en el caracter estra-
tégico del area de fabricacion.
Actualmente, estos sistemas es-
tan siendo replicados por las em-
presas occidentales y constitu-
yen una condicion necesaria,
pero no suficiente, de su compe-
titividad.

En realidad, la produccion
ajustada se basa en el aprove-
chamiento de los recursos gene-
rados en el area de produccion
como fuente de ventajas compe-
titivas de caracter sostenible por
parte de la empresa. Este siste-
ma comienza a desarrollarse a fi-
nales de los anos sesenta en la
fabrica de Toyota (19), en Japon,
y surge de la necesidad de fabri-
car diferentes modelos de auto-
moviles, en pequefas cantida-
des, con el mismo proceso de
producciéon (Ohno, 1988), man-
teniendo niveles elevados de ca-
lidad y productividad, al tiempo
que se reduce la duracion del ci-
clo completo de produccién
(lead time). Es un sistema pro-

ductivo que trata de satisfacer
eficientemente la demanda cada
vez mas personalizada del mer-
cado produciendo, en todas las
fases del proceso de fabricacion,
lo que se necesita, en el momen-
to oportuno y la cantidad reque-
rida en cada caso. Este sistema
resulta adecuado para la produc-
cion en periodos de bajo creci-
miento de la demanda y para
mercados estancados (Shingo,
1989), y contrasta con el sistema
tradicional en grandes lotes que,
siguiendo un programa fijo, se
adelanta a la demanda del mer-
cado.

La filosofia de la produccion
ajustada se materializa en el mo-
delo del cono de arena, que per-
sigue la mejora continua de las
diferentes prioridades competiti-
vas. También se podria decir que
la prioridad competitiva es el
tiempo o la eliminacién del des-
pilfarro.

La produccion ajustada trata,
pues, de combinar la capacidad
del artesano para elaborar pro-
ductos adaptados a los gustos
del cliente con la economia de
una linea de montaje, es decir,
persigue no solo reducir drastica-
mente los costes de produccion,
sino también obtener la flexibili-
dad suficiente para fabricar con
elevada calidad un gran numero
de modelos diferentes. Para con-
seguir todo ello, la organizacion
de la produccion se apoya en
una serie de capacidades desa-
rrolladas a partir de tres concep-
tos clave: a) el aprendizaje con-
tinuo realizado en pequehos
grupos y bajo la tutela de una di-
reccion participativa; b) la nivela-
cion de la produccion para adap-
tarla a cualquier cambio de la
demanda, y c) la utilizacion del
sistema kanban (20), para enla-
zar las diferentes funciones y ac-
tividades de la fabrica. Para con-
seguir estos logros, es necesario
articular cuatro técnicas: 1) pre-
paracion rapida de las maquinas

—sistema SMED (21)—, lo que
permite producir de forma efi-
ciente lotes pequenos; 2) células
de trabajo (maquinas de uso ge-
neral y trabajadores polivalentes)
con una distribucion en planta (o
layout) en forma de U que simpli-
fica el transporte interno y mi-
nimiza los desplazamientos de
materiales; 3) estandarizacion de
las operaciones para equilibrar la
linea de produccion, y 4) control
de calidad total (22). A su vez, se
utiliza una serie de instrumentos
operativos (23), tales como: cali-
dad en el origen (inspeccion pre-
ventiva), autonomacion (jidoka),
detencion de la cadena de mon-
taje, tableros de control de la pro-
duccion, control visual (andon),
el testigo (poka yoke) y las 5S.

Se trata de un sistema inte-
grado que involucra a todos los
departamentos de la empresa,
aplica un tratamiento singular a
los clientes y considera a los pro-
veedores como socios en el lo-
gro de ventajas competitivas.

Las capacidades de las fabri-
cas surgen de la interaccion y
funcionamiento de las diversas
células de trabajo conectadas
mediante el sistema kanban, y
coordinadas por una direccion
participativa y motivadora. Asi
pues, en la produccion ajustada,
la unidad basica de trabajo es la
célula, centrada alrededor de una
fase del proceso de produccion o
en torno a una serie de operacio-
nes estrechamente relacionadas,
ala que se le asigna un equipo de
trabajadores. Dentro de cada cé-
lula, las maquinas y las activida-
des se distribuyen secuencial-
mente, siguiendo la forma de una
U, de modo que cada operario
(altamente cualificado) puede
atender diferentes maquinas a la
vez; también realiza operaciones
auxiliares de mantenimiento y
control de calidad.

Al equipo de trabajadores se
le delimitan unas tareas estrictas
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y unos objetivos a alcanzar, de-
legando en sus miembros la pla-
nificacion y organizacion de las
tareas. La empresa realiza un
control global sobre el equipo,
pero descentraliza la asignacion
de tareas a los miembros. El tra-
bajo en equipo requiere trabaja-
dores polivalentes; por ello, den-
tro de cada equipo no existe una
division nitida del trabajo; todos
los miembros tienen idéntica res-
ponsabilidad y pueden sustituir-
se unos por otros en caso de ser
necesario. Aun cuando las asig-
naciones de las tareas a los indi-
viduos pudieran parecer poco
precisas, las responsabilidades
de los equipos se definen estre-
chamente y las fronteras entre
éstas estan perfectamente limi-
tadas. El control y los incentivos
se aplican al equipo, y no a sus
miembros de forma individual.
En consecuencia, es el equipo
quien asume la ineficiencia o
mal comportamiento de algunos
de sus miembros, si no toman
medidas para corregir tales ano-
malias.

La produccion ajustada fo-
menta, pues, la responsabilidad
colectiva y la rotacion de las ta-
reas. Ademas, el personal de la
empresa se considera como par-
te de un sistema integrado y exis-
te una participacion total a todos
los niveles. La empresa invierte
en costosos programas de for-
macion, y trata de transmitir la
cultura organizativa a todos los
miembros. El empleo tiende a ser
permanente, con objeto de pre-
servar las inversiones en forma-
cion, y esto, a su vez, redunda en
una mayor comunicacion formal
e informal en todos los niveles de
la organizacion.

La implantacion de los siste-
mas de produccion ajustada per-
mite alcanzar, entre otros, los si-
guientes logros: a) fabricacion
coordinada y sincronizada —pro-
duciendo cada pieza justo a tiem-
po para que llegue en el momen-

to adecuado al lugar requerido y
reuniendo exactamente las ca-
racteristicas demandadas—; b)
adaptacion continua a las nece-
sidades especializadas e indivi-
duales de los clientes —a través
de la oferta de una gran diversi-
dad de productos especializa-
dos—; ¢) reduccidn tanto de las
existencias en adquisiciones a
proveedores y productos termi-
nados en almacén como de pie-
zas y productos en curso, a lo
largo del proceso; d) mejoras
substanciales en la calidad de los
productos —se consiguen reduc-
ciones en el numero de defectos
en fabricacion, hasta alcanzar ni-
veles inferiores al 90 por 100 de
productos con aprobacion direc-
ta, sin defectos—; e) reduccion
de los tiempos de preparacion de
las maquinas; f) altos niveles de
limpieza en todos los departa-
mentos y secciones de la fabrica;
g) reduccion extrema del nume-
ro de trabajadores indirectos en-
cargados de las tareas de trans-
porte, movimiento, reparacion o
inspeccion —tareas que no aha-
den valor al producto final—; h)
implicacion total de los trabajado-
res en la mejora continua y en el
trabajo en equipo; i) incremento
de la flexibilidad de la direccion
—se aligera la jerarquia, se in-
centiva la participacion del traba-
jador en la toma de decisiones
que le afectan y se consiguen
mejoras en la comunicacion en-
tre el personal y la alta direc-
cion—, y j) mejora en las relacio-
nes con los proveedores. Ahora
bien, como hace notar Cusuma-
no (1994), la consecucion de es-
tos logros no siempre resulta
facil.

Los sistemas de produccion
ajustada constituyen uno de los
exponentes de la excelencia en
fabricacion, en la medida en que
se persigue fabricar exactamen-
te lo que el cliente desea, cuan-
do el cliente lo necesita, y ser ca-
paz de identificar un defecto y

corregirlo cuando se esta produ-
ciendo. Womack et al. (1990) de-
fienden que la produccion ajus-
tada sustituira a la produccion en
masa (igual que ésta sustituy¢ a
la produccion artesanal) en todo
tipo de empresas; consideran,
por tanto, el paso de la produc-
ciéon en masa a la produccion
ajustada como una transicion ne-
cesaria.

IV. RESUMEN

En este trabajo se describe y
analiza la planificacion estratégi-
ca de la produccioén de una em-
presa industrial. Para ello, se lle-
va a cabo una revision y sintesis
de los trabajos ya existentes en
relacion con el contenido y el pro-
ceso que siguen las empresas
industriales para formular la es-
trategia de produccién, configu-
rando un modelo de planificacion
que integra ambos aspectos
(proceso y contenido). En rela-
cién con el contenido, se anali-
zan los principales objetivos y
politicas de produccién, mientras
que respecto al proceso de pla-
nificacion se describen los dos
enfoques alternativos: el enfoque
jerarquico y el enfoque basado
en los recursos de fabricacion.
Dado que la integracion de las
cuestiones relacionadas con el
proceso y el contenido conducen
a dos planteamientos estratégi-
cos alternativos, se analizan,
asimismo, las estrategias de pro-
duccion asociadas: la focaliza-
cion de la produccion y la produc-
cion ajustada.

En el trabajo subyace, pues,
la importancia creciente que tie-
ne la produccion como factor es-
tratégico que contribuye al éxito
competitivo de las empresas;
igualmente, se considera que el
desarrollo de recursos en pro-
duccion puede ser una fuente de
ventajas competitivas de carac-
ter sostenible.
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NOTAS

(1) Este trabajo forma parte del proyec-
to de investigacion PB96-0537, financiado
por la Direccion General de Ensenanza Su-
perior (DGES).

(2) Las cuestiones relacionadas con el
proceso y el contenido de la estrategia de
produccion estan ampliamente analizadas en
el trabajo de LeonG et al. (1990).

(3) Para una presentacion de la escuela
de investigacion estratégica del proceso
véase Bower y Doz (1979); autores como Fa-
HEY y CHRISTENSEN (1986), HUFF y REGER
(1987), y Hax y MaJLUF (1988) refuerzan la
categorizacion de proceso y contenido de la
estrategia.

(4) Por ejemplo, los estudios conceptua-
les de SKINNER (1969, 1974), y HAYES y WHE-
ELWRIGHT (1984), asi como las investigacio-
nes empiricas de SCHROEDER et al. (1986), y
MiLLER y RoTH (1988) tratan conjuntamente
los aspectos relacionados con el proceso y
el contenido de la estrategia de produccion.

(5) Véase HAYES y SCHMENNER (1977),
SKINNER (1969, 1974), MAYER y MOORE
(1983), BuFFA (1984), HAYES (1985), RomMANO
(1983), HAYES y WHEELWRIGHT (1984), FINE y
Hax (1985), HAYEs et al. (1988), LEoNG et alii
(1990), SCHROEDER Yy LAHR (1990), CORBETT y
WasseNHOVE (1993), Tunc y GupTa (1993) vy
WHEELWRIGHT (1978, 1984).

(6) La investigacion de SCHROEDER et alii
(1986) confirma empiricamente que estos
cuatro objetivos son los mejor valorados por
los directivos.

(7) De hecho, algunos autores denomi-
nan prioridad competitiva a cada uno de los
cuatro objetivos (agregados) de produccion,
mientras que denominan objetivos (operati-
vos) de produccion a los componentes desa-
gregados susceptibles de ser cuantificados y
controlados en las diferentes secciones o
areas de produccion. No obstante, en este
trabajo seguiremos utilizando indistintamen-
te ambas denominaciones.

(8) MIiLTENBURG (1995), LeonG et alii
(1990) y GARVIN (1993) enumeran diferentes
medidas cuantitativas para cada una de las
prioridades competitivas.

(9) La capacidad y el tamano (o dimen-
sion), aunque estan relacionados, son dos
conceptos diferentes que se confunden con
facilidad. La capacidad esta relacionada con
la cantidad y variedad de productos fabrica-
dos, mientras que el tamano incluye, ademas
de los productos, el numero de componentes
y/o actividades que se realizan en la fabrica.

(10) Esta es la vision subyacente, entre
otros, en los trabajos de HAYES y SCHMENNER
(1977), HavEs y WHEELWRIGHT (1984), RomA-
NO (1983), WHEELWRIGHT (1984), FINE y HAX
(1985), Swamipass y NEWELL (1987), HALL
(1987), ANDERSON et al. (1989), HiLL (1989),
GROFF y ST. JOHN (1990), y STONEBRAKER Yy
LEONG (1994).

(11) Esta distincion aparece recogida en
la literatura acerca de la direccion estratégi-
ca (Horer, 1975; ANDREWS, 1971; HOFER y
ScHENDEL, 1978; WHEELEN y HUNGER, 1983, y
Hax y MaJLur, 1984). En este sentido, GROFF
y ST. JoHN (1990) senalan que la jerarquia de

estrategias corporativa, de negocio y funcio-
nal de una organizacion proporciona una es-
tructura de objetivos y planes para lograr una
ventaja competitiva sostenible. Por su parte,
HAYES y WHEELWRIGHT (1984) identifican los
tres niveles de planificacion de la estrategia
comentados, realizando referencia expresa
a la estrategia de produccion de las empre-
sas.

(12) ScHROEDER et al. (1986) proporcio-
nan evidencia empirica sobre la importancia
de la funcion de marketing en la formulacion
de la estrategia de produccion. HiLL (1989) y
BERRY y HiLL (1992), en sus modelos de pla-
nificacion de la estrategia de produccion, co-
locan las prioridades competitivas de marke-
ting entre la estrategia corporativa y la
estrategia de produccion.

(13) SkINNER ha propuesto el concepto
de fabricacion focalizada como un medio pa-
ra definir de forma mas explicita el papel de
la produccion. En referencia a la crisis de pro-
ductividad y al consiguiente declive en la
competitividad de las empresas americanas
durante los anos setenta, SKINNER (1974)
identifica cuatro cambios fundamentales en
la direccion de fabricacion, que permitirian
recuperar la posicion competitiva en muchas
industrias: a) considerar que el problema no
es el de 4,como es posible incrementar la pro-
ductividad?, sino el de ;como es posible
competir?; b) observar el problema, englo-
bando la eficiencia de la organizacion en su
conjunto, no sélo la eficiencia de la mano de
obra directa —ya que, en la mayor parte de
las plantas, la mano de obra directa repre-
senta solo un pequeno porcentaje de los cos-
tes totales—; ¢) aprender a centrar cada
planta en un conjunto limitado, conciso y ma-
nejable de productos, tecnologias, volume-
nes y mercados, y d) aprender a estructurar
las politicas de fabricacion basicas y los ser-
vicios de apoyo de forma que se centren en
una tarea de fabricacion explicita, en lugar
de en muchas tareas incompatibles, antago-
nicas e implicitas.

(14) En caso de que se mantengan den-
tro de la misma fabrica algunos grupos de fa-
bricacion con un enfoque de producto y otros
con un enfoque de proceso, ambos deberian
estar lo mas separados posible, si no fisica-
mente, al menos con relacion a los recursos
utilizados. Esto no quiere decir que los enfo-
ques de producto y de proceso no puedan co-
existir en la misma fabrica, pero la mayor
separacion posible de ambos enfoques per-
mitira una menor confusion y menor peligro
que en el caso de diferentes unidades pro-
ductivas operando con propdsitos contra-
puestos. Muchas empresas, consciente o in-
conscientemente, han evolucionado hacia
esta separacion (HAYEs et al., 1988).

(15) Una sintesis y estructura concep-
tual de la teoria de los recursos puede en-
contrarse en FERNANDEZ, Z., y SUAREZ (1996),
FERNANDEZ, E., et al. (1997) y VENTURA
(1994).

(16) A este tipo de recursos nos referi-
mos siempre a lo largo del texto.

(17) Una tipologia de recursos intangi-
bles se encuentra en FERNANDEZ, E., et alii
(1998).

(18) Esto conduce, con caracter gene-
ral, a la seleccion de objetivos a un plazo de-

masiado corto y de caracter marcadamente
cuantitativo (impidiendo a la empresa crear
una ventaja competitiva verdaderamente
sostenible y conduciendo a una linea de pen-
samiento basada en los prondsticos, en lu-
gar de en los proyectos), y a la reduccion de
la flexibilidad empresarial, dado que no siem-
pre es posible adquirir los recursos en el mo-
mento en que se precisan (HAYEs, 1985).

(19) Los origenes en Toyota de este
nuevo enfoque de gestion de la produccion
se describen en CusumanO (1988) y WoMACK
et al. (1990). La industria del automovil, en la
que se inicié la produccién en masa, se ha
convertido en el principal exponente de la
nueva era de la produccion ajustada. Sin em-
bargo, a pesar de sus origenes en el sector
automovilistico, las técnicas de produccion
ajustada ya se estan aplicando en diferentes
industrias americanas y europeas, abriéndo-
se en este punto el interrogante sobre la po-
sibilidad de que esta nueva forma de produc-
cion flexible y eficiente suplante, a nivel
mundial (en todos los sectores industriales),
tanto a la produccién artesanal como a la pro-
duccién en masa, constituyéndose en el si-
glo xx1 como paradigma de la nueva organi-
zacion empresarial.

(20) Para un analisis detallado del siste-
ma kanban, véase MONDEN (1983), HALL
(1987) y OHNoO (1988).

(21) Para un analisis exhaustivo del fun-
cionamiento del sistema SMED, véase SHIN-
GO (1985).

(22) Para un analisis en detalle del con-
cepto y las técnicas de control de calidad to-
tal, véase IsHIkAawA (1987), CrosByY (1979),
Deming (1986), GiTLow y GiTLow (1987), Ju-
RAN (1979) y FEIGENBAUM (1983).

(23) Los instrumentos operativos pue-
den encontrarse en SHINGO (1986, 1989),
Monpen (1983), OHNo (1988) y Suzaki (1987),
entre otros.
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Resumen

Abstract

La produccion ha dejado de ser considerada como una fun-
cion meramente técnica centrada en el logro de la maxima
eficiencia, pasando a convertirse en un elemento fundamental
de la estrategia competitiva. El presente articulo describe el
proceso y el contenido de la planificacion de la estrategia de
produccion, analizando con detenimiento tanto el modelo je-
rarquico como el modelo basado en los recursos. Dado que la
integracion de las cuestiones relacionadas con el proceso y el
contenido conducen a dos planteamientos estratégicos alter-
nativos, se analizan, asimismo, las estrategias de produccion
asociadas: la focalizacién de la produccién y la produccion
ajustada.

Palabras clave: Proceso de planificacion de la estrategia de
produccion, focalizacion de la produccién, produccion ajus-
tada, objetivos y politicas de produccion.

Production has ceased to be considered as a merely tech-
nical function focused on achieving maximum efficiency and
has now become a basic aspect of competitive strategy. This
article describes the process and the content of production stra-
tegy planning and conducts a comprehensive analysis both of
the hierarchic model and of the resource-based model. Since
integration of the questions connected with the process and the
content lead to two alternative strategic approaches, we also
analyze the associate production strategies: production focali-
zation and adjusted production.

Key words: production strategy planning process, production
focalization, adjusted production, production objectives and
policies.

JEL classification: M11.
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