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1. La estrategia de produccion — Origenes y evolucién del paradigma de investigacién.

La funcion de Produccion existe desde que se inicio la actividad productiva, pero no ocurre asi con el
paradigma de la estrategia de produccion. No fue hasta 1969, que surge el primer trabajo referido a la
necesidad de conceder un caracter estratégico a la funcion de Produccion y fue de la mano de Wickham
Skinner, con el titulo Manufacturing - Missing Link in Corporate Strategy. Sin embargo, fue a partir de los
afos “70 y principios de los “80 que surge como tal el nuevo paradigma de la estrategia de produccion,
desarrollado por profesores e investigadores de la Facultad de Administracion de Empresas de Harvard.
Los trabajos realizados por William Abernathy, Kim Clark, Robert Hayes y Steven Wheelwright, basados en
trabajos previos de Skinner, hicieron resaltar la manera en que los ejecutivos de produccién podian
emplear las capacidades de sus fabricas como armas estratégicas competitivas. Como punto central de
este paradigma estaba el concepto de fabrica enfocada (focused factory) y los compromisos de
manufactura. Se empezaron a articular los conceptos de misiones, objetivos y tareas de manufactura,
categorias de decision y las concesiones (negociaciones) entre criterios de desempefio (trade-offs). Asi se
inicié este programa de investigacion, que ha continuado su avance y reestructuracion hasta nuestros dias
constituyéndose en parte activa de la nueva filosofia de excelencia en produccién.

La década de los “80 fue testigo de una revolucién en las filosofias de direccién y de las tecnologias
aplicadas a la produccion. Chase & Aquilano (1995) refieren a la produccion just-in-time (JIT) como el
mayor adelanto en la filosofia de fabricacién, comparable en su impacto con la cadena de montaje de
Henry Ford a inicios del pasado siglo. Al JIT se uni6 el Control de Calidad Total (TQC) y juntos, sobre una
visién estratégica del area de fabricacion, forman la “piedra angular” de las practicas industriales de
numerosas empresas de excelencia. Por esta fecha, la tecnologia acudi6 también al rescate de la
manufactura, incorporandose nuevas tecnologias en el accionar de las fabricas, que se manifestaron a
través de un sinnimero de acrénimos de tres letras, cada uno de los cuales, prometian espectaculares
avances competitivos en fabricacion.

Términos como fabricacion integrada por computadora (CIM, computer-integrated manufacturing), disefio
asistido por computadora (CAD, computer-aided design), fabricacién asistida por computadora (CAM,
computer-aided manufacturing), sistemas flexibles de fabricacion (FMS, flexible manufacturing systems),
planificacion de necesidades de materiales (MRP, materials requirement planning), planificaciéon de los



recursos de manufactura (MRPII, manufacturing resources planning), etcétera, se han hecho muy
conocidos y poco a poco, se han convertido en conceptos cotidianos para los fabricantes actuales.

Tanto el enfoque filos6fico como el tecnolégico, dieron lugar a innumerables procedimientos y técnicas que
se fueron incorporado al “arsenal” de la funcién de manufactura. Sin embargo, los aspectos de
coordinacion de tales herramientas, asi como el establecimiento de un marco o estructura para la toma de
decisiones sobre cuando y cdmo emplearlas, no quedaba resuelto para los ejecutivos de Produccion
(Skinner, 1996). Skinner en base al trabajo de Kim (1994), destaca que, después de una década de
actualizaciéon y modernizacién con tecnologias avanzadas, los resultados competitivos de muchos
fabricantes han estado defraudando, lo que han denominado el “atascamiento competitivo”.

Estos autores subrayan que aunque las nuevas tecnologias se plantean como soluciones rapidas y faciles
de adoptar por el entusiasmo que crean entre los gerentes, no necesariamente conducen a una
competencia distintiva, es decir, una competencia que “gane” a clientes futuros. Segun ellos, en el nuevo
escenario de intensa competitividad global, lo que las empresas necesitan no son mas técnicas, sino una
nueva manera de estructurar todo el sistema, sobre la base de enfocarse internamente y externamente en
alcanzar la superioridad competitiva.

En la década de los "90, aument6 el dinamismo en los sectores industriales, destacandose como ya ha
sido expuesto, una alta competitividad, una globalizacion de las operaciones y el desarrollo de redes de
fabricas. Esto ha motivado que numerosos autores, entre ellos Ferdows (1989), De Meyer et al. (1994),
Chase et al. (2000) y Carrasco (2000) hayan destacado la importancia del enfoque estratégico de la
produccion en el nuevo escenario de los sistemas logisticos y las cadenas de suministros.

En el ambito interno del sistema logistico empresarial, es fundamental la formulacién de adecuadas
estrategias de produccion, pues estas son las encargadas de proyectar la actuacion actual y futura de la
cadena interna de operaciones, en estrecha interaccion con la cadena de aprovisionamiento y de
distribucion; en tal sentido, estas estrategias que rigen el desempefio en fabricacién deberan ser
coherentes con las de abastecimiento y distribucion y juntas, enfocarse en el objetivo final de proveer alto
nivel de servicio a clientes.

Esta problematica se torna mas compleja e importante en la medida que las empresas expanden la
coordinacion y la cooperacion hacia sus proveedores y clientes, unificando sus objetivos competitivos,
alcanzandose la denominada “integracién externa” (Extended Supply Chain). No obstante, la mayor
preocupacion al respecto, surge cuando la empresa empieza a formar parte de un canal o cadena de
suministros que persigue optimizar el valor afiadido global en términos de las necesidades del cliente,
alcanzando la integracion su maxima expresion, lo que se ha denominado “colaboracién externa” (Supply
Chain Community).

Para Castan Farrero et al. (1999) en esta situacion la auténtica competencia ocurre entre cadenas de
produccion y no entre empresas. Chase et al. (2000) sefialan la gerencia de la cadena de suministros, asi
como las redes de fabricacion globales, como aspectos significativos de la estrategia de produccion.
Ferdows (1989) describe diferentes estrategias de produccién sobre la base de una dimension
internacional de la funcién de Produccion, distinguiendo varias razones, tales como el acceso a mercados,
a recursos tecnologicos y a factores de produccion, asi como por la magnitud del valor afiadido tecnolégico
gue se pretende ofrecer. De este trabajo surge una tipologia estratégica de plantas industriales: aquellas
plantas para montaje ventajoso, las plantas abastecedoras, las plantas contribuyentes, las plantas
tecnolégicamente avanzadas y las plantas asociadas o lideres; todas, estan conectadas de una u otra
forma a redes logisticas de fabricacion.

Todo lo anterior, ha contribuido a afianzar aiin mas, la necesidad del nuevo paradigma de la estrategia de
produccion, el cual, ha ido consolidandose y enriqueciéndose progresivamente con los nuevos aportes
tedrico-practicos.

2. Laestrategia de produccién — Conceptos y definiciones fundamentales.

2.1 ¢(Qué es la estrategia de produccién?

El término estrategia procede de la palabra griega “strategos”, formada por stratos, que significa ejército y
ag, que significa dirigir; sin embargo, este no aparece en el contexto econémico y académico hasta que
Von Neumann & Morgenstein dieron a conocer su famosa Teoria de Juegos en 1944 (Menguzzato &
Renau, 1991 y Grant, 1996). Segin Quinn (1993) en el campo de la administracion, una estrategia “es el
patron o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion y a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar”. También, se identifica como “el arte de crear y proyectar
planes para alcanzar una meta concreta”.



El término estrategia ha sido empleado extensamente en la Ultima década y aunque existen diversas
definiciones de este, segun el escenario, Hayes & Wheelwright (1984) han identificado caracteristicas
comunes: comprenden un horizonte de tiempo extenso; tienen un impacto significativo; subyace una
concentracion de esfuerzos hacia una meta concreta; tienen su origen en un proceso de toma de
decisiones; e involucran una gama amplia de actividades que van desde la asignacién de recursos hasta
las operaciones cotidianas.

El término estrategia de produccién, ademas de ser relativamente reciente, ha sido objeto de definicion
por multiples autores. Una revision de los principales trabajos, entre los que destacan los de Skinner
(1978, 1985), Schmenner (1979), Hayes & Wheelwright (1984), Wheelwright (1984), Buffa (1984), Fine &
Hax (1985), Hill (1985, 1994), Schroeder et al. (1986), Voss (1989), Platts & Gregory (1990) y Schroeder
(1993), revela bastante acuerdo en cuanto a aquellos aspectos cruciales que caracterizan la estrategia de
produccion.

Todos coinciden en que es una estrategia funcional, que debe derivarse de la estrategia empresarial y/o de
negocio, siendo coherente con ella, asi como con las restantes estrategias funcionales y dar como
resultado, un patrén consistente en la toma de decisiones. Asimismo, que tanto la mision, las
competencias distintivas, los objetivos y las politicas, conforman el corazén de esta estrategia. A su vez,
gue dicha estrategia debe proporcionar planes, politicas y objetivos claros, consistentes y factibles de
conseguir, todo lo cual debe conducir a la obtencién de alguna ventaja competitiva.

Una definicion mas pertinente del concepto de estrategia de produccion la describe como “un plan de
accion a largo plazo para la funciéon Produccion (Schmenner, 1979 y Gaither & Frazier, 2000), en el que se
recogen los objetivos deseados, asi como los necesarios cursos de accién y la asignacion de los recursos
(Schroeder et al., 1986; Hayes & Wheelwright, 1984 y Fine & Hax, 1985), cuyo requisito fundamental es
contribuir al logro de los objetivos globales de la empresa en el marco de su estrategia empresarial y
corporativa (Stobaugh et al., 1983; Skinner, 1985; Hill, 1985 y Platts & Gregory, 1990), dando como
resultado un patrén consistente para el desarrollo apropiado de las decisiones tacticas y operativas del
subsistema” (Hayes & Wheelwright, 1984 y Dominguez Machuca et al., 1998).

Una definicion mas enfocada a la competitividad del sistema de produccion, la definiria como el “conjunto
de decisiones sobre los objetivos, politicas y programas de accién en produccion, coherentes con la mision
del negocio, a través de las cuales una empresa compite y trata de obtener cierta ventaja sobre la
competencia” (Ibarra Mirén, 2003). Miltenburg (1995) destaca la necesidad de formalizacion de la
estrategia de produccion, sefialando que cuando esta se concibe e implementa por medio de un proceso
“formal” las decisiones siguen una pauta clara y légica, pero cuando no es asi, la pauta tiende a ser
erratica e imprevisible.

2.2 ¢Qué son las unidades estratégicas de fabricacion - UEF?

De acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (1995), toda investigacion necesita de una identificacion previa
de la unidad de analisis a emplear sobre la cual basar el estudio correspondiente. Su seleccion se refiere,
especificamente, al objeto de estudio que se pretende investigar, es decir, quien sera medido o evaluado
en una investigacion. De acuerdo con Leong et al. (1990) en el contexto de la estrategia de produccion se
han utilizado diferentes unidades de andlisis. Sin embargo, la mayoria de los investigadores han coincidido
en describir a la fabrica, planta o instalacién productiva, como la unidad de andlisis fundamental (Roth &
Miller, 1990; De Meyer, 1992; Kim & Arnold, 1993; Hax & Majluf, 1999; Avella Camarero, 1999; Avella
Camarero et al., 1999 a,b).

En términos generales, las unidades de analisis sobre las que se formulan e implementan las estrategias
de produccién se conocen como unidades estratégicas de fabricacion (UEF), haciendo referencia al
estudio de la unidad estratégica de negocio (UEN) desde el punto de vista funcional de la fabricaciéon (Hax
& Majluf, 1999). Segun estos autores, la clave para comprender el grado de concentracion de una planta
industrial es la UEF, pudiendo existir diferentes tipos de estas en funcién de la tipologia de productos, los
procesos utilizados en su fabricacién, asi como las prioridades competitivas perseguidas.

De acuerdo con los diferentes trabajos, tanto teéricos como empiricos, sobre la estrategia de produccién y
partiendo del hecho, de que las empresas manufactureras implementan sus estrategias productivas a nivel
de planta industrial, pudiendo incluso, poseer dos 0 mas plantas con estrategias diferentes, en el marco de
una misma unidad estratégica de negocio, se puede definir como unidad estratégica de fabricacion
(UEF) a toda planta o instalacion productiva que, ademas de transformar unos inputs (materiales, humanos
e informativos) en bienes y servicios, relne las caracteristicas generales siguientes:

| Posee objetivos competitivos claramente identificados.




- Posee una estrategia competitiva y de fabricacion definida, con mayor o menor grado de
formalizacion.

- Fabrica un conjunto de productos o familias de estos con alto grado de completamiento interno.

- Descansa todo su proceso de fabricacion sobre una determinada tipologia de configuracién
productiva (tradicional o moderna).

- Gestiona una cartera propia de clientes muy bien definida.

- Enfrenta la adversidad de un conjunto de competidores directos, plenamente identificados.

- Interactia con unos mercados externos de recursos: proveedores, tecnoldgicos, financieros,
laborales, etcétera, y

- Participa y compite, de manera independiente, en el mercado o en un segmento bien definido del
mismo.-

3. Laestrategia de produccién — Consideraciones sobre su importancia y necesidad.

La funcién de Produccion, en su perspectiva mas contemporanea, se constituye en un eslabon clave de la
organizacion para responder de manera efectiva y distintiva, al cdmulo creciente de necesidades, deseos y
expectativas de los clientes, para lo cual es necesario disefiar, formular y poner en practica estrategias de
produccion adecuadas y pertinentes. Asi, Produccion puede desempefiar diferentes roles estratégicos en
la empresa, desde una total neutralidad interna hasta constituirse en su principal fuente generadora de
ventajas competitivas distintivas, dependiendo de cémo sea percibida esta funcion por la alta gerencia.

El desarrollo ineludible y necesario de estrategias de produccion, se ha convertido en un verdadero dilema
para las empresas manufactureras contemporaneas, sobre todo, por la imperiosa necesidad de contemplar
en estas un conjunto de elementos que tradicionalmente han pasado inadvertidos para su funcion
productiva. Aspectos como las prioridades y objetivos competitivos, las decisiones y politicas estratégicas,
la focalizacion de las operaciones, la evaluacion de enfoques de mejora, asi como el establecimiento de
medidas hibridas de desempefio, estan haciéndose cada vez mas cotidianos para el area de produccion.
Si bien existen numerosos estudios empiricos sobre estrategias de produccién a nivel internacional,
algunos sobre la base de proyectos de estudio longitudinales y otros transversales (cross-section), que
marchan en paralelo con el desarrollo tedrico, menos avance existe en la componente metodoldgica. En
contraste al desarrollo empirico y teérico-conceptual, en el aspecto metodoldgico de formulacion de la
estrategia se han identificado pocos trabajos, algunos de ellos, incluso, se dirigen a situaciones
empresariales especificas. Lo anterior constituye una insuficiencia del paradigma no del todo resuelta, y
tales carencias limitan, en buena medida, el potencial competitivo de la manufactura.

El andlisis del estado del arte del paradigma de la estrategia de produccién permite conocer la situacion en
gue se encuentra este campo de investigacion en Produccion, evidenciandose la necesidad de estudios
mas profundos en torno a su desarrollo, tanto en los aspectos del contenido como del proceso, de manera
tal que se incursione, no sélo en la forma mas apropiada de planear, organizar y ejecutar las estrategias de
produccion, sino también, en los modelos, metodologias y/o procedimientos, los cuales atribuyen una
mayor perspectiva a este paradigma.

El andlisis del estado de la practica en muchas de las empresas industriales contemporaneas, nos ha
permitido constatar que la perspectiva estratégica en produccién es algo aun incipiente en la mente de
muchos de los empresarios. Muchos fabricantes no parecen competir alin sobre una plataforma de
excelencia y liderazgo en su funcién de Produccién. En tal sentido, resta un gran trabajo por hacer para
alcanzar el nivel superior de desarrollo estratégico-competitivo en sus procesos industriales.
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