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Resumen

Estearticul o contiene unareflexion sobrelosfactoresclavesde éxito parael andlisisestraté-
gico del proceso productivo del sector industrial, cuyo objetivo es tratar aspectos fundamentales
paralas estrategias de modernizacién como el disefio delosproductos, lasel eccion del sistemapro-
ductivoy delatecnologia, laplanificacién delacapacidad, laubicaciény distribucion delasinsta-
laciones, €l disefio delos procesos, lacadenadevalor, el aseguramiento delacalidad, el sistemade
produccién justo atiempo, lagestion de inventarios, de los recursos humanosy de los sistemas de
informacion. Estosfactoresfueron examinadosatravésde unarevision bibliografica, cuyo resulta-
do permiti6 contrastar diferentesautores, analizar y sistematizar |osprocesos conceptual esrelevan-
tes paragarantizar el éxito potencial sostenido del proceso productivo enlasdimensionesdel tiem-
po delasdiversas organizaciones, enlabulsquedade maximizar la€eficienciay € aumento delapro-
ductividad.
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Strategic Analysis of the Productive Process
in the Industrial Sector

Abstract

Thisarticlecontainsareflection on key factorsfor successin strategic analysisof productive
processesin theindustrial sector. The objectiveisto treat fundamental aspects for modernization
strategies such as product design, productive system and technology selection, planning for the
localization, distribution and capacity of installations, the design of processes, the aggregate value
chain, quality guarantees, on-time production systems, inventory management, human resource
management and information systems. These factors were examined through bibliographical
review, the results of which allowed for contrasting the opinions of different authors, for analyzing
and systematizing conceptual processes relevant to guaranteeing potential sustainable successin
productive processes over time in diverse types of organizations, in the quest for maximum

efficiency and increased productivity.
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I ntroduccién

En virtud del nuevo orden internacio-
nal que esta operando, producto delaglobali-
zacion o mundializacion, que conlleva hacia
un carécter sistémico decambiosenlosproce-
sos de las organi zaci ones, especificamente en
€l proceso productivo y de comercializacion;
el presente articulo trata sobre €l andlisis es-
tratégico del proceso productivo en las orga-
nizaciones industriales, como ente dinamiza-
dor en la consecucion de los objetivos traza-
dosalargo plazo.

El proceso productivo permite trans-
formar los insumos utilizados en productos o
servicios, para satisfacer las necesidades de
losclientes; por |0 que se hace necesario hacer
un estudio holistico deloselementosqueinte-
gran la cadena de valor y demés factores que
influyen en el proceso tanto a nivel interno
como antesy despuésdeél, hastalacristaliza-
ciéndel bien o servicio, deacuerdo alas espe-
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cificaciones establecidas, y su posterior venta
parallenar las expectativas de los clientes.

El proceso productivo debe estar en
sintoniacon laestructuraorganizacional y to-
mar en cuentatanto su&mbitointerno comosu
entorno. En este marco de referencia, se hace
énfasis en la investigacion sobre variables
fundamentales para el establecimiento de las
estrategias de modernizacion referidas a la
planificacion de la capacidad, la ubicacion y
distribucion de las instalaciones, la planea-
cién de la produccién, disefio del producto y
de los procesos, la gestion de inventarios, de
los recursos humanos y la de los sistemas de
informacion. Sobre este particular cabe desta-
car gque este articul o se sustenta sobre unare-
vision bibliogréfica de estos aspectos concep-
tuales donde se analizan, comentan y contras-
tan los diferentes autores en la busqueda del
mejor apoyo cualitativo al presente trabajo.

El actual proceso productivo rompio €l
paradigma del modelo taylorista-fordista, ca-
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racterizado por la teoria racionalista-econo-
micista, el cual se sustentaen laobtencion de
la produccién en masa y uniforme, mientras
que el nuevo orden mundial imponeunajerar-
quia organizaciona achatada, la innovacion
tecnolégica, la eliminacion de los desperdi-
cios, lamicroelectrénica, latelemética, laten-
denciahacialaproduccién automatizadaein-
tegrada, parallevar a cabo una produccién en
pequefios lotes, que facilita descubrir en for-
ma mas répida cualquier tipo de defecto, la
confiabilidad de entregas atiempo, la calidad
enlafuentey laflexibilidad que permitacam-
biar el proceso productivo deacuerdo alosre-
querimientos de los clientes; ademas, la fun-
cién del proceso productivo esun factor clave
enlaelaboracion deunaventajacompetitiva.

1. Proceso Productivo

El proceso productivo estareferidoala
utilizacion de recursos operacional es que per-
miten transformar la materia prima en un re-
sultado deseado, que bien pudiera ser un pro-
ducto terminado.

En & marco de globalizaciony de com-
petitividad en que sehallainmersalaeconomia
mundial, se hace necesario realizar un andlisis
estratégico del proceso productivo en €l sector
industrial, paraestar en sintoniacon lasnuevas
exigencias, y asi evitar quedar desfasado por
las fuerzas competitivas del mercado.

Dada esta situacion se comienza por
comprender en primera instancia el término
produccion, el cual estareferido al proceso de
transformacion que experimenta la materia
prima, segin Donnelly et al., (1994:542) la
funcién de produccién en unaorganizacionde
negoci os se ocupa especificamente de la acti-
vidad de produccion de articulos, es decir, €
disefio, laimplantacion, laoperaciony el con-
trol del personal, materiales, equipos, capital e

informacion paralograr objetivos especificos
de produccién.

Sin embargo el término produccion no
s6lo es aplicable alas empresas manufacture-
ras, sino también a las que prestan servicios,
para evitar cualquier confusion se esta utili-
zando €l término servuccion para las segun-
das; pues, Donnelly et al., (1994:548) afirman
guelagestion delaproducciony delasopera
ciones vamés alla de las operaciones de ma-
nufacturaque implican el montaje de produc-
tos, también abarca la operacién de bancos,
las compafiias de transporte, los hospitales y
clinicas, los sistemas educativos, las compa-
fifas de seguros y las empresas con tecnologia
de vanguardia. Cualquier sistema que genere
productos tangibles o servicios intangibles
formaparte del campo de accién delagestion
delaproduccién y de las operaciones.

Luego de examinar €l término produc-
ciény lagestion de la produccion, setiene e
término productividad, que de acuerdo aCha-
se y Aquilano (1994:29) en su concepcion
mas amplia es la relacion productos e insu-
mos; mientrasqueHorngrenetal., (1996:773)
afirman quelaproductividad midelarelacion
entre insumos reales y la produccion real al-
canzada; mientras menores sean |0s insumos
para una serie determinada de produccion, o
mientrasmayor sealaproduccién paraunase-
rie determinada de insumos, mayor esel nivel
deproductividad. Lamedicién delaproducti-
vidad se enfoca en dos aspectos de larelacién
entre insumos y produccion: evalla s se han
utilizado mésinsumos quelos necesarios para
obtener la produccion y si se ha utilizado la
mejor mezcla deinsumos para obtener lapro-
duccion.

El fin dltimo de la productividad es la
blsguedadelamejor relacion entrelaproduc-
cion real alcanzaday losinsumos reales utili-
zados en una combinacion éptima de éstos,
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para la obtencion del perfeccionamiento del
proceso productivo y de estamaneraentrar en
las aguas del mar de las fuerzas competitivas
del mercado.

Laglobalizacion o mundializacion per-
mite que la produccion y la comercializacion
de bienes y servicios traspasen las fronteras
nacionales para hacer competencia a la pro-
duccién de bienesy servicios internos de los
paises receptores con € fin de obtener exce-
lentes resultados financieros, pero su inten-
cion trasciende lo econémico. Tal como &fir-
ma Pérez (1995:36),... dentro del ambito dela
globalizacion las actividades productivas se
subordinan a tal contexto..., se estaria ante
procesos de deslocalizacion productiva de
empresas, con el objetivo de lograr sistemas
flexiblesy ligeros, que se adecuen alosimpe-
rativos globales.

De acuerdo a Contreras (1999), quien
citaa Giddens, € proceso de globalizacion se
refiere a la intensificacion de las relaciones
universales que unen distintas localidades, de
tal manera, que lo que ocurre en unalocalidad
esta afectado por sucesos que ocurren lgjosy
viceversa. Asi mismo Mato, (1995:21) afirma:

Es cierto que una de las caracteristicas

més salientes de la transnacionalizacion

econdémicahasido (y es) laorganizacién
delaproduccién atravésde lasfronteras
delos estados nacién. Pero el proceso de
globalizacién supone mucho méas que
es0, se trata de un complejo proceso ten-
dencialmente planetario y omnicom-
prensivo através del cual el globo terra-
queo en su totalidad tiende a convertirse
cadavez més en un espacio interconecta-
do y de este modo unificado tendencial-
mente mas continuo que discreto, envir-
tud de multiples y complejas interrela-
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ciones, y ello no solo desde el punto de
vistaecondmico sino también social, po-
liticoy cultural.

Detal maneraqueel proceso de globa-
lizacion haimpuesto €l paradigmadel fortale-
cimiento delacompetitividad, deslocalizando
las actividades productivas para buscar una
mayor productividad queincidano sélo enla
rentabilidad sino también configurando un
nuevo orden socia y politico.

Laglobalizacion es, pues, un hechoin-
negable y permite que los paises puedan su-
marse a las corrientes internacionaes de in-
version, produccién y comercio, y hacer que
los recursos disponibles integrados aumenten
laaccion competitivade ellos. Romero et al.,
(2000:97), manifiestan que... las ventgas
comparativas se han ligado estratégicamente
conlacompetitividad delas economias nacio-
nales. Las ventajas competitivas representan
hoy unaevolucién de las ventajas comparati-
vas, en su acepcion general de indole estética,
pero con ladistincion fundamental y priorita-
ria de la época que viene determinada por la
actitud hacia el conocimiento, la calidad de
gestion, la innovacion de procedimientos de
produccién y comercializacion, asi como de
organizacion y administracion, de manejo de
recursos tecnol 6gicos superiores, experiencia
en los negocios, entre otros.

Por otrolado, lamundializacion haper-
mitido una mayor concentracion de benefi-
€ios en manos de muy pocas empresas multi-
nacionales; a respecto Garcia (2000:2) dice
que la globalizacion més que un término es
una oscura mancha que se viene extendiendo
d interior delaeconomiamundial y comienza
adominar €l escenarioy ésteesel espacio pro-
ductivo ganado por la gran corporacion, de
modo quelaglobalizacidn no es otracosaque
lacuticulaexternade unainmensainternacio-
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nalizacion concentradora de capital quetiene
su sujeto activo en la Corporacion Transna-
cional. De igua manera Sotelo (1999:97-98)
manifiesta que hoy en dia, debido alas carac-
teristicas que esté asumiendo la mundializa-
cién del sistemacapitalista(declive del sector
industrial, desorganizacion de los trabajado-
res, debilitamiento delossindicatosy delain-
tervencion estatal en la economia, irrupcién
demétodosjaponeses de organizacion del tra-
bajo, automatizacién, etc.), existe unatenden-
ciaahomogenei zar |as condiciones de explo-
taciény organizacion del trabajo enlasecono-
mias avanzadasy seexpresaen €l alto desem-
pleo, €l deterioro de los mercados laboralesy
laexclusion social.

Tal como se describié en los parrafos
anteriores, la globalizacion es un proceso vi-
vencial actual, cuya metaes el mercado mun-
dial, producto delosavancescientificosy tec-
nol égicosdelagran empresatransnacional, la
cual tiene susventgjasy desventgjas entrelos
paisesintegradores, pues, si bien escierto que
para los paises subsidiarios fomenta la inno-
vacion por la transferencia de tecnologias, se
promueven formas muy flexibles de produc-
cién orientadas a mercado mundial, se fo-
mentalamicroempresay laproduccién en pe-
quefios y medianos talleres; tampoco es me-
noscierto que el mayor beneficiario esel gran
capital, que cada dia obtiene una cuota supe-
rior de ganancias de la produccién, comercia-
lizacion y distribucion.

El proceso productivo, pues, se carac-
teriza por la combinacién equilibrada de una
serie de complejas actividades y elementos,
que comprenden €l disefio del producto, lase-
leccion del sistemaproductivoy delatecnolo-
gia, laplanificacion delacapacidad, laubica
ciony distribucion delasinstalacionesy el di-
sefio de los procesos para la obtencién del re-
sultado deseado. Ademaés, hay que tomar en

cuenta una serie de factores que contemplala
moderna filosofia de gestion estratégica de
manufacturacomo eslacadenadevalor, lain-
genieriadevalor, el andlisisdevalor, el asegu-
ramiento de la calidad, el sistema de produc-
cion Justo a Tiempo (JAT), entre otros, que
permiten lareduccion deloscostostotalesy la
obtencién de excelentes resultados potencia-
les en las dimensiones del tiempo.

Laelaboracién deun producto requiere
de unaserie de actividades relacionadas entre
si, queinvolucrano solo alafuncion producti-
vasino atodas las reas funcionales de la or-
ganizacion quefacilitenllevar acaboel proce-
soy el disefiodel producto. Al respecto, Chase
et al., (2000:85) informan que ademas del di-
sefio conceptual del producto hay que tomar
en cuenta el mercado objetivo, el nivel desea-
do de desempefio, los requerimientos de in-
version y € impacto financiero.

La selecciéon del sistema productivo
estaintimamenterelacionadacon laestrategia
del producto, es decir, si estaenfocadaal pro-
ceso 0 a producto, dando origen a los siste-
mas productivos béasi cos de demandaintermi-
tente y demanda continua, cuyos sistemas de
costeos son los relacionados con las 6rdenes
especificasdelosclientesy el de proceso con-
tinuo, respectivamente. Al respecto Buffa 'y
Sarin (1992) manifiestan que un sistema pro-
ductivo para demanda intermitente esta con-
feccionado parafabricar productoso servicios
alamedida, donde €l énfasis de la estrategia
del producto es su especificidad, laconfiabili-
dad deunaentregaatiempo, lacalidady lafle-
xibilidad para cambiar el proceso productivo
de acuerdo con los cambios en las preferen-
ciasdelosclientes; mientrasque el sistemade
producci 6n continua se caracteriza por elabo-
rar productos estandarizados con altosnivel es
de produccidn y las instal aciones son usadas
en forma permanente.
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La acumulacién de los costos para ser
asignados a los productos o servicios, depen-
de dd sistema de produccion adoptado, en
forma general, se da a través del sistema de
costeo por 6rdenes especificasy por el sistema
de costeo por proceso continuo. Ental sentido
Horngren et a., (1996:99) manifiestan queen
el primero, se obtiene €l costo unitario asig-
nando costosaun producto o servicioidentifi-
cable, donde unaorden esunaactividad por la
que se gastan recursos parallevar un producto
distinto, identificable, al mercado, y con fre-
cuenciaes elaborado para un cliente especifi-
co. Mientras que en un sistema de costeo por
proceso continuo, el costo se obtiene al asig-
narle costos a masas de unidades similares y
luego se calculan los costos unitarios sobre
unabase promedio; amenudo, se producen ar-
ticulosidénticos parasu ventaen general y no
para un cliente especifico.

Es importante destacar que no son los
Unicos sistemas de produccion existentes,
pues, entre ellos se dan sistemas de produc-
cién intermedios, que son los denominados
hibridos, que tienen caracteristicas de los dos
sistemas bésicos, y tienen diferentes denomi-
naciones, como por ejemplo el costeo por ope-
raciones o por lotes.

Latecnologiaen el proceso productivo
es un arma competitiva que permite reducir
los costos operacional es eincrementar la pro-
ductividad. Aquellascompafiiasqueestanala
vanguardia tecnol dgica les permite recabar a
bajo costo lainformacién pertinente, por muy
complejaque sea, en laelaboracion de nuevos
productos parasatisfacer lasnecesidadesdela
masa consumidora, y de esta manera ganar
mercado y posicionarse en el mismo, repre-
sentando una ventaja competitiva.

Buffay Sarin (1992:536), clasifican la
tecnologiaen el proceso productivo de acuer-
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do alaprogresién histéricaen manual, meca-
nizaday automatizada; en donde el papel dela
mano de obray sus costos son altosen lastec-
nologias manuales, intermedias en las meca-
nizadas y disminuyen casi hasta cero en las
tecnol ogiasautomatizadas; |astres sonimpor-
tantes en la actualidad dependiendo del volu-
mendel producto, laestabilidad del disefio del
producto y los requisitos competitivos.

Chase et d., (2000) y Heizer y Render
(1997) hacen énfasis en los cambios tecnol 6-
gicosdelasUltimas décadas; los primeroscla-
sifican los avances tecnol égicos en los siste-
mas de hardware y sistemas de softwarey los
segundos hacen un enfogque més genérico.

En cuanto a las tecnologias de hard-
ware, hacen énfasis en la automatizacion de
los procesos, realizando labores que anterior-
mente se elaboran en formamanual, mientras
que las tecnologias de software se refieren a
disefio de productosy al andlisisy planeacion
de las actividades de manufactura, como por
gemplo e programa denominado: Disefio
Asistido por Computador (CAD); Chase et
., (2000:28) afirman quetodas estastecnol o-
gias de proceso de manufactura se engranan
para constituir la manufactura integrada me-
diante computador (CIM); dondeel CIM esla
version automatizada que retine las tres fun-
ciones bésicas del proceso productivo: disefio
deproductosy procesos, planeaciony control,
y €l proceso de manufactura en si.

Lastecnol ogiasde procesosindudable-
mente han evolucionado atravésdel tiempo, y
en los actual es momentos dan saltos exponen-
ciales, pudiendo llegar a convivir con las tec-
nologiasanteriores, perolo masimportante es
que deben ser flexibles para adaptarse con fa-
cilidad alos cambios exigidos por |os consu-
midores, pues, el desarrollo rapido de nuevos
productos, paradarle respuestaalos clientes,
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daorigen alaventajacompetitivabasadaen el
tiempo, €l cual es un concepto estratégico en
el proceso productivo de manufactura.

La planeacion estratégica de la capaci-
dad de produccion es unavariable importante
aconsiderar en €l largo plazo, pero queinvo-
lucra necesariamente e corto y el mediano
plazo, paralo cua es conveniente significar
que la capacidad se refiere al nimero de uni-
dades a producir en un periodo determinado.

A este respecto Chase et 4.,
(2000:264) manifiestan que e objetivo de la
planeacion estratégica de la capacidad es pro-
veer un enfoque para determinar el nivel de
capacidad general de losrecursos con utiliza-
ciénintensivade capital - instal aciones, equi-
posy tamario global delafuerzalabora - que
mejor respalden la estrategia competitiva de
la compafiia. El nivel de capacidad seleccio-
nado tiene un impacto critico en € ritmo de
respuesta de la empresa, en su estructura de
costos, en sus politicasdeinventariosy en sus
requisitosdeapoyoal personal y alagerencia.

Paraevaluar y seleccionar lacapacidad
de produccién se deben tomar en cuenta una
serie de variables, como lainversién areali-
zar,lademandareal y potencial, losefectosde
lacurvade aprendizajey delas economias de
escalas, el grado deflexibilidad delasinstala-
ciones, paraadaptarse alosrequerimientosde
los clientes, entre otras, las cuales requieren,
generalmente, el uso de arboles de decision
como herramienta gerencial que permitaeva-
luar todoslos factores aconsiderar en ladeci-
sion delacapacidad de producci 6n. En cuanto
a grado deflexibilidad delacapacidad, Chase
et a., (2000:269) sostienen que tal flexibili-
dad se logra mediante plantas, procesosy tra-
bajadoresflexibles, y con estrategiasqueuutili-
zan la capacidad de otras organizaciones.

Existen varios enfoques en cuanto ala
capacidad de la planta, autores como Gayle

(1999), Horngren et al., (1996), Polimeni et
a., (1994), Matz y Usry (1980), Neuner y
Deakin (1983), hablan de |a* capacidad tedri-
caomaxima, capacidad practicao realista, ca-
pacidad normal o de largo plazo y capacidad
real esperada o de corto plazo”. Estos enfo-
ques de capacidades son consideraciones im-
portantes en la determinacion de la tasa de
aplicacion paralaasignacion delos costosin-
directos de fabricacién alos productos el abo-
rados. Ademés, hay quetomar en cuentalaca
pacidad ociosay lacapacidad excesiva, lapri-
meraestareferidaalafatatemporal deusode
lasinstalacionesdebido aladisminuciondela
demanday afectalos costos indirectos de fa-
bricacion; la segunda es el exceso de instala-
ciones que no seran utilizadas en €l presente
sino en el futuro, afectando los costos del pe-
riodo.

En cuanto alaubicaciony distribucién
delasinstalaciones son factores considerados
degranimportanciadentro del plan estratégi-
co de cualquier empresay representan unaes-
trategia bésica para penetrar en los mercados.
Deacuerdo aChaseet al., (2000:350) “lasde-
cisiones en materia de ubicacion se funda-
mentan en una serie de criterios que se rigen
por imperativos relacionados con la compe-
tencid’, y entrelos criterios atomar para esta
decision setienenlaproximidad alosclientes,
el ambiente comercial, el costo total, la in-
fraestructura, lacantidady calidad demano de
obra, y los proveedores, entre otros, pero
Buffay Sarin (1992:658) afirman queel crite-
rio paralasel eccion delaubicacion debera ser
lamaximizacion delasutilidadesparalasacti-
vidades econdmicas, y establecen que si los
precios de los productos son uniformes en to-
daslaslocalidades, € criterio aaplicar serael
deloscostosrelevantesminimos; si [os costos
detodos|osinsumos son independientesdela
ubicacién pero los precios de los productos
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varian, €l criterio serdlaseleccion deunaloca-
lizacion que garantice la obtencion de los in-
gresos mas altos posibles; y si todos los pre-
Ciosy costos son independientes de la ubica-
cion, la seleccion estara guiada por la proxi-
midad de los clientes o consumidores.

Como seobservalaposiciondeBuffay
Sarin, esunavision restringida, corto placista,
mientrasquelade Chaseet a ., toman en cuen-
taunaseriedevariablesmuchomésamplia, lo
cual setraduce en unavision largo placista.

Desimilar manerasucede con ladistri-
bucién delasinstalaciones, lacual estareferi-
daalalocalizacién delasméquinas, alosgru-
pos de trabajo, a los departamentos, entre
otros, y 1o que busca es organizar el trabajo
que garantice un equilibrio del flujo de activi-
dades a desarrollar.

Las decisiones sobrelaubicaciony dis-
tribucion de las instal aciones estén influencia-
das por los cambios geopaliticos y tecnol 6gi-
€os que se han originado en el actual contexto
competitivo, que se derivan en una serie de
consideraciones cuantitativas y cudlitativas, y
en donde € éxito delagerencia depende de la
capacidad de flexibilizacidn de todos sus pro-
cesos para adaptarl os a los requerimientos di-
namicosdel nuevo ordenmundial. Al respecto,
Coriat (1995:51) hace lasiguiente recomenda-
cion “ Concebir lasinstal acionesen formade U
que permitan la linealizacion de las lineas de
produccion, movilizar a los trabajadores plu-
riespecidlizados y calcular permanentemente
losestandaresde operacion queseasignanalos
trabajadores’. En cuanto a laimplantacion de
lainstalacionenformadeU, serefiereaquelas
entradasy salidas delalineade produccién de-
ben estar unas frente alas otras.

Es conveniente considerar también
otros factores, que combinados con los ex-
puestos anteriormente, garanticen el éxito po-
tencial de gerenciar el proceso productivo,
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como sonlacadenadevalor, e andlisisdel va-
lor, laingenieriade valor, la produccion justo
atiempo, lagestion delacalidad total y €l po-
sicionamiento de lafabrica.

La cadena de valor es una concepcién
fundamental delagerenciaestratégicade cos-
tos 'y surge en contraposicion a concepto de
valor agregado, en el cual sesustentalageren-
ciatradicional. En este sentido Rodriguez et
da., (2000), quiencitaaShank y Govindarajan,
manifiesta que el enfoque de valor agregado
esta dirigido Unicamente a los procesos inter-
nosdelaempresay haceénfasisenlosresulta-
dosfinancierosacorto plazo, espues, un enfo-
que muy limitado, no analizani aprovechalas
relaciones ni con los proveedores ni con los
consumidores. Mientras que Porter, quien
también escitado por Rodriguez et al., (2000)
dicequelacadenadevalor esunaherramienta
que permitedisgregar alaempresaen susacti-
vidades estratégi casrel evantes paracompren-
der el comportamiento delos procesos, costos
y lasfuentesdediferenciacin existentesy po-
tenciales. Espues, un conjunto interrel aciona-
do de actividades creadoras de valor, que van
maés alladelaconsecucion delasmateriaspri-
masy de laventa de los productos.

Porter (1997) sefiala que la cadena de
valor de una compafiia esta compuesta por
nueve categorias de actividades genéricasque
estan relacionadas en forma particular: cinco
actividades primarias (logistica interna, ope-
raciones, logistica externa, mercadotecnia y
ventasy servicios), que son las actividades fi-
sicas del proceso productivo; y cuatro activi-
dades de apoyo, (infraestructura de laempre-
sa, recursos humanos, desarrollo tecnol égico
y abastecimiento), que sustentan a las activi-
dades primarias y se apoyan entre si.

Kaplan y Norton (1999) manifiestan
gue cada negocio tiene un conjunto Unico de
procesos creadores de valor paralos clientes,



ademés de la obtencion de resultados finan-
cieros; sin embargo, existe un modelo genéri-
co de cadena de valor que proporciona una
plantillaque la empresa puede hacer a su me-
dida, a preparar su perspectivadel procesoin-
ternoy el cual abarca tres procesos principa-
les: lainnovacion (identifica las necesidades
delosclientesactualesy futuros, y desarrolla
soluciones para esas necesidades), 10s proce-
sosoperativos, (donde seentregan |os produc-
tosy serviciosalos clientes existentes), y ter-
mina con el servicio postventa, (donde se
ofrecen los servicios después de laventa, que
se afiaden al valor que reciben los clientes).

Lo contemplado por Chase et a.,
(2000), Kaplany Norton (1999), Shank y Go-
vindargjan (1995), Malloy Merlo (1995), Ro-
driguez (1999), Thompson y Strickland
(1994), entre otros, con respecto a la cadena
de valor son derivaciones interpretativas alo
establecido por Porter (1980), donde lo més
importante es que esta concepcion estratégica
de gerenciar € proceso productivo tiene una
vision mas amplia con relacion al valor agre-
gado, y lo que se buscaesdesagregar todaslas
actividades tanto internas como externas ala
organizacion, ya que cada una de ellas es un
eslabdn dedichacadena, parahacer énfasisen
lasactividadesrelevantesqueagreganvalor a
producto, retomandolas, reforzandolas y me-
jorandolas, debido a que seréan percibidas por
los consumidores, con un mejoramiento con-
tinuo delacalidad, y eliminar asi aquellas ac-
tividades superfluas que no afiaden ningin va-
lor a bien, y lo Unico que hacen es agregar
costo a mismo.

Chase y Aquilano (1994) hablan del
“andlisisde valor y laingenieriade valor, los
cualesbuscan simplificar los productosy pro-
cesos’. Son técnicas relacionadas, pero €
andlisis de valor serealiza durante €l proceso
productivo en los bienes que ya se fabrican, y
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se utiliza para analizar las especificaciones y
requerimientos de los productos, segiin lo es-
tablecido en los estandares de produccion y
solicitudes de compras, mientras que lainge-
nieriadevalor sellevaacabo, enlamejoradel

disefio, es decir, antes de la etapa de produc-
cidn; considerandose ambosparalamejorade
los procesosy lareduccion de costos. La pro-
duccién justo atiempo es un sistemainventa-
do y promovido por la Toyota como conse-
cuencia de la crisis de 1973 y cuya finalidad
principal es eliminar a través de las activida-
desdemejorasvariasclasesdedespilfarroque
yacen ocultos en € interior de la empresa
(Monden, 1994:21); &l Kaizen o las “cinco
eses’, esun método parareducir la“holgura”

oculta en las fébricas y representan las pala-
bras japonesas Seiri, Seiton, Seison, Seiketsu
y Shitsuke, que col ectivamente setraducen en
actividades de limpiezaen € lugar de trabajo
(Monden, 1994:221). Por otro lado, Chase y
Aquilano (1994:266) dicen que en €l sistema
justo atiempo serequierelaproduccion delas
unidades necesarias, en | as cantidades necesa-
riasy en el momento necesario, paralograr un
desempefio con unavariacion de cero en tiem-
pos de programa.

El sistema de produccién justo atiem-
po ha permitido aumentar la productividad
disminuyendo los recursos utilizados en la
produccion, a través de la eliminacion de los
desperdicios, como sucede con la mano de
obray losinventarios, entre otros; y producir
unidades adicional esalademandaestan darii-
no como producir de menos. Su aplicabilidad
hatraspasado |as fronteras japonesas y se usa
principalmente en procesos de manufacturas
repetitivos, que no sean de grandes volme-
nes, sino en pequefios|otes, por lo queel siste-
ma de acumulacién de costo se considera un
hibrido entre el costeo por 6rdenes de trabajo
y el costeo por proceso continuo.
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Lagestion de calidad total es unafilo-
sofia de direccion que va sincronizada con €l
sistema de produccion justo atiempo y laca
dena de valor, busca el megjoramiento conti-
nuo delosprocesosy productosen unaempre-
sa, fundamentada en el control estadistico de
lacalidad, para eliminar |as causas de los de-
fectos de la produccion. A este respecto, Ja-
mes (1997:33) quien cita a Atkinson afirma
que*“lacalidad total esun acercamiento estra-
tégico paraproducir el mejor servicio posible
através de unaconstante innovacion”; lages-
tién de calidad permite ofrecer los medios
para que las organizaciones puedan propor-
cionar unaparticipacion activade susemplea-
dos, lacompetitividad organizacional y espe-
cificamente darle satisfaccion alos clientes.

El posicionamiento estratégico de la
manufactura de acuerdo a Rodriguez (1999)
esta referido a la relacion de la empresa en
particular con agquellas industrias que compi-
ten en el mismo sector, conlafinalidad defor-
mular laestrategia que le permitahacer frente
a la competencia. En este sentido Porter
(1997), sefiala “dos tipos bésicos de ventajas
competitivas: la de costos bgjos y la de dife-
renciacion de productos; |as cuales conllevan
aestabl ecer tresestrategiasgenéricas: lideraz-
go en costos, diferenciacion de productosy la
deenfoque’. Estas estrategias pueden derivar
en estrategias més especificas, que pueden ser
utilizadas en forma individual o haciendo
combinaciones entre ellas, con lafinalidad de
lograr las condiciones propicias para el posi-
cionamiento del mercado en €l largo plazo.

Chase et al., (2000:17) afirman que la
gerencia del proceso productivo puede utili-
zar la capacidad paradesarrollar la estrategia
de enfoque de fébricaa manerade arma com-
petitiva, através del andlisis de las [lamadas
cinco P, (Personas, plantas, partes, procesosy
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planeacion y contral) y tomarlas como varia-
bles de decisiones estratégicas y tacticas.

El enfoque de fébrica esta referido a
una estrategia focalizada, en aquellos aspec-
tos que considera tener ventaja competitiva,
es decir, realizando una serie limitada de ta-
reas en excelentes condiciones, debido a que
muchas veces unaempresa no puede sobresa-
lir en todas | as fases de | os procesos. Esta es-
trategia esté en concordancia con laplanteada
por Porter, referente ala alta segmentacion.

Independientemente de las estrategias
establecidas en la gjecucion del proceso pro-
ductivo hay que hacer énfasis en lareduccion
deloscostos, lacalidad delosproductos o ser-
vicios, la competencia basada en el tiempo y
laflexibilidad delos procesos paraatender las
necesidadesdelosusuarios. Paracompletar el
ciclo del andlisis estratégico de los costos de
produccion, se enfoca la gestion de inventa
rios, delosrecursoshumanosy ladelossiste-
mas de informacién.

2. Inventarios

El inventario eslaexistencia de bienes
gueseconservan enunlugar y en un momento
determinado, por lo tanto la planeacion y €
control del inventario son variables funda-
mental es en lagestion del mismo, paraelabo-
rar productos de calidad a precios razonables,
convirtiéndose en un arma de la competitivi-
dad; a este respecto Hansen y Mowen
(1996:360) dicen que administrar los niveles
deinventarios esfundamental para establecer
una ventaja competitiva a largo plazo, pues,
ellos afectan calidad, ingenieriadel producto,
precios, tiempo extra, capacidad en exceso,
capacidad para responder a los clientes (de-
sempefio afechas de entrega), tiempo de anti-
cipacion y rentabilidad en general .



Existen varias estrategias para la ges-
tién de los inventarios, dependiendo si €l sis-
tema es para demanda independiente o para
demanda dependiente; de acuerdo a Chase 'y
Aquilano (1994:645) la diferencia estriba en
que enlademandaindependiente no existere-
lacion entre la demanda de varios articul os,
por lo que hay que determinar por separadolas
cantidades necesarias de cada uno; mientras
que en la demanda dependiente, la necesidad
decualquier articulo esel resultado directo de
la necesidad de otro. Por tanto se estudia la
gestion de los sistemas de inventarios con de-
manda independiente.

Los inventarios en el sector industrial
estan referidos alas materias primas, compo-
nentes, suministros, productos terminados y
productos en proceso.

Los propdsitos de la gestion de inven-
tario en laproduccién de bienes, de acuerdo a
Chase y Aquilano (1994:644), son los si-
guientes:

1. Mantener laindependencia de las opera-
ciones...,

2. Satisfacer las variaciones en la demanda
de productos...,

3. Permitir flexibilidad en los programas de
produccion...,

4. Proporcionar un margen de seguridad
paravariacionesen laentregade materias
primas...,

5. Aprovechar el tamafio econémico del pe-
dido....

Mientras que Donnely e a.,
(1994:637), sostienen que la existencia de los
inventarios sirven paralos siguientes proposi-
tos:

1. Promover € servicio a cliente...,

2. Promover laflexibilidad enlamanufactu-
ra..,

3. Promover lacertezaenlaproducciény en
las operaciones...,
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4. Promover una produccion consistente....

Por otrolado, Maloy Merlo (1995:49)
manifiestan quetradicionalmentelosinventa-
rios de materiales y componentes se mantie-
nen paraque unaempresa puedatomar venta-
jadelosdescuentos por cantidad y tomar pre-
caucionesantefuturosincrementosde precios
de las compras.

El mantenimiento, cuido y ordena
miento del inventario escostoso, allnmassi se
considera €l costo de oportunidad, el cua no
permite utilizar esos recursos financieros en
otrasinversiones mas rentables; sin embargo,
los criterios de | os autores antes mencionados
justifican laexistenciadelosinventarios para
los propésitos que €llos manifiestan, sin hacer
un andlisisexhaustivo delasrelaciones causa-
les. Contemporaneamente la filosofia justo a
tiempo, es decir, comprar |0 necesario, en el
tiempo necesarioy paralaproduccion necesa-
rig, consigue los mismos objetivos sin mante-
ner inventarios; a través de la negociacion a
largo plazo con unos pocos proveedores|oca-
les seleccionados, que se encuentren lo més
cercano posible alas instalaciones de la pro-
duccion eincluso permitemejorar lacalidad.

Existen varios modelos parala gestion
del inventario, de acuerdo a autores como
Chase et d., (2000), Gayle (1999), Hansen y
Mowen (1996), Horngren et al., (1996), Poli-
meni et al., (1994), y Narasimhan et a.,
(1998) se tienen los modelos ABC, de canti-
dad fija de pedido, el de periodo de tiempo
fijo, el deminimosy méaximos, el deplanifica-
cién de requerimientos de materiales y las
compras justo atiempo.

El método de control de inventario a
travésdel andlisisABC, sefundamentaen el
principio de Pareto, el cual consiste en divi-
dir el inventario entresgruposA, By C, don-
deel primer grupo (A) representa aproxima-
damente en unidades fisicas un 10%, pero en
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unidades monetarias un 70%, el segundo gru-
po (B) representa en unidades fisicas un 30%
y en unidades monetarias un 20%y €l tercer
grupo (C) representaun 60% en unidadesfisi-
casy solo un 10% en unidades monetarias. La
revision periédicay €l control més acentuado
se giercera en aquellos inventarios que son
maés relevantes, ya sea porque son de impor-
tancia fundamental parala produccién o por-
quetienen un cuantioso val or en unidades mo-
netarias.

En cuanto a modelo de cantidad fija
del pedido, también llamado EOQ - cantidad
econémicaaordenar - y al model o de periodo
detiempofijo, tambiénllamado sistemadere-
vision periddica, Chase et al., (2000:583-84)
sefialan que son model os semejantes, pero “la
diferencia basica estriba en que los primeros
son " impul sados por un evento", y 10s segun-
dos son “impulsados por el tiempo”, lo que
significaque el model o de cantidad fijade pe-
dido inicia una orden cuando se presenta €l
evento de alcanzar un nivel especifico parael
nuevo pedido, dicho evento puede ocurrir en
cualquier momento, dependiendo de la de-
mandadelosarticul osconsiderados; mientras
que e modelo de periodo de tiempo fijo seli-
mitaacolocar los pedidosal final deun perio-
do detiempo predeterminado; solo el paso del
tiempo impulsa el modelo”. Pues, e modelo
decantidad fijade pedido esun sistemaperpe-
tuo, y el modelo de periodo de tiempo fijo es
un sistemaperiddico, llamado también pedido
ciclico.

De acuerdo a Narasmhan et 4.,
(1998:102) el modelo EOQ puede sincroni-
zarse con las compras justo a tiempo, cuando
los ingenieros especializados estan en posibi-
lidad de simplificar el proceso de preparacion
de los pedidos, reduciendo asi el tiempo de
llevarlo acabo, lacantidad econdmicaaorde-
nar y los costos.
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El modelo de minimos y maximos se
fundamentaen el supuesto quelosinventarios
se administran con niveles bajos y atos, y
cuando se llega ala cantidad minima se hace
un nuevo pedido paraincrementarlo alacanti-
dad méxima.

Con respecto a sistema de planeacién
de requerimiento de materiales (PRM) vy a
sistema de produccion justo a tiempo (JAT),
la gestion de inventario se caracteriza, de
acuerdo aHorngren et al., (1996:844), en que
“el primero es un sistema centralizado de
"empujar através de" (que enfatiza las pro-
yecciones delademanda), y el segundo esun
sistemadescentralizado “jalado por lademan-
da’ (que responde a la demanda real de los
clientes)". Esto serefiereaqueel PRM enfoca
primero en la cantidad proyectada de acuerdo
ala demanda de productos y luego los mate-
rialesy componentesrequeridosen laproduc-
cion; y € justo atiempo responde alademan-
dareal delosclientesy no alaproyectada, de
alli que se compre solamente lo requerido por
lademanda.

Cuando el EOQ opera segin lo sugeri-
do por Narasimhan et al., (1998) indudable-
mente que coincide con la filosofia justo a
tiempo, en el sentido que éste pretende reducir
el tamafio del lote, reduciendo € tiempo de
preparaciony losinventarios, y permiteincre-
mentar la calidad de los productos a fabricar,
sin olvidar que el EOQ parte de una demanda
constante y supone una cantidad fijaen laor-
den, mientras que JAT puede requerir una
cantidad diferenteen cadaorden, deacuerdo a
los cambios de la demanda. Por otro lado &
EOQ sdlo tomaen cuentalos costosde mante-
ner inventarioy los de ordenar el pedido, pasa
por altoloscostos de agotamientoy 0s costos
de calidad, porque considera a la demanda
constante al igual que el tiempo de anticipa-
cién de laorden de compra, y cuando no hay
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certeza en la demanda trabaja con inventario
de seguridad; mientras que el JAT busca au-
mentar |as utilidades de la empresa, aumen-
tando la productividad mediante la elimina-
cion de los desperdicios y mejorala posicion
competitiva de laempresa.

También hay quetomar en cuentaladi-
ficultad de pronosticar con un ato grado de
certeza el plazo de entregay el consumo del
inventario, por lo quelas empresas que mane-
jan existencia necesitan un inventario de se-
guridad para protegerse de losfaltantes dein-
ventarioy deloscostosocultosquedeellosse
derivan, en cuanto a parada de produccién,
pérdida de ventas, de clientes y de mercado.

Si bien es cierto que la gestion de in-
ventario JAT ha hecho que muchas empresas
hayan abandonado el modelo EOQ, en virtud
de las presiones competitivas y de las bonda-
desque ofrece aquel paraaumentar laproduc-
tividad, hay quetomar en cuentaque dichafi-
losofiano esaplicableen todas|ascircunstan-
cias, pues en nuestro pais, por unlado setiene
lafaltadeculturaorganizacional, y por € otro,
hay empresas que necesitan mangjar inventa-
rios como por g emplo |os hospitales.

3. Recursos Humanos

En todo proceso productivo €l recurso
humano juega un papel preponderante como
elemento del costo del producto o servicio, y
ante el proceso de globalizacion existe una
concepcidn dindmica del proceso de cambio,
en donde la productividad y competitividad
dependen en gran medida de la formacion y
educacién del recurso humano; aesterespecto
Péez et al ., (1992: 15) afirman quelacompeti-
tividad en el plano delasempresasesel resul-
tado del aporte que |os recursos humanos ha-
cenenlagestiondiaria, y por estarazén, lane-
cesidad de una adecuada gerenciadel recurso

humano escrucial paraincrementar lacompe-
titividad de las empresasy del pais, y por ello
se afirmaque el “recurso humano es el factor
mas importante de laempresa, es su principal
capital”.

En las organizaciones venezolanas,
existe resistencia en la preparacion del traba-
jador, yaque se consideracomo un gasto y no
como unainversion. En cuanto alaformacion
del personal, “la tendencia en la practica, es
diferenciar entrenamiento de desarrollo; €l
primero dirigido alos niveles més bgjos dela
organizacion haciendo énfasis en la parte me-
canicay fisica, y no en €l desarrollo potencial
del trabajador; mientras que €l desarrollo esta
orientado alosnivelesmasaltosdelasempre-
sas, es mas individualizado y hace énfasis en
ladimensi6n conceptual y en €l uso delainte-
ligenciay lainformacién por parte de los ge-
rentes’ (Péez et al., 1992:76).

El proceso de globalizacion y de com-
petitividad requiere de estrategias de moder-
nizacién que estén en sintonia con esta con-
cepcion dinamica de la realidad, que no sdlo
deben tomar en cuenta el factor econdmico
sino también el contexto social y politico del
paisen € cual se hallainmerso. En cuanto a
aspecto laboral, |as estrategias de moderniza-
cion, de acuerdo a Dombois y Pries
(1993:14,15) afectan méas o menos directa
mente dos aspectos centrales de la relacion
asalariada: las relaciones contractuales (em-
ployment relations) que definen las condicio-
nesdel empleo - antetodo salarios, horariosy
estabilidad contractual -, y las labores (work
relations) que definen las condiciones 'y exi-
gencias legitimas y razonables en €l proceso
detrabgjo - sobretodo lasdetrabajo, coopera-
cion y autoridad. La diferenciacion analitica
delasrelacioneslaboralesy contractuales re-
toma dos aspectos centrales de las relaciones
sociales entre capital y trabajo, por un lado, €l
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carécter de lamano de obra como mercancia
que se intercambia con e capital en laforma
contractual ; y por € otro, latransformacion de
lafuerzadetrabajo dentro del procesolaboral.

Dentro del proceso de cambio que se
viene operando en |as diferentes organizacio-
nes, en virtud delasexigencias del proceso de
globalizacion y competitividad, la palabra
clavedesdeel puntodevistalaboral esflexibi-
lidad, la cual se identifica con € nuevo con-
texto productivo. De acuerdo a De la Garza
(1999:25) laflexibilizacion hasido impul sada
por los gobiernos, apoyados en |os conceptos
del Banco Mundial acercadelarelacion entre
competitividad y flexibilidad del mercado de
trabajo... Enotro nivel, empresasde puntahan
cambiado nuevas formas de organizacion del
trabajo con flexibilidad laboral de diferentes
formas: incrementando la proporcién de tra-
bajadores eventualesy subcontratados, con la
mayor movilidad interna y polivalencia o a
través de nuevos esquemas de remuneracio-
nes con presencia creciente de los bonos de
productividad y calidad.

Bernstein (2000:83) afirma que “la
competenciaglobal y el abaratamiento de las
importaciones mantienen los precios bajo
control, de modo que hay menos probabilida-
des de que lainflacién afecte el crecimiento
econdmicoy unaeconomiaabiertafomentala
innovacion gracias alas ideas frescas, prove-
nientes del extranjero”; y segin De la Garza
(1999:25) el neoliberalismo, heredero de la
gran corriente neocléasica, presiona desde las
cUpulas de disefio econémico de los Estados,
el discurso sobre € cual la flexibilidad del
mercado es unacondicion de eficiencia, com-
petitividad y tendenciaal equilibrio; mientras
que autores como Battestini y Montes Cato
(2000), Sotelo (1999), Abramo et al., (1999),
Wormald (1999) y Bizberg et al., (1993), en-
treotros, sostienen quelaflexibilidad |aboral,
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envez dedisminuir el desempleo, mejorar los
estandares de competitividad y, por Ultimo
como una medida para salvar la brecha gene-
rada por el empleo no registrado, mésbien ha
tenido un efecto contrario, cuando afirman
que laflexibilidad laboral ha precarizado ala
masa trabajadora, implicando un retroceso
importante en |as protecciones de los trabaja-
dores, en cuanto a la seguridad social, vaca-
ciones, aguinaldos, prestaciones sociales,
etc., implicalamarginacién eincluso ladesa
paricion delos sindicatos como defensores de
los derechos de los trabajadores, debilitando
€l poder de negociaciony apuntaasocavar las
bases sobre las que se sustenta el derecho del
trabajo, ya que busca la desregulacién de la
normativa tutelar; de ali que Battestini y
Montes Cato (2000:87) afirman quelaflexibi-
lidad laboral no haproducido un mejoramien-
to substancial en los indicadores del mercado
de trabgjo, pues, el aumento en latasa de de-
sempleo y en la precarizacion labora fue e
signo de toda la época.

Por otro lado Sotelo (1999:124) en su
andlisis critico manifiesta que en laliteratura
contemporaneadelasociologiadel trabajo, la
“precarizacion del trabajo”, aparece como un
concepto destinado adar cuentadelos proble-
mas que enfrentan los trabajadores,... que se
traduce en bajos salarios, deterioro delacali-
dad del empleo, subempleo, prolongacion
desmedida de las jornadas de trabajo y sobre
todo en deterioro de |os derechos laborales.

De dli que la flexibilizacion laboral
hay que analizarlacon unaprofundidad epis-
temoldgica y empirica, con la finalidad de
dar respuestas explicativas, que permitan
ubicarlaensujustadimensiény ver el verda-
derovalor delafuerzadetrabajo, paraquela
flexibilizacién sea un mecanismo que propi-
cielapreservaciéndelaprotecciony lasegu-
ridad social del trabajador y no el acrecenta-



miento sistémico de la precarizacion laboral.
A este respecto, Abramo et al., (1999:2021)
manifiesta que la experiencia internacional
también vienedemostrando queno esel traba-
joprecarizadoy desprotegido el quemejor sir-
ve alas estrategias mas exitosas de competiti-
vidad; al contrario, unamano de obra estable,
calificada y adecuadamente protegida puede
ser fundamental parael éxito de estrategiasde
modernizacién..., y por otro lado Kaplan y
Norton (1999:142) manifiestan quelastresdi-
mensiones de |os empleados son: |a satisfac-
cion, laretencién y la productividad del em-
pleado.

4. Sistemas de I nformacion

L os constantes cambios en las tecnol o-
gias de informacion han ocasionado gran im-
pacto en las empresas industriales, tanto que
han Ilegado adeterminar laventajacompetiti-
vade muchas, adoptando estrategias soporta-
das en los sistemas de informacion, para
afrontar el exigente entorno de la globaliza-
cién. Esevidentequeel avanzado grado deau-
tomatizacion alcanzado, hace que € sistema
deinformacién inherenteal proceso producti-
VO, represente una herramienta inductora de
eficienciay, por ende, de productividad.

Merecelapenarecordar queun sistema
de informacion se refiere a un conjunto de
componentes interrel acionados que capturan,
amacenan, procesan y distribuyen la infor-
macion para apoyar latoma de decisiones, €
control, €l andlisisy visién en unainstitucion
(Laudon y Laudon,1996: 8).

Resulta apropiada la eleccion del en-
foque delacadenade valor popularizado por
Porter (1980) como estrategia para lograr y
mantener la ventaja competitiva, para hacer
notar €l papel que desempefian los sistemas
de informacion en el proceso productivo de
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organizaciones inmersas en una economia
mundia y global, de acelerada moderniza-
cién. Sin embargo, no se pretende discutir €
concepto de cadenadevalor, e cua fuetrata-
do anteriormente, sino tenerlo como marco de
referencia en cuanto a su enfoque, pararesal-
tar laimportancia clave delos sistemas dein-
formacion en la generacion e intercambio de
informacion entre actividades primarias y de
apoyo.

El sistema de informacion recopila da-
tos que generados por las distintas activida-
des, son necesarios parael funcionamiento de
otras. El propio sistema distribuye dicha in-
formacion a cada actividad, por lo que juega
un importante papel de coordinacidn de acti-
vidades primariasentresi. Por esto, €l sistema
de informacién desempefia un papel central
en e funcionamiento de estas interrelaciones
entre actividades de la cadena de valor (An-
dreu et a., 1991: 14).

La coordinacion de actividades inhe-
rentesal proceso productivo, esrequisito bési-
co paralograr laeficiencia, que expresalare-
lacion entre la cantidad de recursos planifica
doso estimadosy lacantidad derecursos utili-
zados, esdecir, dacuentadel uso delosrecur-
sos. En este sentido, las actividades del proce-
so productivo donde se presencian los recur-
soshecesarios paraproducir son, lasdeopera-
ciones, logisticainternay logisticaexterna, en
las cuales hay la transformacion de recursos
en productos, manegjo de insumos y manejo
del producto respectivamente; la coordina-
cién dedichas actividades depende delos sis-
temas de informacién, mediante las respecti-
vastecnologias utilizadas. El resto delas acti-
vidades del enfoque de lacadenadevalor, ta-
les como mercadotecnia y ventas, servicios,
aunque su relacién con el proceso productivo
no es susceptible de medir, la eficiencia tal
como fue planteada, no se descarta que, bajo
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otras connotaciones, se requiera también la
coordinacién entre dichas actividades y €
proceso productivo.

Las organizaciones cuentan con mu-
chos sistemas de informacién que sirven alos
diferentes niveles y funciones. Se tienen los
sistemasde soporte aejecutivos(SSE) al nivel
estratégico; sistemas de informacion para la
administracion (SIA) y sistemas de soporte
paralatoma de decisiones (SSD), a nivel de
administracion o gerencial; sistemas de traba-
jodel conocimiento (STC) y sistemasdeauto-
matizacion de oficina(SAO) a nivel decono-
cimientos; y sistemas de procesamiento de
operaciones (SPO) a nivel operativo (Laudon
y Laudon, 1996: 39-40).

En la coordinacion de actividades del
proceso productivo, los sistemas de procesa-
miento de operaciones (SPO), mediante las
tecnologias de informacion, realizan y regis-
tran las operaciones, permiten el enlace opor-
tuno con proveedores de insumos, y ademas
son los Unicos medios de generacion deinfor-
macion paralaevaluacion del desempefio.

Parainducir la€ficienciaen e proceso
productivo debe existir una coordinacion tal
de actividades inherentes, que se garantice €l
adecuado manejo y uso de insumos y demés
recursos, gque son elementos claves, no solo
para lograr la calidad y especificaciones del
producto, sino también por suincidenciaenel
costo del mismo. Al respecto Barros (1998)
plantea un enfoque de “usar informacion de
estado paraaccionar enrelaciénaunrecurso”;
y donde € rol moderno de los sistemas dein-
formacioén, mediante tecnologias avanzadas
en el &reade manufacturay produccién, tiene
que ver precisamente con proveer informa-
cién acerca del estado de los insumos, me-
diante € uso de los demés recursos, y apoyar
la coordinacion de actividades.
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El estado de un recurso, corresponde a
los cambios que experimentan losinsumos en
¢l proceso de produccion de un bien, paralo
cual pasan por distintas etapas que podemos
identificar como: inicial, intermediay final.

Enlaetapainicial lasactividadesdelo-
gisticainternadeben coordinarse detal forma
que los insumos se reciban, aimacenen y se
lleven a produccion en forma adecuada y
oportunamente, y a mismo tiempo se genere
informacion para el control deinventarios de
materialesy planificacién denuevascompras.
En esta categoria cada actividad realizada ge-
nerainformacién, pero asu vez requieredela
generada por otras actividades parala coordi-
nacion; conllevaalaéeficiencia por reduccion
detiempo enlas actividadesy de costosde al-
macengje y planificacion de materiales.

La etapa intermedia esta referida a
proceso mismo detransformacién delosinsu-
mos en laforma final del producto; aqui las
actividades primarias corresponden a la cate-
goria de operaciones, que también requieren
de intercambio de informacion acerca de los
distintos estados de cambio delosinsumos, lo
cual garantice el logro del estado final desea-
do del producto. También aqui serequierein-
tercambio de informacién para la coordina-
cién de actividades, tendente aincrementar la
eficiencia, al reducir el costoy tiempo deriva-
dos de las operaciones de transformacion.

Enlaetapafinal, lacoordinacion de ac-
tividades de logistica externa, aspira €l ade-
cuado manejo del producto para su posterior
distribucion alos compradores, asi como para
el control de inventarios de productos termi-
nados; tal coordinacién dependedel intercam-
bio de informacién de actividades y €l incre-
mento de la eficiencia derivada, la cua se
debe alareduccién de costos y tiempo en €
manejo del tipo de inventario mencionado.
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Las actividades de cada etapa corres-
ponden alas categorias de actividades prima-
rias de la cadena de valor: logistica interna,
operaciones y logistica externa; la coordina-
cién debe darse dentro de cada categoria asi
como entre categorias. El énfasis expuesto en
las categorias mencionadas se debe a que las
actividades que lo conforman tienen la rela-
ciénmésdirectacon el proceso productivo, no
obstante las categorias de actividades prima-
rias, mercadotecniay ventas, y servicio, tam-
bién se relacionan con €l proceso productivo
pero de maneraindirecta, |la relacién més di-
recta de las misma esta dada por los vinculos
con los clientes.

Larazén funcional del proceso produc-
tivo sematerializacuando apartir del insumo,
sometido a distintas fases de transformacion,
se obtiene el producto, por ello es vital hacer
un seguimiento coordinado detodo el proceso
de transformacién, de manera que se pueden
evitar al maximo situaciones no deseadas que
ocasionen incrementos en costos y tiempo,
como son el desperdicio, el reprocesoy, enes-
pecial, aguellas que debilitan la imagen del
producto por desmejoras de la calidad. No
obstante, tales situaciones se solventan con
précticas que enmascaran €l problema, pero
que no ayudan aincrementar laeficiencia. Por
tales razones, se debe tener claro que a asig-
nar |0sinsumos es necesario, en primer lugar,
conocer € estado de ellosy, en segunda ins-
tancia, coordinar las actividades que intervie-
nen para asignarlos en forma coherente; y es
aqui donde €l rol moderno de los sistemas de
informacion, que ya se menciond, juega un
papel esencial parala coordinacién.

Paravisualizar mejor lasfasesdeinter-
cambio deinformacion enel manejo delosin-
sumos, Barros (1998, 19) expone:

Enlaasignacion o manejo deinsumos, se
obtiene y procesa informacion sobre es-
tosy seusaparatomar decisionesy reali-
zar acciones. El insumo manejado es so-
metido a ciertas transformaciones en su
flujo por laempresa, dedonde segeneran
datos (transacciones) acerca del cambio
de estado del insumo, |os cuales son pro-
cesadosusando las TecnologiasdeInfor-
macion (T1), llegando a establecer €l es-
tado presentedel insumo, delo cual sein-
forma a una persona (tomador de deci-
siones); éste determina las acciones ne-
cesarias que se deben llevar a cabo de
acuerdoaloinformado, y lasimplementa
por medio de otros agentes; finalmente
losinsumostransformados, o como parte
deun agregado mayor, vuelven al merca-
do de donde se obtienen. También por
medio de las Tl se obtienen las transac-
ciones (entradasy salidas) del inventario
deinsumosy se computa el huevo nivel
de inventario, necesario para planificar
los requerimientos para reposicion.

En cuanto alas actividades de las cate-
gorias de apoyo, las que tienen relacion més
directa con e proceso productivo son las de
abastecimiento, referidas a la adquisicion de
insumos. La coordinacion en esta relacion
busca las mejores condiciones de compra de
los insumos en cuanto a precio y calidad. La
siguiente categoria de apoyo de gran impor-
tancia para el proceso productivo eslade de-
sarrollo tecnol 6gico, que consiste en agquellas
actividades que pueden ser agrupadas en es-
fuerzos por mejorar el producto y el proceso,
asi como para desarrollar la innovacion con
mirasaobtener ventajacompetitiva. Laadmi-
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nistracion de recursos humanos garantiza las
mejores condiciones de busqueda, contrata-
cién, entrenamiento de todos | os tipos de per-
sonal, incluyendo €l del &rea de produccion.
Por dltimo, la infraestructura de la empresa
que agrupalasactividadesreferidasalaadmi-
nistracion en general y apoyaalacadenacom-
pleta; dentro de €ellas las que estan mas rela
cionadas con el proceso productivo son pla-
neacién, contabilidad de costos, pero, en ge-
neral, estas varian de acuerdo ala naturaleza
delaempresa, sinrestar importanciaalanece-
sidad de coordinacion entre las mismas.

También esnecesarialacoordinacion
de actividades de apoyo, porque igual mente
se generainformacion para ser usada en in-
teraccion yaseacon actividades primarias o
con las mismas de apoyo; y son los sistemas
deinformacion los que posibilitan tal inter-
cambio, mediante las tecnologias de infor-
maci6n cadavez con mayor amplitud deres-
puestas ante la necesidad de |os usuarios de
informacion.

Seguin Laudony Laudon (1996, 47) las
principal es areas funcionalesdel proceso pro-
ductivo donde se aplican | os Sistemas de Pro-
cesamiento de Operaciones (SPO) son: pro-
gramacion, compras, recepcion, embarques,
ingenieria, operaciones; los principales SPO
son: sistema de planeacion de recursos mate-
riales, sistema de control de pedidos, sistema
deingenieria, sistema de control de calidad.

Pero no basta con saber que existen las
distintas alternativas planteadas, paraser apli-
cadaspensando sélo en queconstituyen el me-
dio més idéneo para procesar lainformacion
que requiere cada etapa del proceso producti-
vo. El andlisisque oriente ladecisiéon de elec-
cién y aplicacion de cualquier sistema, debe
considerar que el tratamiento de la informa-
cién, enlaactualidad, tenga un impacto estra-
tégico para ayudar a la empresa a lograr y
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mantener una ventaja competitiva, lo cua
conllevaautilizar sistemasestratégicosdein-
formacion.

Los sistemas estratégicos de informa-
cién son sistemas computacionales a cual-
quier nivel en lainstitucion que cambian las
metas, operaciones, servicios, productos o re-
laciones del medio ambiente para ayudar ala
institucion a obtener una ventaja competitiva
(Laudon y Laudon, 1996: 66).

De manera predominante, |os cambios
necesarios dentro de una organizacion se tra-
ducen como la respuesta ante las exigencias
del entorno externo; para afrontarlos, se re-
quiere emplear lainformacion, y los sistemas
deinformacion son las herramientas para ga-
nar ventaja sobre la competencia. Para ayu-
darlas, los sistemas estratégicos de informa
cién promueven cambios dentro de la organi-
zacion que las llevan a nuevos patrones de
comportamiento.

Una organizacién industrial puede re-
querir cambios en el proceso productivo para
sacar ventajaen costo o en calidad delas nue-
vas tecnologias de los sistemas de informa-
cién. Se pueden presentar diversas oportuni-
dades para obtener ventaja competitivaa par-
tir delos cambios promovidos por utilizar sis-
temas de informacién estratégicos, como: la
reduccion de tiempo y costos en las activida
des inherentes a proceso productivo, espe-
cialmente, logisticainterna, operacionesy lo-
gistica externa.

Laudon y Laudon (1996, 70) plantean
a gunos ejempl osde organi zacionesqueen un
momento de necesidad de cambios, buscaron
el impacto estratégico a partir delos sistemas
deinformacion: Grupo Michelin, S.A. conun
sistema de disefio asistido por computadora;
Gillete con el maquilado controlado por com-
putadora.



Las aternativas de sistemas de infor-
macion aplicables a proceso productivo de
cual quier empresacrecen cadadia, perolade-
cision de adoptar alguna debe apoyarse en la
habilidad para determinar que la eleccion de
una determinada tecnol ogia tenga un impacto
estratégi co; que promuevacambiosparaobte-
ner ventaja competitiva; y ademas, que sea
susceptible de adaptacion siguiendo el enfo-
que de la cadena de valor, para garantizar la
coordinacién de las actividades involucradas
en €l cambio, lo cual induce ala€ficiencia

5. Conclusiones

El proceso productivo permite trans-
formar los recursos utilizados en productos o
servicios, y para redizarlo involucra a todas
laséreasfuncionalesdelaentidad, incluyendo
la estructura organizacional, dandose una re-
lacion inter, intray transfuncional en laorga-
nizacién.

El proceso productivo, tomando en
cuentalas exigenciasdel mercado parasatisfa-
cer las necesidades del usuario, es el ge dina-
mizador, sobreel cua girandirectaoindirecta-
mente todas las actividades de la organizacion
para alcanzar |os objetivos predeterminados.

Dentro del andlisis estratégico del pro-
ceso productivo, de acuerdo a nuevo orden
internacional, se estudiaron factores criticos
deéxito quesirven defundamento paralases-
trategias de modernizacion, tales como €l di-
sefio delosproductos, laseleccion del sistema
productivoy latecnologia, laplanificacion de
lacapacidad delaplanta, laubicaciony distri-
buciéon de las instalaciones, €l disefio de los
procesos, la cadena de valor, laingenieria de
valor, el andlisisde valor, lacalidad, € siste-
made produccién justo atiempo, lagestion de
inventarios, de recursos humanos y de siste-
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mas de informacién, que permitieron delimi-
tar la caracterizacion del proceso productivo.

En cada uno de |os factores relevantes
analizados, se estudiaron aspectos fundamen-
talesque permiten alagerenciael éxito poten-
cia sustentable en el largo plazo. Sin embar-
go, sehizo énfasis, dentro del proceso produc-
tivo, en lagestion deinventarios, recursos hu-
manos y sistema de informacion, no porque
sean mésimportantes, sino en virtud del dise-
fio establecido en este articulo. Estos factores
permiten delinear la o las estrategias a seguir
para hacer frente ala competitividad dinami-
zadora de hoy en dia, considerando que hay
tres estrategias genéricas de éxito potencial
para desempefiarse mejor que otras empresas
en el sector industrial: la de liderazgo general
en costos, ladediferenciaciony lade enfoque
0 alta representacion.

Cadaunadeellaoriginaestrategias es-
pecificas, que pueden gjecutarse en formain-
dividual o en combinaciones con las particu-
laridades de las diferentes estrategias genéri-
cas. Sin embargo, cualquieradelao lasestra-
tegiasautilizar hay que hacer énfasisenlare-
duccién decostos, lacalidad delos productos,
la competencia basada en e tiempo, € ciclo
delosproductosy laflexibilidad delosproce-
sos, en la busqueda de la satisfaccién de las
necesidades del cliente, tomando en cuenta
los factores antes mencionados.

Nota

1. Este articulo corresponde a proyecto de
investigacion “ Estrategias de Moderniza-
cién Empresaria en el Sector Industrial”
del Programa“ Estrategias de M oderniza-
cién Empresaria”, financiado por e Con-
des.
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