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Introduccion

El dmbito de la Produccion u Operaciones, que tradicionalmente no ha formado
parte de las estrategias bésicas de la direccién de las empresas es, desde hace un cuar-
to de siglo, un drea de gestién que ha sufrido cambios en profundidad. Estos, han aca-
bado por afectar a la gestion misma de toda la empresa y es cada vez mds frecuente
que los aspectos relacionados con las operaciones se hallen con un peso importante
en los planes estratégicos empresariales.

La razé6n es bien simple: en los procesos de produccion es en donde la empresa genera
su mayor o menor valor afiadido; sobre los recursos que utiliza en dichos procesos y este
valor afiadido es precisamente donde estd la fuente del beneficio que obtendrd la empre-
sa. Estos conceptos han adquirido recientemente un gran protagonismo, de manera que
los nuevos sistemas de gestion de la produccién desarrollados en la segunda mitad del
siglo xx, ampliamente aplicados en las dos tltimas décadas del mismo, se apoyan muy
directamente en la gestion por procesos frente a la tradicional por operaciones aisladas. De
este modo, la gestion se basa en optimizar el valor ariadido de tales procesos. Estos enfo-
ques han demostrado que, con la adecuada estrategia, que involucre al sistema producti-
vo, pueden alcanzarse niveles muy elevados de eficiencia y por tanto de competitividad.

Los sistemas de organizacién industrial desarrollados a principios del siglo xx y,
muy especialmente, desde que Henry Ford implant6 sus cadenas de montaje de au-
tomdviles en 1913, han perdurado con pocos cambios que no fueran aportaciones
tecnoldgicas, hasta hace no demasiados afios.

El motor de los cambios que se han dado en la organizacién y gestién de los sis-
temas productivos ha sido la evolucién de nuestra sociedad y, en especial, la de los
mercados y el comportamiento de los consumidores, en el tltimo cuarto de siglo.
Eistos cambios han supuesto la introduccién paulatina de nuevos planteos en la orga-
nizacién de los sistemas productivos, su gestion y estrategia, de forma que se ha evolu-
cionado desde un enfoque tradicional, basado en la produccion de grandes voliimenes
de productos homogéneos (cuya productividad se fundamenta esencialmente en las
economias de escala), a un enfoque denominado de produccion ajustada, basada en
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la minima utilizacién de recursos de todo tipo posible (y cuya eficiencia se deriva por
tanto de la eliminacién de consumos innecesarios o despilfarros).

Los sistemas de organizacion y gestién de la produccion basados en este enfo-
que, derivan de los trabajos de Taiichi Ohno y la empresa automovilistica Toyota, y
han dado lugar a esta nueva filosofia de la que se nutre la gestion eficiente actual,
bdsicamente en la empresa industrial pero, cada vez mds también, en la empresa de
servicios. Esta aplicacién de los principios y métodos del sistema de produccién de
Toyota ('TPS), a otros dmbitos industriales y de servicios, ha dado lugar, a su vez, a lo
que hoy conocemos como Lean Management.

Por otra parte, la gestion actual de los sistemas productivos se estd caracterizando,
cada vez mds, por una mayor flexibilidad en la gama de productos y los volumenes
de produccién, adaptindose de forma progresivamente mayor a las exigencias varia-
das y cambiantes de los mercados. Esta filosofia, basada en la produccion ajustada y
flexible, ha demostrado un nivel de eficiencia realmente asombroso y, por tanto, no
es extrafio que en la actualidad se esté aplicando a todos los procesos de la empresa
y no solo a la produccién.

Este es el caso de la introduccién de técnicas distintas y sobre todo mds flexibles
en la planificacion y gestion comercial (ventas y nuevas estrategias de marketing), ast
como de la gestién econdémica y financiera y su control. En todas ellas, los procesos
y sus actividades han adquirido un gran protagonismo en la gestion y sus estrategias,
dando lugar a la nueva gestién basada en las actividades (ABM).

Ademis, en el dmbito de la gestion de los sistemas productivos, las distintas dreas de
gestién han sufrido paralelamente, un fuerte impulso y una transformacién en profun-
didad, apareciendo nuevas e importantes parcelas de gestion, que debido a este impulso
han adquirido carta de identidad. Asi, en esta obra contemplaremos los aspectos genera-
les de la organizacién de los sistemas productivos, pero también dedicaremos capitulos
especiales al disefio e implantacién de sistemas productivos en todos sus aspectos, entre
los que destacardn los avanzados sistemas Just in Time, la Gestion de la Calidad Total, drea
que huelga decir la importancia que ha adquirido en los tltimos tiempos y a la Logistica
Integral, parcela que puede decirse que con el importante aumento de peso que ha teni-
do en el conjunto de la organizacién empresarial, ha pasado de no existir como drea de
gestion (formando parte de otras distintas dreas, en especial ventas y produccién), a tener
un cuerpo disciplinario propio de gran peso especifico.

Esperamos, en fin, haber reunido, en un tratado tnico, los conocimientos que
permiten al lector situarse al dia en lo concerniente a la organizacion y gestion de
los sistemas productivos y sus distintas dreas de gestién, de forma que pueda conocer
c6mo orientar la gestién en todos estos aspectos y alcanzar asi lo que deberd ser el
objetivo de toda la gestion empresarial: obtener el mayor grado de eficiencia y com-
petitividad posible.



La empresa. Funciones y actividades
funcionales. La actividad productiva

1.1. EMPRESA, AREAS FUNCIONALES Y PRODUCCION DE
PRODUCTOS Y SERVICIOS

En las organizaciones empresariales y, bajo la direccién o administracién general,
se hallan los departamentos o dreas funcionales con su propia direccién, fruto de la
division de las tareas de la empresa en especializaciones «funcionales» (es decir, de
acuerdo con la funcién propia de cada especialidad), tales como el drea o departa-
mento comercial, el financiero o el de produccion.

El drea funcional de produccion es aquella en la cual se obtienen, por medio de
procesos constituidos por actividades, los productos o servicios objeto de la empresa,
con las caracteristicas que permitan satisfacer mejor las necesidades de los consumi-
dores a quienes van destinados tales productos; es el drea en la que se genera el valor
ariadido de la empresa, objetivo fundamental de la misma y fuente del beneficio
econdémico que ésta genera, como se verd mds adelante.

En este capitulo vamos a ocuparnos de la empresa y de sus actividades y, en par-
ticular, del papel del drea de produccién en la empresa y su relacién con otras dreas
funcionales, reservando para el préximo capitulo y el resto de la obra, la exposicién
especifica y en profundidad de los conceptos a los que acabamos de hacer referencia,
en relacion con el drea funcional de produccion, sus objetivos, sus procesos y el valor
afiadido que éstos generan.

El drea de produccién forma parte, ante todo, de la organizacién empresarial, junto
a otras dreas funcionales; la empresa precisa, en efecto, del drea de produccion para
obtener los productos objeto de su actividad (sean bienes o servicios), pero precisa
asimismo de otras dreas funcionales que desempefian tareas que permiten que el
producto obtenido en la misma, encuentre el cliente adecuado, se atienda al mismo
como corresponda y se gestione la empresa, su produccién y las demds actividades
funcionales, de forma que el mencionado valor afiadido se consolide en forma de
beneficio econémico.
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Existen multitud de definiciones de empresa. Todas ellas se refieren, frecuentemen-
te, a aspectos mds o menos generales de la misma y de una extension asimismo varia-
da, pero siempre encontraremos la actividad de produccién como finalidad y razén
de ser de la empresa misma. Hemos elegido la que sigue, entendemos que es muy
completa y muy breve la vez:

«Empresa es toda unidad econémica, auténoma, de produccién».
En efecto, la empresa es:

1) Una unidad econémica por encima de otra calificacién. No es pues una unidad
juridica, en cuyo caso serfa una sociedad; ni una unidad técnica que corres-
ponderia a una simple explotacién de una tecnologia y sin las caracteristicas
que, como veremos, la empresa tiene mucho mds alld de tales explotaciones.

2) Es auténoma y por tanto independiente del consumo de los productos obteni-
dos, en la organizacién y desarrollo de sus cometidos, debido especialmente a:

¢ Desarrollo de los mercados que han independizado los consumidores de la
empresa y sus productos, haciendo de nexo de unién entre ambos.

® Desarrollo de los sistemas monetarios, que han facilitado la indepen-
dizacién de las funciones de la empresa, permitiendo transacciones de ésta
con otros entes.

¢ Divisién y especializacion de las actividades (que ha permitido separar las
actividades de produccién de las correspondientes a los consumidores).

3) Dedicada a la produccién, concepto que en Economia (y la empresa es una
unidad econdémica), tiene una acepcién mds amplia que desde un punto de
vista tecnoldgico: cualquier actividad que comunique o aumente «utilidad» a
un bien, serd «produccién» y por tanto, lo mismo la extractiva, que la manufac-
turera, que el comercio, el transporte o cualquier servicio, son susceptibles de
ser actividades de una empresa.

La empresa, ademds, da a nivel de toda una nacién o un grupo econémico, y a
través de su actividad agregada, la produccion global de esta nacién o grupo econé-
mico, por lo que pasa a ser un instrumento de gran importancia en la distribucién del
producto y renta nacionales.

Siguiendo en la linea de nuestra anterior definicién, completindola con ma-
tices, Andrés Sudrez da una definicién que consideramos de interés pues, aunque
mds extensa, da una visién muy completa que se centra en la actividad de produ-
cir: «Unidad econémica, juridica y social de produccién formada por un conjunto
de factores productivos, bajo la direccién, responsabilidad y control del empresario,
cuya funcion es la creacion de utilidad mediante la produccién de bienes o servicios,
y cuyo objetivo vendrd determinado por el sistema econémico en que se encuentre
inmersa».

La empresa estd integrada por otra parte, por una serie de elementos: empresario,
factor humano, bienes de capital, recursos econémicos y financieros, organizacion,
relaciones con el mundo externo, marco técnico, econémico, politico y social y, por
supuesto, sus objetivos, asi como la obtencién y distribucién de lucro.
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1.2.

FUNCIONES DE LA EMPRESA

Hemos expuesto que la empresa asume el papel de producir para el consumo,
aunque independientemente de éste. Para cumplir este objetivo, la empresa ha de
asumir las funciones que siguen:

y

2)

Interpretar al sector consumidor para comprender cudles son sus necesidades y
exigencias lo que, evidentemente, va a suponer realizar cuantos estudios sean
precisos acerca de la demanda de este sector.

Organizar el proceso productivo que requerird el producto o servicio que sa-
tisfaga la anterior demanda de los consumidores, para ejecutarlo y dirigirlo
correctamente, con la coordinacion y control necesarios, a fin de obtener el
producto requerido al menor coste y en el plazo mds breve posible.

El fruto obtenido de la produccién efectuada, deberd repartirse entre aquellos
sujetos que han intervenido en la obtencién de dicho producto. Estos son los
llamados «factores de la produccién», de los que nos ocuparemos mds adelan-
te. Pues bien, es funcién de la empresa pagar anticipadamente la parte que
corresponda a los factores que han colaborado con ella en la obtenciéon de la
produccién (normalmente sujeta a pactos previos), independientemente de
la remuneracion real que el sector consumidor vaya a satisfacer a la empresa
por el producto. Asi, la empresa adquiere equipamientos, compra materiales y
contrata trabajadores antes de llevar a cabo la produccién.

De la funcién anterior se deduce que la empresa deberd asumir una nue-
va funcién que consistird en el riesgo inherente a la anticipaciéon de las
remuneraciones y en cuantias generalmente independientes de la auténtica
valoracién que el sector consumidor haga del producto. El riesgo total que
asume la empresa es pues doble: a) acertar el producto y el volumen de
produccién que absorberd el sector consumidor (riesgo técnico); b) valorar la
remuneracién que el citado sector esté dispuesta a hacer efectiva para este
producto (riesgo econdmico).

De todo lo anterior se deduce que la empresa tiene una evidente e impor-
tante funcion de prevision de los deseos del sector consumidor que no se
resume solo en la ya anticipada referente a qué productos deseard este sector,
sino en qué cantidades y cudl va a ser la remuneracién que el citado sector
estard dispuesta a efectuar por ellos, asi como los cambios de tendencias en
las previsiones.

Existe una diversidad de maneras, de complejidad asimismo diversa, para realizar
tales previsiones. Independientemente de que se hayan desarrollado procedimientos
distintos, hay una cuestién que es obvia: un sistema de previsién complejo probable-
mente serd mds aproximado a la realidad pero también mads costoso. Si asimilamos
el riesgo que pretendemos eliminar en mayor o menor grado con la previsién, a un
coste, es evidente que no serd acertado emplear un sistema de previsién cuyo coste
supere los costes por riesgos que deseamos eliminar. Por tanto es justo que el sistema
de previsién empleado tenga una complejidad y un coste en consonancia al riesgo v,
en consecuencia, que haya distintos sistemas de previsién, cuanto menos, por lo que
hace referencia a su complejidad.



4 ORGANIZACION DE LA PRODUCCION Y DIRECCION DE OPERACIONES

Volumen ventas

a

Tiempo

Figura 1.1. Objetivos de la prevision.

Asi, por ejemplo, si queremos hacer previsiones para una variable V, cuya evolu-
cién con el tiempo sea la que presenta la Figura 1.1, pueden emplearse procedimien-
tos de prevision que permitan conocer:

¢ La magnitud actual (P).
La magnitud actual y su tendencia (P y a).
¢ La magnitud actual, su tendencia y evolucién futura o ciclo (P/a/c).

Es evidente que la complejidad, aproximacion a la realidad y coste crecen del
primero al tercero de estos enfoques de prevision, sea cual sea el sistema empleado
para llevarlos a cabo, que pueden ir desde procedimientos puramente estadisticos, a
sistemas en los que se simula el comportamiento por medio de modelos, pasando por
aquellos en que por asociaciéon de comportamientos de sectores de consumo puede
preverse la demanda de uno de ellos segtin lo acontecido en otros que condicionan
a los primeros.

1.3.  ACTIVIDADES FUNCIONALES DE LA EMPRESA'Y FACTORES
CONDICIONANTES

Las funciones que la empresa debe asumir, a las que hemos hecho referencia,
se acometen a través de la actividad desarrollada por la empresa por medio de las
actividades funcionales. El nivel al cual pueden ser desarrolladas estas actividades,
depende de un conjunto de factores y limitaciones, internos y externos a la empresa,
de acuerdo con el esquema de la Figura 1.2.
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Limite externo: Factores Economicos
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Figura 1.2. Factores y limitaciones.

Como puede apreciarse, representamos a la empresa por un marco limitado, pero
con tendencia a expansionarse a medida que le sea posible (flechas que parten de los
vértices del marco), dentro del cual y en la medida que la dimensién de este marco
le permite, tienen lugar las actividades funcionales citadas anteriormente y que, en
este primer esquema, muy resumido, reducimos a cuatro:

1) Seleccién y proyecto del producto y preparacién de la consiguiente produc-
cién.

2) Adquisicién y/o contratacién de los factores de la producciéon, con cuyo
concurso se llevard a cabo la misma. En una primera enumeracién forzosa-
mente general, hablariamos de recursos materiales, mano de obra y bienes de
equipo (maquinaria, instalaciones, etc.), como factores principales.

3) Ejecucion de la actividad productiva, de acuerdo con los condicionantes ya
citados a propésito de las funciones de la empresa, para que el rendimiento
general de la produccién sea 6ptimo.

4) Suministro del producto al sector consumidor, que comporta las actividades
de comercializacion y distribucién, siempre vinculadas a los estudios de previ-
si6n de comportamiento de este sector.

El marco limitativo del nivel a que se pueden desarrollar tales actividades, viene
condicionado por las disponibilidades de recursos de la empresa, las cuales constitu-
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yen el capital de que dispone la misma, que a su vez, estd supeditado al conjunto de
recursos financieros disponibles, que determinan la capacidad financiera.

Pero no son los recursos de capital y financiacién propios de la empresa los tnicos
limites a la expansién del nivel de sus actividades funcionales. Existen otros marcos
limitativos propiciados por el entorno y generalmente constituidos por factores exter-
nos a la propia empresa. Dichos factores limitativos, los hemos resumido en cuatro
categorias:

a)

1.4.

Factores econémicos. Son los que proceden mds directamente del sector desti-
natario de la produccién, los «consumidores», cuyo conjunto constituye lo que
se denomina el «mercado», y que tiene un poder econémico de adquisicién de
productos determinado y una valoracién (o nivel de deseo de remunerar el pro-
ducto) que son condicionantes econémicos importantes. Existen otros factores
econdmicos tales como los ciclos de auge y depresién econémicos, disponibili-
dad de capital y recursos financieros en general, situacién del comercio, etc.
Factores tecnoldgicos. Directamente vinculados a la propia produccién y el pro-
ducto de que se trate, constituyen limitaciones referentes a la tecnologia exis-
tente para desarrollar el producto y su produccién y la tecnologia disponible en
el entorno en que se desenvuelve la empresa y en todo caso la capacidad para
adquirirla. Los «parques tecnoldgicos» se han creado, precisamente, para supe-
rar esta limitacion, en los casos en que la necesidad de tecnologia es importante.
Factores orgdnicos. Estos factores se refieren al entorno administrativo y legal
en el que se desenvuelve la empresa (organismos), y van desde la propia le-
galizacién de la actividad productiva y comercial de la misma, a la forma en
que ésta ha de ser desenvuelta, pasando por las facilidades o dificultades que
expresamente o por medio de reglamentaciones establezca la sociedad en la
que actda la empresa.

Factores socioldgicos. La sociedad en la que la empresa desenvuelve su activi-
dad estd integrada a su vez por un ctimulo de circunstancias, algunas de las
cuales favorecen y otras desfavorecen la produccién, pero que en conjunto
constituyen un factor limitativo, integrado por el clima social dentro y fuera
de la empresa y muy influido por condicionantes culturales, étnicos, motiva-
cionales e incluso climatolégicos, que influyen no solo en las posibilidades
de llevar a cabo correctamente la produccién y su rendimiento, sino también de
venderla al consumidor, que puede tener unas preferencias o propensién al
gasto especiales.

ESQUEMA GENERAL DE ACTIVIDADES FUNCIONALES DE
LA EMPRESAY LOS FLUJOS ENTRE ELLAS. RELACION

DE LA PRODUCCION CON LAS AREAS COMERCIAL,
ECONOMICA Y FINANCIERA.

Las actividades a desarrollar en la empresa, de acuerdo con las distintas dreas fun-
cionales, pueden apreciarse en el diagrama de flujos de la Figura 1.3, con un nivel de
detalle muy superior al que acabamos de referirnos, e incluyendo los flujos e interre-
laciones entre las citadas actividades dentro de un érea y entre ellas.
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