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ANALISIS DESDE LA UNIVERSIDAD

La Direccion de Operaciones:
una oportunidad para las pymes

Hace ya bastantes afios que se viene reconociendo el papel estratégico de la Funcion de Operaciones
(tradicionalmente denominada de Produccion) y su capacidad para generar ventajas competitivas. Se suele
considerar a Skinner como pionero de esta idea, quién, en un articulo clasico de 1969, puso de manifiesto la
necesidad de establecer la conexidn entre las operaciones y la estrategia competitiva. Hasta entonces, esta
funcidn empresarial tenia una consideracién de segundo orden, tanto a nivel empresarial como académico

n ocasion de la charla sobre la reali-
C3ad de la Direccion de Operaciones
(DO) en su empresa que Manuel Osorio
Hervas, un directivo especialmente sensi-
bilizado con la cuestiéon, dio a nuestros
alumnos de la facultad de Empresariales
de la Universidad de Sevilla, se nos plan-
ted la siguiente reflexion: ¢son conscien-
tes las pequefias y medianas empresas
andaluzas del papel clave de la funcion de
operaciones?, ;no sera que, a pesar del
tiempo transcurrido, esta idea no ha cala-
do aun en ellas? Si asi fuera, y mucho nos
tememos que si, creemos que es impor-
tante hacer un llamamiento a las pymes
para aprovechar las oportunidades estraté-
gicas que puede brindarles esta funcion.
Lo que sigue a continuacion trata de resu-
mir la evolucion y el contenido actual de
la DO, sefalar el entorno actual en el que
se mueven las pymes e introducir algunas
reflexiones sobre cémo la DO puede ayu-
dar a que sean mas competitivas y sobre el
papel que en ello pueden desempefiar- los
especialistas en Administracion de
Empresas.

Por mucho tiempo, no existi6 a nivel aca-
démico una distincién clara entre laDO y
la Investigacion Operativa, esta Gltima
basada en formulaciones matematicas de
problemas concretos. Este hecho contri-
buyé -y aln hoy se percibe asi en deter-
minados ambitos- a mantener la idea de
que el area de operaciones trataba esen-
cialmente con problemas técnicos y que
las decisiones de su competencia debian
encuadrarse en la categoria de decisiones
“programables”. Esta realidad tenia su
reflejo en el mundo empresarial, donde la
atencion y los recursos de las compafiias
se dirigian hacia el Marketing o las
Finanzas, relegando a las Operaciones a
un segundo ténnino. La situacién descrita
se sobrellevd gracias a la ineficacia gene-
ral de los sistemas productivos, caracteri-
zados por trabajar con grandes volimenes

64 / Octubre 2003

de inventarios, altas tasas de defectuosos,
frecuentes averias de equipos y continuos
retrasos en las entregas. Pero los turbulen-
tos afios setenta supusieron la ruptura de
esta estabilidad con la aparicion de impor-
tantes cambios, entre ellos, una reduccion
significativa de los ciclos de vida de los
productos, un rapido avance de lal+Dy la
demanda de productos cada vez mas
variados y con mejores prestaciones, con-
virtiéndose la calidad en una de las princi-
pales anuas competitivas. Ademas, a par-
tir de la crisis del petréleo de 1973, los
costes de los recursos productivos en
general y de los energéticos en particular
sufrieron rapidos incrementos, lo que
oblig6 a las empresas a un exhaustivo
control de los mismos.

Milagro japonés. A este inestable
ambiente vino a sumarse una verdadera
invasion de productos japoneses (princi-
palmente automdviles y componentes
electrénicos) que basaban su competencia
en una buena calidad y en bajos precios;
ello provoco una admiracion temerosa en

el empresariado occidental: admiracion
por el fenémeno en si mismo y temor por
la impotencia inicial para reaccionar y
conservar los mercados. Sin duda, al des-
concierto inicial contribuydé la creencia
que atribuia el denominado “milagro
japonés” a factores sociales y culturales
enddgenos del pais nipén; sin embargo,
estudios mas detallados realizados a prin-
cipios de los afios ochenta comenzaron a
destruir parte de los mitos a los que se atri-
buia el éxito de las empresas japonesas,
descubriendo que éste se debia, en gran
medida, a su forma de entender la direc-
cion 'y gestion del subsistema de
Operaciones. Esta se caracterizaba, entre
otras cosas, por: dar igual importancia a
todas las fases del disefio del subsistema
productivo, poner mayor énfasis en la
filosofia de direccion que en el empleo de
técnicas concretas, llegar a los distintos
niveles de la empresa y hacer que todos
asumiesen los objetivos generales como
propios y, en definitiva, no trabajar mas,
sino hacerlo de fonna coherente. Fueron
muchas las empresas occidentales que
descubrieron que el “arma secreta” de sus
competidores no estaba basada en una
mayor potencia comercial o en una supe-
rior fuerza financiera, sino en la capacidad
para elaborar sus productos de forma mas
eficiente, mas fiable y mas precisa (Flayes
y otros, 1988: 20).

A partir de ese momento, quedo claro que
era fundamental la labor directiva para
lograr una gestion integrada de las distin-
tas funciones de la empresa y una filoso-
fia de trabajo en equipo, unido todo ello a
una especial atencién a los distintos
aspectos y niveles de la actividad produc-
tiva para la consecucion de la excelencia
empresarial. Se observa una progresiva
atencion y preocupacion por la basqueda
de nuevos enfoques en relacion con el
disefio, planificacién, funcionamiento,
direccion y control de la funcién de
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Figura 1

Produccién, a la que hay que conceder un
mayor protagonismo a la hora de adoptar
decisiones estratégicas, disefiando la
estrategia para aprovechar también las
ventajas de produccién que se posean.

Es, por tanto, el momento de hacemos una
pregunta clave: ;sen qué consiste, pues, la
DO? Desde una perspectiva sistémica, la
mision del area de Operaciones es la
obtencion de los bienes y servicios que
deberan satisfacer las necesidades detec-
tadas por el area comercial y las generadas
por el departamento de I1+D. Dicha mision
es comun a las empresas fabriles y a las de
servicios, dandose en ambas un proceso
de conversion (produccion) de inputs
(recursos) en outputs (bienes y servicios)
de acuerdo con los objetivos empresaria-
les (Dominguez Machuca y otros, 1995:
17-18). Ahora bien, la puesta en practica
de tal fin va mucho mas alla de la aplica-
cion de una serie de técnicas y algoritmos
en busqueda de la eficiencia de activida-
des concretas. Muy al contrario, la DO, es
decir, la gestion del area de operaciones
engloba una gran variedad de decisiones:
disefio de procesos, distribucion en planta,
planificacion de la produccion, gestion de
la capacidad, control de inventarios, ges-
tion y control de calidad, gestion de la
cadena de suministros, etc. En la figura 1
se plasman las diferentes decisiones y
actividades a realizar, las cuales explicare-
mos brevemente a continuacion (para mas
detalles puede consultarse Dominguez
Machuca y otros, 1995).

Prioridades competitivas. El proceso de
Direccion y Gestion de Operaciones
comienza con la definicion de los objeti-
vos y prioridades competitivas internas
-costes, calidad, flexibilidad, cumpli-
miento y rapidez de entregas- de acuerdo
con los objetivos globales de la empresa

Figura 2
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y directamente conectados con aspectos
definitorios de la competitividad de la
empresa (ver figura 2), y sigue con el
disefio de estrategias coherentes con los
mismos. Sobre la base de lo anterior, se
ha de acometer el disefio del subsistema,
es decir, el proceso mediante el que se
deciden las inversiones en estructura que
permitan dotar a la empresa de los
medios adecuados para realizar el proce-
so de transformacion. Ello llevard a la
determinacion de estrategias concretas en
diversos aspectos en los que Operaciones
se ve afectada bien como actor principal,
bien de manera més o menos indirecta.
En concreto, habran de acometerse las
siguientes estrategias: de seleccion y
disefio de productos y procesos, tecnolo-
gica, de capacidad, de localizacion, de
distribucion en planta, de calidad, de pla-
nificacién y control de la produccion, de
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Llegados a este punto, en el que se han
definido las metas a conseguir a largo
plazo y, asimismo, cémo y con qué
medios, se hace necesario especificar
mas este marco de actuacion a medio y
corto plazo, mediante la realizacion de
diversas actividades: concretar los objeti-
vos a medio, corto y muy corto plazo;
determinar cuanto producir de cada bien
o servicio y cuando (planificacion); deci-
dir qué partes componentes producir o
adquirir, y en qué fechas, para llevar a
cabo el plan anterior (programacion); y
establecer qué actividades, y en qué
momento, deberan desarrollarse en las
unidades productivas para cumplir la pro-
gramacion realizada (programacion a
muy corto plazo). Todas estas activida-
des tendran que ser desarrolladas-*-
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teniendo en cuenta la problematica de la
capacidad a todos los niveles, para asegu-
rar la viabilidad de los planes y progra-
mas elaborados (planificacion y control
de la capacidad), siendo necesario igual-
mente que los inventarios se planifiquen,
gestionen y controlen de forma adecuada
para asegurar las disponibilidades de
productos terminados y materiales de
fabricacion. Por ultimo, se habra de pro-
ceder a la ejecucion y control de todo lo
planificado y programado en las fases
anteriores. Es el momento, pues, de plan-
tear un segundo interrogante: ;estan las
pymes capacitadas para llevar a cabo las
actividades descritas? Veamos.

Personalizacion. En Espafia, en general, y
en Andalucia, en particular, las pequefias y
medianas empresas suponen mas del 99%
de las existentes, constituyendo la modali-
dad empresarial que mas contribuye a la
creacion de riqueza y empleo en nuestra
economia. En la actualidad, las pymes se
enfrentan en un mundo globalizado a una
competencia cada vez mas intensa con una
serie de debilidades claras frente a las gran-
des empresas (escasa dimension, falta de
recursos financieros, menor capacidad en
1+D, descuido de la planificacion estratégi-
ca, etc.). En estas condiciones, les es prac-
ticamente imposible competir mediante
productos estandarizados fabricados en
grandes volimenes a costes muy reduci-
dos. Pero la evolucion de los mercados
tiende a la personalizacion de los produc-
tos, a necesidades mas especificas y sofisti-
cadas y aniveles de exigencia cada vez mas
altos por parte de los clientes. Y es aqui
donde se presentan oportunidades para
unas pymes bien gestionadas, eficaces y
flexibles. Para aprovecharlas hace falta, sin
duda, una clara concepcidn estratégica del
mercado objetivo y de la posicién competi-
tiva que se debe alcanzar. Esta estrategia no
debe ignorar ninguna de las fuentes de
competitividad de la empresa, entre las que
se incluye, por supuesto, el &rea de
Operaciones, cuyas fortalezas deben servir
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de sustento para la propia estrategia.
Operaciones debe representar, como decia
Skinner en el titulo de uno de sus clasicos
libros, una importante arma competitiva.
Formacién. Desde nuestra posicion de for-

S La integracién de todas las acti-
vidades de Operaciones, entre siy
con el resto de las &reas de la
empresa. Esto es fundamental
para conseguir la unidad de
accion de la funcion productiva y
su enfoque hacia los objetivos de
la empresa. Sin embargo, no es
facil cuando esta Gltima no tiene
una idea precisa de la DO, permi-
tiendo que las distintas activida-
des queden en manos de personal
quiza poco consciente de las inte-
rrelaciones e implicaciones exis-
tentes con las demas actividades y
falto de coordinacién. La figura
del Director de Operaciones no es
frecuente en las pymes.

V La necesidad de mantener un
enfoque claro y restringido en los
objetivos y en las actividades de
produccion. No se puede ser el
mejor en todo y los recursos y
capacidades de las pymes son
siempre muy limitados. Por ello,
es conveniente concentrarlos en
un conjunto de productos, proce-
sos y capacidades operativas cla-
ves para los mercados objetivos.
V La introduccién de tecnologias
de produccidén en la medida de
sus posibilidades y la utilizacion
de sistemas de informacidn para
el control de la produccién. Las
operaciones son, deben ser, cada
vez més intensivas en informa-
cion y en conocimiento, convir-
tiéndose éste en uno de los recur-
sos claves para su gestion.

VLa importancia de la calidad
para la competitividad de las
pymes (aln asignatura pendiente
para muchas ellas) y el reconoci-
miento de la necesidad de incor-
porar la mejora continua en la
cultura y filosofia de la empresa.
La velocidad de progreso en el
mundo actual obliga a las empre-
sas a superarse permanentemente
a riesgo de quedarse descolgadas
del tren de la competitividad.



madores de profesionales para el mundo
empresarial, tratamos de hacer llegar a
nuestros alumnos, y también a las empre-
sas, el potencial competitivo del area de
Operaciones. La charla de Manuel Osorio
confirmé nuestra percepcion inicial, que él
compartia, acerca del alejamiento existente
entre la empresa y nuestros licenciados, lo
cual peijudica a ambos. Por un lado, las
empresas son poco conscientes de la
importancia de las operaciones y descono-
cen las habilidades y la formacion en este
campo de los graduados en empresariales.
Ello les lleva a considerarlos especialistas
en economia financiera y a recurrir a ellos
para cubrir necesidades relacionadas con
otras areas, principalmente Contabilidad y
Finanzas. Por otro lado, nuestros alumnos
son reticentes a pensar en Operaciones
como im campo de especializacion y de
futuro desarrollo profesional. Entre los
motivos que les escuchamos argumentar
suele figurar la vision de la tecnologia de
fabricacién como nucleo principal del area
de Operaciones, lo que sitia al conoci-
miento técnico propio de las ingenierias
como elemento fundamental. Al asumir
esta idea se olvidan de dos cosas importan-
tes: en primer lugar, que de lo que se trata

es de gestionar un sistema productivoy que
para ello sélo se necesita la preparacion
adecuada, como para conducir un coche no
hace falta ser mecanico; en segundo lugar,
que, en general, la tecnologia de produc-
cién tiene un menor peso y complejidad en
las pymes, especialmente en el sector servi-
cios, donde se encuadran la mayoria de
ellas. Sin duda, a este rechazo del alumno
hacia las operaciones contribuyen también
otras razones, como un cierto sesgo hacia la
economia financiera en los programas de
las licenciaturas, la relativa juventud y
menor desarrollo de la DO frente a otras
areas de conocimiento empresarial, la
mayor complejidad de la economia real en
la que se mueve la DO, etc.

A pesar de todo esto, estamos convencidos
de que nuestros alumnos suponen una
buena oportunidad para las pymes de esta-
blecer un area de Direccién de Operaciones
que les pemiita sacar el maximo partido de
sus sistemas de produccion. Al mismo
tiempo, para nuestros alumnos, las pymes
son un campo especialmente apropiado
para el desarrollo de sus conocimientos y
capacidades en el area de las operaciones.
Por lo que a nosotros respecta, esperamos

que estas reflexiones contribuyan al nece-
sario acercamiento entre ambas partes en
beneficio de la economia andaluza. [ |
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