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Historia de la produccion y sus retos en la era actual

History of production and its challenges in the current era

Nicolas Afanador Cubillos! ™ <

RESUMEN

Esta investigacion cualitativa y documental analiza los principales
avances que ha tenido la produccién y operaciones a lo largo del tiempo,
buscando establecer el avance que ha tenido el enfoque gerencial en cada
una de las etapas histéricas, se logra establecer que este ha evolucionado
desde una perspectiva centrada en la manufactura hasta una perspectiva
centrada en una vision integral de la cadena de suministro. Esto pone en
evidencia los principales obstaculos para hacer frente a los retos actuales
y, al mismo tiempo, sefiala la casi hegemonica visién de corto plazo que
ha caracterizado a la gerencia de produccién y operaciones a lo largo
del siglo XX, en contraposicion a la exigencia actual de perspectiva mas

amplia.
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ABSTRACT

This qualitative and documentary research analyzes the significant
advances that production and operations have had over time, seeking to
establish the management approach’s progress in each of the historical
stages. It is possible to confirm that this has evolved from a perspective
focused on manufacturing to a philosophy focused on a comprehensive
view of the supply chain. This highlights the main obstacles to facing
current challenges and, at the same time, points out the almost hegemonic
short-term vision that has characterized production and operations
management throughout the 20th century, as opposed to the demand

current broader perspective.
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INTRODUCCION

El concepto de empresa ha estado intimamente ligado a la funcién de los procesos de produccién dentro de las
organizaciones. Ll rol de la produccién no debe ser visto solamente como una actividad dentro de la empresa, sino
como la unidad de operacién en una compaiifa que concibe y obtiene los productos (bienes y/o servicios) con base a los
diferentes procesos de transformacién y cumple, a la vez, con las expectativas del cliente y los objetivos empresariales a
partir de servicios competitivos, el desarrollo de estrategias de mejora continua y la calidad. Esto implica: 1) el disefio
de los sistemas de produccion; 2) el disefio de capacidades,; 3) el disefio de bienes y servicios; 4) la administracion de la
calidad; 5) el mejoramiento de procesos; 6) el disefio de trabajos; y 7) la administracion de inventarios que generen valor
para incrementar tanto la satisfaccion como las alternativas de las que disponen los clientes (Heizer et al.,, 2017).

La rica e intrincada relacién, que tiene la produccién y las operaciones en las organizaciones, plantea un conjunto
de retos que podemos clasificar en; 1) retos asociados al desarrollo del mercado (Aguilar-Barcelé e Higuera-Cota,
2019; Rodriguez, 2017); 2) retos asociados cambios econémicos (Silva y Gémez, 2018); 3) retos asociados a factores
productivos; 4) retos asociados al ambiente tecnologico (Cardenas et al, 2021); y (5) retos asociados a los modelos de
negocio emergentes (Barrientos-Felipa, 2017) tal y como se aprecia en la Figura 1.

Estos retos son las consecuencias de la funcién de diseilo, control de funciones, largo y corto plazo en la organizacién
que cumple el area de produccién y operaciones en una compaiiia, que se alinean para alcanzar la mejora en la creacién
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de valor econémico en la empresa y proyectarse hacia un futuro sustentable y competitivo (Buchanan y Gibb, 2007;
Meredith y Pilkington, 2018).

Son funciones de diseflo en una organizacién todas aquellas encargadas de la configuracién del sistema de
operaciones y proporcionan un marco general. Varias funciones estan orientadas al disefio, desarrollo de productos,
la gestién de la calidad, la ubicacién y distribucién de las instalaciones y la planificacién de la capacidad. Mediante
disefio, una organizacién puede hacer frente a los retos de mercado asociado a la personalizacién de bienes y
servicios, asi como a todas aquellas situaciones en las que el cliente toma una accién activa. Adicionalmente,
esta funcién sustantiva de la compaiifa ayuda a delimitar todos aquellos aspectos relacionados con la adopcién y
adecuado uso de las tecnologias; por tanto, es en la funcién de disefio donde un mayor grupo de retos recae.

Figura 1.
Retos del area de produccién y operaciones identificados por el programa de administracién de empresas.
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Las funciones de previsién, planificacién y control de la produccién, gestién de la cadena de suministro, gestiéon
del mantenimiento, son de naturaleza principalmente tactica que lo soportan en una amplia gama de casos. En este
documento, se discutira por medio de un recorrido histérico los diferentes componentes, que se han integrado a la
administracién de la produccién y de las operaciones, para evidenciar en qué momento la gerencia de operacién y
operaciones migra de una visién de corto plazo a una distinta.

METODOLOGIA

Estudios empiricos sobre produccién, operaciones y transformacién digital publicados entre 2000 y 2021
se encontraron a través de Sage Journal, ScienceDirect, Elsevier. Los términos de consulta incluyeron gerencia
de produccién, gerencia de operaciones, transformacién digital y produccién esbelta: un primer criterio para la
seleccion de los estudios fue su impacto. Por ello, se seleccionaron cuartiles uno y dos, asi como factores de impacto
superiores a 0.5; el segundo criterio fue la tematica central asociada a la gerencia, la cadena de suministro y la
cadena de valor; y, finalmente, se emplearon algunas referencias hechas en estos articulos.

Utilizando estos criterios, se seleccionaron 50 documentos entre estudios empiricos y libros para su inclusiéon
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en esta revision. Se discutieron estos estudios presentando las contribuciones tedricas realizadas y la evolucién de
la gerencia en operaciones y produccién.

RESULTADOS

Revisién histérica de la produccién y las operaciones

La historia de la produccién y las operaciones ha evolucionado desde los primeros pasos dados por Taylor hasta
Kim Clark, bajo los esquemas de la administraciéon de los factores productivos, la automatizacién, la adopcién
de las tecnologias en curso, la gestién de la calidad y la maximizacién de los beneficios que el manejo gerencial
conlleva. Bajo este esquema. se discutira sobre la evolucién que ha tenido la produccién y operaciones a lo largo de
la historia, junto con la evolucién del enfoque gerencial que ha conducido que en la actualidad al concepto de una
gerencia integral de las operaciones.

Naturaleza histérica, conceptos y la antesala a la produccién artesanal

El boom digital, que viene desde la década de los setenta, fue el punto de partida para la Administracién del
Conocimiento (Dalkir, 2011), que permean las diferentes dreas funcionales de las organizaciones, asi como el drea de
produccién y operaciones. Con el acelerado uso de las herramientas digitales en las empresas, el uso de Tecnologias
de Informaciéon y Comunicacion (TIC) le ha dado un papel protagénico para su incorporacién dentro de los factores
productivos. Por ello, en la actualidad, se alude a cuatro factores productivos: Capital, Tierra, Trabajo y Tecnologia.

El uso original del Capital, la Tierra y el Trabajo como elementos fundamentales en la teoria microeconémica,
proviene en esencia desde las primeras evidencias de la especializacién del trabajo en la cultura egipcia hace
més de 6000 anos. Los egipcios para la construccién de las piramides evidenciaron el conocimiento de las ideas
de planeacién, organizacién y control. Posteriormente, dentro de la cultura hebrea, cerca del 1800 a.C, el uso de
trabajadores, seglin tareas, retoma a los elementos introducidos en Egipto para dejar la primera evidencia de la
importancia de la especializacién del trabajo en la produccién y, la disponibilidad de fuerza laboral dispersa. En
resumen, ya sea en lejano Oriente, la cultura griega o las dos culturas anteriormente mencionadas, la especializacién
del trabajo, la planeacién y la organizacién han sido y seguiran siendo pilares fundamentales en la gestién de
operaciones (Shaw, 2021).

La artesania centrada en “el maestro artesano”, cuyo aprendizaje se sustentaba en el conocimiento técito,
transmitido del maestro al aprendiz o al oficial, son el origen remoto de la empresa industrial, asi{ como de la
btisqueda de la perfeccién en su ejecucién. Por otro lado, el nacimiento de la industria de servicios, cuyo aprendizaje
a diferencia de la artesania tiene sus raices en el conocimiento explicito y de baja sistematizacién, surge de
actividades tales como el derecho, la escritura y la medicina, en los que la tradicién y ritos sustentan su validez. El
nacimiento la industrializacion se sustenta mas en producciéon que en la servuccion.

En Gran Bretafia a principios del siglo XVIII, se identifican, al respecto, varios elementos clave en esta
conceptualizacion. Moore identifica cinco invenciones esenciales en la industria textil que sentaron las bases para la
revolucién industrial: la invencién del Flying Shuttle en 1733 por James Kay que permitié tejer telas de manera mas
rapida; el Spinning Jenny de James Hargreaves de 1764, cuya produccién posibilité hilar masivamente y aumentar
su produccion; en 1769, el Water Frame de Richard Arkwright quién hizo hilos més fuertes y ahorré trabajo usando
energia animal o acuatica en lugar de humana; en 1779, el Mule Spinner de Samuel Crompton que hilaba mejor y
mas rapido, con menos esfuerzo y con hilos de mayor calidad; y en 1785 el telar mecanico de Edmund Cartwright r
que consolidé la industria del tejido.

Dos investigadores renombrados conviene mencionar: el libro de Adam Smith (1776), La riqueza de las naciones,
que se centro en los beneficios de la division del trabajo y la estandarizacién de piezas;y el libro de Charles Babbage
(1832), La economia de la maquinaria y los fabricantes, que incluia estudios de tiempo, gestion de la investigacion
y el desarrollo, andlisis econémico para las decisiones de ubicacién y los beneficios para los costos de produccién
y de especializacién en tareas del trabajador. Estos estudios permitieron a la marca Wilkinson ofrecer una calidad
superior a los productos hechos a mano y supuso una revolucién de la calidad en la fabricacién. Las lecciones de la
estandarizacién de piezas, la intercambiabilidad y las implicaciones para la calidad todavia se enfatizan hoy en dia
en los enfoques de produccion ajustada (Piercy, 2012).

Producciéon masiva consolidada

A principios del siglo XX, el trabajo de Frederick Taylor sobre el desarrollo de cuatro principios de gestién
cientifica para aumentar la productividad de los trabajadores tuvo un impacto enorme en la practica de Gerencia
en Operaciones. Taylor gané popularidad, tras la publicacién de sus libros y su testimonio ante el Senado de los
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Estados Unidos que tuvieron implicaciones en la gestién de la produccién. Esto impulsé a autores como Reinfeld
(1960) a describir a Taylor como "el padre de la gestion moderna"(Piercy, 2012).

Por su parte, Henry Ford, heredero del taylorismo, combina la especializacién laboral, el uso de piezas
intercambiables y la linea de montaje en movimiento para formar un moderno sistema de produccién en masa.
Si bien en modelo de Ford se vié desplazado en la década 1920 por un mayor volumen y variedad por parte de la
General Motors, para autores como Chase y Aquilano (2008), la iniciativa de Ford es considerada como la més
grande innovacién de la era de las maquinas y como el mayor triunfo de la fabricacién en masa sobre la produccién
artesanal (Bessant & Tidd, 2015). En 1913 una produccién de 100.000 autos al afio, que, un afios después, es
duplicada y, en cinco, asciende a un millén demuestra la afirmacién hecha por Bessant.

La introduccién de una linea de montaje mévil por parte de FFord es fundamental para separar la produccién en
masa de comienzo del siglo XX de la produccién industrial de gran volumen del siglo XIX en Europa. Desarrollos
posteriores a los de Ford presupusieron mejoras al sistema de gestién cientifica basado en Taylor o la produccién,
tal y como ocurri6 con los trabajos de Henry Gantt o Walter Shewart (Buffa y Sarin, 1987)

El trabajo de los investigadores de operaciones en la resolucién de problemas con enfoques matemaéticos y
computacionales durante la Segunda Guerra Mundial creé todo el campo de la investigacién de operaciones e
hizo contribuciones invaluables a la programacién, la previsién y la gestién de la capacidad en la produccién. La
combinacién de la investigacién de operaciones y el estudio de los enfoques japoneses de la produccién condujo a
la fundacién de nuevos métodos para rastrear el flujo de produccién; particularmente, en la década de los sesentas,
el trabajo de Joseph Orlicky sobre la Planificacién de Recursos de Materiales (MRP), que mas tarde fuera refinada
por Oliver Wright y George Plossl con el desarrollo de MRP II como un sistema para la gestién de la planificacién
de la capacidad en la produccién en masa, ofrecié un cambio radical en el tiempo de entrega y la disponibilidad.
Las cuestiones relacionadas con la investigacién operativa y los factores humanos de produccién pueden quedar
fuera del ambito tradicional de la Gerencia de Operaciones, formando distintos cuerpos de conocimiento (Chase y
Aquilano, 2008; Heizer et al., 2017); sin embargo, cada uno juega un papel critico y adquiere un papel protagénico.

La era de la produccién esbelta

Los desarrollos mas recientes en la gerencia en operaciones se producen en Japén con los estudios de sistemas
de produccién esbelta, que redefinen la gestién de la produccién, la especializacién de tareas y el control de los
trabajadores, tal y como se hacia en décadas anteriores. Después de la Segunda Guerra Mundial, el trabajo de Toyota
en el disefio de un sistema de produccién, que era diferente a la produccién en masa, senté las bases para la gestién
de las operaciones posteriores a la produccién en masa. El enfoque japonés representa un cambio de paradigma
en las operaciones y la légica organizacional, pues brinda una mayor calidad a un costo menor en comparacién con
la produccién en masa gracias a la capitalizacién de los conocimientos adquiridos como resultado de la bisqueda
en la reduccion de costos, inventarios, reprocesos y desperdicios (ver Figura 2). Estos principios evolucionaron
la visién de corto plazo que dominé la primera mitad del siglo XX, para dar comienzo al registro consciente de
aprendizajes adquiridos. En este punto, la competencia en el ciclo de tecnélogo, centrada en el control (ver Figura
3), se articula alrededor del ciclo técnico de la carrera profesional de Administracién de Empresas, en la que el uso
de herramientas cuantitativas para administrar las operaciones son pivotes para nutrir la gerencia y la construccién
de estrategias a largo plazo.

W. Edwards Deming, uno de los arquitectos clave del enfoque japonés en occidente, tuvo una acogida hostil
en los Estados Unidos por desafiar los enfoques cientificos de produccién en masa y, posteriormente, , gané
popularidad con sus nuevas ideas sobre el mejoramiento de la calidad de la produccién (Piercy, 2012; Shingo y
Robinson, 2017). Deming y el ingeniero jefe de Toyota, Taiichi Ohno, sentaron las bases para un nuevo enfoque en
la administracién de las operaciones en la empresa Toyota: la produccién ajustada al estilo japonés. Si bien no es
la primera investigacién sobre la produccién japonesa, esta fue la mas leida y difundida, con ventas masivas que
soportaron una postproducciéon en masa como cambio radical (Fujimoto, 1999; Lepadatu y Janoski, 2020).

En todo el movimiento, queda clara una amplia demarcacién entre el enfoque japonés de la calidad frente a los
enfoques tradicionales de produccién en masa. La década de los ochenta se bas6 en tentativas por competir con los
japoneses con enfoques occidentales desarrollados en el pais. Otros desarrollos occidentales como la agilidad y la
personalizacién masiva han aparecido, con poca evidencia, como alternativas a los enfoques japoneses; no obstante,
en el mundo académico, el auge de los enfoques japoneses y la sutileza con la que se han mezclado las filosofias
oriental y occidental y la legitimidad de los contra-enfoques, siguen vigentes en la actualidad.
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Figura 2.
Marco general de la produccién esbelta basado en el Modelo de Schénberg
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Como se evidencia en este breve recorrido histérico, la calidad ha tomado papeles protagénicos tanto en la
produccién artesanal como en la produccién masiva por medio de las contribuciones de Deming, quien propone
la version occidentalizada del esquema de mejora continua de la cultura oriental (Hillmer y Karney, 1997). Si bien,
hasta este momento, la discusién de este documento ha llevado a cabo en torno a la produccién y administracion,
tan solo llega hasta la década de los ochenta, se evidencia un conjunto de cambios que se han gestado alrededor de

la disciplina y que se resumen en la Figura 3.

Figura 3.
Primer cambio estructural que se presenta en la gerencia de produccién y operaciones
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Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 1, expuesta a continuacién, se hace una extensién de los principales hallazgos que se han presentado
en la produccién y las operaciones; del mismo modo, se centra en el enfoque gerencial. Esto tltimo establece un
marco de referencia para encadenar los niveles de complejidad abordado tanto por Larsen et al. (2013) como por

Valderrama y Tovar (2008).
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Tabla 1.
Evolucién histérica y principales hitos de la gerencia de produccién y operaciones
Enfoque Gerencial Afio Contribucién Protagonista Involucrados
Gerencia de 1776 Especializacién de la mano de obra A. Smith
manufactura 1790 Partes intercambiables, contabilidad de E. Whitney
costos.
1832 Divisién del trabajo por habilidad: C. Babbage
asignacion de puestos por habilidad, y
fundamentos de estudio de tiempos.
1900 Estudio de movimientos en los puestos F. B. Gilbreth
(micro -movimientos)
1901 Técnicas de programacién para empleados, H. L. Gantt
maquinas, puestos en el drea de
manufactura.
1911 Ingenieria de métodos y medida del trabajo, I. W. Taylor
divisién del trabajo, teoria del pago de
salarios, ingenieria humana
1913 Especializacion del trabajo (linea de H. Ford
ensamble de automoviles)
1915 Tamafio de lote econémico en el control de I.'W. Harris
inventarios
1919 Tareas vs. Tiempo. Estudio de movimientos H. L. Gantt
y unién de la psicologia y la ingenieria. F. B. Gilbreth
1927 Relaciones Humanas y estudio de E. Mayo
Hawthorne
1931 Control Estadistico de Procesos. Aplicacién W. A. Shewhart
de la inferencia estadistica en la calidad del
producto, graficas de control.
1931 Eficiencia del control estadistico de la H. Emerson y W. A.
calidad; 12 principios de eficiencia y gréaficos Shewhart
de control
1934 Muestreo del trabajo. Técnicas matematicas L. H. C. Tippert
y de célculo.
1935 Aplicacion del muestreo estadistico en el H. F. Dodge y H. G.
control de la calidad: planes de inspecciéon Roming
por muestreo
1940 Aplicacién de la investigacion de P. Maynard y S. Blackett
Operaciones en la Segunda Guerra
Mundial.
1945 Diagrama de espina de pez. modelo de K. Ishikawa
resolucion de problemas al determinar las
causas raiz de los problemas.
1947 La programacion lineal. G. B. Dantzigy W.
Orchard-Hays
1950 Programacion matematica, procesos no A. Charnes y W. W.
lineales y estocasticos. Cooper
1950 Funcién de pérdida de calidad, optimizacién G. Taguchi
del disefio del producto y del proceso, e
ingenieria de calidad
1951 Control total de la calidad (TQC) J. M. Juran
1954 Justo a tiempo T. Ohno
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1960 Ingenieria humana. Clima organizacional Abraham Maslow
(aprovechamiento de las habilidades Frederick Herzberg
intelectuales de las personas) MecLellan
Elton Mayo
1960 Comportamiento organizacional L. Cummings y M. Porter
(continuacion de las personas en el medio
del trabajo).
1960 Uso de computadores en las empresas Joseph Orlicky
y aplicacion de la Planeacién de
Requerimientos de Materiales (“Materials
Requirements Planning” — MRP).
1970 Produccién masiva en el servicio. MRP II Oliver Wigtht
Sistema de produccién Toyota Shingo
1978 Paradigma de la Estrategia de Manufactura, Abernathy, Clark, Hayes y
(las “cinco P”: Personas, Plantas, Partes, Weelwrigth
Procesos y Planeacion) variables de las
decisiones estratégicas y tacticas
Gerencia de 1980 Principios Deming y Gestién de Calidad W. Edward Deming
Operaciones Total (TQM). Se retoma JIT (Taichi Ohono)
y TQC (J.M. Juran)
1984 Teoria de restricciones Eliyahu M. Goldratt
Gerencia de 1990 Premio de calidad, certificaciéon ISO 9000 ASQ; NIS; IOS
operaciones Reingenieria M. Hammer
¥ cad'er.la de Software de planeacion de recursos dela  Internet, Word Wide Web
suministro empresa ERP
Gerencia integral 2000 Manufactura integrada por computador William Abernathy
de operaciones (CIM)
Sistemas de Manufactura Flexible (FMS) y Kim Clark
Fabrica del futuro.
Robert Hayes
Steven Wheel
Wrigth Wickhaml
2010 Trabajo en equipo, coordinacién entre
disefiadores, ingenieros de procesosy
produccion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Buffa y Sarin (1987), Heizer et al. (2017); Piercy (2012) y Valhondo et al.
(2014).

Evolucién desde los Enfoques Gerenciales
En consonancia con lo expuesto, se expondra las diferentes posiciones en la gerencia de operaciones, relacionadas
con su evolucion histérica de la misma (Ver Figura 4).

Gerencia de manufactura

Cualquier proceso de produccién es, ante todo, un sistema de entrada-salida, en la que la gerencia del proceso
de transformacion se entiende desde la produccién. Por ello, la investigaciéon de produccién implica un conjunto
variado de elementos tanto la fisico como quimico, que se sustenta en una base tecnolégica. Como resultado, la
gerencia de la produccién desde sus fundamentos es una amalgama intuitiva de observacién, experiencia y juicio.

En 1964, Starr establece que la gerencia de la produccién ha estado asociado casi exclusivamente a las
operaciones de fabricacién a lo largo de los primeros 60 afios del siglo XX; no en vano, el enfoque de Teoria de
Colas, en su primera versiéon propuesta por Erlang en 1909, se centraba fundamentalmente en los tiempos que
diferente tipo de agentes tenian a lo largo de una secuencia de procesos. Por esta razén, los problemas sobre la
programacién de produccién, el mantenimiento de inventarios 6ptimos, entre otros, constituian, en ese entonces,
las principales preocupaciones (Valhondo et al, 2014).Una comprension racional de los problemas econémicos y
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tecnoldgicos relacionados con la aplicacién del principio de intercambiabilidad, que Whitney en 1790 desarrolls,
fue uno de los detonantes sobre los cuales se sustenta una orientacién al proceso en lugar del producto.

Figura 4.
Relaciones entre Niveles de Complejidad y Perspectivas Gerenciales

Niveles de Complejidad

Nivel 0. Operacidn
Rutina

Perspectiva Temporal

Nivel 1. Exploracién Gerencia de el e

Nivel 2. Gestidn
(capacitacion,
Planeacion y Control)

Gerencia de
Operaciones y
Suministro

Nivel 3. Evolucién
(desarrollo
organizacional al
entorno)

Nivel 4. Mutacidn
(prospectiva, futuro
posible y probable,

eleccion)

Gerencia Integral de
Operaciones

/

(
‘ Manufactura Operaciones
{
\

Fuente: Elaboracién propia.

Los hallazgos, mencionados en la Tabla 3 desde el siglo XVIII hasta la primera mitad del siglo XX, se destacan
por estar estrechamente relacionada con el desarrollo de procedimientos analiticos que fragmentan y dividan
las operaciones de fabricacién en unidades cada vez mas pequefias para ser estudiadas en profundidad; es decir,
un enfoque sistematico del proceso de manufactura con una gerencia tipo bottom-up, en la que predomina lo
microeconémico y, por tanto, un modelado formal a situaciones sociales, en la que varios jugadores intentan
maximizar sus ganancias, propio de la teoria de juegos de Von Neumann, que resulta mas conveniente para las
empresas (Leonard, 1995).

Los altos voliimenes de produccién, que empezaron a establecerse de la mano con la alta competitividad en la
década de los sesentas, constituyeron los primeros retos en la gerencia que demandaban virar del enfoque bottom-up
a un enfoque top-down tal y como lo propone Skinner (1969). Si bien es razonable tratar el problema de inventario,
aparte del problema de programacién de la produccién, sin contemplar el reemplazo de la maquina, el disefio y la
ubicacién de la planta. Para el caso de subsistemas altamente interdependientes, estos deben estar unidos entre sf
para una adecuada resolucién del problema de gerencia.

El nivel de complejidad de aquellas situaciones con mayores grados de interdependencia es lo que conduce al
uso de la simulacién, tal y como sucede en los trabajos de Jay Forrester sobre dinamica de sistemas. De la mano del
enfoque cibernético de la dindmica de sistemas, el analisis de la eficiencia de las organizaciones desde un enfoque
estructural conlleva a la adopcion de la Teoria de Contingencia de Burns y Stalker (Zapata et al., 2009), Lawrence
y Lorsch (1967), Woodward (1981). Este sirve como marco conceptual sociolégico para analizar una manufactura
flexible. Por ello, la naturaleza del analisis econémico, que més tarde permitira estudiar las consecuencias del
outsourcing, tiene su soporte en la Teoria de Transacciones de Williamson (1987).
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Gerencia de operaciones

La creciente competitividad es el resultado los altos volimenes productivos que hace necesario repensar la
gerencia de manufactura. En su trabajo, Skinner (1969) establece de manera incipiente un esquema mas centrado
en la estrategia (ver Figura 5) que, sin duda, sirve de justificacion al enfoque porteriano centrado en el mejoramiento
competitivo en el mercado en relacion con las fuerzas industriales de su entorno operativo a partir de la Teoria
Industrial de las Organizaciones (Porter, 1980).

La visién estructural de Porter promueve caracteristicas mas integrales en la que los recursos y las restricciones
demarcan un mapa de ruta para unos adecuados procesos y operaciones. Los acercamientos tedricos como la
Teoria de la Visién basada en recursos propuesta por Barney (2001) y la Teoria de Restricciones de Goldratt
(Gupta y Boyd, 2008) logran establecer un marco para gestionar el rendimiento del sistema, asi como su cartera de
competencias basicas de forma integral.

El cambio de una gerencia manufacturera a una de operaciones, sin duda, no se habria gestionado sin la ayuda
del boom de la informacién en la década de los ochenta que, si bien proviene de la década anterior, tan solo emergié
casi diez afios después. El flujo de informacién, que tanto el enfoque de Goldratt como el de Barney demandan,
solo solo se habria consolidado con el boom informatico. La mejor evidencia de esta afirmacién se encuentra en el
trabajo de Jensen y Meckling en 1976 con la Teoria de Agencias que analiza las consecuencias y las implicaciones
gerenciales de una serie de formas de asimetria de informacion (Eisenhardt, 1989).

Figura 5.
Relaciones entre estrategia y Gerencia de manufactura adaptado de Skinner (1969)

| Factores Industriales

1. situacién Competitiva 5. Economia 6. Tecnologia

1. Numerode Competidores L Estructura de Costos 1 Procesos

2. Tipo de Competidores 2. Margenes de costos 2. Equipo ]
» | 3. Recursos de los Competidores 3. Estr}]rjt.ura Industrial 3. FﬂCtDT’_ES Criticos
T 4. Naturaleza de los Competidores 4. Flexibilidad de Costos (por 4. Mat@flﬂ|_55

5. Tendencia de los Competidores volumer!y por producto) 5 Tendencias

6. Estrategias y tacticas de los 5- Tendencia de costos

o competidores * Y

||>{ 3. Estrategias de la Organizacién }— 8. Politicas de Manufactura Organizacional
1. Ampliacién de procesos

4. Tareas de la Funcidn Productiva 2. Escalar Procesos

1. Productividad 3. Eleccién de procesoy equipo
2. Inventario de la Compaiiia 2. Servicio (un enfoque posteriora _— 4. Localizacién de planta <
1 Habilidades los 70s) 5. Determinacién de elementos criticos de control
2 Recursos 3. Calidad 6. Sistemas de Control
3. Objetivos 4. Retorno a la inversién
4. Productos
5 Equipos
6 Procesos —>‘ 7. Evaluacién )-’
7 Experiencia Técnica

A e - iy e
‘ 9. Requerimientos a tener en consideracion por los tomadores de decisiones

10. Procedimientosy 11. Control de Manufactura 12. Operaciones de
Sistemas de Manufactura Manufactura

|

13. Resultados
1 Productividad
2. Servicio
3. Calidad
4. Retorno a la Inversién

Fuente: Elaboracién propia
Nota: Las lineas en verde corresponde a la evolucién desde el enfoque botton-up hasta el top-down.

Gracias al nuevo protagonismo de la administracién de la informacién, las operaciones reestructuran su
visién de corto-plazo hacia una visién integral de corto plazo, en la que la cadena de suministro, las estrategias de
operaciones, el desarrollo de nuevos productos y calidad total son términos empleados de manera mas frecuente en
un mismo contexto. Por medio de esto, la teoria de dependencia de recurso de Pfeffer y Salancik (Pfeffer y Salancik,
2003) y la Teoria Institucional de DiMaggio y Powell (Suddaby, 2010) aparecen como nuevas bases gerenciales
para hacer frente a las demandas de los actores externos u organizaciones, cuyos recursos dependen en gran medida
las organizaciones, los procesos y estructuras sociales que influyen en el comportamiento social per se.
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Gerencia de operaciones y suministros

Los defensores de la reingenieria de procesos comerciales (BPR) han propuesto que las estructuras comerciales
basadas en areas funcionales tradicionales -ventas, finanzas y produccién, entre otros- son poco oportunas bajo
la realidad de la década de los noventa, y sugieren que las empresas deben organizarse de acuerdo a los procesos
empleados. Estos procesos tienen que ver principalmente con la manera en la se hacen las cosas y no necesariamente
con lo que se hace (Craig & Yetton, 1993). Para BPR, se establecen cuatro objetivos: 1) identificar el proceso que
se va a redisefar; 2) modelar los procesos; 3) medir utilizando un equipo de diagnéstico; y 4) mejorar el proceso
utilizando un enfoque de proyecto (Williams et al., 2003). Con la introduccién del enfoque de sistemas de Checkland
(Checkland, 1995), con el cual todos los fenémenos pueden verse como una red de relaciones entre elementos; es
decir, como un sistema, que tiene patrones, comportamientos y propiedades comunes. Como resultado, medidas
como el valor agregado de mercado (MVA) y el valor agregado econémico (EVA) adquirieron un rol relevante en las
decisiones involucradas en la asignacién adecuada de recursos segtin la linea de productos.

El cuestionamiento de las medidas de desempefio para el funcionamiento interno de las organizaciones y
la contabilidad de costos tradicional (Kaplan y Norton, 1996), retomé y revalu6 el enfoque ya introducido por
Henry L. Gantt y Frank B. Gilbreth en 1919. La complejidad de los sistemas de manufactura, frente al hecho de
que el hombre s6lo posee una racionalidad limitada, hace virtualmente imposible comprender un sistema en su
totalidad. El enfoque reduccionista considera que todos los fenémenos pueden descomponerse en subsistemas,
mientras que la perspectiva holistica afirma que los sistemas sélo pueden entenderse como conjuntos indivisibles.
En cualquier caso, no es posible experimentar con sistemas reales en vivo para comprender su comportamiento o
intentar mejorar; por lo tanto, es necesario desarrollar modelos que adopten una visién del proceso e incorporar
una variedad de medidas de rendimiento empresarial. Bajo este enfoque, trabajos como el de Granovetter (1992) y
Wu et al. (2013) con su Teorfa de Redes, toman un significado importante en el anélisis dindmico de los procesos
en las organizaciones. Adicionalmente, de la mano de las relaciones, el enfoque de la teoria del comportamiento
de Payne et al. (1993), permite abordar aspectos de la Gerencia de Operaciones a nivel individual. Este marco de
referencia y sus teorfas centrales ampliaron las herramientas para comprender, por ejemplo, el comportamiento
del consumidor, las técnicas de negociacién y la toma de decisiones de gestién, a fin de mejorar la definicién de
relaciones y sus flujos de informacién.

Gerencia integral de las operaciones

Sin duda alguna, la visién integral en las operaciones tiene su principal fuente de inspiracién en la sostenibilidad.
La entrada en escena de la teoria de intercambio social por parte de Autry y Whipple (2013), y de Schaltegger y
Burritt (2014) observa las relaciones que plantea cada interrelacion entre las dreas de la organizacion, junto con las
relaciones existentes entre cada eslabén en la cadena de suministro. Este enfoque sociolégico de los procesos, en el
rol del gerente de produccién, se complementa con la llegada de la teoria de control tanto de Chan como de Walker
(Walker, 2014), con quienes el control de los sistemas dindmicos es analizado como un estudio de las entradas de
un sistema para tener el efecto deseado en las salidas. Este enfoque, aunque esta fuertemente marcado por la visién
de eficiencia y eficacia proveniente de la Gerencia manufacturera, provee al sector de produccién y operaciones
una visién de largo plazo, controlada de manera progresiva por la corriente de Deming sobre la mejora continua.

DISCUSION

Bajo este marcoy buscando fortalecer todas aquellas competencias que permitan la consecucién de un profesional
capaz de dar frente a los retos aqui mencionados, los programas de administracién de empresas deberan articular
dichos elementos a lo largo de tres ciclos. En la Figura 6, se exponen las competencias por ciclo.

Figura 6.
Objetivos de cada enfoque gerencial
( . N [ Gerencia de Operaciones-Gerencia de h Gerencia Integral de Operaciones
Gerencia Manufacturera 0 i Suminist
peraciones y suministros Tomar decisiones estratégicas basadas
.. Proponer direccionamientos en el andlisis de informacién en el drea
Incrementar su productividad y - - - -
e estratégicos para la produccion y de produccion y operaciones que
competithadad en el mercado, operaciones que faciliten la toma de respondan a las necesidades y
i | ri L I e o
teplgndp en cuernta jasva laples de decisiones en |as organizaciones; objetivos organizacionales de
eficienciay la eficacia en el drea de L L e
roduccién y operaciones enma.rc‘ados enla OptIITIIZaCIOH,]EI productl\ndaq\fcompetlltwldad Y,
S P ) Y kproductlwdad y la cultura de la caludad/, \ responsabilidad ambiental.

Fuente: Elaboracién propia
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Lo anterior se encuentra alineado con lo que afirma Cardona et al. (2017), para quienes la practica administrativa
es un elemento fundamental que impulsa el desarrollo econémico de la regiéon y del pais, ya que, las empresas, a través
de los sistemas de gestion, participan en el uso racional de los recursos. Desde esta perspectiva, no solo se trata de
producir en mayor o menor cantidad, sino establecer pautas que consoliden el proceso productivo y la dindmica
organizacional, la responsabilidad, cuidado y compromiso de las organizaciones con el individuo, las comunidades y
el medio ambiente. De esta manera, Pietroy Hamra (2021) expresan que, gracias a la gestion empresarial consciente,
es posible redisefiar procesos, productos y servicios. Esto se convierte para las organizaciones en un componente
fundamental para la dindmica de una economia globalizada acorde a las tendencias de los mercados y los avances
tecnoldgicos.

Retos asociados al ambiente tecnolégico y el modelo de negocio

En la era de la transformacién digital, las empresas buscan nuevas oportunidades para remodelar su estructura
de negocio y transformar sus operaciones, para alcanzar una mayor interaccién y colaboracién con el cliente y
para obtener una ventaja competitiva a través de estrategias de diferenciacion (Ahuja y Chan, 2014; Rodriguez,
2017; Russell et al,, 2018). Estudios recientes muestran cémo las empresas con un plan coherente para integrar los
componentes de las operaciones tanto digitales como fisicos pueden transformar con éxito sus modelos de negocio
y optimizar todos los elementos de la cadena de valor y satisfacen las necesidades de sus grupos de interés (Bednall
et al, 2018; Ronkkd y Herneoja, 2021). Las empresas, que buscan generar nuevas propuestas de valor para las
partes interesadas mediante la transformacién de sus modelos operativos, necesitan desarrollar también nuevas
capacidades. En este sentido, las empresas deben explorar constantemente las mejores formas nuevas de capturar
ingresos, estructurar las actividades empresariales y posicionarse en industrias nuevas o existentes. Esto requiere
interaccion con las partes interesadas en todas las fases de la actividad empresarial, no solo a través de ventas,
marketing y servicio, sino también a través del disefio de productos o servicios (Tae et al,, 2020), la gestién de la
cadena de suministro (Bityitkdzkan y Goger, 2018), los recursos humanos (Bogoviz et al., 2019) y las tecnologias de
la informacién (Bresnen, 2017).

Actualmente, debido al cambio climético, actuar de manera sostenible se ha convertido en un requisito para las
organizaciones. Dentro de este panorama, la Industria 4.0 es una iniciativa de moda en la industria que tiene como
objetivo innovar los procesos de produccién hacia practicas sostenibles mediante el uso de tecnologias digitales
avanzadas en la linea de montaje (Nicoletti, 2020).

Retos asociados a los factores productivos

El ecosistema digital es una integracién dinamica de personas, procesos, empresas y datos destinados a permitir
que las organizaciones impulsen la transformacién y mejoren los resultados comerciales. Cabe sefialar que, cuando
se produce la transformacién digital, las organizaciones con recursos y las competencias limitadas se extienden mas
alla de los limites de su industria para buscar nuevas formas de apoyar su negocio a través de relaciones cooperativas
e interactivas con socios. En este sentido, las organizaciones y los procesos comerciales deben integrarse a través
de una estrategia de ecosistema digital, asi como también deben adoptarse nuevos sistemas y herramientas para
brindar valor a las partes interesadas por medio de un mayor flujo de datos y conocimientos compartidos.

Los avances en la transformacion digital -la inteligencia artificial (Chalmers et al., 2021), la computacién en la
nube, la internet de las cosas. la cadena de bloques, los macrodatos, el trabajo inteligente (Colbert et al., 2018), la
interoperabilidad de los sistemas de informacion, entre otros- estdn cambiando la naturaleza del vinculo entre la
tecnologia y el empleo. Existe la posibilidad de que estos cambios también traigan beneficios, pues, mas alla de la
sustitucién de mano de obra, aumentan los niveles de produccién, se mejora la calidad y la automatizacién reduce los
errores. Por lo anterior, el uso cada vez mayor de la automatizacién y otras tecnologias digitales en organizaciones
implica que los sistemas de informacién reemplazaran, gradualmente, a los trabajadores tradicionales en la
realizacién de tareas rutinarias y codificables, y aumentaran la productividad de los trabajadores en la provisién
de habilidades para la resolucién de problemas. Por otro lado, se incentivan nuevos esquemas de coproduccion
-produccién participativa- que conduce al empoderamiento y al desarrollo de mercado. En el caso de coproduccién
participativa, esto significa mejoras en la calidad tanto en servicios publico como privados (Osborne et al,, 2016).

CONCLUSIONES

Esta investigacién ha permitido establecer el marcado rol que ha tenido la tecnologia en la evolucién de la
gerencia de produccién y operaciones. Se observa como la hegemoénica de una visién de corto plazo durante el siglo
XX, determina atin muchas pautas de lo que algunos considerarian la adecuada visién gerencial; sin embargo, los
retos anteriormente mencionados y la dinamica digital exigen una visién de largo plazo en el que se combine el
andlisis de necesidades de clientes, los conocimientos adquiridos por la organizacién y la competitividad.
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Se recomienda, por tanto, realizar estudios empiricos que evalien una visién de largo plazo en el que se analicen
las ventajas que tienen las compaiias cuando migran de enfoques centrados en ventajas competitivas de corto
plazo —uso de recursos centrado en el proceso de produccién— a largo plazo en los que la gestién del conocimiento
soporte todo proceso productivo.
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