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DESCRIPTIVA

Las actividades de fabricacion han sufrido una notable evolucidon a consecuencia de los
cambios que se han producido en relacion con la perspectiva, los principios y los modelos
en los que se basa su gestion. En este sentido, todos los cambios que han tenido lugar en
el entormno industrial desde mediados de los anos setenta han originado la obsolescencia

paulatina de las consideraciones tradicionales de la
fabricacion como drea neutral y de escasa influencia
en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
empresa; asimismo, tales cambios han transformado
los denominados modelos productivos tradicionales,
propiciando la aparicion de un nuevo paradigna de
produccién vinculado a la agilidad. Este paradigma
emergente, cuya filosofia plantea un nuevo posiciona-
miento estratégico en fabricacion y exige una vision
global en la empresa (Sheridan, 1993), rompe con las
directiices del fradicional modelo de producciéon en
masa, poniendo especial énfasis en la adaptacion
proactiva al cambio en un enfomo cada vez mds
dindmico (Yusuf et al., 1999; Ramesh y Devadasan,
2007).

Con el desplazamiento empresarial hacia un nuevo
paradigma basado en la agilidad ha surgido el témi-
no fabricacion agil. En la ultima decada, este con-
cepto ha sido utilizado de forma creciente para iden-
fificar un Mmodelo de produccién flexible, capaz de
adaptarse rdpidamente a los cambios del entomo y
con capacidad para infroducir una elevada variedad
de productos en el mercado con objeto de satisfacer
las necesidades de unos clientes cada vez mds exi-

gentes (Kidd, 1995; Goldman et al., 1995; Gunaseka-
ran, 1999; Sharifi y Zhang, 1999; Gunasekaran et al.,
2002).

La fabricacion dgil representa una nueva forma de
competencia industrial a escala global para el siglo XXI.
Sin embargo, no conlleva el desarrollo de un proceso
productivo radicalmente nuevo, sino que, como Yusuf
y Adeleye (2002) reconocen, se apoya en el solapa-
miento y la infegracion de elementos esenciales pro-
pios de distintos sistermas de produccion precedentes,
aunque utilizados de forma diferente. No obstante, la
fabricacion dgil se aleja de los patrones propios de la
producciéon en masa, dado gue implica la fabrica-
cion y comercializacion de productos mas personali-
zados en el momento y lugar en el que el consumidor
los demanda (Sheridan, 1993). De hecho, favorece la
personalizacidon en masa, permitiendo a los consumi-
dores encontrar |o que quieren a un precio razonable
(Pine, 1993).

Este frabgjo aborda el estudio de los principales
objetivos de la fabricacion agil, asi como los pilares
fundamentales en los que este nuevo modelo de
produccion se apoya. En concreto, analiza la expe-
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riencia real de las empresas espanolas en relacion
con la implantacién y el desarrollo de la fabricacion
dgil con el objetivo de delimitar los factores que faci-
litan y limitan el despliegue de dicha estrategia. Con
este fin, y dado que se utiliza informacion proceden-
te de una amplia muestra de empresas representa-
fivas del conjunto de la industria espanola, en primer
lugar se describe el método de obtencién de infor-
macion y se muestran las principales caracteristicas
de dicha muestra. A continuacion, se describen los
pilares fundamentales de la fabricacion agil y se
presenta su nivel de desarrollo o implantacion en las
empresas analizadas. Finalmente, se comentan las
principales conclusiones alcanzadas.

Esta investigacion, de cardcter exploratorio, constituye
una primera aproximacion a la realidad de la fabrico-
ciéon agil en Espana. Ademds, presenta comentarios y
reflexiones que pueden servir de base a los investiga-
dores para el desarrollo de un modelo integrador acer-
ca de la fabricacion agil. Por ofro lado, los directivos de
las empresas pueden encontrar en este frabajo una
guia acerca del comportamiento empresarial espanal
en su desplazamiento hacia la fabricacion agil.

METODOLOGIA DEL ESTUDIO Y CARACTERISTICAS DE
LA MUESTRA¥

La informacion necesaria para este estudio procede
de una investigacion mas amplia dirigida a analizar las
principales politicas de fabricacion en Espana. Concre-
tfamente, los datos utilizados proceden de una encues-
ta postal sobre una muestra de 275 empresas repre-
sentativas de la poblacién de 1234 fabricantes (1) que
en el ano 2004 estaban localizados en Espana y em-
pleaban mds de 100 trabajadores (2) de acuerdo con
la base de datfos SABI (Sistema de Andlisis de Balances
Ibéricos).

El andilisis descriptivo de la muestra refleja que el sec-
for de fabricacion de maquinaria y material eléctrico,
con un 20% de empresas, es el sector de actividad
mds representado, seguido de la industria de cons-
fruccién de maquinaria y equipo mecdnico (17,82%),
el sector de fabricacion de vehiculos de motor,
remolques y semirremolques (16,73%), la fabrico-
cion de productos metdlicos (14,91%) y la industria
quimica (11,64%). En conjunto, estos cinco sectores
de actividad acumulan aproximadamente el 80%
de empresas de la muestra y reflejan, en gran medi-
da, la composicion estructural de la industria espa-
Aola. El numero de fdbricas que las empresas anali-
zadas mantienen en teritorio espanol oscila entre una
Unica instalacion y un mdéximo de veinticuatro. El 54,3%
de las empresas analizadas poseen una Unica fétori-
ca o instalaciéon productiva en territorio espanol. Por
otfra parte, se observa que el 79,6% de las empresas
que poseen instalaciones productivas en Espana
tienden a concentrar la fabricaciéon en uno, dos o
tres centros de produccion en lugar de llevar a cabo
una dispersion de su actividad en un nimero eleva-
do de instalaciones.

Este hecho es coherente con la tendencia actual de
las empresas a reestructurar sus centros de produc-
cién, cerrando alguno de ellos y concentrando su ac-
tividad en un nimero reducido de los mismos. También
refleja la reducida dimension de las empresas espa-
Aolas, ya gue la muestra utilizada estd formada funda-
mentalmente por empresas (con una o mds fébricas)
con menos de 500 empleados. La anfigledad media
de las fabricas encuestadas es de 39,7 ahos; el 53%
de ellos tiene una edad comprendida entre los 25 y
75 afos. Unicamente el 3,5% tiene mds de 100 afios
de antigliedad y por término medio emplean a un total
de 384 trabajadores. Un 87,3 % de las fdbricas em-
plean menos de 500 trabajadores, un 8,1% presen-
ta entre mds de 500 y menos de 1.000 empleados,
mientras que sélo un 4,6% cuenta con 1.000 o mds tra-
bajadores. Las fdbricas espanolas, en general, son de
tfamano reducido, 1o que repercute negativamente en
el logro de economias de escala dificultando la im-
plantacion de una estrategia de liderazgo en costes.

Un 55,1% de los fabricantes encuestados estd integra-
do en alguin grupo multinacional mientras que el 44,9%
restante no cumple esta caracteristica. La perfenencia
a un grupo internacional tiene una doble vertiente,
Por un lado, las fébricas se benefician de las tecno-
logias y prdcticas de gestion de la matriz. Por otro
lado, al tener un tamano mds bien pegqueno, corren
el riesgo de sufrir deslocalizaciones si el grupo multi-
nacional tiene que hacer frente a una crisis industrial
y debe reorganizar sus fdbricas, ya que, en ese caso,
tiende a cerrar las de menor tamano.

Los falbricantes dgiles pueden ser considerados fatbri-
cantes flexibles, capaces de ofrecer productos de alta
calidad a un coste reducido, con un servicio superior
y mejores condiciones de entrega. Asi pues, la fabrica-
cion dgil no sélo persigue la flexibilidad vy la capacidad
de respuestq, sino que también considera el coste, la
calidad de los productos, el tiempo de entrega vy los
servicios demandados por los consumidores (Gunase-
karan, 1999; Yusuf ef al., 1999). La fabricacion agil per-
mite el desarollo simultdneo de distintas capacidades
y el logro de diversos objetivos de faloricacion, 1o cual
supone una clara ruptura con el modelo de frade-offs
0 incompatibilidades entre los diferentes objetivos de
produccion (Femdndez ef al., 20006).

Para alcanzar sus objetivos, la fabricacion agil desplie-
ga una estructura de gestion innovadora sobre la base
de frabajadores altamente formados, motivados y
con poder de decision, que realizan su frabajo en
equipo, con el apoyo de tecnologias flexibles e inteli-
gentes y sistemas disenados para la correcta gestion
del conocimiento y el aprendizaje (Kidd, 1995; Zhang
y Sharifi, 2007). De este modo, ofrece enormes posibi-
lidades para la reduccion de los costes de produc-
cién, el incremento de la cuota de mercado, la satis-
faccién de clientes cada vez mejor informados y mds
exigentes, la répida infroduccion de nuevos productos
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en el mercado, la eliminacion de actividades que no
anaden valor al producto y el incremento de la com-
petitividad en fabricacion (Gunasekaran, 1999). De
igual modo, fabricaciéon agil considera prioritario incre-
mentar la personalizacion del producto, dado que
ésta ha adqguirdo una creciente importancia como
factor determinante del éxito competitivo.

En este estudio, se ha solicitado informacién a los en-
cuestados acerca del grado de personalizacion de
los productos elaborados por las féricas. Para ello se
ha utiizado una escala de reparto proporcional con
cinco categorias comprendidas entre la posicién «pro-
ductos totalmente personalizados» y la posicidn «pro-
ductos totalmente estandarizados». Asi, se ha obteni-
do informacion sobre los porcentajes de produccion
en las fdbricas que se comespondian con cada una
de las categorias de la escala. Los resultados obteni-
dos se recogen en el gréfico 1.

Se observa que, por término medio, el 23,25% de la
produccion se corresponde con productos fotalmen-
fe estandarizados, propios de la produccion en masa.
En el extremo opuesto, el 31,95% de la produccion se

corresponde con productos totalmente personalizados.
En una posicion intermedia se encuentra el 20,86% de
la produccion, compuesta por productos estandariza-
dos con opciones persondlizadas. Como se puede
comprobar, un elevado porcentaje de la produccion
lleva algun grado de personalizacion. Este hecho es
consistente con la creciente demanda observada de
productos personalizados por parte del cliente, lo que
refuerza la importancia que la fabricacion dgil debe
fener en la mejora de la competitividad.

En relocion con la personalizacion, se ha analizado,
ademds, el momento en que ésta tiene lugar, identifi-
cando la forma en que las especificaciones del clien-
te se incorporan en la configuracion del producto.
Para ello, y sdlo en el caso de los productos fabricados
con algun grado de personalizacion, se ha obtenido
informacion respecto a la etapa del ciclo productivo
en la que se produce principalmente la incorporacion
de las especificaciones del cliente al producto: a) en
la fase de disefo, b) en la fase de fabricacién, ¢) en
la fase de ensamblaje o d) en la fase de empaqueta-
do o distribucion. Los resultados obtenidos aparecen
recogidos en el grdfico 2 .
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Como se observa, la personalizacion del producto
fiende a considerarse principamente en la fase de
diseno. La segunda y tercera opciones mds utilizadas
consisten en la personalizacion del producto median-
fe la incorporacion de las especificaciones del cliente
en la fase de fabricacion y ensamblaje, respectiva-
mente (en este caso suele recurnirse a la combinacion
de mddulos estandares elegidos por el cliente sobre la
base de un listado de opciones ofrecidas por el fabri-
cante). Por Ultimo, y como opcién apenas utilizada, se
encuentra la personalizacion del producto mediante
la incorporacion de las especificaciones del clienfe en
la fase de empaquetado y distribucion.

PILARES DE LA FABRICACION AGIL¥

El camino para el desarrollo de la fabricacion agil v,
por tanto, la creacion de capacidades que permitan
a la empresa sobrevivir y prosperar en un entorno
sometido a cambios continuos e impredecibles, pasa
por la implantacion de ciertas prdcticas denominadas
faciliftadores o pilares de la agilidad (Vazquez-Bustelo y
Avella, 2006; Vdzquez-Bustelo et al., 2007).

Si bien es cierto que la literatura, hasta el momento, re-
sulta bastante heterogénea, su andllisis permite concluir
que la fabricacion dagil se apoya, al menos, en siete
pilares organizativos: gestion de capacidades, estable-
cer dlianzas estratégicas, disefo modular, empleo de
las nuevas tecnologias, empowerment, conocimiento
y aprendizaje y politica de gestion medioambiental.

Gestion de capacidades+

La fébrica agil ha de desarroliar intermamente aquellas
capacidades (competencias) que le proporcionan
una ventaja competitiva sostenible. Si bien, en ocasio-
nes, existen algunas actividades no criticas que se re-
comienda asumir para bloguear a los competidores
(Quinn y Hilmer, 1994).

La capacidad representa lo que hace bien una em-
presa y es una habilidad alcanzada con relacion a los
competidores en la ejecucion de una actividad que
los clientes consideran valiosa. La capacidad se puede
apoyar en un Unico recurso, si bien pocos recursos por
si mismos proporcionan una ventaja competitiva., En
generdal, la capacidad es el despliegue a lo largo del
fiempo de un conjunto de recursos frabajando juntos
de forma coordinada. Puede que ninguno de forma
dislada sea superior, pero es su combinacion la que
produce buenos resultados. Un criterio de demarcao-
cion de las capacidades considera que éstas han de
ser valiosas, raras (escasas), dificiles de imitar y dificiles
de sustituir (Barney, 1991).

Asi pues, las empresas no fratan de desarrollar interma-
mente las capacidades necesarias para llevar a cabo
todas las actividades relacionadas con la fabricacion
y comercializacion de un producto, sino que se con-
cenfran en aquellas que potencian las actividades
gue el cliente considera mds valiosas. Estas capacida-
des contienen elementos que son idiosincrasicamen-

te sinergéticos (se combinan entre ellos para generar
unos resultados que son Unicos y mas valiosos que los
resultados que se obtendrian de dichos elementos por
separado), inimitables (no pueden duplicarse) e incon-
festables (N0 son susceptibles de compraventa en el
mercado). El resto de los recursos de la organizacion
son las denominadas «apuestas Mminimas», recursos
gue son contestables y puede que no Unicos (Langlois
y Robertson, 1995). Las empresas tienden a desarrollar
infernamente aquellas capacidades que les propor-
cionan una ventaja competitiva sostenible.

Las capacidades permiten la fabricacion de compo-
nentes estratégicos que, en combinacion con otros
componentes fabricados por la propia empresa o ad-
quiridos en el mercado, dan lugar a los diferentes pro-
ductos. Por tanto, y como norma general, la fébrica
debe evitar la subcontratacion de los componentes
estratégicos, por lo que deben ser disenados y fa-
bricados intfernamente, incluso aungue sea a un coste
comparativamente desventajoso (Fruin, 1997), con ob-
jeto de mantener en propiedad los conocimientos que
los sustentan. Estos componentes poseen, al menos,
las siguientes caracteristicas: ) los clientes los perciben
como afributos destacados del producto, b) exigen
capacidades de produccion especializadas y ¢) re-
quieren el uso de fecnologia estratégica en la que es
posible adquirr un claro liderazgo tecnoldgico.

Establecer alianzas estratégicasv

En la medida en que la félbrica &gil se enfrenta a entor-
nos dindmicos, se ve en la necesidad de buscar for-
mMas organizativas que le permita obtener (en el menor
fiempo posible) los recursos © capacidades necesarias
para producir Ios nuevos productos que satisfacen las
necesidades del mercado. Las fabricas dgiles no tie-
nen la obligacién de poseer o generar internamente
todas las capacidades que necesitan para la fabrica-
cion de sus productos, sino sdlo las consideradas estra-
tégicas. Por esta razédn, la fébrica dgil debe poseer la
habilidad de involucrarse de forma rdpida y eficiente
en distintos fipos de acuerdos de cooperacion o alian-
zass estratégicas (Gunasekaran, 1999).

Por tanto, el paradigma de la agilidad hace compati-
bles la competencia y la cooperacion. La coopera-
cién evitaria que la fabrica agil se viese en la necesi-
dad de poseer intemamente, en cada momento con-
creto, el conjunto de recursos necesarios para enfren-
farse a un nuevo reto. La habilidad para negociar acuer-
dos que se gjusten a las necesidades de la fdbrica y
gue provean las mejores prdcticas a fravés de socios
especializados puede considerarse una capacidad im-
portante a la hora de lograr flexibilidad y rapidez al mer-
cado. Una forma eficaz de llevar a cabo los acuerdos
de cooperacion es utilizando las tecnologias de la in-
formacion y las comunicaciones para facilitar la coor-
dinacién entre empresas, situacion que da lugar a lo
gue se conoce como «fdbrica virtual»,

Para conocer el desarrollo de alianzas estratégicas por
parte de las empresas estudiadas, se ha pedido a los
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Formacion de alianzas temporales
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GRAFICO 3

POLITICAS DE
FORMACION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

N

FUENTE:
Elaboracién propia .

Integracion de las operaciones de la fabrica con las de los
proveedores (colaboracion logistica, asistencia técnica mutua, etc.)

Trabajo conjunto con proveedores en el proceso
de diseno y desarrollo de productos

Trabajo conjunto con proveedores en el desarrollo de planes y
predicciones de mercado

Trabajo conjunto con proveedores para mejorar

la calidad de los componentes

Interaccion permanente con los proveedores a través

de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion

Establecimiento de relaciones estrechas con los clientes
(contactos directos y frecuentes, visitas del cliente a la empresa, etc.)

Integracion de las operaciones de la fébrica con las del cliente
(colaboracién logistica, asisitencia técnica mutua, etc.)

Inclusiéon del cliente en el proceso de diseno
y desarrollo de nuevos productos

Interaccion permanente con los clientes a
través de las nuevas tecnologias de la informcién y la comunicacion

GRAFICO 4

POLITICAS DE
COLABORACION CON
PROVEEDORES Y
CLIENTES

FUENTE:
Elaboracion propia .

encuestados que indiguen, en una escala de cinco
puntos, el grado de acuerdo/desacuerdo respecto a
cinco afirmaciones que describen el empleo de alian-
zas estratégicas con otras companias. Los resultados
se muestran en el grafico 3.

Como se puede observar, los resultados medios obte-
nidos revelan un escaso empleo de las alianzas estro-
tégicas como recurso para mantener o mejorar la
ventaja competitiva de la empresa. En téminos gene-
rales, parece observarse que las empresas recurren al
desarrollo inferno de capacidades, frente a la busque-
da de acuerdos estratégicos para su obtencion. Estos
resultados muestran el predominio de los valores com-
petitivos frente a los colaborativos en el desarrollo de
negocios. La posible inercia de los valores tradiciona-
les sobre competencia parece ser, por el momento,
una barrera al desarrollo de acuerdos de indole estra-
tégico entre empresas. Tampoco ayuda la percep-
cion que tienen las empresas sobre os beneficios que
les proporcionan las alianzas.

Entre las alionzas estratégicas, destacan los acuerdos de
colaboracion con los proveedores. Estos acuerdos son a

largo plazo y su alcance no se limita exclusivamente al
suministro de componentes a un precio predetermina-
do, sino que se extiende al codesanollo de tecnologia 'y
ala mejora de la calidad de los componentes.

En cuanto a la relacion con proveedores (grafico 4)
se observan, en términos generales, valores relativa-
mente bajos que revelan la poca importancia con-
cedida a la implicacion de estos agentes en las ac-
tividades de la fdbrica.

Las empresas colaboran con los clientes con objeto
de lograr una personalizacion eficaz del producto ala
par que detectar mejor sus necesidades pudiendo, de
este modo, lograr una mejor satisfaccion de los mis-
mos. No hay que olvidar que los clientes son una fuen-
fe importante de innovaciones y que su aprendizaje
mediante el uso puede proporcionar a los fabricantes
nuevas aplicaciones de los productos. El gréfico 4 re-
coge las politicas de colaboracion con los clientes.
Como puede observarse, cada pregunta alcanza un
valor relativamente alto. Este resulfado se puede deber
a que muchos fabricantes producen bajo pedido, de
ahi el elevado grado de personalizacion del producto
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Diseno asistido por ordenador (CAD)

Ingenieria asisitida por ordenador (CAE)

Planificacion de procesos asistida por ordenador (CAPP)

Robots

Fabricacion asistida por ordenador (CAM)

Sistemas de fabricacion flexible (FMS)

Planificacion de los recursos de fabricacion (MRP 1)

Planificacién de los recursos de la empresa (ERP)

Intercambio electronico de datos (EDI)

Intranet

Sisternas de informacién integrados entre distintos
departamentosde la planta y/o unidad de negocio

GRAFICO 5

POLITICAS SOBRE
NUEVAS TECNOLOGIAS

FUENTE:
Elaboracién propia .

en la fase de diseno, asi como la colaboracion estre-
cha con los clientes.

Disenio modularv

El diseno modular del producto es la mejor forma de
conseguir flexibilidad y rapidez, aliviando la presiéon que
se genera cuando los consumidores demandan pro-
ductos personalizados a costes bajos y reducidos tiem-
pos de entfrega. La esencia del concepto modular resi-
de en disenar, desarrollar y producir componentes que
puedan combinarse en un nUmero MAaximo de confi-
guraciones de producto. De esta forma, la empresa
puede convertir los pedidos que recibe en productos
Unicos. El diseho modular facilita el logro de economi-
as de escala y alcance, al proporcionar fres importan-
tes ventajas (Feitzinger y Lee, 1997): a) la fabrica puede
maximizar el nimero de componentes estandares,
ensamblarlos en las etapas mds tempranas del mon-
faje y anadir los componentes que diferencian al pro-
ducto en la etapa final del proceso de fransformacion;
b) los componentes se pueden fabricar en paralelo y
de forma independiente, o que conlleva una reduc-
cién del ciclo de producciéon y c) la fdbrica puede
diagnosticar mds facimente problemas de produc-
cion vy dislar los potenciales problemas de calidad.

Asimismo, se ha analizado el grado de utilizacion de
elementos modulares en la fabricacion de los produc-
10s. El 57,2% de los casos analizados reconoce utilizar
componentes modulares en la configuracion de sus
productos, lo que favorece la fabricacion agil.

Nuevas tecnologiasv

La automatizacion y las tecnologias de la informacion
y la comunicacion juegan un papel primordial en el

despliegue de la fabricacion agil e influyen de forma
decisiva sobre el desarollo econdmico en el marco
de la «Nueva Economia» (Galindo, 2008). La revision
de la literatura pone de manifiesto que la seleccion de
determinadas tecnologias depende de las estrategias
especificas elegidas para hacer frente a las necesida-
des cambiantes de los mercados. Sin embargo, y en
conjunto, suelen identificarse tres dreas de notable
importancia en las que destaca la aplicacion de tec-
nologias avanzadas: a) en el disefio de productos y pro-
cesos, b) en las operaciones de fabricacion y ensam-
blaje y c) en los procesos de administracion, planifica-
cion, control y gestion de la informacion.

En relacion con cada una de las dreas anteriormen-
te citadas, se ha investigado el grado de aplicacion
de diferentes tecnologias por parte de las empresas
estudiadas, con los siguientes resultados:

Respecto a las tecnologias de disefio, se ha analizado
el grado de aplicacion del diseno asistido por ordena-
dor (Computer Aided Design, CAD), la ingenieria asisti-
da por ordenador (Computer Aided Engineering, CAE)
y la planificacion de procesos asistida por ordenador
(Computer Aided Process Planning, CAPP). Como se
observa en el grdfico 5, destaca la aplicacion del di-
seno asistido por ordenador (CAD), que alcanza una
aplicaciéon media de 4,02. El segundo lugar lo ocupa
la ingenieria asistida por ordenador (CAE), seguida de
la aplicacion de la planificacion de procesos asistida
por ordenador (CAPP). El uso intensivo de estas tecno-
logias refuerza la personalizacion del producto.

El grado de implantacién de tecnologias de falbrica-
cién avanzadas se analizd con relacion al empleo de
robots, fabricacion asistida por ordenador (Computer
Aided Manufacturing, CAM) y uso de sistemas de fo-
bricacion flexible (Flexible Manufacturing Systems, FMS).
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Equipos de trabajo autodirigidos y con poder
para implantar sus propias sugerencias

Equipos de trabajo que operan conjuntamente
con proveedores y clientes

Trabajo en equipo como parte integral
de la cultura de la empresa

Establecimiento de incentivos para el
equipo de frabajo, no sdloa nivel individual

Remuneracién por objetivos

Cesién de responsabilidad y poder de decision

Cominicacién al frabajador de informacion
econdmica y/o estratégica

Programas de formacion continua y multidisciplinar

Rotacion de los trabajadores por diferentes actividades,
tareas puestos o departamentos

Ampliacién de la variedad de tareas a
realizar por los frabajadores (polivalencia)

GRAFICO 6

POLITICAS DE
HABILITACION DE LOS
TRABAJADORES

FUENTE:
Elaboracién propia .

Como se observa en el grdfico 5, el grado de aplica-
cion de fecnologias de fabricacion avanzadas es
menor que el de las de diseno, pudiendo destacarse
Unicamente el empleo de automatizacion programa-
ble de las mdquinas, propia de la fabricacion asistida
por ordenador (CAM). La escasa utilizacion de estas
tecnologias limita la flexibilidad de las fabricas y es una
barrera de peso en la evolucidon de los sistemas pro-
ductivos hacia la fabricacion dgil.

Para analizar el uso de tecnologias de administra-
cién y sistemas de informacion por parte de los falori-
cantes, se ha pedido a los encuestados que indi-
quen, en una escala de 5 puntos, el grado de apli-
cacion de distintas tecnologias distintas comidnmen-
te utilizadas en la planificaciéon (MRP 1I'y ERP) y el
intercambio de informacién (EDI, Intranet y sistemas
de informacién integrados entre distintos departa-
mentos de la planta y/o unidad de negocio).

Como se observa en el grdfico 5, las tecnologias de
administracion y los sistemas de informacion presen-
tan, en términos generales, una mayor aplicacion o
desarrollo que las tecnologias de disefio y fabrica-
cion. No obstante, aunque estas tecnologias son una
palanca en la agilidad no constituyen un elemento
central de la misma si no se infegran en los sistemas
productivos, 1o que No parece ser el caso, ya que las
empresas utilizan poco las tecnologias avanzadas
de fabricacion, quizds por requerir elevadas inversio-
nes.

Empowermeniy

Numerosos investigadores han puesto de manifiesto
la importancia que tienen las prdcticas de recursos

humanos en el logro de una ventaja competitiva.
Las personas —lo que saben, las habilidades que
poseen, su iniciativa- vy la informacién a la que tie-
nen acceso son elementos diferenciadores entre las
empresas dgiles y sus contrapartes menos agiles.

Los fabricantes dgiles tienen una actitud hacia la
gestion de los recursos humanos muy diferente de la
que prevalece en las empresas de produccion en
masa. Resultan insostenibles las relaciones de con-
frontacion o adversas entre la direccion vy los traba-
jadores, asi como las politicas que limitan el acceso
a informacién sobre la empresa y sus operaciones.
De hecho, la informacion debe estar disponible de
una forma sin precedentes y unida al desarrollo de
una atmadsfera de confianza y apoyo mutuo a todos
los niveles. El lugar de trabagjo no sdlo debe ser segu-
ro, sino también atractivo para personas creativas e
intfeligentes. Se debe propiciar una elevada implico-
cién del trabajador, tanto en puestos directivos
como en los operativos, para lo cual hay que otor-
garle poder en la foma de decisiones.

Los fabricantes agiles consideran la formaciéon con-
finua de los frabajadores como una parte integral
de sus operaciones. En entormnos turbulentos, las
empresas deben invertir en nuevas tecnologias de
fabricacién y comunicacion que pueden contribuir
a mejorar su grado de agilidad, pero los beneficios
derivados de la tecnologia no se pueden alcanzar
sin la correspondiente inversion en capital humano.
De hecho, para mejorar la agilidad en fabricacion,
resulta imprescindible incidir en las politicas de for-
macion, motivacion y trabajo en equipo. La implica-
cién y motivacion de las personas en la organiza-
cién junto con el desarrollo de sus habilidades perso-
nales ofrece una de las mejores vias para incremen-
tar el grado de agilidad de las operaciones.
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Con el fin de analizar el despliegue de politicas de
recursos humanos que apoyan la agilidad en fabri-
cacion, se solicitd a los encuestados que indicasen
el grado de aplicaciéon en sus fdbricas de una serie
de programas relacionados con el desarrollo de una
fuerza laboral altamente formada, motivada y fra-
bajando en equipo.

En general, como se observa en el grdfico 6, la politi-
ca de formacion de las empresas de la muestra se
basa fundamentalmente en la ampliacion de tareas
que realizan los trabajadores. Se trata de aumentar la
diversidad de tareas, es decir, se busca el desarrollo
de una fuerza laborar con mayor polivalencia que,
finalmente, redunde en un incremento de su flexibili-
dad. Esta busqueda de mayor polivalencia se acom-
pana de programas de formaciéon continua y multidis-
ciplinar y de programas de rotacion de los trabajado-
res por diferentes actividades, tareas, puestos o depar-
tfamentos.

La politica de motivacion de los trabajadores no
parece haber alcanzado un nivel de desarrollo simi-
lar al de formacién de los frabajadores. No obstan-
te, a pesar de gue ninguna prdctica de motivacion
llega al valor medio de 3,1 (grdfico 6), es preciso
comentar que la cesién de responsabilidad y de
poder de decision juntfo a la comunicacion de infor-
macién econdémica y/o estratégica de la compania
se posicionan como los principales recursos para la
motivacion de los trabajadores.

Respecto al frabajo en equipo, se observan resultados
dispares. Si bien existe cierto reconocimiento a consi-
derar el tfrabajo equipo como una parte integral de la
cultura de la empresa, se observan niveles relativa-
mente bajos en el desarrollo efectivo de esta politica
(grdfico 6). De hecho, la capacidad de autogestion e
iniciafiva de estos equipos para implantar sus propias
ideas parece estar limitada. Asimismo, su nivel de infe-
gracion con equipos de empresas proveedoras O con
el propio cliente es notablemente bajo. Igualmente, el
desarrollo de esta poliica en el dmbito organizativo
parece no verse acompanado de una politica retriou-
tiva que incentive el frabajo en equipo a través, por
ejemplo, de compensaciones o premios por el buen
funcionamiento o resultados del grupo.

Conocimiento y aprendizajev

La fdbrica agil estd dirigida por el conocimiento y la
informacién poseida y transmitida por y entre la fuer-
za de frabagjo con ayuda de las nuevas tecnologias
de la informacioén y las comunicaciones. Este tipo de
fdbricas llega a ser considerada una fabrica de co-
nocimiento (o laboratorio de aprendizaje), es decir,
un sistema orgdnico de aprendizaje dedicado a la
creacion, recopilaciéon y control de conocimientos
(Leonard-Barton, 1992).

La félbrica dgil se identifica con una «organizacion que
aprende”’, es decir, una organizaciéon gue gestiona
activamente los procesos de aprendizaje para asegu-

rarse que éstos ocurren de forma premeditada y no
por casudlidad. En este sentido, las fdbricas dgiles
crean situaciones organizativas adecuadas que favo-
recen y estimulan el proceso innovador y que persi-
guen la generacion de nuevo conocimiento y su per-
tinente aplicacion prdctica. Para ello, crean un am-
biente infermo que permite la fransmision y difusion de
conocimiento tecnolégico y que no pone trabas al
proceso innovador. Las condiciones mds relevantes
que debe tener este ambiente intemo para favorecer
la innovacion 'y, por tanto, la agilidad, se pueden resu-
mir en las siguientes:

v Establecimiento de estructuras organizativas y pla-
nes estratégicos que persigan la adquisicion, crea-
cién, acumulacion, proteccion y explotacion de co-
nocimiento como arma competitiva.

v Descentralizaciéon y autonomia de los frabajado-
res unida a una politica que les permita experimen-
far sin miedo a las pendadlizaciones, expresar sus opi-
niones y compartir lioremente el conocimiento que
poseen.

v Desarrollo de infraestructuras de comunicacion
que permitan el flujo de ideas sin limitar el potencial
de creatividad y los nuevos planteamientos sobre las
operaciones actuales, en un intento por buscar solu-
ciones proactivas y un mayor entendimiento de los
problemas derivados de las presiones del entorno a
las que la empresa se enfrenta.

v Creaciéon de una cultura que aspire a la asimila-
cién de conocimiento externo, que favorezca la
accesibilidad a las bases de conocimiento, la pro-
pensidn a la ayuda, la indulgencia o capacidad
para aceptar los errores, asi como nuevos modelos
de gestién en un contexto en el que el conocimien-
to es el aspecto bdsico y la agilidad el objetivo.

Para analizar el estado de desarrollo de la gestion del
conocimiento y el aprendizaje por parte de los fabri-
cantes estudiados, se ha pedido a los encuestados
que identifiquen en una escala de 1 a 5 el grado de
acuerdo o desacuerdo con cinco afimaciones que
sintetizan politicas de creacion, transmision y explota-
cién de conocimiento (grdfico 7).

Los resultados muestran que, en términos generales,
la aplicacidon de politicas de gestiéon del conocimien-
to en la empresa industrial espanola se encuentra
en una etapa incipiente y no ha alcanzado un des-
arrollo similar al de otras politicas. De hecho, las valo-
raciones medias obtenidas relativas a estas politicas
se encuentran entre las mds bajas de todas las estu-
diadas.

La fébrica &gl integra los departamentos funcionales
de diseno, ingenieria, produccion, comercializacion y
servicio postventa, ya que consideran que su interde-
pendencia favorece la innovacion vy el aprendizaje.
Para ello resulta indispensable que las funciones estén
localizadas en lugares proximos (Fruin, 1997). También
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Disposicion de bases de datos con informacion organizativa
accesible para todos los trabajadores

Establecimiento de précticas organizativas que apoyan la — 274
experimentacion y la explotacion de ideas innovadoras

Empleo de mecanismos formales para que las mejores practicas
sean compartidas por toda la organizacion

Uso de sistemas de informacién que permiten una amplia difusion _ 2,69

del conocimiento por toda la organizacion

Equipos multifuncionales organizados en torno a proyectos o _3,63
tareas
Uso de equipos multifuncionales como fuente importante de _3,51
nuevas ideas

Uso de equipos multifuncionales para la toma regular de 3,29
decisones importantes

GRAFICO 7

GESTION DEL
2,70 CONOCIMIENTO Y
APRENDIZAJE

> 4

FUENTE:
Elaboracién propia .

resulta necesario que los frabajadores se organicen en
equipos que, a su vez, son el punto de apoyo del dise-
Ao, el flujo de materiales y la organizacion del sistema
productivo. El aprendizaje tiene que ser cosa de todos,
no sdlo de unos cuantos especialistas. Por fanto, debe
existir una integracion fisica, funcional y espacial del
frabajo y de la informacion. Hay que evitar la existen-
cia de bolsas de informacion aisladas por razones de
cargo, funcién o turno (Leonard-Barton, 1992). El cono-
cimiento y la riqueza de la fabrica agil estdn cada vez
mas vinculados con factores especificos del lugar y
con las relaciones de la organizacion. Aungue los
conocimientos se pueden frasladar de lugar, no ocu-
rre lo mismo con los proveedores especializados y los
socios de una alianza, que resultan dificiles de sustituir
en entomos diferentes (Fruin, 1997). Por ofra parte, el
aprendizaje requiere la creacion y el control de los co-
nocimientos tanto externos como internos para las
actividades actuales y futuras (Leonard-Barton, 1992).
Es tan importante la capacidad para absoroer y utili-
zar conocimientos como para crearlos.

A su vez, los tfrabajadores del conocimiento se pueden
tfransferir de una funcién a otra, segun las necesidades
del momento, por lo que todo puede ajustarse en la f&-
brica del conocimiento convirtiéndose, de esta forma,
en una fabrica flexible.

Para analizar el grado de cooperacion interdeparte-
mantal se ha ufilizado una escala que mide el
esfuerzo realizado por la fabrica para favorecer la
cooperacion e integracion entre sus distintas dreas.
Para ello se ha analizado, bdsicamente, el empleo
de un sistema de toma de decisiones operativas y
estratégicas consensuado y el uso de equipos mul-
fifuncionales. Los resultados obtenidos se presentan
en el grdfico 7.

Como se observa, estamos ante empresas donde la
cooperacion interdeparfamental, a través del des-
pliegue de equipos multifuncionales para la realizo-
cidn de fareas, resolucion de problemas o para apor-
tar ideas es, en general, bastante buena (las medias
superan ampliamente el valor 3,5), a excepcidn de la
toma de decisiones de relevancia por parte de estos
grupos. Esta politica se encuentra entre las de mayor
aplicacion del conjunto de politicas analizadas en
esta investigacion y revela, por tanto, la importancia
que la empresa industrial espanola concede a la
gestion integral y coordinacion de las operaciones
infernas.

La agilidad en fabricacion requiere un cambio en la
forma de organizar el proceso de desarrollo de nue-
vos productos. En oposicién al enfoque secuencial
tradicional (3), la fabricacion dgil se apoya en la
ingenieria concurrente. Esta, se basa en un plantea-
miento integrado del desarrollo del producto donde
todos los involucrados trabajan en paralelo y donde
se establecen las conexiones adecuadas entre las
actividades de los distintos departamentos con el fin
de evitar las continuas marchas atrds y los subsi-
guientes problemas del enfoque tradicional.

Por tanto, el objetivo fundamental de la ingenieria
concurrente es mejorar el rendimiento del desarrollo
de nuevos productos respecto al enfoque secuen-
cial tfradicional, consiguiendo reducciones de fiem-
po, Mmas flexibilidad, la adopcién de una perspecti-
va mds estrategica, mayor sensibilidad a los cam-
bios en el entorno, una orientacion a resolver proble-
mas en grupo, el desarrollo de habilidades diversifi-
cadas, una mejor comunicacion interma y, en con-
secuencia, una mejora del rendimiento de todo el
proceso.
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Desarrollo simulténeo del producto
y el proceso de producciéon

Involucramiento temprano de varios departamentos o
funciones (14D, produccion, comercializacion...)
en el desarrollo de nuevos productos

Creacion de equipos multifuncionales
para el desarrollo de nuevos productos

Colaboracion estrecha de los miembros

del equipo de desarrollo de nuevos productos
alo largo de todo el proceso

t

. GRAFICO 8

POLITICAS
ORGANIZATIVAS PARA
EL DESARROLLO DE
PRODUCTOS Y
PROCESOS

3,68

FUENTE:
Elaboracién propia .

Para conseguir sus objetivos, la ingenieria concurren-
te se apoya en tres pilares bdsicos: (1) la realizacion
simultdnea de diferentes actividades del desarrollo
del producto que tradicionalmente se ejecutaban
secuencialmente, (2) la implicacion temprana de todos
los participantes y funciones que contribuyen al des-
arollo del producto y (3) el frabajo en equipo. Es decir,
la ingenieria concurente supondria la implicacion
tfemprana de un equipo multifuncional gue planifica
simultdneamente el producto, el proceso y las activi-
dades de produccion (Valle y Vazquez-Bustelo, 2009).

Para analizar el empleo de ingenieria concurrente
por parte de las fabricas analizadas, se ha pedido a
los encuestados que valoren en una escalade 1 a
5 el grado de aplicacion actual de cuatro politicas
directamente relacionadas con los pilares funda-
mentales de la ingenieria concurrente, Los resulta-
dos aparecen recogidos en la grdfico 8.

En téminos generales, se observa una notable apli-
cacion de esta politica por parte de las empresas
que infegran la muestra estudiada. Como se apre-
cia, el grado de aplicaciéon de las distintas practicas
vinculadas con la ingenieria concurrente supera en
todos los casos el valor medio de 3, destacdndose
la importancia concedida a la implicacion tempra-
na de distintos departamentos o dreas funciones en
el desarrollo de nuevos productos.

Las empresas estdn sujetas a una serie de factores
de presién en materia medioambiental, los cuales
inducen a los directivos a considerar dicha variable
como un pardmetro cada vez mds importante en la
toma de decisiones. Algunos de estos factores de
presion son eminentemente restrictivos con las em-
presas cuya actividad productiva genera efectos
negativos para el medio natural.

La legislacion medioambiental es el primer elemento
de presidn que perciben las empresas y que las incita
a implantar précticas ambientales. Pero, ademds de
este factor de presidn, actualmente existen otras razo-
nes gque estdn impulsando a las empresas a compro-
meterse con el medio ambiente y que, como en el
caso de los fabricantes dgiles, pueden suponer una

fuente de oportunidades. Entre ellas, se encuentran las
razones de imagen y sociales. La empresa debe tener
en cuenta el medio ambiente para evitar denuncias,
cada dia mds frecuentes, que proceden de grupos
ecologistas, ciudadanos preocupados por el estado
de la naturaleza y organizaciones no gubernamenta-
les. En ocasiones, la motivacion de la actuacion em-
presarial no es evitar las posibles denuncios de los gru-
pOos socidles, sino mejorar su imagen dentro de su
entomo, comunidad o sector industrial. Ademds, si se
realiza con legitimas actuaciones de base y respaldo
real, puede suponer un buen factor diferenciador que
proporcione considerables ventajas competitivas.

El segundo grupo de factores que incita a las empresas
a iniciar précticas medioambientales tiene que ver con
las exigencias de mercado derivadas de la influencia
de consumidores ecoldgicos, aguéllos que persiguen
proteger el medio ambiente a fraves de sus decisiones
de compra, ante lo cual seleccionan productos respe-
tuosos con el medio ambiente. La Ultima de las rozones
por las que las empresas estén comenzando a asumir
un comportamiento medioambiental es la eficiencia,
la cual puede mejorar de la mano de la gestion
medioambiental. Esta mejora tiene lugar cuando las
empresas se diigen hacia la ecoeficiencia, es decir,
hacia la mejora de los costes mediante el uso mds efi-
ciente de |0s recursos, que se puede conseguir con la
adecuada actuacion medioambiental (partiendo del
supuesto de que la generacion de contaminacion por
parte de la empresa provoca ineficiencias).

Como se observa, los factores de presion medioam-
biental (legislacion, razones de imagen, exigencia de
los consumidores y razones de coste y financieras) estdn
gjerciendo cada vez mayor influencia en las empresas
para que modifiquen su comportamiento. Esta situa-
cién les obliga a responder iniciando actividades y
adoptando politicas respetuosas con el medioambien-
te (Tarifa y Mendieta, 2009). En este estudio se ha ana-
lizado el comportamiento medioambiental de las
empresas en relacidon con ocho actuaciones asocia-
das a la proteccion del medio natural. Los resulfados
obtenidos se muestran en la grdico 9.

Como se observa existe una mds que considerable
preocupacion e inferés por parte de las empresas en
la gestion del medioambiente, sobre todo en lo relativo
al cumplimiento de la legislacion medioambiental, asi
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La fabrica lidera medioambientalmente el
sector industrial al que pertenece

Se documenta e informa afectivamente de los
riesgos medioambientales

Se revisa formalmente (al menos una vez al ano)
el impacto medioambiental de las practicas operativas

Se incrementa sistemdticamente el ratio de materiales
reutilizables y reciclables

Se frata de ir mds allé del mero cumplimiento
de leyes y regulaciones

La alta direccion oforga a los aspectos
medioambientales una alta prioridad

Cada empleado ostenta responsabilidades
sobre aspectos medioambientales

En la fabrica se considera imprescindible el
cumplimiento de la legislacion medioambiental

GRAFICO 9

POLITICAS DE
GESTION
MEDIOAMBIENTAL

FUENTE:
Elaboracién propia .

como al andilisis de los riesgos e impactos medioam-
bientales. Ademds, se ha comprobado gue tal preo-
cupacion e inferés por los aspectos medioambienta-
les parece seguir una linea ascendente. No obstante, es
preciso mencionar que entre el 59,4% de los encues-
tfados que jerarquizan entre las distintas prioridades de
fabricacion, el medioambiente ha sido colocado en
uttimo lugar ente los objetivos de produccion, muy por
detrds de las variables coste, flexibilidad, calidad, en-
frega y servicio.

CONCLUSIONES+

En esta investigacion se ha pretendido andlizar la
experiencia real de las empresas espanolas en rela-
cion con la implantacion y el desarrollo de la fabrica-
cién agil. En concreto, el trabajo que aqui se presenta
aborda el estudio de los principales objetivos de la
fabricacion agil asi como los pilares fundamentales en
los que este nuevo Mmodelo de produccion se apoya.
Para ello, utiiza informacion procedente de una
amplia muestra de empresas del sector quimico y de
fransformados metdlicos, representativas del conjunto
de la industria espanola, que permite ilustrar el estado
de desarrollo de la fabricacion agil en nuestro pais.

La implantacion de la fabricacion agil, considerada la
Ultima de las etapas en la evolucion de los sistemas
de produccioén, se ha contemplado como una solu-
cién a los problemas derivados de enfomos de nego-
cio turbulentos. Mediante la infegracion y el uso bajo
un nuevo enfoque de nuevas prdacticas y heramientas
-muchas de ellas alun en proceso de desarollo- con
practicas ya utilizadas en el pasado -y atrbuidas a
otros sistemas productivos—, la fabricacion dgil puede
convertirse en una poderosa arma competitiva para
las empresas. Sin embargo, tal como se desprende
del trabajo redlizado, puede decirse que, hasta el mo-
mento, la aceptacion empresarial de este nuevo mo-

delo de produccién ha sido tenue. De hecho, a pesar
de que potenciadmente la fabricacion agil puede ge-
nerar importantes ventajas para las empresas, por el
momento su adopcion en la industria espanola es in-
cipiente debido a que, al igual que ocurre en el con-
fexto infernacional, muchas empresas aldn permane-
cen absorbidas por los principios v las practicas de fa-
bricacién en masa.

A pesar de este conservadurismo, algunos cambios en
las condiciones competitivas actuales parecen influir
en el proceso de implantaciéon de la fabricacion dgil.
En concreto, la necesidad de alcanzar niveles ade-
cuados en distintos objetivos de falbricacion v la cre-
ciente necesidad de adaptar los productos a las ne-
cesidades y requisitos establecidos por los clientes se
pueden ver como importantes factores motivadores
del desarrollo de la fabricacion dgil.

En relacién con la personalizacion, se han identificado
distintas estrategias que reflejan la progresiva integra-
cion del cliente en los procesos de diseno, produccion
y distribucion, siendo la denominada «estrategia de
personalizacion nuclear» la mas utilizada por los fatbri-
cantes espanoles.

Asimismo, se ha observado un desarrollo dispar de las
distintas practicas o pilares de la fabricacion dgil. Las
caracteristicas de la fabricacion agil sobre las cuales
las empresas espanolas han puesto un mayor énfasis
han sido: a) la integracion de los clientes en las activi-
dades de la fdbrica, b) el despliegue de tecnologias
de diseno, administracion y sistemas de informacion
encaminados a lograr una infegracion y coordinacion
intra-empresa, es decir, dentro de drea de produccion
o entre los distintos departamentos o dreas en que se
divide la planta o unidad de negocio, ¢) el empleo de
ingenieria concurrente —destacdndose la importancia
concedida a la implicaciéon temprana de distintos de-
partamentos o dreas funciones en el desarrollo de nue-
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vos productos—y d) la realizacidon de actividades vy la
adopcién de politicas respetuosas con el medioam-
biente orientadas, principalmente, al cumplimiento de
la legislacion medioambiental, asi como al andlisis de
los riesgos e impactos medioambientales.

Por el contrario, se ha observado un menor esfuerzo
en: a) el desarrollo de alianzas estratégicas, predomi-
nando los valores competitivos frente a los colaborati-
vos en el desarollo del negocio y una orientacion
clara al desarrollo interno de capacidades, b) la coo-
peracion con los proveedores en el disefio y mejora
de la calidad de los componentes, ) el empleo de
tecnologias de fabricacion avanzadas, d) la utilizacion
de sisternas adecuados para la gestion del conoci-
miento y e) el despliegue efectivo (Mdas alld de una
mera declaracion de intenciones) de politicas que
potencien el desarrollo de los recursos humanos.

(*) Los autores agradecen al Ministerio de Ciencia e
Innovacién la ayuda financiera recibida para la realiza-
cién de este trabajo de investigacion (Proyecto MICINN-
09-ECO2009-08485).

NOTAS¥

'l Lo clasificacion sectorial de las empresas que componen la
muestra  analizada se redlizd teniendo en cuenta la
Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE-93),
por ser ésfa la mds utilizada en el dmbito nacional. A efectos de
esta investigacion se seleccionaron para su estudio empresas
pertenecientes a los siguientes sectores industriales: industria
quimica (CNAE_24), fabricacion de productos metdlicos
excepto maquinaria y equipo (CNAE_28), industria de la cons-
fruccidén de maquinaria y equipo mecdnico (CNAE_29), fabri-
cacién de mdquinas de oficina y equipos informdticos
(CNAE_30), fabricacion de maquinaria y material eléctico
(CNAE_31), fabricacion de material electrdnico; fabricacion de
equipo y aparatos de radio, television y comunicaciones
(CNAE_32), fabricacion de equipo e instrumentos medico-qui-
rirgicos y aparatos ortopedicos (CNAE_33), fabricacion de vehi-
culos de motor, remolques y semiremolques (CNAE_34), fabri-
cacion de ofro material de tfransporte (CNAE_35), fabricacion
de muebles; ofras industrias manufactureras (CNAE_36).

[21 Cabe considerar que la eleccién de empresas con mds de
100 trabajadores se ha basado en criterios similares a 10s
seguidos en la Encuesta sobre Estrategias Empresariales
(ESEE) (Farinas y Jaumandreu, 1994) y ha sido frecuente en
estudios previos sobre Direccion de Operaciones.

[B] Mediante el empleo del enfoque fradicional, conocido habi-
fualmente como «irar los planos por encima de la pared», se
avanza a lo largo de un proceso estructurado con fases se-
cuenciales claromente definidas, a través de las cuales el pro-
ducto se define, disefa, se transfiere a la planta de fabricacion
y se envia al mercado. Cada una de esfas actividades no
comienza a redlizarse hasta que la anterior ha finalizado com-
pletamente, existiendo una falta de integracion entre las dreas
funcionales implicadas en el proceso.
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