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Las empresas de fabricación se enfrentan a compañías que utilizan para competir, además de la mejora del diseño de productos, el ingenio comercial o la potencia financiera, la capacidad general del departamento de fabricación. En la mayoría de las empresas el departamento de fabricación ha estado olvidado y son necesarios varios años de trabajo sistemático para transformar la debilidad del departamento en eficacia.

La función de fabricación es capaz de desempeñar diferentes papeles en la empresa, que pueden ser considerados como niveles de desarrollo de la fabricación. A continuación se describen estos niveles así como los cambios que se han de producir para pasar de un nivel a otro superior.

Niveles de Eficacia de la Fabricación.

· Nivel 1. Fabricación Reactiva.

La dirección considera a la función de fabricación inerte a la hora de influir en el nivel de competencia de la empresa así como una sección de bajo nivel tecnológico que puede ser llevada por directivos y trabajadores poco cualificados. Por tanto el objetivo es evitar los problemas que esta función pudiera producir.

La dirección otorga muy poca importancia a problemas de estrategia que afectan a producción y cuando surgen se contratan a expertos de fuera para su solución. Así mismo los sistemas de control interno son los principales medios de seguimiento de los resultados de fabricación. El mantenimiento de la fabricación es flexible y reactiva.

· Nivel 2. Fabricación Neutral.

Estas empresas buscan la paridad con los principales competidores de la función de fabricación:

· Siguiendo las prácticas del sector en cuestiones laborales, adquisición de equipo, y planificación y ajuste de los aumentos de capacidad.

· Evitando introducir cambios significativos en el producto o en el proceso y si se producen vienen de competidores que están fuera del núcleo central del sector.

· Considerando la inversión en equipo e instalaciones nuevas el medio más eficaz para conseguir una posición temporal de competencia ventajosa.

· Considerando las economías de escala relacionadas con la tasa de producción como el factor más importante de eficacia productiva.

El departamento de fabricación recurre a fuentes externas para introducir mejoras tecnológicas en el proceso aunque, a diferencia al anterior nivel, utilizan su propio departamento de Investigación y Desarrollo en la misma medida que de proveedores externos.

· Nivel 3. Fabricación como soporte a la Competencia.

Estas empresas buscan que la función de fabricación apoye activamente y fortalezca la posición de competencia de la empresa:

· Asegurarse que las decisiones sean coherentes con la estrategia de competencia de la empresa.

· Estudio sistemático del curso y tendencias de fabricación a largo plazo.

· Formulación y seguimiento de una estrategia de fabricación con fijación de objetivos y planes a largo plazo.

Consideran el progreso tecnológico como una respuesta natural a los cambios en la estrategia de la empresa y en la posición de competencia. Los responsables de fabricación de estas empresas intentan comprender la estrategia general de la empresa y el objetivo que persigue, aunque sólo están para apoyar la estrategia general y no para participar activamente en su formulación.

· Nivel 4. Fabricación Proactiva.

En esta fase la estrategia de competencia de la empresa depende en un grado considerable de la capacidad de fabricación. La estrategia de la empresa surge del esfuerzo coordinado entre los distintos departamentos funcionales de igual categoría (Incluido él de fabricación). Las características de las empresas de este nivel son:

· Intentan prever las posibilidades de los nuevos procedimientos y técnicas de fabricación.

· La fabricación participa directamente en las principales decisiones de los departamentos técnico y de marketing (y viceversa).

· Elaboración de programas a largo plazo que permitan dotarse de los medios suficientes antes de que se manifiesten las necesidades.

Estas empresas se agrupan en dos categorías: aquellas que desarrollan una estrategia general que se basa fundamentalmente en la competencia de fabricación y otras que buscan el equilibrio entre todas sus actividades.

La Realización del Cambio.

Las cuatro fases anteriores forman parte de un proceso para potenciar la contribución de la función de fabricación en la empresa. El cambio ha de ser gradual, sistemático y acumulativo de un nivel al siguiente.

El cambio más importante se produce en el terreno de las actitudes hacia los recursos humanos de la empresa. En las fases 1, 2 y 3 las empresas tienen el estilo de dirección de recursos humanos tradicional: ‘Orden y Control’. En las empresas del nivel cuatro la organización de la mano de obra debe incluir el trabajo en equipo y la solución de problemas, con una dirección enfocada a la experimentación creativa y al aprendizaje general.

Como hacer que las cosas cambien.

Para poder alcanzar el nivel 4 un alto directivo de cualquier departamento funcional se ha de encargar de la realización del cambio. Intentando integrar todas las funciones en un bloque eficaz el directivo ha de ser lo suficientemente fuerte, persuasivo e inflexible para dejar los planteamientos convencionales de la dirección y obligar a la empresa a enfrentarse a los profundos cambios que se están produciendo. Se necesitan directivos con determinación, visión de conjunto y capacidad para centrar los esfuerzos durante un largo periodo de tiempo, debiendo enfrentarse con una dura resistencia en el interior de la organización.
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