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Resumen

El presente informe de seminario de graduacién estd elaborado bajo el tema
organizaciéon, a la vez desarrollando el subtema el rol estratégico de la
administracion de las operaciones, estrategia de operaciones y su excelencia
operacional mediante la innovacion y el mejoramiento continuo de los procesos
con el objetivo de explicar el rol estratégico y la mejora continua que tiene la
administracion de operaciones en las empresas.

Para ello se pretende como objetivo general Explicar la administracion de
operaciones mediante sus roles estratégicos en los procesos continuos.

Este informe consta de cuatro capitulos los cuales se enfocan en aspectos
importantes e indispensables que tiene la administracion de operaciones para
cumplir con los estandares que requiere la organizacion para el cumplimiento de
metas establecida y su debida administracion.

Nuestra metodologia se basd en todas las técnicas de recoleccion de datos
bibliograficos, lectura, elaboracion de fichas y aplicando cada una de las técnicas
establecidas en la redaccion de seminario de graduacion. La estructura del
informe esta dada de acuerdo a la normativa de seminario de graduacién de la
UNAN Managua.

Su estructura es la siguiente: agradecimiento, dedicatoria, introduccion

justificacion, objetivos de seminario, desarrollo, conclusiones y bibliografia.



Introduccién

El informe de seminario de graduacion para optar al titulo de licenciadas en
Administracion de empresas con el tema organizacion y el sub tema. El rol
estratégico de la administracion de las operaciones, estrategia de operaciones y
su excelencia operacional mediante la innovaciéon y el mejoramiento contindio de
los procesos.

El rol estratégico de la administracion de operaciones, su estrategia, innovacion
y mejoramiento continuo es de vital importancia para las empresas de bienes y
servicios ya que su finalidad fundamental es el aumentar la calidad, productividad,
mejorar la satisfaccion de los clientes y disminuir los costos. A nivel estratégico el
objetivo de la administracién de operaciones es participar en la bisqueda de una
ventaja competitiva sustentable para la empresa.

El objetivo del rol estratégico en la administracion de operaciones es la
maximizaciéon de utilidades, proveer el mejor servicio posible y la subsistencia en
el mercado, donde diferencie a la organizacion de sus competidores.

Para el cumplimiento de los objetivos de este informe se utilizd la siguiente
informacion bibliografica:

El capitulo | corresponde a conceptos de la administracion de operaciones,
la cual constituye una disciplina que se encarga de obtener eficiencia y eficacia en
los procesos productivos de las organizaciones. Asi mismo se trataran los
sistemas de produccién, desarrollo histérico, la calidad de servicio y produccion,
etc. para el cumplimiento de los objetivos organizacionales establecidos por las
mismas.

El capitulo Il se abordara conceptos de manufacturas y operaciones, que es
la aplicacion de procesos fisicos y quimicos para obtener las propiedades, y/o
apariencia de un material deseado en los diferentes productos. También se
abordara los sistemas de operaciones, el alcance de la administracion, el aporte

estratégico, el enfoque sistémico de las operaciones.



El capitulo Il que trata de la competitividad y planeacion estratégica de las
operaciones las cuales es muy importante tomar en cuenta que hoy dia las
empresas compiten para tener la mejores demandas de sus productos en el
mercado, asi mismo se abordara los enfoques de estrategias del mercado y su
eficacia, la formulacion de estrategias para tener mejores resultados en
comparacion a las demas empresas que nos rodean.

Por ultimo, el capitulo IV hace referencia sobre la excelencia operacional
mediante la innovacion y el mejoramiento continuo de los procesos, lo cual es muy
importante tomar en cuenta ya que las empresas estan en constante cambios en
todo lo referido en sus produccién y mejoramiento para la obtencion de productos
de alta calidad en el mercado, también se tratara sobre el rol estratégico de la
administracion de las operaciones en la nueva economia ,areas de decision,
actuacion y posicionamiento de la AO en las organizaciones, los cuales ayudan a

las empresas a la mejora continua de sus procesos.



Justificacion

La Administracién de las operaciones o de produccién es una norma que tiene
bastante relaciéon con la elaboracion de productos sean estos bienes o servicios.
Esto conlleva todo lo que se relaciona al proceso productivo de cada organizacion
para la elaboracion del producto final a como es la planificacion, organizacion,
direccion y control tanto de recursos como mano de obra, materiales, maquinaria
todo con el fin de transformar insumos en productos que satisfacen una necesidad
especifica en cada cliente.

Existe para esto un proceso productivo por el cual se debe pasar para la
elaboracion del producto final que conlleva cambios fisicos, sociales, etc. dicho
proceso tiene la finalidad de la satisfaccion del cliente y cumplimiento de metas y
objetivos a nivel de la organizacion. Con esto podemos afirmar que sera de mucha
utilidad para todas las organizaciones de bienes y servicios asi como también a
todos los profesionales en el ramo y comunidad universitaria de la FFCCEE de la
UNAN Managua.

El aporte de este informe metodolégico es de mucha referencia para muchas
investigaciones, ya sean estas de caracter cientificas, académicas o
empresariales, como son: analisis cuantitativo, conceptos de sistemas, conducta
organizacional, economia, principios generales de administracion y leyes
empresariales, con el fin de obtener mas apoyo, mayor coordinacion para un mejor

desempeiio



Objetivos

Objetivo general

Explicar la administracion de operaciones mediante sus roles estratégicos en los
procesos continuos.

Obijetivo especifico

1. Analizar conceptos y aspectos importantes de la administracion de

operaciones.

2. Desarrollar sistema y estrategias de manufactura de operaciones

3. Establecer la competitividad y planeacion de operaciones.

4. Determinar la importancia de la excelencia operacional mediante la

innovacion y mejoramiento continuo de los procesos.



Capitulo I: Administracion de operaciones

La administracion de operaciones es el conjunto de actividades que crean valor en
forma de bienes y servicios al transformar los insumos en productos terminados,
lo cual nos ayuda a como controlar la produccién de bienes y servicios. La
administracion de operaciones es considera una de las principales areas de la
organizacion y una de las funciones mas costosas por su desempefio en la misma.
(Hermam, 2011)

1.1 El terreno de la administracion de operaciones (AO)

La administracion de operaciones tiene como objetivo fundamental alcanzar una
ventaja competitiva mediante el funcionamiento adecuado de las operaciones, es
decir alcanzando la excelencia operacional. (Hermam, 2011)

Los conceptos y herramientas que utilizan las empresas para desarrollar
operaciones eficientes y efectivas. Eficiencia significa hacer algo al menor costo
posible, proporcionar un producto o servicio utilizando la menor cantidad de
recursos posibles. Efectividad es hacer las cosas correctas que lleven a crear el
mayor valor a la empresa.

Entre las razones para estudiar a la AO, se tienen: mejorar la competitividad,
complementar el estudio de temas de negocios, tener un método sisteméatico para
estudiar los procesos organizacionales, complementar los conocimientos y

habilidades de los administradores. (Reyes Aguilar, 2009)



1.2 (Qué es la administracion de operaciones?

La administracion de la produccion o la administracion de operaciones es la
administracion de los recursos productivos de la organizacién. Esta area se
encarga de la planificacion, organizacién, direccion, control y mejora de los
sistemas que producen bienes y servicios. (2010)

Se define como el area de la administracion relacionada con: el disefio, la
operacion y la mejora de los sistemas que crean y entregan productos y servicios
de la empresa.

A veces se confunde con la investigacion de las operaciones y ciencia de la
administracion (OR/MS), esta es la aplicacion de métodos cuantitativos como a
apoyo a la toma de decisiones en diversas areas ademas de la administrativa.

También se confunde con la ingenieria industrial (IE) que se relaciona con los
meétodos de ingenieria de la empresas, tales como su automatizacion. La AO en
realidad se apoya en la OR/MS y en la |IE para lograr sus objetivos.

La AO se enfoca a la administracion del sistema que produce un bien, entrega
un producto o presta un servicio. Atiende los procesos individuales de la manera

mas efectiva posible. (Reyes Aguilar, 2009 pag. 4)

1.3 Sistemas de Produccion

Un sistema de produccion utiliza recursos para transformar las entradas en alguna
salida deseada. Los procesos de transformacién se pueden clasificar como:

1. Fisicos (manufactura)

2. Localizacion (transporte)

3. Intercambio (menudeo)

4. Almacenamiento (bodegas)

5. Fisioldgicos (salud)
Cuando se proporcionan servicios, los clientes se encuentran dentro de la misma
“fabrica” de servicios (area de atencion al cliente, area de comedor, etc.) (Hermam,
2011 pag. 7)


https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n

Tabla 1.1

Ejemplos de procesos de transformacion:
SISTEMA ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS

_ _ Doctores, enfermeras, .
Hospital Pacientes o _ Individuos sanos
suministros y equipos

Clientes con comida, meseros, _
Restaurante _ Clientes satisfechos
hambre ambiente
Planta de ensamble Laminas de Personal, equipos, _
_ Autos de calidad
automotriz acero y motores herramientas
_ _ Graduados de Maestros, aulas, o
Universidad _ _ Individuos educados
preparatoria materiales

(Elaborado por estudiantes del seminario) (Hermam, 2011 pag. 7)



1.3.1 Ubicacién de la Administracion de Operaciones

Figura Organigrama de la empresa

Calidad
i

7 Jefatura de Servicio agen'y i

Informatica

Figura.. 1.1 (Hermam, 2011 pag. 9)



1.3.2. Las operaciones como un servicio

En las empresas de manufactura los servicios que prestan se clasifican en
Servicios fundamentales y Servicios de valor agregado.

Como servicios fundamentales operaciones proporciona productos de calidad,
flexibilidad, rapidez y precio (costo de produccion). Como servicios de valor
agregado para facilitar la vida de los clientes, diferenciar a la empresa de la
competencia y vincular a los clientes con la empresa, se tienen:

1. Informacion de caracteristicas de desempefio del producto, pruebas del

producto, parametros de proceso Yy costos.

2. Resolucion de problemas, capacidad de solucibn de problemas
principalmente de calidad, conciencian a los trabajadores sobre los
problemas que experimenta el cliente para su retroalimentacion a planta.

3. Apoyo a ventas y mercadotecnia, con demostraciones del producto y
explicaciones del proceso a los clientes.

4. Apoyo en el campo, para reemplazo de partes defectuosas rapidamente.

La administracion de operaciones influye en decisiones como tamafio de planta,
namero de plantas y su ubicacion, fuentes de suministro, niveles de inventario
para dar servicio a clientes, etc. Ademas la administracion de operaciones incurre
en muchos de los costos que repercuten en la rentabilidad de la empresa. (Reyes
Aguilar, 2009 pag. 9)

1.4 Desarrollo histérico de la administracion de operaciones

Podriamos afirmar que la Administracion de Operaciones ha existido desde que el
hombre ha producido sus bienes y servicios para satisfacer sus necesidades.
Aunque el origen de las operaciones puede buscarse en las civilizaciones antiguas
y primarias, la mayor parte de esta historia evolutiva se refiere practicamente a los

ultimos 250 afios.
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La historia se presenta de acuerdo con las contribuciones mas importantes o
impulsos primordiales y no en términos estrictamente cronolégico. Con esta base,
existen diversas areas importantes que han contribuido al desarrollo evolutivo de
la administracion de la produccién y de las operaciones.

La produccion comienza a estudiarse desde principios de la historia hasta
nuestros dias. EI hombre descubrid la produccién sin darse cuenta, guiado por
necesidades a las cuales debia satisfacer, y el hecho de producir se ha llevado a
cabo desde los habitantes autéctonos de una nacion hasta la actualidad con gran
importancia, y seguird con esa misma tendencia hacia el futuro; pues sin producir
se estancaria toda la economia mundial.

Desde el punto de vista de la administracién, la produccion tiene una
importancia relevante, ya que no se trata simplemente de disefiar herramientas,
maquinarias y equipos que hagan mas facil el trabajo, sino de implementar
escuelas y teorias del pensamiento administrativo que involucren una estrecha
relacion del factor humano con los medios que posee cualquier organizacion para

el logro de los objetivos previamente planteados. (Garcia, 2016)

1.4.1. La produccion justo atiempo (JIT) y con control total de calidad

(TQC)

En 1913 Henry Ford desarroll6 el concepto de linea de ensamble para fabricar el
modelo T, con un sistema limitado a la tecnologia existente y su fuerza de trabajo,
donde también eran importantes la calidad y la entrega puntual de materiales y
componentes. Ford trataba de mantener ocupados a sus trabajadores y maquinas.
El producto, los procesos, los materiales, la logistica y las personas estaban bien
integrados y balanceados en el disefio y operacion de la planta. (Reyes Aguilar,
2009 pag. 11)

En los 1980’s la manufactura se enfoca hacia el Justo a tiempo (JIT) donde
fueron pioneros los japoneses, se trata de producir con lo minimos inventarios

El TQC trata de eliminar los defectos que se producen en la manufactura. (Reyes
Aguilar, 2009 pags. 13-14)
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Por otro lado, la década de los afios 80 del siglo XX fue testigo de una revolucion

en las filosofias de direccion y en las tecnologias aplicadas a la produccion. Las

filosofias Just in Time (JIT) y el Control Total de Calidad (TQC), ambas con

una visidn estratégica de la manufactura, constituyeron la “piedra angular’ de

las denominadas “buenas practicas industriales” de numerosas empresas de

excelencia. (estrategias de produccion, 2004)

1.4.2. Evolucién del pensamiento lean

Tabla 1.2

Evoluciéon del Pensamiento Lean

Frederick Taylor

Henry Ford

Sakichi Toyoda

Kiichiro Toyoda

Eiji Toyoda

Escribié los Principios de la administracion cientifica. Divide el
trabajo en componentes. Fue el mejor método en su tiempo
para maximizar la produccion

Conocido como el padre de la produccién masiva. Aboga por la
reduccion de desperdicio, funda Ford Motor Company vy
proporciona transporte accesible a las masas. En 1903 fabrica
el modelo Ay en 1908 el modelo T, reduce el tiempo de ciclo de
514 a 2.3 minutos. En los anos 1920’s entra GM al mercado
Conocido como un inventor que mete las manos, desarrolla el

concepto Jidoka, inicié la Toyota Motor Company (TMC)

Continué con el trabajo de su padre Sakichi. Promovié los
conceptos A prueba de error y fue presidente de TMC

Primo del anterior. Desarroll6 un laboratorio de investigacion
automotriz. Contratd gente brillante en TMC y fue su Chairman.
En 1950 Eiji Toyoda de Toyota visita la planta de Ford para
implantar mejores métodos en Japdn con Taichi Ohno su genio

de produccién.



Taiichi Ohno

Shigeo Shingo

James Womack

(1990) y Daniel

Jones

Anand Sharma

Michael L. George
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Creo el sistema de produccién de Toyota (TPS), integrado con

la cadena de valor. Tuvo la vision de eliminar el desperdicio.

Desarroll6 el sistema SMED. Apoyo el desarrollo de otros
elementos de TPS

Promotores conocidos de la empresa Lean, son coautores de la
mayoria de los libros de Lean. Womack introduce el término de
Manufactura Lean en 1990 con las practicas de manufactura de

Toyota para reducir muda

CEO de TBM Consulting Group, autor de libros importantes en
empresa Lean

Ampliamente conocido por sus libros de Seis Sigma fundador
del grupo George

(Reyes Aguilar, 2009 pag. 12)

1.4.3. Paradigma de la estrategia de manufactura

Diversos investigadores de la escuela de negocios de Harvard se enfocaron a

analizar a la empresa de manufactura como arma competitiva, sugieren que la

empresa se enfoque a un grupo limitado de tareas que sean las que mejor pueda

realizar. Algunos investigadores fueron: William Abernathy, Kim Clark, Robert

Hayes y Wickham Skinner. Estos autores hicieron resaltar la manera en que los

ejecutivos de produccion podian emplear las capacidades de sus fabricas como

armas estratégicas competitivas. Fundamentalmente, el paradigma se centro en

el concepto de “fabrica enfocada” y en las transacciones entre las prioridades

competitivas de manufactura. (Hermam, 2011 pag. 16)
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1.4.4. Calidad del servicio y productividad

Estos dos conceptos: productividad y calidad del servicio a veces aparecen como
contrapuestos. Parece que si queremos conseguir calidad debemos resignar
productividad, o bien si buscamos productividad, afectaremos necesariamente la
calidad del servicio.

Es necesario comprender que la productividad en servicios no se mide del
mismo modo que en organizaciones de manufactura. Veamos lo que nos dice un
autor reconocido en este campo.

Christian Grénroos, en su libro “Marketing y Gestion de Servicios”, desarrolla el
tema de la productividad y la calidad. A continuacion extraigo algunos conceptos:
“Tradicionalmente, en el sector industrial la productividad se mide mediante
mediciones internas. Dichos mecanismos, cuando son utilizados por empresas de
servicios, tienen poco o nada que ver con la calidad. Formas tipicas de medir la
productividad son, por ejemplo, la cantidad de comidas servidas por hora o los
costes por comida en un restaurante. “

Los servicios son mucho mas complejos. Por consiguiente, se necesita un
enfoque mas integrador sobre la productividad. Los clientes no evaltan sélo el
resultado del proceso productivo; ademas, no evallan actividades aisladas, sino
toda la operacion que perciben y en la que se ven implicados.”

“Por tanto, la productividad tiene que ser controlada tanto por mediciones
externas como internas. Las mediciones externas se orientan a la satisfaccion de
los clientes (eficacia externa), ya que conducen a altos niveles de calidad,
mientras que las mediciones internas estan vinculadas a los costes de los
recursos que se utilizan para alcanzar una cierta calidad percibida en los servicios.
(Hermam, 2011 péag. 18)
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1.4.5. Administracion total de la calidad y certificacion de la calidad

El TQM se desarrollo en los 1980’s y 1990’s siguiendo las recomendaciones de los
“‘gurus” de la calidad: W. Edwards Deming, Joseph M. Juran y Philip Crosby,
alumnos de Shewhart, Dodge y Romig en la década de los 1930’s.

En 1987 se empez6 a otorgar el premio Malcolm Baldrige en EUA bajo la
direccion de la NIST, alentd a las empresas a establecer sistemas de calidad total.

Los estandares de certificacion ISO 9000 creados por la International
“Organization for Standardization” apoyaron al establecimiento de sistemas para
asegurar la calidad de los productos y gestionar la calidad. (Figura 1.2 y figura 1.3)
(Reyes Aguilar, 2009 péag. 18)

Tabla 1.3

“Gurus” de la calidad
Philip B. Involucramiento de la direccién (ID), 4 absolutos de la calidad, costo
Crosby de calidad
W. Edwards Ciclo de mejora PHEA, ID, enfoque a mejorar el sistema, constancia
Deming de propdsito
Armand _ .
Feigenbaum Control total de calidad / Gestion e ID
Kaoru . . . >
shikawa Diagrama causa efecto, CWQC, cliente siguiente Operacion
Joseph ID, trilogia de la calidad, mejoramiento por proyecto, medir costo de
Juran calidad, Pareto
Walter A. Causas asignables vs comunes, Cartas de control, ciclo PHVA,
Shewhart estadistica para mejora
Genichi Funcion de pérdida, relacion sefial a ruido, Disefios de experimentos,
Taguchi disefios robustos. Orientado a mejorar productos y reducir costos

(Elaborado por integrantes de seminario) (Reyes Aguilar, 2009 pag. 19)
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figura 1.3 (Reyes Aguilar, 2009 pég.

Se trata de aplicar el método del sistema total a la administracion del flujo de

informacion, los materiales y los servicios, desde los proveedores de materias

primas, pasando por las plantas de manufactura y almacenes, hasta el consumidor

final. Figura 1.4
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Figura ciclo de cadena de suministro

ACCIONES: Planeacion, implementacion y control

SALIDAS
ENTRADAS Orientacion del
Recursos e mercado,
instalaciones Utilidad de
Recursos LOGISTICA tiempo y lugar,
humanos ”__:I> Materiales Inventarios Bienes Movimiento
Recursos Suministrados en proceso terminados eficiente,
financieros Valor de
Recursos de propiedad
informacion

ACTIVIDADES LOGISTICAS
Servicio al cliente, prondsticos de demanda, comunicaciones,
control de inventarios, manejo de materiales, proceso de
pedidos, servicio.
Seleccién de ubicaciones, suministro y compras, empacado,
logistica de devoluciones, desperdicios, transportacion,
almacenamiento

Figura 1.4 (Reyes Aguilar, 2009 pags. 25-26)

1.5.1. Comercio electrénico

Se refiere a la utilizacion de Internet como un elemento esencial en la actividad de
negocios, ha cambiado la forma en que los administradores de operaciones

coordinan y ejecutan las funciones de produccién y distribucion. (figura 1.5)

Figura: ejemplo de comercio electronico.

Figura 1.5 (Reyes Aguilar, 2009 pég. 30)
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1.6 Cuestiones actuales en la administracién de operaciones

1. Consolidar de manera efectiva las operaciones resultantes de las fusiones
(HP Compag, TRW con Northrop, etc.) aunque parecen ofrecer grandes
economias de escala, esto se opaca por las diferencias culturales y de
infraestructura entre empresas.

2. Desarrollo de cadenas de suministro flexibles para permitir la adaptacién a
la personalizacion de productos y servicios masivos, el reto es producir una
variedad de productos y distribuirlos a una base global de clientes.

3. Administracién de redes de proveedores globales, de la produccién y de la
distribucién, da el reto de donde centralizar el control y donde dar
autonomia.

4. Creciente “commoditization”, o sea uniformidad de los productos de los
proveedores para que haya facilidad de intercambio (plug and play),
posibilidad de subastas en ambiente B2B.

5. Como lograr la fabrica de servicios, se refiere a la tendencia del desarrollo
de servicios personalizados para cada cliente, aun cuando puedan ser
millones.

6. Incrementar los servicios de valor agregado, aviso anticipado de cambio de
modelos, apoyo en la instalaciéon y uso de los productos por personal
competente.

7. Uso eficiente de la tecnologia de Internet, estructura coherente de paginas
de la red.

8. Lograr buenos servicios de las empresas de servicios, deben administrarse
los recursos de manera de ser altamente efectivos en el servicio al cliente.
(Reyes Aguilar, 2009 pag. 31)
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Capitulo II: Manufactura operaciones: concepto, sistema, estrategiay

simulacién

Se plantea la diferencia entre los conceptos manufactura y operaciones.

Para evitar confusiones en cuanto al término administracion de operaciones, se
argumenta que su campo de accion debe ser redefinido, de modo que permita la
incorporacion de un enfoque holistico y estratégico.

Posteriormente se introduce el tema del sistema de operaciones, donde se
argumenta que operaciones no debe ser considerado como un area aislada, sino
como un area que interactia con otras dentro de la organizacion, haciéndose
referencia al aporte estratégico de operaciones en la implantacion de la estrategia
de la organizacion. Al introducirse el tema de la estrategia de operaciones se
presenta la diferencia entre el proceso y el contenido de la misma, asi como las
lineas de investigacion que cubren cada uno de ellos. Ademas, se plantea el
enfoque sistémico de la estrategia de operaciones, y se propone un modelo al
respecto. El articulo concluye con el tema de la simulacion en operaciones y dela
simulacion de la estrategia de operaciones. (Saens, 2005) Parr. 2

2.1. Concepto de manufacturay de operaciones manufactura

La palabra manufactura se deriva del latin manus, que significa ‘manos’, y de la
palabra también latina factus, que significa ‘hacer’, de lo que se deduce el
concepto de “hacer con las manos”. La concepcién del “hombre que hace cosas
con sus manos” evoluciono hasta el concepto del artesano que aparece en la edad
media, en la que las llamadas guildas constituyen las primeras organizaciones de
manufactura. A partir del renacimiento, en el que la era de la razén dirige la
atencion hacia la mente, desafiando los viejos mitos de la ciencia, teologia y
filosofia, y donde el cuestionamiento y el razonamiento reemplazan a la tradicion y
a la fe en las ciencias naturales y sociales, empiezan a tomar mayor fuerza la

ciencia y la ingenieria.



19

El movimiento de estas fuerzas generd la denominada manufactura moderna,
que, tal y como la conocemos hoy en dia, se inicié en Inglaterra entre 1765 y 1815
con la Revolucion Industrial, producto de la integracion entre la emergente
tecnologia y el artesano.

El término manufactura se ha quedado circunscrito al ambito de las fabricas,
donde por medio de un proceso de conversion, los insumos pasan a formar
productos finales o intermedios. Sin embargo, existen organizaciones tales como
las empresas generadoras de energia eléctrica, hospitales y bancos, donde se
cuenta con procesos de conversion de insumos en productos y servicios. Como se
encuentran procesos de transformacion tanto en organizaciones de manufactura
como de servicios, se ha comenzado a utilizar el término mas extensivo de
operaciones, sin hacer distincidon alguna entre si el proceso de conversion fue
realizado en una organizacion de manufactura o en una de servicios.

Es un proceso industrial, proceso de fabricacion, manufactura o producciéon que
es el conjunto de operaciones necesarias para modificar las caracteristicas de las
materias primas.

Estas caracteristicas pueden ser de naturaleza muy variada como la forma, la
densidad, la resistencia, el tamafio o la estética. (Revista Latinoaméricana de
Administracion, 2005 pag. 2)

2.2. Redefiniendo el alcance de la administracién de operaciones

No cabe duda de que el campo de la Administracion de Operaciones debe ser
redefinido, incluyéndole el enfoque estratégico y ampliando su cobertura al sector
de servicios. Para mucha gente, operaciones es aquello que tiene que ver con
métodos especificos de resolucion de problemas en las areas de programacion,
inventarios, planificacidbn de materiales y otros, lo que es apenas una parte de lo
gue constituye operaciones.

Sin embargo, aun cuando se pretende ampliar el campo de Administracion de
Operaciones y presentarlo como un campo que interactia con otras areas de la

organizacion.
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Los alcances de las operaciones estan direccionados al buen manejo de:
Administracion de las Operaciones y la Competencia Global
Organizacion de Operaciones Competitivas

Estrategias de Operaciones Orientadas para la Ventaja Competitiva
Administracion de la Demanda

Decisiones sobre el Disefio de Productos

S o

Estrategia para el desarrollo de la capacidad
7. Ubicacion y distribucion de planta
Ser flexibles en la innovacion a nuevas tecnologias y la adaptacion de las
operaciones en las diferentes actividades basadas en:
1. Disefio del proceso de produccion.
Disefio del cargo.
Calidad del proceso.

Administracion de proyectos.

ok~ 0N

Administracion de inventarios. (Revista Latinoaméricana de

Administracion, 2005 pag. 3)

2.3. El sistema de operaciones

Un sistema de operaciones es entendido como aquel en el cual el proceso de
transformaciéon es contemplado desde una posicion central estratégica, desde el
que interactla y se yuxtapone con la administracién, la ingenieria, el mercadeo,
las ventas, las finanzas, los recursos humanos y la contabilidad. Estas funciones a
su vez interactdan con los clientes, distribuidores, proveedores, la comunidad y el
gobierno.

Un sistema de operaciones es algo complejo, ya que en él concurren varias
disciplinas y tecnologias, donde se ven reflejadas las actitudes vy filosofias de los
directores, asi como las influencias de clientes y proveedores. No obstante, el
paradigma mecanicista ha propiciado la utilizacion de enfoques que plantean la

optimizacion de partes del sistema de operaciones.
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Drucker argumenta que, dentro de una perspectiva sistémica, operaciones debe
ocupar una posicion central, y que debe ser vista como un todo integrado que
convierte materias primas en bienes, o sea, en satisfacciones econdémicas. De
este modo, la produccién no termina cuando el producto abandona la planta, ya
que la distribucion y el servicio posterior a la venta son partes integrales del
proceso.

Un sistema de operaciones recibe insumos del mundo exterior (6rdenes,
materiales, energia), utilizando un conjunto de recursos para responder a esos
insumos, transformando materiales o componentes en una forma que sea
necesaria 0 deseada por los clientes, y operando dentro de restricciones que
estan determinadas por condiciones fisicas, financieras, humanas y politicas. Al
desafiar el concepto tradicional de operaciones como una coleccién de técnicas y
funciones, reconociendo las disciplinas que interactdan y se traslapan, se hace
evidente la necesidad de contar con un concepto integrador.

Dado que los seres humanos cuentan con una capacidad intelectual finita o
“racionalidad limitada”, es comun que se tiendan a descomponer los sistemas en
partes menores y manejables, siendo el problema resultante de esta separacion el
que dificilmente se vuelven a retomar e integrar en el todo del cual se originaron.

Ademas, conforme el entorno cambia y la complejidad de operaciones va
ascendiendo, se va haciendo latente la necesidad de contar con un enfoque
interdisciplinario que ayude a la toma de decisiones. Los sistemas de operaciones
son complejos, involucrando no s6lo maquinas y personas, sino también variados
procesos de control y flujo de informacion en el entorno interno de operaciones y
con otras areas de la organizacion. El reconocimiento de dicha complejidad
empezd a gestar la creacion del concepto integrador conocido como estrategia de

operaciones. (Revista Latinoaméricana de Administracion, 2005 pags. 3-5)
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2.4. Justificacidn del concepto de estrategia de operaciones

El &rea de manufactura bien puede convertirse en un arma competitiva, o bien
puede hundir a la organizacion. El hecho de ignorar el efecto acumulativo que se
va generando a lo largo del tiempo de decisiones relativas a instalaciones,
maquinaria, personal, controles y politicas, puede llevar a una organizacion, en
algin momento, a encontrarse con un sistema de operaciones con el que no
puede competir.

La estrategia de operaciones es un plan o una vision de largo plazo para la
funciébn de operaciones, el cual se debe integrar con la estrategia de la
organizacion e implantarse por medio del area de operaciones. Este plan debe
contener la mision, objetivos, politicas y competencias distintivas. La idea es que
la estrategia resultante guie la toma de decisiones tacticas,

Para Hill (1989), el punto importante es la existencia de una integracién entre
las perspectivas de mercadeo y de produccion, con el proposito de determinar la
mejor estrategia para la organizacién. Para Miltenburg (1995), la esencia es
formular explicitamente como se tomaran las decisiones de operaciones, de modo
gue ésta le ayude a la organizacion a alcanzar una ventaja de largo plazo sobre
sus competidores.

Los primeros en plantear de una manera estructurada el concepto y principios
basicos de lo que constituye una estrategia de operaciones son Hayes y
Wheelwright (1984), a la que conceptualizan como un conjunto consistente de
decisiones que afectan los elementos claves de un sistema de operaciones. Dado
que las selecciones que constituyen dicho conjunto de decisiones deben ser el
reflejo de la filosofia de la organizacion, cualquier cambio en los componentes del
sistema de operaciones debe ser realizado cuidadosamente, ya que estara
afectando no sélo a la filosofia de la organizacion, sino también a las otras areas.
La estrategia de operaciones no debe, por tanto, ser propiedad de operaciones,
sino de la organizacion, donde la alta direccion debe comprender sus aportes

estratégicos y su interrelacion con las otras areas.
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La estrategia de operaciones debe responder tanto a la estrategia de la
organizacion como mostrar consistencia interna en las tomas de decisiones
hechas respecto a operaciones a través del tiempo. Resulta asi que la estrategia
de operaciones es el proceso que procura alinear a operaciones con la estrategia
de la organizacion y con las estrategias de las otras areas. Cuando existe una
estrategia de operaciones, es de esperar un conjunto de decisiones légico;
mientras que en el caso de no contar con dicha estrategia se esperara un conjunto
de decisiones sin mayor coherencia. (Revista Latinoaméricana de Administracion,
2005 pag. 6)

2.5. El aporte estratégico de operaciones

La competitividad de la organizacion esta ampliamente relacionada con la forma
de manejar cuidadosamente estas competencias distintivas dentro de
operaciones. De este modo, una organizacibn que preste a un precio no
competitivo un servicio que falle, o que no tenga disponible el producto solicitado
por el mercado cuando éste lo requiere, demuestra que no cuenta, o ha
implantado incorrectamente una estrategia de operaciones que soporte a la
estrategia de la organizacion.

Tomaron las competencias distintivas influidas por operaciones: costo, calidad
(cumplimiento con las especificaciones), fiabilidad en el plazo de entrega,
flexibilidad (cambios en el volumen o en las caracteristicas de los productos) e
innovacion, y las relacionaron con las competencias distintivas en el mercado:
precio, calidad (fiabilidad, durabilidad), disponibilidad (tiempo medio de respuesta),
variedad (amplitud de la linea de productos), caracteristicas (atributos) y servicio
posventa (incluyendo la disponibilidad de repuestos).

El enfoque de operaciones, como elemento para competir en varias
dimensiones, va mas alla del papel tradicional en el que se ha sefialado esta area
como fuente de ventaja competitiva basada en economias de escala y curvas de
aprendizaje, lo cual no es mas que un enfoque basado en costos que ignora el

aporte de operaciones en otras dimensiones.
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Si una organizacién quiere competir en precio, entonces operaciones debe
proporcionar costos bajos. Si la organizacion quiere competir en calidad, entonces
la calidad debe empezar a ser generada por operaciones. Si una organizacion
compite con base en la fiabilidad en el plazo de entrega, esto implica
consideraciones de capacidad de produccion, programacion de la produccion e
inventarios.

Si la organizacion ofrece flexibilidad, es operaciones la que debe contar con
una configuracion tal que le permita dar esa flexibilidad, ya sea ésta definida
respecto a la capacidad de reaccionar rapidamente a los cambiantes volimenes
de los diferentes productos, en cuanto a la capacidad de reaccionar a cambios en
las especificaciones de los productos, a la capacidad en el uso de materias cuyas
dimensiones o composiciones se salgan de lo normal, a la capacidad de cambiar
la ruta de un producto en proceso cuando alguna maquina no esté funcionando, u
otro criterio de flexibilidad.

El papel de operaciones en la toma de decisiones estratégicas esta
positivamente relacionado con el grado de funcionamiento de la organizacion, y
gue una organizacion puede responder mejor a la incertidumbre del entorno si
operaciones participa en esta toma de decisiones.

El campo de la estrategia de operaciones ha proporcionado una lente para
comprenderlas relaciones internas de operaciones y para ver las conexiones entre
operaciones y las otras éareas. De este modo, el foco ha pasado de ser
intraorganizacional a interorganizacional. La ampliacion del campo también ha
generado que las cuestiones de competitividad y de asignacion oOptima de
recursos estén siendo reemplazadas por un enfoque mas extenso de “beneficios a
la sociedad”, donde, a la hora de analizar las actividades dentro del sistema de
operaciones de las organizaciones, la atencion es creciente sobre cuestiones
sociales, tales como el impacto medioambiental y la salud de los trabajadores.

(Revista Latinoaméricana de Administracion, 2005 pag. 6)
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2.6. El papel de operaciones en la implantacion de la estrategia de la

organizacion

Se describen un proceso de cuatro niveles que permite reconocer los distintos

papeles que asume manufactura (entiéndase en este caso como operaciones) en

la formulacién e implantacion de la estrategia de la organizacion.

1.

En un primer nivel, operaciones no es parte de la estrategia, y es mas bien
considerada como un mal, cuyos efectos negativos hay que minimizar.

En un segundo nivel, operaciones sigue las practicas de los competidores,
de modo que no haya rezago respecto a equipo y tecnologia, que es donde
se ven los aportes de operaciones a la estrategia de la organizacion.

En el tercer nivel, operaciones apoya a la estrategia, asegurandose que
existe coherencia interna entre las distintas categorias de decision.
Operaciones no participa todavia en el debate de la definicion de la
estrategia de la organizacion.

En el cuarto nivel, la estrategia de la organizacion depende
considerablemente de la estrategia de operaciones. Para llegar a este nivel,
€S necesario que se cuente con una vision holistica por parte de la alta
direccion, que entienda la interaccion entre las necesidades de los clientes

y operaciones.

Las decisiones de operaciones o categorias de decisién pueden clasificarse en:

N oo g A

Capacidad (cantidad, tipo).

Instalaciones (tamafio, localizacion).

Tecnologia (nivel de automatizacion, compatibilidad, sistema de produccion,
riesgo).

Integracion vertical (alcance, riesgo).

Fuerza de trabajo (habilidades, paga, motivacion, especializacion).

Calidad (prevencion, disefio, gestion, control, trazabilidad).

Organizacion (estructura, informes, politicas, lineas de autoridad, estilo

administrativo).
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8. . Control y planificacion de los materiales y de la produccién (programacion,
reglas de decision, Centralizacion, gestion de materiales, tamafio de los
inventarios, control de inventarios, Uso de normas técnicas).

Las primeras cuatro categorias de decision antes enunciadas, son consideradas
de tipo “estructural”’, debido a su impacto en el largo plazo y a la relativa
irreversibilidad de la inversion en las mismas. Las ultimas cuatro son llamadas de
“‘infraestructura”, y aun cuando no necesariamente impliquen inversién, su efecto
acumulativo podria ser tan dificil y costoso de cambiar como el relativo a las
primeras cuatro.

Estas categorias representan las variables estratégicas sobre las que tiene
competencia el area de operaciones, y se espera que dichas decisiones estén
alineadas entre si y que correspondan a una estrategia de operaciones, ya que
afectan el grado de funcionamiento de la organizacion a corto y largo plazo. Estas
decisiones deben ser tomadas consistentemente tanto en su parte interna como
entre ellas, ya que la estrategia de operaciones llega precisamente a ser
operacionalizada por medio de las decisiones hechas a lo largo del tiempo en
cada una de estas categorias.

Es el ajuste interno entre estas categorias de decision, y entre ellas y la
estrategia de la organizacion, lo que determina cuan efectivamente puede
competir una organizacibn en cada una de las competencias distintivas
mencionadas.

Se considera que operaciones ha venido respondiendo a dichos cambios
utilizando la misma estructura e infraestructura, no debe causar mayor asombro
gue llegue un momento en el que el efecto acumulado de dichos pequefios
cambios genere que operaciones responda a mercadeo con una estructura y una
infraestructura inadecuada para que la organizacion pueda competir. (Revista

Latinoaméricana de Administracion, 2005 pags. 10-12)
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2.7. El proceso y el contenido de la estrategia de operaciones

La estrategia de operaciones puede estudiarse desde dos perspectivas: el proceso
y el contenido. La primera hace referencia a como se toman las decisiones,
mientras que la segunda se refiere a los temas especificos sobre los que tiene que
tomarse una decision; en otras palabras, se hace la diferencia entre el como vy el
qué, respectivamente, de la estrategia de operaciones.

El proceso de estrategia de operaciones, por su lado, involucra las actividades
de formulacién, asi como los métodos de implantacion. Skinner (1969) y
Wheelwright (1984) proponen un proceso de arriba hacia abajo, donde la
estrategia de operaciones se deriva de la estrategia de la organizacién. Desde
esta perspectiva, la estrategia de operaciones debe ser congruente tanto con la
estrategia de la organizacibn como con las estrategias de las otras areas
funcionales; debe existir consistencia entre las categorias de decision de
operaciones y se debe comunicar a toda la organizacion.

Una caracteristica de una estrategia de operaciones correctamente alineada en
la parte interna de operaciones y externamente con otras areas y con la estrategia
de la organizacién, es la importancia de prestar atencion a las necesidades futuras
de la organizacion, anticipAndose a éstas a fin de desarrollar las capacidades
requeridas para satisfacerlas.

Un proceso de estrategia de operaciones que consiste en la estrategia de la
organizacién, la mision de operaciones (propdsito y prioridad de objetivos), los
objetivos de operaciones, un analisis del entorno (competencia, tecnologia,
clientes, condiciones econdmicas, clima social y regulacion gubernamental), un
analisis interno (fortalezas y debilidades de operaciones), la posicion competitiva
(el grado de funcionamiento actual y futuro de operaciones frente a la
competencia)

La estrategia de operaciones se puede dividir en dos grandes temas: areas de
decision que tienen implicaciones de largo plazo y prioridades competitivas

basadas en los objetivos de la organizacion.
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El primer tema se refiere a las categorias de decision. EI segundo se refiere a
las competencias distintivas: calidad, fiabilidad en el plazo de entrega, costo y
flexibilidad, que representan las caracteristicas diferenciadoras bajo las cuales la
organizaciéon ha decidido competir, y que constituyen lo que la organizacion
demanda de operaciones. (Revista Latinoaméricana de Administracion, 2005
pags. 12-14)

2.7.1. El enfoque sistematico de la estrategia de operaciones

Un enfoque sistémico permite entender la complejidad dinamica de operaciones,
teniendo en cuenta que podria ser mas dificil realizar un cambio en las
denominadas categorias de “infraestructura” que en alguna de las categorias de
“estructura”. Si no se comprende esta afirmacion, se podria creer que un cambio
de maquinas o de tecnologia es la solucién, cuando se podrian estar obviando
consideraciones en cuanto a “infraestructura”, que podrian ser las que faciliten o
no el éxito de dicho cambio en el ambito de “estructura”. Esto refuerza el
planteamiento que se presentd anteriormente respecto a que operaciones resulta
un arma competitiva de doble filo: bien sea para catapultar la competitividad de la
organizacién, o bien para hundirla.

Puesto que operaciones debe estar internamente balanceada, se debe
considerar que, con el paso del tiempo, se iran tomando decisiones en
determinadas categorias, las cuales afectardn a otras, resultando entonces la
necesidad de mantener una actitud de busqueda de congruencia dinamica entre
las mismas. Desde un punto de vista sistémico, operaciones es importante, no
s6lo porgque gran parte del personal de una organizacion trabaja ahi, o porque la
mayor cantidad de los activos se encuentra en esta area, o porque la mayoria de
los costos se incurren alli, sino porque es ahi donde se evidencia cuan competitiva

es la respuesta de la organizacion a los requerimientos del mercado.



29

En realidad, es el entramado interior de operaciones y su relacidén con las otras
areas, lo que llega a inhabilitar a operaciones para responder a lo que la
organizacion espera de ella y, por tanto, a lo que el mercado espera de la
organizacion.

El area de operaciones es el mecanismo por medio del cual se ligan los
recursos con los que se cuenta con los requerimientos del mercado al que se
sirve. Asi, su desafio es administrar efectivamente la relacion dinamica entre la
estrategia de la organizacion y la estrategia de operaciones. Una nueva
perspectiva de operaciones implica una amplia vision del potencial de operaciones
y de como los elementos trabajan juntos, en lugar del enfoque de los elementos
como entes ajenos 0 sujetos a selecciones separadas. Esto le permite a la
organizacién cambiar el enfoque de operaciones desde una funcion cuyo papel se
genera después de que se han definido la estrategia y otras estrategias
funcionales, a uno que considera a operaciones como un desarrollador de las

estrategias. (Revista Latinoaméricana de Administracion, 2005 pags. 14-15)

2.7.2. Simulacién de la estrategia de operaciones

Existen diferentes técnicas para el modelado o simulacién del éarea de
operaciones, tales como el modelado de flujos de materiales, la simulaciéon
discreta de eventos, teoria de colas, costeo basado en actividades, o la dinamica
de sistemas.

Se sugiere integrar el planteamiento que presenta la estrategia de operaciones
con el enfoque de la dindmica de sistemas, que incorpora la caracteristica
distintiva de la realimentacion dinamica (por ejemplo, los pedidos disminuyen la
disponibilidad de los inventarios, lo que a su vez afecta la colocacion de nuevos

pedidos, asi como la velocidad de despacho de nuevos pedidos).
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Otra caracteristica de este enfoque es su nivel de agregacion, que permite
evaluar con una perspectiva estratégica el area de operaciones donde, por
ejemplo, actividades especificas tales como la secuencia ordenada y detallada de
una lista de pedidos a lo largo de una serie de maquinas no reviste particular
interés, como si lo podria tener el impacto que tiene una planta constantemente
sobrecargada en el tiempo de antelacion cotizado a los clientes.

El entorno de operaciones es afectado por variables no sujetas al control por
parte de la organizaciéon, como por ejemplo la adopcidon de nuevas practicas por
parte de la competencia. Aun cuando el impacto derivado de esto no pueda
determinarse inmediatamente, es obvio que afectard& a las condiciones
competitivas en el mercado a lo largo del tiempo. Para la comprension de dicho
impacto, se considerard el marco dinamico en el que se desenvuelve la
organizacién, donde la herramienta de la simulacion resulta imprescindible.

El campo de la estrategia de operaciones se ha concentrado tradicionalmente
en patrones de toma de decisiones, que procuran alinear la estructura operativa
(por ejemplo, capacidad productiva, equipo, tecnologia) con la infraestructura (por
ejemplo, sistemas de informacién, recursos humanos, control de la operacién),
llegadndose a obtener como resultado acomodos coherentes entre los elementos
antes mencionados.

Este enfoque ha ayudado a cerrar la brecha entre operaciones y la estrategia
de la organizacion, y entre operaciones y mercadeo y areas COmo recursos
humanos y finanzas; sin embargo, este enfoque tiene un caracter
fundamentalmente estatico, imposibilitandose que las diversas areas lleguen a
comprender cdmo estan interrelacionadas o como los patrones de comportamiento
generados por sus propias interrelaciones cambian con el tiempo.

Por otro lado, los constantes cambios en el entorno, tales como la liberalizacion
de mercados, nuevas tecnologias, preocupacion mundial creciente sobre el
ambiente, nuevos competidores, consumidores cada vez mas informados y
exigentes, por citar algunos ejemplos, desafian, y en muchos casos superan, las
nociones de transacciones estaticas y de alineamiento estratégico, que plantea la

estrategia de operaciones.



31

Este campo no cuenta con herramientas que permitan comprender el impacto
que tendrd en las operaciones la toma de decisiones estratégicas que se generan
como respuesta a los mismos cambios en el entorno.

En otras palabras, la estrategia de operaciones sefiala el camino a seguir para
apoyar a la estrategia de la organizacion, pero no dice nada sobre como una
decision derivada de este proceso de alineamiento estratégico podra realimentar
después a operaciones, una vez que se haya implantado la decisién y que ésta
haya afectado al entorno.

Es por esto que al integrar el enfoque de la estrategia de operaciones con el
enfoque planteado por la Dinamica de Sistemas, puede ofrecer a la organizacion
una concepcion integral entre lo operativo y lo estratégico. Asi, la estrategia de
operaciones debe reconocer y llevar a cabo los cambios requeridos con el
propésito de crear o mantener una ventaja competitiva mediante sus aportes
estratégicos, evitando a toda costa caer en una visibn que, aun siendo
integradora, sea estatica y no permita responder al cambio.

El problema no es soélo integrar la estrategia de la organizacion (¢cémo
competimos?) con las decisiones de operaciones (¢ qué tiene operaciones que
hacer bien?). El problema, y el verdadero poder en operaciones es dinamico: ¢ qué
opciones enfrentamos?, ¢qué camino debemos seguir?, ¢cémo debemos explotar
nuestras capacidades?”.

Al estudiar desde la perspectiva de la Dinamica de Sistemas lo que constituye
una estrategia de operaciones, resulta que los conjuntos de decisiones no son del
todo aleatorios, sino que responden a fuerzas posibles de entender, tales como
politicas directivas, estructura organizativa, incentivos, medidas del grado de
funcionamiento, requerimientos de los clientes, presion relativa a la probleméatica
medioambiental, precios de los competidores y calidad de sus productos,
evoluciones tecnologicas, procesos de toma de decisiones y flujos de informacion.

(Revista Latinoaméricana de Administracion, 2005 pags. 16-18)
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Capitulo Ill: Competitividad y planeacion estratégica de las operaciones

El proposito de este capitulo es presentar un marco general que permita delinear
una estrategia para el sistema de produccion y operaciones que sea congruente
con los objetivos de la empresa y con un enfoque al logro de las metas y objetivos
estratégicos.

En primer lugar, se analizan los conceptos de competitividad y planeacion
estratégica en su sentido mas amplio, y a partir de diferentes enfoques, con
especial atencion a los enfoques de actividades estratégicas (Porter, 1996) y de
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997).

En la segunda seccion se sefalan las principales dimensiones en las cuales la
empresa puede obtener claras ventajas competitivas a partir de la implantacion de
Su estrategia de operaciones congruente con la estrategia de la empresa.

Por dltimo, en la tercera seccion se presentan a debate las estrategias de
operaciones de algunas empresas que han destacado por la excelencia en su

operacion. (Negron Mufioz, 2009)

3.1. Competitividad y estrategia

¢ Como logra competir exitosamente una organizacién ante la globalizacion y la
economia del conocimiento? O dicho de otra manera: ¢(Como alcanza una
organizacién una posicion de ventaja sostenible para sus manufacturas o servicios
en un entorno de alta competencia? La respuesta a estas preguntas implica
entender los conceptos de competitividad, ventaja competitiva y estrategia, propios

de esta seccién. (Negron Mufioz, 2009 pag. 23)



33

3.1.1. Competitividad y ventaja competitiva

El termino competitividad se aplica a la capacidad para competir, y supone la
existencia de los participantes y de los factores que determinan el éxito. En el
ambito de los negocios es la capacidad para tener éxito en la produccion de
bienes y servicios, y en la literatura sobre competitividad en los negocios (Nelson,
1992), se aplican el termino por lo menos en 3 contextos: (a) competencia entre
empresas, (b) competencia entre paises en un mismo sector industrial, y (c)
competencia entre paises por la produccién de bienes y servicios en general.

La competitividad entre las empresas, en cambio, se limita al concepto de
ventaja competitiva. Una empresa tiene ventaja competitiva, cuando obtiene
beneficios superiores al promedio de su industria, o dicho de otro modo, para que
una empresa compita con éxito debe desarrollar ventajas competitivas sostenibles,
porque eventualmente ellos seran mas eficientes. Para lograr una ventaja
competitiva sostenible se debe hacer algo diferente ante los ojos de los clientes,
como se explica mas adelante en esta seccion. (Negron Mufioz, 2009 pags. 23-25)

3.2. Enfoque de mercado y eficiencia

El tema de investigacion fundamental de la administracion estratégica es la
explicacion de como las empresas logran ventajas competitivas sostenibles, y una
estrategia se concibe como un conjunto de decisiones que una organizacion o
individuo toma para alcanzar ventajas competitivas sostenibles (Porter, 1996).

De acuerdo con Teece et al (1997), existen dos enfoques para explicar como
las empresas logran y sostienen sus ventajas competitivas: el enfoque de mercado
y el enfoque de eficiencia, los modelos mas reconocidos del enfoque de mercado,
son el de fuerzas competitivas de Porter formulado en los afios ochenta (Porter,
1985), y el modelo de conflicto estratégico planteado por Shapiro en los afios
noventa (Shapiro, 1989).



34

Los modelos con enfoque de mercado asumen que los ingresos de la empresa
se logran al posicionarse en un segmento de mercado donde sus productos
ostentan privilegios que le permiten mantener una buena posicion. Por ejemplo el
modelo de fuerzas competitivas de Porter plantea que existen cinco fuerzas en
cualquier sector industrial (barreras de entrada, amenaza de sustitutos, poder de
los compradores, poder de los proveedores y rivalidad en la industria), y en este
contexto una empresa desarrolla una estrategia competitiva (con el andlisis de
estas fuerzas y debilidades) para mantener una posicion que le permita
defenderse de estas fuerzas o imponer condiciones favorables en el mercado.

El enfoque de eficiencia, en cambio, sugiere que las empresas tienen éxito no
porque participan en inversiones que impiden la accién de las fuerzas del
mercado, sino porque tienen capacidades que les permiten ofrecer productos y
servicios con marcada superioridad sobre la competencia. Este enfoque tiene sus
raices en la teoria de Ricardo, que sostenia la existencia de “ventajas
comparativas” (en los diferentes paises o regiones) en cuanto a la< escasez y
costo de los recursos, y concluia que los diferentes paises se especializarian en la
produccion de los bienes para los cuales tienen mejores ventajas comparativas;

Es necesario reconocer que el modelo de capacidades dinAmicas no trata de
negar el enfoque de mercado (como lo indican sus mismos autores), ya que no
puede negarse la existencia de las fuerzas del mercado y la capacidad diferente
gue tienen las empresas para manipularlo. Sin embargo, la historia reciente de alta
competencia, el desarrollo de capacidades dindmicas es necesaria para asegurar
la competitividad de las empresas. Por otro lado, el desarrollo de un sistema de
produccion y operaciones eficiente solo tiene sentido bajo un enfoque de
eficiencia, y es por ello que sugerimos la adopcién de un enfoque con base en el
desarrollo de capacidades para formular la estrategia de operaciones de una
empresa. (Negron Mufioz, 2009 pags. 25-26)



35

3.2.1. Competitividad de las empresas en el nuevo milenio.

El final dl milenio pasado fue testigo de un avance tecnolégico impresionante y
trajo una consolidacibn de nuevos conceptos administrativos como la
administracion para la calidad total, los sistemas de produccioén justo a tiempo y la
reingenieria de procesos, entre otros. Esta avalancha de nueva tecnologia y
conceptos administrativos produjeron mejoras impresionantes en eficacia
operacional (concepto que se detalla en la siguiente seccion).

Por otro lado, como bien sefialan algunos autores (Hayes y Pisano, 1994 y
Porter, 1996), debido a la intensidad de la competencia, la mejor eficacia
operacional no ha resultado necesariamente en el éxito esperado, ya que muchas
empresas experimentan una disminucién de sus utilidades.

La mejora continua es una necesidad en las mentes de los directores de
empresas (CEO, chief executive officer), pero sus herramientas han llevado a las
empresas a la imitacion y a la homogeneidad. Algunos CEO han confundido su
eficacia operacional con la estrategia, y el resultado son ganancias estaticas (o
decrecientes) y presion sobre los costos internos, y en muchas ocasiones el
sacrificio de miembros de la red de aliados (proveedores y distribuidores).

Las ventajas competitivas en el nuevo milenio deben sustentarse en la creacion
de una posicién valiosa y Unica, que involucra la creacion de un conjunto de
actividades diferentes y consistentes. La esencia de un posicionamiento
estratégico esta en la eleccion de actividades diferentes a las de los competidores.

Wal-Mart es la empresa creada por la familia Walton, dedicada a la venta de
productos para el hogar, comestibles y de consumo diario que reporta las
utiidades mas altas de su industria (455 dolares estadounidenses por pie
cuadrado en 2002, el doble del promedio en su industria), el crecimiento mas
acelerado en estados unidos (de 20% en 1987 a 47% en 1995 y 63% en 2002), y
la rotacion de inventarios mas impresionante de su sector (cuatro veces el
promedio de su industria). La estrategia de Wal-Mart descansa en la venta de
productos de alto consumo a bajo precio con la caracteristica de tener el producto

adecuado en el momento y lugar oportuno.
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Los casos de empresas exitosas del nuevo milenio muestra la necesidad de
redefinir el concepto de estrategia. Ya no es posible limitarse a buscar una
posicion ideal en la industria, ahora se debe establecer una posicion competitiva
Gnica, dificil de imitar por la competencia. Asimismo, en lugar de buscar una mejor
eficacia operacional a través de la simple implantacion de mejores practicas,
resulta necesario delinear una red de actividades consistentes y complementarias,
que le permita a la empresa desarrollar ventajas competitivas sostenibles, muy
dificiles de imitar.

Es en este contexto precisamente, en el que le sugiere apreciar la importancia
de las operaciones en una empresa, no porque la competencia o porque otras
empresas implanten o no una determinada tecnologia, sino porque hacen uso de
la tecnologia para apoyar actividades estratégicas disefiadas que les llevan a
lograr una posicién Unica y sostenible en un periodo razonable. (Negron Mufioz,
2009 péags. 26-27)

3.3. Posiciones de ventajas competitivas

Ahora que se ha visto como las empresas desarrollan una estrategia con miras a
establecer una ventaja competitiva sostenible, es conveniente analizar las
diferentes posturas bajo las cuales se establecen ventajas competitivas.

Se muestran las opciones de valor a ofrecer a los clientes:

Intimidad con los clientes. Cuando una empresa compite con esta posicion de
ventaja, su objetivo es ofrecer al cliente o que pide y lograr una capacidad de
respuesta hacia sus demandas que ningun otro competidor pueda ofrecer. Puesto
gue sus manufacturas y servicios son unicos para cada uno de sus clientes, sus
procesos operativos son flexibles y facilitan multiples modos de generar y entregar
manufacturas y servicios de acuerdo con las caracteristicas de cada cliente. El
personal que atiende a los clientes tiene las facultades necesarias para tomar
decisiones con base en informacion detallada de consumidores y canales. El
objetivo es entender tan bien a cada cliente que se constituya en un “socio”, lo que
crea una barrera de entrada para otros competidores.
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Muchas empresas consultoras como McKinsey, Deloitte o0 KPMG, que tienen
como objetivo apoyar sus clientes a resolver problemas o mejorar procesos para
crear valor, compiten de esta forma. Sin embargo, no solo estas empresas son
capaces de competir en esta posicion de ventaja; una empresa productora de
pegamentos especializados para pegar las alas de los aviones también competiria
de esta manera, ya que sus productos se fabrican para cubrir las necesidades de
Boeing en funcion de las caracteristicas particulares de sus nuevos aviones.

Lo mismo ocurre con empresas como Lutron electronics, que proporciona
equipos para instalaciones eléctricas con caracteristicas particulares en cada
pedido de sus clientes.

Liderazgo en manufacturas y servicios. Cuando una empresa busca la
superioridad en desempefio, su objetivo es posicionarse en la mente de sus
clientes como el proveedor que va delante de sus competidores en cuanto a la
funcionalidad o caracteristicas de sus manufacturas y servicios. Por ello se
mantienen en innovacién permanente y son los primeros en entrar al mercado con
nuevos servicios y manufacturas de una funcionalidad superior. Para lograrlo, su
estructura organizacional es flexible y en su cultura de trabajos promueve el
trabajo en equipo y el interés por experimentar.

Los procesos claves enfatizan el conocimiento del mercado, la innovacién y la
reduccion del ciclo de desarrollo, desde la generaciéon de ideas hasta su
intercesion en el mercado. Gillette, por ejemplo, invirti6 cientos de millones de
doélares en el desarrollo de los cartuchos de su modelo Mach 3, los cuales, si bien
son mas caros que otros productos de la competencia, ofrecen un desempefio
superior para el consumidor. Otras empresas que se distinguen en esta posicion
son Nike, 3M y Sony. (Negron Mufioz, 2009 pags. 28-30)
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3.4. Planeacidn estratégica de las operaciones

En la presente seccion se analizan las consideraciones importantes para
desarrollar una estrategia para el sistema de operaciones y, en particular, porque
es conveniente que dicha estrategia se enfoque en el sostenimiento de las

posiciones de ventaja que dicta la estrategia competitiva de la empresa.

Enfoque y capacidades operacionales:

Desde hace algun tiempo W. Skinner (1974) en su pionero articulo aparecido
en pleno auge de la manufactura japonesa hizo notar que el desempefo de un
sistema de produccién se mide en diferentes dimensiones (no sélo en coceo
de produccion), y que buscar la eficacia en alguna dimensién puede significar
el deterioro en otra. Con el objeto de ampliar este concepto se mencionan las
cuatro dimensiones bésicas (vea tabla 3.4) en las que una empresa puede
enfocar su sistema de produccion.

1. Bajos costos de produccién. La competencia por bajos costos de
produccién es desde los inicios de la Revolucién industrial, una dimensién de
competencia cuya importancia es imposible esquivar. Los medios tradicionales
para lograr esta ventaja competitiva han sido la division del trabajo, la
estandarizacion de las operaciones y la automatizacion para asegurar la
continuidad y rapidez del proceso,

Actualmente, las empresas que se distinguen por bajos costos de produccién

deben, ademas, eliminar las fuentes de desperdicia, mediante la planeacion,

estricto control de la calidad, adecuada disposicion de las instalaciones,
mejoras tecnoldgicas para el manejo de materiales, y blisqueda de mejores
materiales y tecnologias de proceso. Como es de esperar, la competencia por
costo exige actualmente una inversion constante en tecnologia e investigacion

y desarrollo.
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2. Mejores tiempo de entrega: El rapido desarrollo de las tecnologias d
informacion, la competencia global y el surgimiento de grandes cadenas de
suministro ha permitido la aparicion de esta dimension de competencia. No
solo en las empresas manufactureras, con la introduccion de filosofias de
produccion como el justo a tiempo, es perceptible la importancia por
satisfacer los pedidos con prontitud, sino también en las industrias de
servicios como banca, venta al menudeo, mensajeria y comida rapida, entre
otras.

La excelencia en los tiempos de entrega se logra de diversas maneras, de las

cuales la mas costosa y riesgosa es el mantenimiento de altos niveles de

inventario.

3. Innovacion y flexibilidad: Una buena estrategia para capturar nuevos
mercados es la introduccion de nuevos disefios. Esta estrategia
competitiva, sin embargo, exige un buen desempeiio del sistema de
produccién en cuanto a dos caracteristicas fundamentales; la capacidad

para desarrollar nuevos disefios econémicamente.

Tabla 3.4
Enfoque y capacidades operacionales

CONCEPTO

Auvtomatizacicn

Modernizacion de plantas y equipos
Reduccion del desperdicio

Sistemas para opltimizar of uso de 10s recursos
Reduccion de inventarios

Incentivos al desempefno por productividad
Estandarizacidén de los procesos

Bajos costos Lograr oS menores costos
e procuccion unitarios de produccion

Reduccion de los ciclos de manulfactura

Nivecics de iInventarico aproplados

Sistemas de almacenamiento vy distribuciSn
Sistemas de Informacion

Tecnologia para el control de la produccidn
Tecnologia para €] procesamiento de pedidos
Teocnologia para el manecjo de materiales y envios

Lograr la entrega
Mecjores ticmpos de podidos a tiempo
de entrega y/o lograr la mas pronta
arencion

Sistemas para ol control de 1a calidad
Capacitacion e incentivos al personal

ograr a mejor rantia y i de - nia
jor cali o Logra - o ) Go‘ tias y servicios pPosSwenta
‘e 3 SEE e percepcidn del cliente Mejora de la calidad a traves del diseno
de las ma a e
EPRESET sobre la cxcolencia Sistemas para la medicicon y reporte del
¥ = de 1os productos desempeno

Eqguipos para la scoludion de problemas
Desarrolio de provecdores

Sistemas CAD/CAM

Lograr un sistema de Ceélutas cie manufacturas
BN ISEY produccion con uAn.: sgran Auvtomatizacicon de bajo costo
y fexibiidad capacidad para ajustarse Disposicion de planta

a nucevos dischos y tasas Desarrciio de equipo

de produccion Sistemas de produccion tipo “pull™

Disefico modular

(Negron Mufioz, 2009 pag. 32)
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Cuando se sigue esta estrategia de diferenciacion, el sistema de produccién
debe ser capaz de responder eficientemente a los cambios, tanto en el disefio de
los nuevos productos, como en las tasas de produccion que se exigiran para cada
disefio, ya que los ciclos de vida de los productos se reducen, y no es conveniente
para el sistema el especializarse en la produccion de un anico disefio.

Las tecnologias de produccién actuales permiten la introduccion del sistema
flexible de manufactura, que aprovechan la ventaja de un disefio modular para
ofrecer al cliente una gran variedad de disefios, a la vez que pueden producirse a
un costo relativamente bajos.

Mejor calidad de las manufacturas y servicios: Una estrategia competitiva de
gran eficacia en los ultimos afios es la competencia con base en la calidad de los
productos y servicios que se ofrecen. Para lograr la excelencia en calidad, el
sistema de produccion debe recibir muy buena informacién sobre las exigencias
del mercado, ya que la calidad es la capacidad que poseen los bienes o servicios
de satisfacer a los consumidores, en consecuencia, los consumidores mismos son
quienes definen la calidad, una vez determinadas las caracteristicas del producto
0 servicio que son apreciadas por el consumidor, las expectativas del cliente
deben traducirse en estandares, para permitir el control y la mejora de los mismos.

Un buen sistema para la administracién de la calidad se basa en el continuo
monitoreo del desempefio del sistema de produccion (mediante reportes), en la
mejora de la calidad a partir del disefio de los productos y de los procesos, y en
incentivos que logren la participacion de todas les niveles de la organizacion para
la mejora continua.

La experiencia de las empresas que implantan métodos para la mejora de la
calidad sefiala que, como consecuencia de mejorar la calidad de la produccion,
también se generan incrementos en la productividad, ya que al tener productos
aceptables se reducen los desperdicios por el obligada procesamiento de articulos
defectuosos, a la vez que se reducen las devoluciones por inconformidad y los

costos por garantias sobre el desempefio.
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La eficacia operacional de una empresa depende de su desempefio en las
dimensiones mencionadas y con el reconocimiento de que no se puede obtener el
mejor desempeiio en todas las dimensiones a la vez. Por ejemplo, a menudo un
producto de muy bajo costo tiene pobres atributos de calidad, o la atencion inme”
diata de un pedido solo se logra con cierta inversion en inventario. Por esta razon
sélo es posible afirmar que un sistema operacional es mas eficaz que otro cuando
lo supera en las cuatro dimensiones, de otra forma habrd que aceptar que los dos
sistemas solo tienen un diferente posicionamiento.

En la tabla 3.4 se ilustra cdmo ton medios que utiliza una empresa para en-
focarse en cada una de las cuatro dimensiones de competencia pueden ser muy
diferentes, lo que enfatiza por qué el sistema de produccién debe enfocarse en
mantener una posicion competitiva congruente con su estrategia. (Negron Mufioz,
2009 pags. 31-33)

3.4.1. Formulacién de una estrategia de operaciones

La estrategia de una empresa como establecer ventajas competitivas sostenibles
implica la toma de decisiones en tres aspectos; a) el mercado meta, b) los recursos
disponibles y c) el sistema de produccion, y es por esta razébn que un plan
estratégico se compone de estrategias funcionales para cada uno de estos
aspectos:
1. La estrategia de marketing establece las caracteristicas del mercado meya
y las manufacturas y servicios que se ofrecen.
2. La estrategia de finanzas determina los recursos disponibles y los medios
gue permitirdn el acceso a ellos.
3. La estrategia de operaciones establece y disefia los procesos que deben

implementarse para satisfacer las necesidades del mercado meta.
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Un plan estratégico considera aspectos de mercado y de eficiencia
(capacidades) para establecer el mercado mera, y la estrategia de marketing debe
identificar este mercado meta de la manera més precisa posible, en términos de
las caracteristicas de los clientes potenciales. Por ejemplo, la estrategia de
mercado de un hotel no puede restringirse a “proporcionar servicios de
alojamiento, sino que se debe establecer, con el mayor detalle posible, las
caracteristicas de los clientes que se desea atraer, ya sea si buscan bajo costo o
calidad en el servicio, alojamiento por turismo o por razones de trabajo, turismo
ecoldgico o de ciudad,

La identificacién de las caracteristicas de los clientes potenciales es una tarea
clave no sélo para enfocar les productos que requieren sino también para
determinar otros aspectos importantes como los canales de propaganda, el
tamafo del mercado y su potencial de crecimiento.

Una vez que se selecciona el mercado meta, la estrategia de operaciones debe
disefiar los productos y los procesos productivos que se ajustan a los necesidades
del mercado, y es por esta razdn que la estrategia de operaciones es de
alineamiento con las estrategias de marketing y finanzas.

Dicho de otra forma, las necesidades del mercado meta determinan el
posicionamiento operacional (niveles de costo, tiempo de respuesta, flexibilidad y
calidad), y una buena estrategia de operaciones debe buscar la excelencia
operacional congruente con el posicionamiento.

En concordancia con las estrategias de marketing y finanzas, una estrategia de
operaciones debe considerar tanto el disefio de los productos y procesos como la
implantacion de las actividades que sustentan el desarrollo y adquisicién da las
capacidades requeridas para mantener el posicionamiento estratégico, y en la
aparecen tres pasos a seguir en el proceso de formulacion de una estrategia de
operaciones:

Plan de competencia. La formulacion de una estrategia de operaciones empieza
por establecer las caracteristicas de los productos que requiere el mercado meta

y, en particular, en cémo distinguirlos de la competencia.
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Los principales atributos del servicio (disefio del producto) incluyen objetivos
aparentemente contradictorios como el bajo precio y la disponibilidad del producto,
pero se pueden lograr a través de procesos que tienen un impacto positivo en
ambas dimensiones competencia, como el uso de sistema de transporte propio, el
trasbordo en centros de distribucidon y las tecnologias para una eficiente
administracion de inventarios. En consecuencia, el posicionamiento operacional de
Wal-Mart. No pretende superar a la competencia en cuanto a la variedad y el
desemperio de los productos que tiene pero, en cambio, se enfoca en el tiempo de
entrega (disponibilidad} y en el bajo costo.

En el caso de Southwest Airlines, su mercado meta se limita a los clientes que
requieren de servicio de conexiones, y requieren disponibilidad de vuelos a bajo
costo. En consecuencia, el plan de competencia de Southwest consiste en
proporcionar servicio de conexiones de bajo costo, oportuno y frecuente (vea la
tabla 3.4).

El disefio del servicio de Southwest es congruente con su plan de competencia,
enfatiza la necesidad de reducir costos en un mercado tan competido coma el de
los servicios de vuelo, por lo que se plantea atributos congruentes con la
reduccion de costos: alta utilizacion de los aviones, reduccion de tiempos de
atencién y servicio directo entre aeropuertos pequefios. Como ya se comento en la
primera seccion de este capitulo, los procesos que implanta Southwest le permiten
enrocar sus capacidades en la reduccion de costo, rapidez y disponibilidad de
servicios de vuelo, y elimina otras servidas (alimentos, reservaciones, asignacion
de asientos, transferencia de equipaje) que si bien podran mejorar la calidad del
servido, tienen un electa negativa en el costo y la rapidez del servicio.

El posicionamiento del sistema de operaciones de Southwest (al igual que Tal-
Marc) se ubica en la competencia por disponibilidad y bajo costo, sin enfatizar en
la variedad o personalizacion del servicio. (Negron Mufioz, 2009 pags. 33-35)
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Capitulo IV: Excelencia operacional mediante la innovacion y el

mejoramiento continto de los procesos

La Excelencia Industrial es la ejecucion de las mejores practicas en la gestion de
una empresa y el logro de optimos resultados basados en teorias modernas que
incluyen: la implicacion de las personas, la gestion por procesos y hechos, la
orientacién hacia los resultados, el enfoque en el cliente, la mejora continua y la
innovacion, la motivacion, el liderazgo y el trabajo en equipo, la confiabilidad y la
excelencia operacional, la Planeacion Estratégica, la gerencia de la calidad total,
la Gestion del Conocimiento, la Seguridad Humana y la Responsabilidad Social
Corporativa.

Implementar un "Modelo de Excelencia Operacional” exitoso y sostenible,
requiere entender que todas las personas deben trabajar por los objetivos
comunes de la organizacion y no por los propios (el interés comunitario debe ir
primero). Lo mas importante para que un modelo de Excelencia Operacional sea
sostenible, es que todas las personas se involucren y que todas estén mejorando
continuamente en linea con los objetivos corporativos; es ahi donde cumple un rol
vital los Analisis de Confiabilidad Humana (HRA). La Excelencia Operacional se
consigue cuando en las empresas las mejores practicas (TQM, TPM, RCM, PMO,
MIO, HRA, Lean, Seis Sigma, etc.), estan correctamente alineadas con los
resultados. Un modelo de Excelencia Operacional debe integrar las mejores
practicas con las que cada empresa esté desarrollando internamente.

La auténtica fuente de la competitividad es el Talento Humano empoderado y
comprometido con su organizacion, que emplea la mayor parte de su tiempo en
considerar las necesidades colectivas, para alcanzar los objetivos estratégicos, en

favor de los empleados, la compafia y la sociedad.
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Lo realmente importante son las personas; como lograr la excelencia, sin
personas competentes, empoderadas, comprometidas, con creatividad e
iniciativas propias? Personas que dominen las herramientas necesarias y que
estén dispuestas a hacer un esfuerzo adicional para sacar adelante su
organizacién. La sincronizacion del flujo en los procesos, es el fruto del esfuerzo
de estas personas, no es el plan de accion, es el resultado I6gico de un buen
trabajo en equipo.

Los lideres permiten a muchas empresas obtener la excelencia operacional,
con base en la implementacion exitosa de un sistema integral de gestion
estratégica. EIl punto de partida de la implementacién, consiste en poner en
marcha proyectos de formacion para toda la vida, obtenidos de la retroinformacion
adquirida, para lo cual es indispensable construir relaciones de confianza y
colaboracién, explicitando la necesidad de promover procesos de reflexion y
razonamiento permanente. Es forzoso, ademas, que los lideres desarrollen el
hébito de estar al dia en las modernas tecnologias de la gestion de activos
industriales, para conocer la forma de alcanzar los objetivos de confiabilidad
requeridos por su organizacion.

Los seres humanos, en su desarrollo, tienen las posibilidades de destruirse a si
mismos y a su entorno, o de encontrar el sendero correcto del equilibrio, la
cordura, la confianza y la razén. Se debe dejar sentado, que la triada Derechos
Humanos, Desarrollo Humano y Seguridad Humana, basada en “Educacién
Permanente”, son la formula para lograr una mejor calidad de vida y el bienestar

social comunitario. (Garcia Palencia, 2015) Parrafo. 1-6

4.1. Lainnovacion en procesos en empresas de autopartes

La innovacion en procesos tiene que ver con cambios en la forma en la cual la
organizacion produce sus bienes y servicios o lleva a cabo sus tareas. Abarca toda la
organizacion y asegura la generacion continua de innovaciones en los procesos de

produccion, su implantacion efectiva y el mejoramiento continuo.



46

A fin de ser innovadoras en procesos, las empresas “A”, “B” y “C” han desarrollado
una comprension de las bases de la competitividad en relacién con los mercados y
segmentos que ellas escogieron. En el mercado de partes y componentes automotrices,
atributos como calidad, precio, rapidez y confiabilidad en la entrega, son considerados
importantes para competir y estas empresas han sido capaces de explotar el potencial
del mejoramiento sostenido en las &reas de calidad, flexibilidad y reduccion en los
costos y en los tiempos de ciclo para construir capacidades que les han permitido
alcanzar ventajas sobre la competencia.

Si bien no puede hablarse de la existencia de procedimientos sistematicos para
llevar a cabo la innovacion en procesos, como si ocurre en el caso de la innovacion en
productos (por ejemplo, el uso de la metodologia de Planificacion Avanzada de la
Calidad del Producto, APQP), en las tres empresas estudiadas se observa una
tendencia hacia una mayor formalizacién de las practicas de innovacién en procesos.
Por ejemplo, un elemento de ello ha sido la creacion de mecanismos y arreglos
organizacionales que facilitan la coordinacion y seguimiento de estas actividades.

Por otra parte, se destacan las actividades comunes en las tres empresas para
llevar a cabo sus esfuerzos de innovacion y cambio, pudiendo hablarse en estos
casos de rutinas genéricas, algunas de las cuales han sido referidas en la literatura
como “mejores practicas”. Pero, si bien pueden ser identificadas ciertas practicas
comunes, la forma particular en la cual las diferentes empresas desarrollan sus
procesos de innovacion varia de una a otra.

Debido a las diferencias en el contexto organizacional y a la estrategia particular
que cada una desarrollo para llevar a cabo la implantacion y la difusion e
internalizacion de las nuevas practicas asociadas a estos procesos.

En las tres empresas se encuentran, en diverso grado, las siguientes practicas en
la innovacion en procesos:

1. Existe una relacion estrecha entre disefio y manufactura.
2. Se han establecido vinculos fuertes entre el desarrollo de productos y la

innovacion en procesos.
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3. Las empresas buscan permanentemente informacion sobre nueva tecnologia
de procesos y acerca de nuevas formas de organizacion de la producciéon
(tecnologias blandas).

4. Se desarrollan y prueban nuevos procesos y se reconoce la necesidad del
mejoramiento continuo.

5. Se estimula la creacién de equipos de trabajo para la identificacion e
implantacion de mejoras en los procesos de produccion.

6. Existe un programa formal de mejora continua.

7. Se utilizan los “circulos Kaizen” y otros mecanismos para promover la
participacion e “involucramiento” del personal en la mejora de los procesos.

8. Hay un sistema de sugerencias y una estructura organizacional (unidad o
departamento) para la mejora continua.

9. Se llevan a cabo actividades de cambio orientadas a la fabricacion, disefio y
rediseio de maquinaria y equipos. (Revista Latinoamericana de
Administracion, 2005 pags. 49-50)

4.2. Innovacién en productos e innovacion en procesos

La innovacién en procesos rara vez opera en un vacio. En muchas ocasiones, el
desarrollo, adaptacion y mejoramiento de procesos esta asociado al desarrollo de
productos, para lo cual se requiere de la creacion de mecanismos organizacionales
para la articulacion de conocimientos y del trabajo en equipos multifuncionales.
Cuando un proceso esta siendo desarrollado para un nuevo producto, coordinar el
disefio de ambos crea retos técnicos y organizacionales para la empresa. La gente de
produccion o ingenieria de manufactura debe entender las especificaciones de disefio
del producto, y la gente de ingenieria y disefio necesita comprender los limites del

proceso.
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Para hacer el proceso aun mas complejo, ni el disefio del producto ni el disefio del
proceso se desarrollan en un contexto estatico. Los lineamientos de disefio de un
producto, tipicamente, evolucionan a lo largo de un proyecto a medida que los
ingenieros de disefio obtienen informacion a partir de pruebas y experimentos; en
este proceso, elementos especificos del disefio del producto podrian cambiar de
forma que requirieran cambios sustanciales en la tecnologia de procesos (Hayes y
otros, 2004).

No es sorprendente, entonces, que una de las mayores fuentes de tension en los
proyectos de desarrollo de productos ocurra en la interface entre el disefio de pro-
ductos y el disefio de procesos.

Para manejar los retos que surgen de esta tension, las empresas estudiadas
han establecido vinculos fuertes entre ingenieria y disefio (en una de ellas 1&D) y
manufactura o produccion, mediante la creacién de equipos multifuncionales de
desarrollo, de los cuales son miembros clave la gente de estos departamentos y
donde, ademas, participan los departamentos de mercadeo, ventas, logistica y
calidad; asi mismo se hace uso de una metodologia de disefio para manufactura.
Otra manera de lograr la interaccion entre la innovacion en productos y la
innovacion en procesos en estas empresas, ha sido mediante la construccion y la
prueba de prototipos.

En estas empresas se sigue un procedimiento sistematico para el desarrollo de
productos basado en la metodologia de la Planificacion Avanzada de la Calidad del
Producto (APQP), la cual involucra un enfoque de ingenieria concurrente donde se
hace énfasis en la integracion multifuncional y el desarrollo de un producto y de su
proceso asociado, y donde se favorece el disefio para manufactura.

Otro de los mecanismos por medio de los cuales se da la interaccion, es la
construccion de un prototipo, que constituye una herramienta para encontrar y resolver
problemas de disefio y manufactura en las etapas tempranas del desarrollo.

Asi, en estas tres empresas tienen lugar innovaciones en procesos que son el
resultado del proceso de desarrollo de productos, es decir, que tienen que ver con
cambios en los procesos debido a la fabricacion de un modelo diferente de una parte, o

a la introduccion de nueva tecnologia de producto.
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Pero ésta no es la Unica fuente de la innovacion en procesos, ya que muchas
innovaciones surgen de la revision continua de los procesos existentes. Se trata de una
filosofia de permanente inconformidad: “siempre se quieren hacer mejor las cosas’.

(Revista Latinoamericana de Administracion, 2005 pag. 51)

4.3. La mejora continua de los procesos de la empresa

En las empresas estudiadas, la innovacion en procesos esta asociada directamente
con la calidad y la reduccion de costos y ha estado muy vinculada a los programas de
mejoramiento continuo en los que se estimula a los individuos y a los equipos de
trabajo para que identifiguen oportunidades de mejora. En estas organizaciones, los
procesos de calidad y mejora continua han contribuido a desarrollar los aspectos o
recursos intangibles y a sacar mayor provecho de ellos, ya que aun cuando es
necesario hacer un mayor esfuerzo por generar la habilidad de aprender por medio
de esta actividad, ellos han ayudado a favorecer la comunicacion y las relaciones
entre el personal a fin de comenzar a difundir el conocimiento tecnoldgico generado
en la organizacion.

El éxito de la innovacion en procesos depende del flujo continuo de los cambios
resultantes de la revision y del ajuste regular de los procesos organizacionales. Las tres
empresas han adoptado filosofias de calidad total y mejora continua, asi como diversos
mecanismos que han contribuido a formalizar en cierto grado los procesos de
innovacion y a vincularlos con un programa de mejoras y con objetivos estratégicos.

Asi, en estas organizaciones, la innovacion en procesos es gerenciada hacia metas
estratégicas mediante su vinculacion con los sistemas de calidad, en particular con el
QOS o sistema de la calidad de las operaciones.

Las empresas estudiadas estan en la busqueda constante de oportunidades para
mejorar sus productos y sus procesos. En ellas, la mejora continla como un
planteamiento de base ha estado vinculado a programas de cambio mas especificos,
como han sido la excelencia en manufactura (empresa “A”) y la gestion de la calidad

total (empresas “B” y “C”).
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En patrticular, en la empresa “A” la mejora continua también puede vincularse al
concepto de manufactura ajustada, dado el mayor énfasis que se observa en esta
organizacion en relacion con las otras dos en el uso de tecnologias blandas. Las
empresas de clase mundial estan implementando los principios de la manufactura
ajustada y cabe recordar que las organizaciones estudiadas comparten la vision
estratégica de ser “una empresa de clase mundial” o ser la empresa lider en su &mbito
de negocios.

En estas organizaciones se estimula permanentemente la formacion de equipos de
trabajo, cuya naturaleza y caracteristicas son variadas, para que identifiquen e
implanten mejoras en los procesos de produccién, como es el caso de los equipos de
mejoramiento continuo, los grupos Kaizen, los equipos de calidad y los equipos de
desarrollo tecnoldgico. Ademas, se observa el establecimiento de algun tipo de
estructura o arreglo organizacional cuyo grado de complejidad varia entre las
empresas, para apoyar las rutinas del mejoramiento continuo y darle cierto grado de
formalizacion a la innovacion en procesos, lo cual contribuye a favorecer el
aprendizaje a partir de estos procesos.

La implantacién de una filosofia de mejora continua ha representado retos para las
tres organizaciones respecto a la adquisicion de nuevos patrones de comportamiento.
Si bien las tres empresas han instaurado algun tipo de programa sistematico, para
aplicar este concepto cada una ha trabajado en la busqueda de su propio enfoque,
pero es claro que existen algunos aspectos comunes que se pueden extraer de las
distintas experiencias.

Asi, aunque las rutinas para el mejoramiento continuo son esencialmente de
caracter empresa especifico, es posible identificar un conjunto de comportamientos
clave que han sido aprendidos y reforzados en estas empresas mediante la
implantacion de sus programas para el desarrollo de capacidades de mejora continua.
Entre éstos destacan: el entrenamiento y formacion del personal en herramientas
béasicas de calidad; el trabajo en equipo Yy la integracion efectiva para la resolucion de
problemas. Las practicas y conductas relacionadas con el mejoramiento continuo

observadas en las empresas. Tabla 4.5
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Tabla 4.5.
Practicas y conductas del mejoramiento continuo
Practicas y conductas “A” B “”
1. Uso de una metodologia formal para N A \
2. Implantacién de un proarama formal \
3. Se entrena al personal en NN \
4. Se estimula el trabajo en equipo para NN \
5. La gerencia apoya el proceso N oA \
mediante la asignacién de recursos y
6. Las actividades de mejora continua N oA \
7. Las actividades de mejora continua. N oA v
8. En la organizacion tienen lugar (con
frecuencia) nrovectos especificos de
9. El sistema de mejora continua \ (2) (1)
10. Existe una unidad (o un 3) (4) (2)

individuo) encargadas de

11.El mejoramiento continuo forma \

(Elaborado por estudiantes del seminario)

Notas: (1) El monitoreo o seguimiento se hace con el sistema QOS;
(2 La unidad de mejora continua esté adscrita a la gerencia de produccion;
(3) Existe una estructura de mejora continua a escala corporativa;
(4) La persona encargada de medir el impacto de los proyectos Kaizen es el

coordinador de calidad.

Por medio de estas practicas y de otros mecanismos organizacionales, asi como
de su compromiso con el mejoramiento continuo, las empresas han configurado
capacidades organizacionales que son de dificil imitacion.

La empresa “A” es la que abarca la mayor amplitud de conductas de mejora
continua y, también, es la que ha hecho mayores esfuerzos a lo largo del tiempo para
la implantacion de varios programas formales de mejora en el grupo de organizaciones

estudiadas.
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Aunque las empresas “B” y “C” estan comprometidas con la mejora continua y sus
valores estan incorporados en las filosofias de calidad y mejora continua que se ha
instaurado en ambas organizaciones, en ellas no se ha implantado un programa de
mejora continua tan formalizado y complejo como los que han existido en la empresa
‘A,

La empresa “C” se incorporé al proceso de mejora continua de los proveedores de
General Motors en el afio 1995 y en la actualidad, aunque se considera que “es algo
gue se tiene que hacer todos los dias”, esta en vias de establecer un programa formal y
sistematico de mejora continua.

En la empresa “B”, la mejora continua forma parte del proceso de calidad iniciado a
finales de los afios ochenta, que ha tenido un papel importante en la organizacién como
motorizador de cambios, pero en esta empresa no se ha implantado un programa
formal y sisteméatico ni existe una estructura organizacional formal o una unidad de
mejora continua.

En estas organizaciones, el trabajo en equipo para ejecutar proyectos de mejora
se da a diferentes niveles, con distintos alcances y varia en el grado de formalidad.
Asi, en las empresas “A” y “B” se han establecido equipos de mejora continua cuyo
caracter es multidisciplinario, dado que incorporan personal de distintas areas de la
planta. En general, estos equipos llevan a cabo proyectos de desarrollo tecnolgico
orientados a objetivos estratégicos, tales como incremento de la capacidad,
reduccion de costos, mayor flexibilidad e incremento en la productividad.

En la empresa “B”, destaca la operacion de los equipos de desarrollo tecnoldgico
orientados fundamentalmente a la fabricacion, disefio y redisefio de maquinaria; se
trata de equipos ad hoc, aungue tienen un reconocimiento en la organizacion.

Con estos proyectos se busca obtener el mejor desempefio de la maquinaria a fin de
reducir las variaciones en las caracteristicas de los productos y procesos, pero, ademas
de capacidades de ingenieria, para implantar los proyectos se ha requerido de un

cambio en la forma de hacer las cosas en la planta, es decir, en las rutinas operativas.
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Tal es el caso de las maquinas de fundicién en una de las plantas de la empresa “B”,
asi como de las celdas de produccion en la planta de la empresa “A”, tratandose de
innovaciones gque han tenido un impacto en la organizacion de la produccion. Ademas
de aumentos en la productividad, mediante estas innovaciones en ambas plantas se ha
logrado incrementar la flexibilidad de las lineas de produccion, de manera de manejar
de manera mas eficiente la produccién de un elevado nimero de partes o productos
diferentes.

A un segundo nivel se encuentran los equipos Kaizen, para los cuales en todas las
empresas estudiadas existen procedimientos, estructuras e incentivos. El Kaizen
viene a ser un nuevo enfoque de la innovacion incremental, en el que se apuesta por
una mayor participacion del personal en la mejora continua. El trabajo en equipos
Kaizen constituye un mecanismo para dar una mayor formalidad a la innovacién en
procesos por medio del establecimiento de una metodologia formal y del seguimiento
de los resultados del proceso.

En estas organizaciones, los proyectos Kaizen se circunscriben, por lo general, a un
area determinada de la planta y entre sus objetivos generales se encuentran: mejorar la
calidad; reducir el desperdicio; disminuir tiempos del ciclo; eliminar cuellos de botella y
reprocesos, y aumentar la eficiencia. En resumen, se busca reducir los costos y
asegurar una respuesta mas rapida eliminando todo aquello que no agregue valor,
siguiendo el enfoque de manufactura ajustada o filosofia de produccién lean. En la
empresa “B”, los proyectos de mejora, siguiendo la metodologia Kaizen, se han
ampliado hacia los procesos administrativos.

Anteriormente se identificaron algunas rutinas genéricas respecto a las nuevas
conductas que han sido adoptadas por las empresas para llevar a cabo la innovacion
en procesos sobre la base del mejoramiento continuo; pero la forma particular en la
cual las empresas han logrado esto varia de una a otra, en especial en lo que se refiere
a los arreglos organizacionales que se han creado para apoyar este proceso.

La empresa “A” es la que presenta el programa mas formal y sistematico y donde se
ha establecido la estructura organizacional mas compleja para la mejora continua;
dentro de la estructura funcional formal existe un departamento de “Ingenieria industrial

y mejora continua” bajo la gerencia de operaciones.
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Pero ademas de un departamento donde se concentra el conocimiento
especializado en el area, existe una estructura jerarquica interna de mejora continua,
cuyo lider es el gerente de operaciones, que cuenta con varios comités que constituyen
un mecanismo para la integracion de las diferentes areas de la planta para la mejora
continua.

En la estructura de la empresa “C”, también existe una unidad de mejora continua
creada muy recientemente, la cual reporta a la gerencia de produccién y cuya mision
principal es la de capturar el conocimiento referente a ideas y proyectos de mejora. La
existencia de una estructura formal de mejora continua favorece el aprendizaje y el
mejoramiento continuo del sistema (Bessant, 2000).

Por su parte, si bien en la empresa “B” no existe un departamento de mejora
continua, cuando la empresa decide implantar la filosofia de calidad total se crea el
consejo ejecutivo de la calidad, cuyas actividades se orientan a establecer un enfoque
de todas las tareas relativas al mejoramiento continuo y a fomentar la identificacion de
las personas que trabajan en la organizacion con los planes y programas establecidos;
en la practica, se trata de un ente multidisciplinario que opera como un comité de
mejora continua. En esta empresa, el desarrollo y la implantacion de innovaciones en
procesos depende mucho de la actuacion de equipos de trabajo que interactian a
diario, los cuales gozan de relativa autonomia y tienen una dinamica propia. Estos
equipos estan comprometidos con actividades de cambio y experimentacion en la
planta a partir de las cuales ha emergido un comportamiento innovador.

En este sentido, esta organizacién se asemeja a lo que se ha llamado una
comunidad de practica, donde hay un mayor uso de mecanismos informales de
comunicacibn que de mecanismos formales y donde existe un alto grado de
experimentacion.

Como puede verse, aunque el arreglo organizacional cambie de una empresa a otra,
en todos los casos se trata de estructuras orientadas a impulsar creatividad en la
organizacion mediante el estimulo a la generacion de ideas, asi como a apoyar la

integracion de conocimiento y los procesos de implantacion de las mejoras generadas.
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Otro mecanismo utilizado por estas empresas para extender la participacion en los
procesos de mejora a grupos mas amplios de personas, es el sistema de sugerencias,
el cual constituye una pieza importante de los procesos de mejora continua.

El sistema de sugerencias es el proceso mediante el cual el personal desarrolla sus
propias soluciones dirigidas a optimizar la forma de trabajar, es decir, eliminar las
causas del problema. En este mecanismo, el énfasis se mueve del trabajo en equipo a
la obtencion de sugerencias individuales muchas de las cuales pueden ser implantadas
rapidamente. Una sugerencia implantada implica siempre una agregacion de valor, pero
en general bajo este sistema no son deseadas aquellas que requieran de una gran
inversion.

La empresa Toyota es el lider mundial en la obtencion de ideas, innovaciones y
sugerencias a partir de su fuerza de trabajo, para lo cual ha creado una organizacion
de alto nivel para promover el espiritu creativo en la empresa, considerandose que su
éxito se fundamenta en tres ingredientes basicos: i) liderazgo que apoye las ideas y
las sugerencias de todos los integrantes de la organizacion; ii) una estructura que
facilite el seguimiento a las ideas, el apoyo a las implantaciones y la difusion del
conocimiento generado a toda la organizacion, y iii) supervisores que se conviertan en
un agente fundamental en la promocion de sugerencias (Godfrey, 2000).

Este ultimo aspecto ha sido destacado en particular por la gerencia de la empresa
“A”, entre los obstaculos con los que se ha encontrado para la implantacion del siste-
ma de mejora continua. Dado que se considera que el liderazgo de los supervisores
de linea tiene un papel critico en hacer que fluyan las innovaciones desde la base, en
las tres empresas se estan haciendo esfuerzos importantes dirigidos a implantar un
nuevo estilo de liderazgo con base en el llamado empowerment —es decir, un mayor
grado de delegaciéon y autonomia—y el trabajo en equipo, el cual es fundamental para

gue tengan lugar los procesos de innovacion y aprendizaje en la organizacion.
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Aunqgue los procesos de implantacion y la evolucion del mejoramiento continuo han
sido muy distintos entre las tres empresas estudiadas, todas han sido capaces de
construir y sostener un alto grado de participacion de sus empleados en la mejora
continua con la incorporacion a la organizacion de un conjunto de practicas que han sido
repetidas y reforzadas hasta el punto que han llegado a ser “la forma en que se hacen
las cosas en la organizacion”.

La construccion de competencias por medio del mejoramiento continuo se
relaciona con los procesos de aprendizaje: mientras mas desarrollada esté la
practica de mejora continua, mayor sera el impacto que se espera que éste pueda
tener en la empresa en cuanto a la construccién de capacidades estratégicas.
Ademas, como lo sefala el presidente de una de las empresas:

“En la medida que en la planta se emprenden nuevos proyectos de innovacion, se
va formando mas gente, se van rompiendo esquemas y los ingenieros y técnicos se
dan permiso para visualizar cosas mayores; el proximo paso es mas largo, eso lleva
al siguiente que es mas largo aun y con el tiempo se van viendo cambios cada vez

mas radicales”. (Revista Latinoamericana de Administracion, 2005 pags. 52-56)

4.4. Actividades de innovacién y cambio en maquinaria 'y equipos

Otra faceta de la innovacion operacional en las organizaciones estudiadas son las
actividades de cambio orientadas a la fabricacién, disefio y redisefio de maquinaria y
equipos.

Para el éxito de los procesos de innovacion, es necesario que la organizacion
cuente con capacidades de seleccién, adquisicion y generacion de tecnologias.
Por ello, a fin de asegurar que se mantienen al dia tecnolégicamente, estas
empresas han establecido varias practicas que permiten hacerle un seguimiento a
las sefiales y tendencias relacionadas con la tecnologia.

Entre ellas destacan: la revision regular de publicaciones especializadas; la
asistencia a ferias y conferencias técnicas del area; la pertenencia a asociaciones
internacionales de fabricantes de autopartes y las visitas a plantas de empresas

proveedoras y competidoras en el extranjero.
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Otra préctica utilizada para explorar sefiales tecnolégicas es el benchmarking;
pero en el caso de las practicas observadas en estas empresas no se trata de un
benchmarking sistematico, sino de un proceso mediante el cual la organizacion lleva a
cabo comparaciones con la competencia con objeto de explorar conceptos de productos
utilizando técnicas de ingenieria reversa, o para tratar de identificar nuevas formas de
llevar a cabo determinados procesos; se trata de estudios llevados a cabo de una
manera estructurada y en forma regular para los cuales las empresas han creado una
base de recursos y capacidades.

En las tres empresas se observa una alta frecuencia de las actividades de cambio
relacionadas con el disefio, redisefio y fabricacién de maquinaria y equipos, las cuales
se llevan a cabo con el objetivo general de reducir las variaciones en las caracteristicas
de los productos y procesos, con las consecuentes mejoras en la calidad y en la
productividad, asi como en la flexibilidad, aspecto que se hace cada vez mas
importante a fin de manejar volimenes de produccion relativamente bajos de una gran
variedad de productos o nimero de partes.

Un ejemplo de estos proyectos, es la fabricacion en serie de tres equipos (cAmaras
de curado), con un costo equivalente al proyecto original “llave en mano”, realizado en
la empresa “B”. La mayor parte de la maquinaria fabricada en la empresa “C” ha sido
disefiada por su presidente; por ejemplo, se llevo a cabo el disefio y la fabricacion de
una cortadora mas pequefia y mas rapida que el equipo con el que contaba la
empresa, el cual fue adquirido en Italia y con el que se presentaron problemas en
relacién con la asistencia técnica y el suministro de repuestos por parte del proveedor
gue dieron lugar a retrasos en la produccion y casi llegan a afectar los compromisos de
entrega establecidos con clientes del mercado de equipo original.

En estas organizaciones, la adaptacion, disefio, redisefio y fabricacién de maquinaria
y equipos constituyen una actividad importante de aprendizaje tecnologico. Mientras que
algunas de las maquinarias que se han fabricado pudieran considerarse “una copia fiel
del original”’, en muchos otros casos hay una reingenieria y adaptacion a las condiciones
locales, creando una tecnologia “hibrida” que mezcla procesos foraneos (americanos,

europeos, japoneses) para obtener un “disefio venezolano”.
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La renovacion de la tecnologia, aunque muy frecuente, tal vez sea uno de los
procesos de innovacion menos formalizados en las organizaciones estudiadas. En
general, no existe documentacién acerca de los proyectos de redisefio y
fabricacion de maquinaria y equipos (a excepcion de los planos en algunos casos),
por lo que gran parte del conocimiento detras de esas innovaciones se mantiene
“tacito” o esta incorporado en las personas que han estado involucradas en los
proyectos. Todos estos proyectos se manejan con equipos, pero en ninguna de las
plantas existen equipos de ingenieros dedicados exclusivamente al desarrollo de
tecnologia. Se trata de una labor conjunta de personas que trabajan en diferentes
areas de la planta y que llevan a cabo esta actividad en adicién al resto de las
responsabilidades inherentes a su cargo.

Ademas, la alta frecuencia de cambios da a las empresas poco tiempo para
documentarlos, comprenderlos a profundidad, evaluarlos y aprender de ellos.

Es importante mencionar que los beneficios que una organizacién pueda obtener de
su tecnologia de procesos no provienen necesariamente de sus recursos tangibles
(maquinarias, equipos Yy lineas de produccion), sino mas bien de los recursos
intangibles: destrezas, conocimiento, experiencia y comunicacion; por lo cual es
importante que las empresas hagan un esfuerzo mayor por socializar el conocimiento
generado en sus proyectos de desarrollo tecnoldgico. El valor de los aspectos
intangibles de la tecnologia de procesos puede ser mayor que su valor fisico y puede
llegar a distinguir una organizacion de la otra. Precisamente, son estos aspectos los
que proveen a una empresa de capacidades estratégicas, es decir, aquellas que son
dificiles de imitar o copiar por parte de los competidores.

4.5. Los frutos de lainnovacion operacional

La innovacién en procesos da lugar a ventajas competitivas sostenibles, dificiles de
imitar por la competencia; ya que, en unos casos, otras empresas no seran capaces de
copiar las innovaciones porque no las comprenden, y en otros, no son capaces de

implementar los cambios.
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Gracias a los esfuerzos dedicados a lograr un dominio de su sistema
producto/proceso y al desarrollo de capacidades para innovar en las operaciones, las
organizaciones estudiadas han logrado obtener un conjunto de beneficios
estratégicos, competitivos y operacionales, tales como, por ejemplo: participacion de

mercado, satisfaccion de los clientes y menores costos, entre otros (tabla 4.6)

Tabla 4.6
Beneficios competitivos, estratégicos y operacionales
- _ o o Beneficios
Beneficios operacionales  Beneficios estratégicos N
competitivos
_ Mayor participacion de Mayor satisfaccion
Menores costos directos _
mercado de los clientes
Tiempos de ciclo mas - Habilidad para entrar en - Menores
cortos nuevos mercados precios
Mayor “customizaciéon” o B _ L
. Desarrollo y retencion de - Diferenciacion
adaptacion a las
clientes en la oferta

necesidades del cliente

Relaciones mas

Simplificacibn de los - Habilidad para ejecutar
fuertes con los

procesos estrategias .
clientes
Mejor utilizacion de los - Mayor “agilidad”
activos y flexibilidad

(Elaborado por estudiantes del seminario)

Como resultado de las capacidades desarrolladas, estas empresas han logrado
incrementar sus ventas y aumentar su participacion de mercado, manteniendo su
liderazgo absoluto a través de los afios; asi como lograr mejoras importantes en
indicadores de desempefio, tales como: tiempo de desarrollo de productos, tiempo de
entrega, costos e indicadores de calidad y de satisfaccion del cliente, dimensiones de

desempefio moldeadas por las operaciones.
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Las tres empresas son las Unicas, cada una en su ramo de actividad, que fabrican en
el pais partes para el mercado de equipo original. Todas ellas han sido objeto de
premios y reconocimientos como “el mejor proveedor” por parte de sus clientes en este
segmento del mercado, es decir, las ensambladoras de vehiculos.

Asi mismo, han incursionado con éxito en mercados foraneos, exportando.

Estados Unidos, a América Latina y el Caribe, a Europa e incluso a paises mas
lejanos, como Arabia Saudita.

Estas organizaciones pueden ser vistas como maquinas de cambio que
permanentemente estan moviendo la frontera de operaciones en sus respectivos
negocios. La gerencia de estas empresas esta convencida de que lo que
definitivamente hace diferente a la organizacion de hoy de la de una década atras son
sus procesos, los cuales han venido mejorando de manera importante. Como lo
sefiala el presidente de la empresa “A”:

“Los precios en la actualidad son inferiores a los de hace ocho anos y la
rentabilidad se ha duplicado fundamentalmente debido a las mejoras en la eficiencia
de los sistemas de operacion. Es en sus procesos donde esta la esencia de la
empresa’.

Hammer (2004) argumenta que la innovacién operacional tiene que ver con
formas enteramente nuevas de como hacer las cosas, e indica que no deberia ser
confundida con mejoramiento o excelencia operacional. Sefiala que estos modelos
se refieren a alcanzar un alto desempefio por medio de los modos de operacion
existentes, y asegura que el trabajo se hace “como es debido” para reducir costos
y retrasos en la entrega, sin cambios fundamentales en como se lleva a cabo.

A partir de la experiencia de las empresas estudiadas, en este trabajo se afirma
gue una organizacion estd en mejor posicion para reimaginar sus procesos, una
vez que haya logrado un conocimiento a fondo de los mismos. Ademas, al
internalizar el ciclo de mejoramiento continuo una organizacion esta

permanentemente cuestionando sus propias formas de hacer las cosas.
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La innovacidbn en procesos se convierte en la forma de vida para estas
organizaciones, habiéndose creado wuna cultura donde todos estan
permanentemente inconformes y convencidos de que “siempre habra una mejor
manera de hacer las cosas”.

En nuestras empresas, especialmente en las Pymes, puede resultar demasiado
ambicioso —y hasta poco realista a cometer esfuerzos dirigidos a la innovacion
operacional “radical’, tal como la define Hammer (2004). Sin embargo, si comienzan
por recorrer el camino de las mejoras incrementales, desarrollando una base de
conocimiento e internalizando gradualmente las practicas y herramientas para el
mejoramiento continuo de sus procesos con miras a incrementar permanentemente el
valor entregado al cliente en un momento dado seran capaces de acometer cambios
cada vez mayores y “dar el salto” que llevaria a la organizacion a un nuevo nivel de
desemperio.

Después de todo, Porter (1996) sefiala que una estrategia competitiva significa
escoger un sistema unico de actividades para entregar valor al cliente, lo cual sélo
serd posible con la innovacién y el mejoramiento continuo de los procesos de la

empresa. (Revista Latinoamwericana de Administracion, 2005 pags. 58-59)

4.6. El rol estratégico de la administracion de las operaciones en la nueva

economiay en el nuevo paradigma de gestién

En este trabajo se discute el rol clave que ha tenido el sector Operaciones y la
disciplina Administracion de las Operaciones en el desarrollo de prioridades
competitivas para hacer frente a los desafios de la nueva economia. Asimismo, se
propone ilustrar el rol estratégico que ha tenido operaciones en la conformacion

del nuevo modelo de gestion: el lean management.
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Se comentan las areas de decision y actuacion de la administracion de las
operaciones, su posicionamiento y relevancia estratégica. Se ofrece un panorama
de aquellos cambios econdémicos y sociales que dieron paso a un nuevo
paradigma de gestion y se aborda la forma en que la administracion de las
operaciones no solo ha dado respuestas adaptativas al mismo, sino que ha
liderado las bases del cambio. Una nueva economia ha comenzado y con ella
nuevos desafios y riesgos para las organizaciones, pero también, nuevas
oportunidades de crecimiento y desarrollo.

Desde las ultimas décadas, la apertura de los mercados, la internacionalizacion
del capital y la movilidad creciente de los factores productivos se han visto
acelerados por el impulso de nuevas tecnologias, el progresivo desarrollo de las
comunicaciones y la mayor difusion de la informacion, derivando, entre otros
aspectos, en una gran expansion del comercio internacional, la creaciéon de
nuevas industrias y una mayor exigencia por parte de los consumidores.

Entre otros impulsores del cambio, la web ha posibilitado el surgimiento de
nuevos formatos de negocios, haciendo emerger nuevas formas de crear valor y
nuevas practicas organizacionales que redefinen las formas de competencia en
gran parte de las ramas productoras de bienes y servicios, con importantes
consecuencias y desafios para las organizaciones en general y para la
Administracion de Operaciones (AO) en particular. (Monterroso, 2004). No es raro,
entonces, que muchos de los viejos preceptos prevalecientes en el mundo
industrial estén siendo cuestionados...

En este trabajo se propone explicitar el rol clave que ha tenido el sector
Operaciones y la AO en el desarrollo de prioridades competitivas para hacer frente
a los desafios de la nueva economia, e ilustrar el rol estratégico que ha tenido esta
disciplina en la conformacién del nuevo paradigma de gestion: el lean
managementl.

Para una mejor comprension del tema, se propone presentar inicialmente una
conceptualizacién de AO, una sintesis de su campo de actuacion y de su papel

estratégico en las organizaciones.
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A continuacién se ofrecerd un panorama del nuevo escenario competitivo
resultante de distintas fuerzas impulsoras del cambio hacia la nueva economia- y
se abordara la forma en que la AO ha dado respuestas adaptativas al mismo,
posibilitando la sustentabilidad de las firmas y aun mas: creando posibilidades
para un posicionamiento estratégico

Para finalizar, se comentardn los aspectos principales del Sistema Justo a
tiempo y el pensamiento lean que lideran hoy los nuevos modelos de gestion, y en
los cuales la AO juega un papel fundamental. (El rol estratégico de la
Administracion de las Operaciones en la nueva economia y en el nuevo paradigma
de gestién, 2014 pag. 93)

4.6.1. Una mirada al mundo de la administracién de las operaciones

La Administracion de las Operaciones (AO) o de la Produccion es una disciplina
gue se relaciona con la forma en que se elaboran bienes y se prestan servicios; se
refiere a la planificacion, organizacién, coordinacion, gestion y control de los
recursos y procesos necesarios para transformar insumos en productos que
satisfagan los requerimientos de los clientes.

Las transformaciones a las que se hace referencia ocurren durante el proceso
productivo, a través de cambios fisicos (cortes, lijados, pulidos, pinturas, etc..),
cambios fisico-quimicos (enfriamientos, mezclas, evaporaciones, por ejemplo.),
cambios psico-sociales (educacion, entretenimiento, etc.), cambios de propiedad
(compras a proveedores, comercios mayoristas y minoristas, etc.), cambios de
lugar (transportes de cosas, personas o dinero), preservacion de condiciones de
un bien o persona (depdsitos de materias primas, garajes para vehiculos,

instituciones geriatricas, etc.), entre otros. Figura 4.6
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Figura sistema de produccion
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Figura 4.6 (El rol estratégico de la Administracion de las Operaciones en la

nueva economia y en el nuevo paradigma de gestion, 2014 pag. 94)

Es durante el proceso de transformacion cuando se agrega valor. El valor debe
verse siempre desde el punto de vista del cliente, de lo que éste entiende como
valioso en términos de beneficios que puede ofrecerle el bien o servicio (utilidad,
calidad, rendimiento, etc.), en relacion a los costos que debe afrontar para
adquirirlo (dinero, tiempo, esfuerzo, riesgo)

Desde esta perspectiva, la Administracién de las Operaciones se ocupa de la
generacion de valor para el cliente, a través de la elaboracion de bienes y/o
prestacion de servicios de acuerdo a sus necesidades, y de la reduccion de los
costos en que éste deberia incurrir para obtener dichos beneficios.

Es en el area de Operaciones donde se hacen posibles, por ejemplo, la forma,
funcionalidad, y desempefio de un bien, donde se efectiviza la disponibilidad de
los productos, su calidad y variedad, como asi también el tiempo de llegada al

mercado.
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4.6.2. Areas de decision, actuacion y posicionamiento de la AO en las

organizaciones

Existe practicamente consenso a nivel mundial en cuanto a cuéles son las
decisiones criticas que debe tomar Operaciones: producto, proceso, layout,
tecnologia, capacidad, localizacion, recursos humanos, inventarios y calidad. En
este sentido se pueden citar a clasicos tales como Schroeder, R. (1992), Krajewski
L. & Ritzman L. (2000), Miranda Gonzalez, F. y otros (2005) Chase R., Jacobs F. y
Aquilano N. (2009), Heizer J.y Render B (2009); si bien el encuadre o forma de
presentacion difieren en algunos puntos, solo lo hacen de manera marginal. Se
coincide mayormente con estos autores, sin embargo, se considera que las
decisiones de distribucion de instalaciones obedecen en muchos casos a
cuestiones tacticas, ya que, en términos generales, el layout a adoptar dependera
del tipo de proceso seleccionado.

Por otra parte, se considera que ciertas decisiones relativas al flujo de bienes y
servicios (logistica) son netamente de nivel decisorio superior (estratégicas,
criticas), ya que tienen impacto en el largo plazo, condicionando la vida de la
organizacién en el futuro.

En cuanto a la dinamica organizacional, la funcion de Operaciones se relaciona
con todas las otras funciones de la empresa, esto es, Comercializacion /
Marketing, Finanzas, Recursos Humanos y Sistemas, so6lo por nombrar algunas
basicas. Desde una vision sistémica, una decision que se tome en alguna de ellas
impactard en Operaciones; de la misma forma, una decisibn en el area de
Operaciones tendra consecuencias en las otras. Como resultado de ello, no es
posible concebir el funcionamiento de una organizacion sin una adecuada
combinacion y coordinacion de politicas, estrategias y operatorias entre todas las
areas funcionales.

La administracion de operaciones requiere conocimientos en variados campos,
tales como administracion, ingenieria, recursos humanos, comunicacion, sistemas

administrativos, finanzas, matemética y estadistica,
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Drucker (1990) afirma que, desde una perspectiva sistémica de la organizacion,
Operaciones debe ocupar un lugar central. En este sentido afirma que “si
Operaciones fuese vista como un sistema, entonces cada decision de la
organizacion llegaria a ser una decision de Operaciones, donde cada decision
deberia satisfacer las necesidades de Operaciones y, a la vez, aprovechar las
fortalezas y competencias del sistema de Operaciones de la organizacion.”

Siguiendo esta linea de pensamiento, se coincide con Zufiiga Saenz, R. (2005),
cuando indica que Operaciones debe ser entendida como aquella en la cual “el
proceso de transformacion es contemplado desde una posicion central estratégica,
desde el que interactia y se yuxtapone con la administracion, la ingenieria, el
mercadeo, las ventas, las finanzas, los recursos humanos y la contabilidad. Estas
funciones a su vez interactian con los clientes, distribuidores, proveedores, la
comunidad y el gobierno”. (Ver figura 4.7) (El rol estratégico de la Administracion
de las Operaciones en la nueva economia y en el nuevo paradigma de gestion,
2014 péags. 95-99)

Figura vision sistémica de operaciones.
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Figura 4.7 (El rol estratégico de la Administracién de las Operaciones en la nueva

economia y en el nuevo paradigma de gestion, 2014 pag. 99)
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4.6.3. Laimportancia estratégica de administracion de las operaciones

Para muchas organizaciones, la funcion de Operaciones representa hasta un 80%
de sus costos totales e involucra hasta el 70% de su inversion; en muchos casos,
ademas, el area productiva ocupa el mayor porcentaje del personal de la
organizacion. Estas condiciones hacen que la funciéon de produccion tenga una
especial importancia, no solo en la gestion de costos productivos y en el logro de
la calidad y variedad de bienes y servicios que se ofrecen a la sociedad, sino
también en los tiempos de llegada al mercado y en la confiabilidad de las
entregas, impactando fuertemente en la productividad y competitividad
institucional.

Tal como Zufiga Saenz, R. (2005) sostiene, “el enfoque de operaciones, como
elemento para competir en varias dimensiones, va mas alla del papel tradicional
en el que se ha sefialado esta area como fuente de ventaja competitiva basada en
economias de escala y curvas de aprendizaje, lo cual no es mas que un enfoque
basado en costos que ignora el aporte de operaciones en otras dimensiones”.

La AO ha realizado importantes contribuciones en su campo, principalmente
durante las ultimas décadas, posibilitando la adecuacion de la oferta de bienes y
servicios a las nuevas exigencias del mercado y extendiendo la aplicacion de
muchos de sus principios a la empresa en su totalidad. De hecho, buena parte de
las practicas actuales del management tiene sus bases en practicas originarias en
el area; la gestion lean, paradigma de la administracion actual, tuvo sus origenes
en el sector de produccién; de la misma forma se podria mencionar el enfoque y
gestion por procesos, la aplicacion de herramientas de mejora continua, la teoria
de las restricciones o el tablero de comando,

Una cuestion no menor, relacionada con lo sefialado en el anterior parrafo, es
gue en todas las areas de cualquier tipo de organizacion hay produccion; esto es,

transformacion de insumos en productos.
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Asi por ejemplo, datos contables (insumos) son procesados para obtener un
balance (producto), informacion de demanda (insumo) es procesada para elaborar
una campafa de marketing (producto) o informacion de un candidato a un puesto
de trabajo (insumo) es procesada para la seleccion de personal (el producto en
este caso seria la persona seleccionada). Desde este punto de vista, entonces, es
l6gico que muchas de las problematicas del piso del taller también se den, aunque
con sus especificidades, en los distintos sectores funcionales. Por ejemplo, un
“cuello de botella” puede ser una maquina en la fabrica, pero puede ser una
persona en una oficina o una politica que restringe el accionar de una
organizacion.

Los principios que se utilizan en la fabrica para administrar y/o eliminar los
cuellos de botella son facilmente extrapolables a la oficina o la instituciéon que se
trate. De este modo, es razonable que las diferentes areas en que se estructura
cualquier organizacién puedan hacer uso de herramientas de gestion y modelos
de planificacion y control propios del area de Produccion U Operaciones.

Los argumentos esgrimidos hasta aqui ponen de relieve la riqueza y la
relevancia del area, quizas, no muchas veces comprendida6. Asi, para muchos, la
funcion de Operaciones aun es vista como un sector técnico-operativo que ejecuta
actividades rutinarias, sin incidencia en la estrategia organizacional, enfoque que,
en opinion de la autora, es netamente reduccionista.

Hayes R. & Weelwright S. (1985) en su ya célebre estudio sobre la
competitividad de compafias manufactureras de los Estados Unidos, “Competing
through manufacturing”, sustentan que el éxito de las organizaciones debe
basarse en la superioridad de las Operaciones, coincidiendo con las etapas 3y 4
de su modelo de efectividad del area, en donde Operaciones no sélo apoya y
acompafa la estrategia organizacional, sino que constituye la base para la
generacion de ventajas competitivas.

Acompafnando este enfoque, Meredith, J. (1999) opina que “la razén por la que
los Estados Unidos estan resbalando en la competitividad global en gran cantidad
de mercados es la falta de experiencia en operaciones en los niveles superiores

de administracion.
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Esto en su totalidad. De hecho, buena parte de las practicas actuales del
management tiene sus bases en practicas originarias en el area; la gestion lean,
paradigma de la administraciobn actual, tuvo sus origenes en el sector de
produccion; de la misma forma se podria mencionar el enfoque y gestion por
procesos, la aplicacion de herramientas de mejora continua, la teoria de las
restricciones o el tablero de comando,.

Se refiere aqui a las prioridades competitivas de Operaciones, que se obtienen
a través del sistema de produccion y que se identifican con las diferentes formas
de crear valor para el cliente. Las prioridades competitivas coinciden no sélo con
los objetivos da las Operaciones, sino con las bases de competencia de cualquier
organizacion. La prioridad tiempo se refiere a la rapidez en produccién y entregas,
a la confiabilidad de las entregas y a la velocidad de desarrollo de nuevos
productos y procesos. Algunos autores incluyen el servicio y el medio ambiente
como prioridades competitivas; a juicio de la autora, se considera que éstas estan
incluidas en calidad (calidad de servicio, calidad ambiental)

Se coincide con la opinibn de Chase R., Jacobs F. y Aquilano N. (2009),
quienes afirman que la mayoria de los conceptos relacionados con la estrategia y
prioridades de Operaciones en compafias manufactureras y su efecto en la
competitividad, se aplican igualmente a la estrategia de Operaciones de
organizaciones de servicios8, aunque, por supuesto, se debe tener en cuenta,
adicionalmente, las peculiaridades derivadas de su intangibilidad y simultaneidad
de produccion y consumo. Este enfoque es ampliamente aceptado por la
comunidad académica y puede observarse a partir del tratamiento de la
administracion de servicios en los textos universitarios de Operaciones, tales como
los de Schroeder, R. (1992). Meredith, J. (1999), Krajewski, L y Ritzman, L (2000),
Gaither, N. & Frazier, G. (2003) y Lovelock, C.; Reynoso, J.; D"Andrea, G. y Huete,
L. (2004), entre otros.
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Por dltimo, una orientacion interesante con relacion a la relevancia de la AO se
puede encontrar en Hayes R. & Pisano G. (1996), quienes remarcan la
importancia de la funcion de operaciones al sefalar que en ella residen las
capacidades mas criticas para competir y que la competitividad de las firmas
tienen sus raices en una adaptacion dinamica del sistema de produccion, tanto
desde sus aspectos estructurales como decisorios.

En este sentido, cabe sefalar que los cambios sucedidos en las economias
mundiales de las ultimas décadas condujeron a un cambio de paradigma en la
produccion, y con ello, nuevos modelos productivos comenzaron a surgir. Asi, el
desarrollo de la filosofia de calidad, la difusién del Sistema de Produccion Toyota
(TPS, Toyota Production System) y el pensamiento lean comenzaron a dar cuenta
del papel estratégico que AO tiene en el éxito de las firmas tanto que sus
principios estan siendo aplicados a las industrias de servicios y a diferentes
sectores de las empresas, organizaciones publicas y ONG (El rol estratégico de la
Administracion de las Operaciones en la nueva economia y en el nuevo paradigma
de gestion, 2014 pags. 102-104)

4.6.4. Lanueva economiay la Administracion de Operaciones

Resultado de una combinacion del proceso de globalizacion de los mercados y la
aplicacion del conocimiento principalmente en sectores dindmicos de alta
tecnologia, la denominada “nueva economia” se ha expandido por todo el mundo,
transformando, entre otros, estructuras econémicas y sociales, practicas
comerciales y pautas de consumo.

El crecimiento explosivo de la informatica, por ejemplo, no sélo ha potenciado
un proceso de cambio al conectar al mundo en tiempo real y facilitar el mayor
acercamiento y conocimiento de los consumidores, sino que ha permitido la
creacion de tecnologias de alto impacto en los negocios, tales como software de
gestion integrados, CAD (disefio asistido por computadora), CAM (manufactura
asistida por computadora), WMS (warehouse management systems —sistemas de
administracion de almacenes), codigos de barra, RFID (identificadores de radio

frecuencia), sistemas de seguimiento satelital de vehiculos de transporte.



71

En muchos campos, éstas y otras tecnologias aplicadas han posibilitado la
produccién y distribucion de bienes y servicios de una manera mas eficiente,
favoreciendo la obtencion de una elevada variedad de productos, de mayor
calidad, en menores tiempos y a menores costos y, al mismo tiempo, han hecho
que cada vez sea mas dificil percibir diferencias entre los productos.

La mayor oferta de bienes resultante de estos procesos ha modificado el
escenario competitivo, y las firmas se han visto obligadas a buscar formas
innovadoras de produccion, distribucién y venta de sus productos. (Monterroso,
2001: pp.2). El crecimiento de los servicios a nivel mundial ha obedecido, en parte,
a estas logicas de necesidades competitivas de sostenibilidad de las firmas y
diferenciacion. (Lovelock, Ch & Wirtz, J, 2009: pp. 10,11). El viejo paradigma
industrial ha dado paso a la nueva economia de servicios, cuyos principios se
basan en la creacion de valor para el cliente a través de ofertas personalizadas,
creativas, de calidad y a precios razonables.

La “economia del Ford T"9 se ha transformado en una economia de produccion
flexible, dinAmica y de innovacion constante, en donde la filosofia “lean” (esbelta)
ha jugado un rol preponderante.

El pensamiento lean se basa en proporcionar “un método para hacer mas y mas
con menos y menos —menos esfuerzo humano, menos equipamiento, menos
tiempo y menos espacio-, al tiempo que se acerca mas y mas a ofrecer a los
clientes aquello que quieren exactamente” (Womack, J. & Jones, D. 2003).

Con sus origenes en el Sistema de Producciéon Toyota (TPS) y aplicados
primeramente a la industria automotriz, los principios lean han demostrado dar
respuestas eficaces y eficientes a los desafios competitivos que se presentan en
el mundo contemporaneo, habiendo sido adoptados por una cada vez mas
creciente cantidad de organizaciones. (El rol estratégico de la Administracion de
las Operaciones en la nueva economia y en el nuevo paradigma de gestion, 2014
pags. 105-106)
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4.6.5. El cambio de paradigma en la administracion

Antes de abordar en detalle los aportes de la AO a la sustentabilidad y
competitividad de las organizaciones en el nuevo contexto, se propone exponer un
esquema comparativo entre el enfoque de la Administracion bajo el paradigma
industrial y el actual. Se resumen los cambios que se han sucedido en el enfoque
y practicas del management, los que han dado lugar a nuevos desafios para las
organizaciones.

Es preciso aclarar que las diferencias expuestas en la tabla no son taxativos,
como asi tampoco excluyentes; en varios casos coexisten factores de los dos
modelos de management, sélo que se exponen los que se consideran mas
prevalecientes, aquellos que, de alguna manera, marcaron/ marcan caracteristicas
de la época y/o tendencias.

Por ejemplo, si se habla del enfoque de la Administracién, no significa que no
subsistan aspectos de la administracion por funciones, sino que la administracién
por procesos es una tendencia relativamente nueva que ha demostrado ser mas
eficiente a la hora de dar respuestas a los desafios de la nueva economia.

De la misma forma, al mostrar los modos de produccion, el énfasis actual en
una produccién mas personalizada no significa que la produccion en masa haya
desaparecido, sino que ésta ha dado lugar a otros tipos de fabricacion mas
flexible; cuando se habla de produccién de bienes no significa que en la “vieja
economia” no existia la prestacion de servicios, sino que éstos han tomado mucha
mayor relevancia, (El rol estratégico de la Administracién de las Operaciones en la

nueva economia y en el nuevo paradigma de gestion, 2014 pag. 106)
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4.6.6. Las transformaciones en el mundo de las organizaciones y la

Administracion de las Operaciones ante el desafio del cambio

Como se sefalé previamente, la globalizacion, potenciada por el desarrollo de
Internet, ha traido consigo numerosos cambios que modificaron el contexto donde
actlan las organizaciones; en este nuevo escenario competitivo, las ventajas que
una firma podia ostentar en el pasado han quedado, en gran parte, obsoletas.

Los mercados son sistemas inherentemente dinamicos, y cuando sus diferentes
agentes interactian, los cambios en la evolucion de alguno de ellos afecta la
evolucion de los otros, y en este contexto, la flexibilidad y la colaboracién entre
industrias/empresas se vuelve sinérgica.

Este efecto, conocido como co-evolucién, indica que en una situacion de
hipercompetitividad como la actual, las ventajas de hoy pueden no ser las ventajas
de mafana.

La construccion de sistemas organizacionales flexibles que permitan
adaptaciones dinamicas a los cambios del contexto se vuelve imprescindible para
poder permanecer en el mercado y facilitar la generacion de atributos
diferenciadores. En este sentido, el sector de Operaciones ha realizado aportes
sumamente valiosos, dando respuestas efectivas a los nuevos requerimientos de
los mercados.

La irrupcion de empresas globales ha dado lugar a una mayor presion
competitiva, exigiendo cambios estructurales en muchas compafias
manufactureras y de servicios de la mayoria de las naciones.

A diferencia de una empresa multinacional, que produce localmente para el
mercado internacional, la manufactura global requiere una perspectiva de sistema
mundial, lo que se ha traducido en un verdadero desafio para la administracion de

las operaciones.
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En efecto, la apertura de los mercados posibilitd la internacionalizacién de los
factores de produccion y las empresas, en busca de menores costos y mayor
eficiencia, reestructuraron sus organizaciones sobre una base global: las partes de
los productos comenzaron a ser producidas en uno o varios paises y ensamblados
en otros para luego venderlos a nivel global. Esta mayor complejidad del sistema
productivo requirid la aplicacion de soluciones integrales de negocios, con gran
participacion de la industria del transporte e informatica, siendo la AO responsable
de la planificacion, integracion, coordinacion y control de los procesos, ahora,
globales.

Por otra parte, aquellas firmas cuyas estructuras no responden a una estrategia
global, también debieron adaptar sus organizaciones y/o practicas de gestion para
dar respuestas mas apropiadas al nuevo escenario competitivo, tal como se
comentara mas adelante.

El surgimiento de nuevos modelos de negocios a partir de la creacion vy
desarrollo de Internet marca un hito en el universo de las organizaciones,
constituyendo un punto de inflexion entre la vieja y la nueva economia. He aqui
algunas cuestiones relacionadas:

1. Internet ha acelerado el proceso de globalizacion; su rapida difusion ha
posibilitado el acceso a los mercados de todo el mundo, expandiendo las
posibilidades comerciales y potenciando el intercambio de informacion.

2. El desarrollo de soluciones digitales que soportan intercambios de
informacion entre socios de las cadenas de valor y entre empresas Yy
consumidores ha revolucionado la forma de operar, debiendo las
organizaciones adaptar sus practicas de gestion estas nuevas realidades. A
manera de ejemplo:

3. Las empresas pueden dirigir ahora sus operaciones en distintas partes del
mundo en tiempo real (ver apartado anterior) y operar sus sistemas
productivos y logisticos de una manera mucho mas eficiente.

4. El abastecimiento a través de Internet - denominado genéricamente como
e-procurement- ha permitido importantes avances en materia de

productividad de las compras.
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En efecto, la busqueda de proveedores en la red, el intercambio via e-mail, los
pedidos electrénicos y la transferencia automética de fondos reducen en forma
significativa los costos y tiempos asociados a la gestion de aprovisionamiento.
Ademas, los sistemas de adquisiciones on-line tienen gran aceptacion por parte de
los proveedores porque permiten un mayor acercamiento a los clientes y una
posible extension de sus negocios con una relativa baja inversion de capital.

Un formato para la gestion de compras es la utilizacién del EDI/ EDI-web. Este
es un mecanismo estandarizado de intercambio de datos y documentos de
negocios entre compafiias; permite colocar érdenes de compras on-line. Ademas,
permite a las empresas participantes consultar los inventarios de cada una de
ellas, acceder a gréaficos de productos con sus especificaciones, ver simulaciones
de uso o de comportamiento de los bienes a adquirir, acceder a planes de
produccion, entre otra informacion, lo que contribuye a obtener una mayor
sincronizacion en el flujo logistico.

1. Las ventas de productos de informacion — intensiva no representan
problemas para su produccion y distribucidn, segun se vera en un apartado
siguiente, mientras que la venta de bienes fisicos a través de la red puede
constituir un verdadero desafio para la empresa, dependiendo del tipo de
producto (un CD, un producto perecedero o una computadora requieren
consideraciones logisticas particulares, ya sea para el manejo de
inventarios, las cantidades a transportar, el empaque, el tipo de transporte a
utilizar y/o las distancias a recorrer). La constitucion de células logisticas
adaptadas a cada segmento en particular y los centros de consolidacion
han sido algunas de las respuestas de la AO que permitieron afrontar estas
dificultades.

2. En el sector servicios se pueden dar muchos ejemplos de soluciones
informaticas que funcionan a través de Internet que permiten reducir los
tiempos y costos de las operaciones, tales como la obtencién de turnos de
los médicos, las compras de pasajes aéreos o terrestres, la gestion de
reservas de hoteles, la inscripcion de estudiantes a la Universidad, los

pedidos a supermercados, etc.
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3. Nuevas instituciones enteramente virtuales han surgido y las instalaciones
fisicas han dejado de ser tan importantes. Estas organizaciones producen y
distribuyen productos digitales de informacién intensiva (cursos de
educacion a distancia, musica, newsletters, diarios y revistas digitales, sitios
de entretenimiento on-line son soélo algunos ejemplos de la vasta oferta de
este tipo de productos).

4. La produccion y la distribucion de productos de informacion intensiva es
muy diferente de la de los productos fisicos, los mayores costos son
aquellos asociados al desarrollo de dichos productos. Por lo general, el
costo marginal de producir y distribuir una unidad adicional de este tipo de
productos es muy bajo, aun cuando se personalicen. La administraciéon del
desarrollo de un producto de informacién intensiva se vuelve entonces mas
importante que la administracion del proceso de reproduccion y distribucion,
dando mayor participacion a la gestién por proyectos.

5. A medida que estos productos de informacion intensiva van siendo
adoptados por mas gente, éstos van adquiriendo mayor relevancia, lo que
lleva a mas personas a adoptar dichos productos, creando asi una red
creciente de usuarios.

Este fendmeno, denominado “efecto red” ha sido descripto por Hayes, R.
(2002), quien sefala que el valor de estas redes se incrementa a mayor velocidad
qgue el volumen de productos, por lo que las economias de red se vuelven mas
importantes que las economias de escala. Facebook, Linked-in, Google + y otras
compaiiias son buen ejemplo de ello.

Un cambio en las tendencias de crecimiento o la aparicion de un producto que
sustituya al actual, hara que disminuya el valor de la red y que las ganancias
caigan precipitada y velozmente, asemejandose a lo que se podria denominar una
des economia de red. La AO de la red se ha constituido en un desafio constante,
toda vez que requiere respuestas dinamicas, controles y actualizaciones

constantes.
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Otra consideracion de importancia para estos productos es su posibilidad de
modularizacion, esto es, hacer envios individualizados de acuerdo a las
preferencias de los usuarios. Sobre la base de elaboracion de contenidos
(mddulos) comunes, éstos se combinan de manera diferente, segun la solicitud de
cada persona, pudiendo ofrecer cierta variedad de contenidos a un costo menor

gue si se elaborara cada pedido de manera individual.

Homogenizaciéon de los mercados

La rapida evoluciéon de las telecomunicaciones y la informatica ha ido haciendo
“‘menos visibles” las barreras entre paises, dando lugar a una transculturalizacién
creciente, lo que a su vez ha ido generando una mayor “estandarizacion” de los
consumidores (esto es, la aparicion y el desarrollo de un publico que,
independientemente de su lugar de residencia, comparte los mismos estilos de
vida, posee las mismas necesidades y consume el mismo tipo de productos).
Se reconoce aqui la existencia de un “consumidor universal”’, pero que coexiste
con consumidores que conservan sus acervos culturales y pautas de consumo
particulares.

Este fendmeno, al contrario de lo que muchos autores afirman, hace que, en la
nueva economia, la produccién por procesos lineales y las economias de escala

resultantes aun sigan siendo importantes.

Incremento de las comunicaciones y la informacion

El crecimiento en la cantidad y variedad de informacion presenta un reto para las
organizaciones, quienes deben administrarla de manera inteligente, esto es,
aprender a seleccionar aquellos datos de importancia para la organizacion,
procesarlos en el menor tiempo posible y aplicar la informacion resultante para

competir en mejores condiciones y con mayores probabilidades de éxito.
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Hacia el interior de las organizaciones, la informatica ha permitido una mayor
comunicacién e integracion de funciones, al poder los distintos sectores compartir
bases de datos, prototipos digitales de nuevos productos, programas, proyectos y
todo tipo de informacion a través de las computadoras. En particular, la AO ha
podido integrar sus sistemas de planeacion, programacion y control de recursos
(reduciendo los tiempos de respuesta y disminuyendo la necesidad de mantener
altos inventarios y sus costos asociados), coordinarlo con los requerimientos de
marketing y ofrecer la informaciéon de produccidon requerida por los sectores

financiero y de personal en tiempo real.

Mayor poder del consumidor

El papel del consumidor también se ha ido modificando con las nuevas
posibilidades que han ido ofreciendo las ciencias informaticas: éste ya no es
meramente un comprador, sino que puede ser un “conceptualizador” del producto
sugiriendo ideas para nuevos productos o mejoras en los mismos (por ejemplo, a
través de foros, concepts labs, blogs, wikis, etc.); puede convertirse en disefiador
de productos haciendo uso de centros virtuales de creacién de prototipos, a través
de foros o blogs puede actuar como “servicio de soporte” para otros usuarios v,
por supuesto, puede convertirse en formador de opiniébn a través de redes

sociales, tweets, mails, etc.

Esta intervencion de los clientes, de los cuales muchos implican la participacion
de los consumidores en los propios procesos productivos (co-creacion) ha hecho
gue la AO haya debido flexibilizar sus respuestas, instrumentando y coordinando

estos nuevos procesos.
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Foco en el cliente — Prioridades competitivas

Ante la mayor competencia resultante de la globalizacion y potenciada por la
ubicuidad de Internet, los consumidores se encontraron con mayor acceso a la
informacion y una creciente oferta de bienes y servicios, tornandose mas
exigentes a la hora de seleccionar sus consumos.

El enfoque en el cliente se volvid una realidad, y con ello, la necesidad de
personalizar las ofertas, disminuir costos, mejorar la calidad y la confiabilidad en
las entregas. ¢ Qué aportes estratégicos ha hecho Operaciones para lograr ofrecer
bienes y servicios con dichas caracteristicas?

En el apartado siguiente se presentaran en forma detallada los principios del
TPS/JIT y del pensamiento lean, los que conducen a la obtencién de todos los
atributos mencionados de manera sistémica.

Como se sabe, la individualizacion de productos, a través de una produccion
artesanal o un taller de trabajo, siempre es posible, aunque no eficiente en
términos de costos y tiempos si se quiere atender un mercado de grandes
volumenes.

La personalizacion de las ofertas ha sido posible, entre otros, a través de la
utilizacion de técnicas de produccion como la personalizacion masiva. Una de
ellas, la modularizacién, ya fue mencionada; la otra, el diferimiento, se basa en
producir en linea altos volimenes de un Unico producto e introducir caracteristicas
particulares al mismo a partir de cierta etapa del proceso, cuanto mas cerca del
cliente, mejor.

De esta forma se obtienen costos unitarios bajos a la vez de cierta variedad de
productos, de acuerdo a lo solicitado por el consumidor. ejemplos de ello lo
constituyen la fabricacion de muebles estandares pintados de acuerdo al gusto del
cliente, el tejido de sweaters en forma masiva y su tefiido posterior de distintos
colores, de acuerdo a los pedidos o la fabricacién de envases pet a los que luego

se los diferencia con el etiquetado.
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Asimismo, las empresas globales hacen uso de la personalizacion masiva al
fabricar un producto estandar y personalizarlo en los distintos destinos de venta,
segun la cultura, requisitos legales y/o los atributos requeridos.

La produccion de bienes personalizados también se puede lograr a travées de la
implementacion de células de trabajo, que combinan las ventajas del flujolineal
con las de un taller de trabajo: variedad, menores tiempos de fabricacion,
reduccion de inventarios en proceso y menores costos entre otros.

Tanto la produccion celular como la personalizacion masiva permiten lograr
economias de alcance, esto es, producir cierta variedad de productos a un costo
menos que si se produjera cada uno de ellos por separado.

Las economias de alcance también se pueden lograr en servicios, como por
ejemplo en logistica, cuando se distribuye variedad de productos en un mismo
vehiculo o cuando en un local de servicios se adicionan mas servicios sin
modificar la capacidad.

La disminucién de costos se ha dado a partir de la aplicacion de numerosas
técnicas, herramientas, metodologias y tecnologias productivas, algunas de las
cuales se mencionan en el presente trabajo, aunque es preciso mencionar gran
parte de la reduccién de costos que muchas organizaciones han logrado se han
debido, principalmente, a la aplicacion del pensamiento lean, como se explicara
mas adelante.

La mejora de la calidad, intrinseca al pensamiento esbelto, también ha
contribuido a la reduccion de costos a traves de la eliminacion de los costos de no-
calidad. Bajo el enfoque industrial, la calidad era determinada por el fabricante, en
base a las caracteristicas que éste establecia para el producto en forma de

especificaciones y tolerancias.
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La posibilidad de obtener un producto con calidad pre-fijada dependia
mayormente en llevar un control de productos defectuosos. Sin embargo, el
responsable de la aparicion de fallas en los productos, se analizé posteriormente,
eran los procesos donde se fabricaban dichos bienes; de esta forma, la calidad
basada en los procesos comenzo0 a tener mayor relevancia y normas tales como
las de la familia ISO 9000 comenzaron a aplicarse al sistema productivo, bajo la
perspectiva del “aseguramiento de la calidad”.

Esta concepcidn evolucioné hasta la actualidad donde se considera que:

1. la calidad debe ser vista desde el punto de vista del cliente;

2. la calidad no se logra con inspeccion, sino a partir de “hacer las
cosas bien desde la primera vez”, esto es, disefar con calidad el
producto y el proceso, y luego implementar algunos controles que
aseguren que no hay desvios respecto de lo planificado y disefiado
(calidad basada en prevencién);

3. la calidad no depende sélo del proceso de produccion sino de la
interaccién de todos los sectores de la organizacién: la calidad es
responsabilidad de todos sus integrantes;

4. el camino hacia la calidad es un proceso de mejora continua.

La AO ha contribuido a la mejora de la calidad a través de la filosofia del
Management Total de Calidad (TQM,), la implementacién de Normas ISO 9001
(que ha incorporado en sus preceptos la concepciéon moderna de la calidad), el
modelo europeo de la calidad (EFQM), la implementacion de metodologias de
mejora continua (kaizen, circulo de Deming, metodologia six sigma, pensamiento
lean, etc.) y la aplicacion de distintas herramientas de mejora continua,
difundiéndose a todos los sectores de las organizaciones.

La confiabilidad en las entregas ha sido el resultado, especialmente, de la
optimizacion de las técnicas productivas y del flujo logistico, de la aplicacion de
mantenimiento productivo total, del trabajo integrado de las cadenas de

abastecimiento y de la aplicacion de software especializados en estas areas.
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La incorporacién de nuevas tecnologias de procesos ha colaborado igualmente
en la disminucion de los tiempos de fabricacion y entrega; entre ellos: teoria de las
restricciones (TOC), sistemas de manufactura flexibles (SMF), tecnologia de
grupos (TG), vehiculos guiados por computadora (AGV), sistemas automatizados
de almacenamiento y recuperacion, sistemas de procesamiento de imagenes,
sistemas de manufactura integrada por computadora y los sistemas automatizados
de planeamiento y control de manufactura.

En la nueva economia no se puede actuar sin pensar en al cliente, y esto
requiere respuestas dinamicas y organizaciones mas flexibles, capaces de
asimilar estos nuevos roles de los consumidores y capaces de ofrecer respuestas

rapidas y creativas. Sin lugar a dudas, la AO ha posibilitado estas respuestas.

Estructuras organizacionales mas flexibles

Las estructuras organizacionales piramidales y los procesos, asi como también
ciertos estilos de gestion que funcionaron relativamente bien en la “vieja
economia” -mas estable y menos competitiva-, han debido modificarse para dar
lugar a la incorporacion de las nuevas tecnologias, a organizaciones con menos
escalones jerarquicos y en donde los estilos de liderazgo deben promover la
aplicacion del capital intelectual de manera creativa para dar respuestas
adecuadas a las nuevas necesidades del mercado.

La gestion por procesos, tipica en la AO, se ha comenzado a aplicar en los
distintos sectores de las organizaciones, ya que permite dar respuestas mas

personalizadas, mas rapidas y mas eficientes en términos de costos.
Precios determinados por el mercado
En la “vieja economia”, los precios se determinaban mayormente en funcion de los

costos, a los que se agregaba el margen deseado de rentabilidad: Precio del

producto= Costo + margen deseado de ganancia.
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En la actualidad, y principalmente debido a la mayor competencia, los precios
en una economia de libre mercado los determina el juego de oferta y demanda. De
eta forma, los términos de la ecuacion siguen siendo los mismos, pero se
reordenan: Precio — Costo = margen de ganancia, Si el precio lo determina el
mercado, se transforma una variable que no se puede mayormente controlar, por
dicha razon, para mejorar los margenes de rentabilidad se debe hacer foco en la
reduccion de costos. (Y es aqui donde la AO juega un papel fundamental!)

Innovacion + Ciclos de vida de los productos mas breves

Tal como se comentd en parrafos anteriores, la aplicacién de nuevas tecnologias a
la produccion de bienes y servicios ha hecho que cada vez sea mas dificil percibir
diferencias entre los productos, lo que ha obligado a las empresas a innovar en
forma permanente, en busca de diferenciacién de sus productos para mantener o
ganar mercados.

La aceleracion de las innovaciones lleva a una rapida obsolescencia de bienes
de consumo y de capital, y aunque éstos sigan siendo econémicamente viables,
deben ser reemplazados ante la falta de repuestos, por no disponer de servicios
de mantenimiento o por los mejores desempefios de los nuevos productos. El
resultado de este fendmeno es el acortamiento del ciclo de vida de los productos
(el que a su vez genera mayores presiones para innovar).

Los ciclos de vida mas cortos exigen desarrollos de productos mas rapidos, lo
gue hace que la administracion de proyectos surja como una de las premisas
basicas para las empresas participes del mercado.

En cuanto a la innovacién en los procesos, Moscoso, P. (2006) indica que

“*

muchas veces ésta constituye una gran oportunidad de negocios ya que “...los
competidores suelen tardar mucho méas en detectar el potencial de nuestras
innovaciones operativas de lo que tarden en el caso de nuevos productos o
planteamientos comerciales”, y comenta casos de compafias exitosas que

innovaron en sus operaciones y que cambiaron el rumbo de la competencia:
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Dell, con una estrategia de modularizacion y entrega a pedido anclada en la
integracion de su cadena de suministros, el modelo de negocios de bajos costos
de Southwest y la revolucion del sistema JIT introducida por Toyota.

Distintas técnicas de AO se utilizan en el proceso de disefio de productos y/o
procesos, haciéndolo mas eficiente (menos costos, menos tiempos, mejor
calidad), por ejemplo la ingenieria concurrente, el andlisis de valor, el disefio para
manufactura y ensamble, el disefio para el medio ambiente, el despliegue de la
funcion de calidad, etc.

En los Ultimos afios nuevas herramientas se han creado: el prototipeado rapido,
la impresion 3D vy, la realidad aumentada, que se vislumbran como las nuevas

herramientas de Operaciones... y prometen cambiar las bases de la competencia.

Cambios en las cadenas de abastecimiento

La mayor intensidad competitiva y la internacionalizacién de la produccion han
generado una mayor preocupacion por la reduccion de costos y las buenas
practicas productivas y logisticas comenzaron a difundirse mas rapidamente, en
busca, primeramente, de este objetivo. La aplicacion de nuevas tecnologias ha
permitido que los actores de las cadenas de abastecimiento puedan trabajar de
forma mas integrada (tercerizacion), compartiendo informacibn de manera
constante y en tiempo real, contribuyendo a una respuesta mas rapida, con
menores costos y menores inventarios en toda la cadena.

La inestabilidad del entorno ha conducido a las organizaciones a trabajar en red
y colaborar entre distintos actores de distintas industrias para hacer frente a la
flexibilidad y rapidez de respuesta exigidos por los consumidores.

La complejidad de las redes de abastecimiento es posible administrarla gracias

a soluciones logisticas informaticas a medida.
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La difusion del sistema Justo a tiempo (Just in time, JIT) imprimié una dinamica
diferente a muchas cadenas de valor, que exigié pasar de la concepcion de un
sistema push (de empuje) a uno pull (de arrastre). El enfoque push, tipico de la
vieja economia, se refiere a que la compaiiia fabrica los productos y luego trata de
colocarlos en el mercado, mientras que el enfoque pull, tipico del TPS, indica que
no se produce nada hasta que el interesado no lo pida. El flujo de materiales e
informacion es disparado ahora por el cliente y las empresas han debido adaptar

todo sus sistemas productivos y logisticos en esa direccion.

Aumento de la intangibilidad

En esta era donde el conocimiento juega un rol esencial, lo intangible predomina
sobre lo fisico y material. Una de los cambios quizas mas significativos de los
ultimos tiempos es el crecimiento de los servicios, tanto aquellos que acompafian
a al producto manufacturado (“paquete de bienes y servicios”) como la industria de
servicios en general.

En el primer caso, la oferta de servicios se ha fusionado con la de manufactura,
cumpliendo un rol fundamental en la diferenciacion de una institucion (servicios
post-venta, numeros telefénicos gratuitos de consulta, auto-asignacion de turnos
meédicos a través de Internet, gran variedad de servicios a domicilio, etc.). Dadas
las caracteristicas distintivas que existen entre los bienes y los servicios, aquellas
empresas que deseanofrecer mas servicios deben reordenar sus estructuras,
adoptando medidas que necesariamente modificaran sus procesos Yy sus
operaciones.

En el segundo caso, el crecimiento del sector servicios puede explicarse, en
parte, a partir de la aplicacion de nuevas tecnologias que han permitido la creacion
de nuevas propuestas intangibles de consumo (cajeros automaticos, maquinas
expendedoras de café, servicios bancarios on line, educacion a distancia,

aplicaciones varias para celulares, peliculas on-demand, etc.).
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Otra causa del desarrollo de los servicios puede residir en la elasticidad-ingreso
que presenta su demanda (al incrementarse los ingresos de la poblacion, la
demanda de servicios aumenta mas que proporcionalmente). También es posible
que en algunos paises parte del crecimiento de los servicios se deba a
emprendimientos particulares que se inician como una forma de contrarrestar el
desempleo (hecho facilitado por la mayor intensidad de mano de obra que de
capital y las bajas barreras de entrada y salida que requieren o presentan muchos
servicios).

En las principales economias mundiales el sector servicios genera la mayor

parte del valor agregado. Nuestro pais no ha estado exento de esta tendencia; los
datos correspondientes al afio 2010 sefialan que los sectores productores de
servicios son responsables del 67.3% del Producto Interno Bruto de Argentinal2,
mientras que los productores de bienes generan el 32,7 por ciento.
En el periodo 1992 — 2010, el comercio exterior de servicios promedi6 el 20,3%
del comercio exterior total de Argentina. (El rol estratégico de la Administracion de
las Operaciones en la nueva economia y en el nuevo paradigma de gestion, 2014
pags. 109-118)
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Conclusiones

La administracion de operaciones su ventaja radica en que se encarga de planear,
supervisar, dirigir las operaciones necesarias para la elaboracion y transformacion
de la materia prima para el producto final. Hoy en dia las organizaciones deben
tener un mejoramiento continuo en sus procesos para lograr ser competente en el
mercado, por lo que cada dia deben capacitar y proporcionar los medios
necesarios para que el producto o servicio final sea de mayor éxito. La
administracion de operaciones proporciona a la organizacion mejoras continuas
mediante los avances que cada dia va proporcionando esta rama administrativa, lo
cual le permite a la organizacion aprovechar los elementos idoneos para sus
operaciones.

Esta metodologia se basa en aspectos importantes enriquecido por libros, datos
bibliograficos, elaboracion de fichas que ayuda a la informacién proporcionada de
manera precisa y eficaz para un mejor entendimiento de cada uno de los que
seran parte de este informe.

El informe nos demuestra que las organizaciones para lograr una competitividad
exitosa necesitan de una administracion de operaciones eficaz logrando el éxito en
el mercado y teniendo productos de bienes y servicios de mayor calidad.

Establecer que la administracion es una de las areas mas imprescindibles de la
organizacion ya que en ella esta todo el proceso que ayuda a la transformacion de
la materia prima a productos terminados para el consumidor final, mediante la

innovacion de los procesos continuos logrando una productividad eficaz.
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