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A Tines de siglo hemos podido observar una transicidn en los modekos de competencia de las
empresas manufuetureras y de seevicios, Dado que fa informacién fuye de un modo inds dpido, los
mereadas se hon abierto ripidemente al comercio imernacional y los grandes pafses y empresas se
colucionan en un infento por volverse s fuertes y compelir con mayores ventnjns onle esps

adversidades,

El presente trabajo pretende mostrar a la Dircecidn General la importancia de competir a
través de fus operuciones internas de ls empresa en base al disefio de una esirategin que vaya de
acuerdo ul mercado y que diferencie a fus epresas de sus competidores.,

En el primer capitulo se da una cxplicacidn de cudles son las diferencies entre fus
eperaciones de manufactura y de serviclos, y las diferencias fundamentales entre empresas de
amibos tipos. Asimisino se define fa Direccitn de Operaciones y se douna breve semblanza histérica
de su evolucidn asf como los factores y tendencias mds recientes de In mismae que nos ayudarin a

comprender neejor ka situackin actual de la empeesien el entorno global,

En este sentido, es necesario explicar [ injerencia de fas Operaciones en el disefo de la
extritegic deé la eanpresa, a3l comme los diversos planteamientos de cleccitn a los que se enfrenta ln
Direccitin General al llevarla a cabo. Este es el olyjetivo central del sepundo copliuie,

En el tercer capitulo analizomos de eerca una aniplia variedid de ejemplos de empresus que
se han enfrentido @ algln tipo de crisis y que han tenido que optimizar sus operaciones inlernas prra
competic ¥ no desaparecer, Hablaremos del caso Toyota, del cual surge of conceplo de In
produccitn esbeit, Definiremos los conceptos de “procesa™ y “eadena de valor™, ejes alrededor del
cuil hian basado su dxite s empresas wencionadis per competir desde dentro ¥ aprovechanda sus

operaciones como uni veniaja conmpetitiva que los ha diferenciade grandemente.,



En el copitulo cuerto se hablard yo no de Yos opereciones de n empresy desde dentro, sino
edma deben éstos ajustarse a l2 estrategia de la empresa para competir venlgjosamente en el entomo
global, sl coma un estudio de la evolucidn y sitwacidn actunl de los tres grandes bloques
productivos del mundo: Japén, Estados Unidos y Europe. Con ello se pretende mostrar cudles han
sido los elementos clave que code blogque considera indispenssble para competi, el coma un
andlisi comparativo entre ellos tres, concleyendo en el quinto capitulo con una previsidn de las
lendencias de produccitn de code uno y concretando en un madelo de compeleneia a nivel global
purn i Direccidn General, basada en las operciones.,



CAPITULO 1.

PRODUCCION Y OPERACIONES:
PRINCIPIOS.



La relucién que existe entee el éxito de la empresa y lo que debe hacer el drea de
Operaciones suele percibirse casi exclusivamente como la habilidad de praduccitn ylo
operaciones pora obtener una productividad muy alta y unos costos muy bajos. Sin
embargo, esta relacién es critica y es mucho mds amplia que eso. “Pocos altos directivas
s0m nmﬁ:i:nlﬁs de que lo que parecen ser decisiones mtinarias de produccidn legan, con
frecuencia, a limitar las opciones esiratégicas de la empresa (iras atarla o unas
instalaciones, 4 una plantilla de personal y a unas ciertas politicas) a una posicién poco
competitiva, y que salir de esta posicidn puede requerir afios”.’

Nos referimeos a produccidn yio operaciones en un sentido amplio, es decir, al
proceso de transformacidn que lisne lugar en la empresa, En este sentido, s posible
entender que una empress hotelara o un banco lienen un process de transformacisn en ol
que se “produce” el servicio que prestan. Los procesos de produccitn combinen
materiales, mano de obra y capital de una forma organizada y coherente con el objetivo
de obtener un bizn o servicio. La manufuctura se refiere a la transformacidn de materiales
para obtener un producto fisico. La operacifn a su vez se refiere o lo entrega v ln
transformacién de los intangibles para otorgar un servicio,

Podemos definir o Direccién de Produceifn y Operaciones como aquella frea
tictica dentro de la empress que, desde el punto de vista r-sfmtég‘ucn. unaliza la gestidn, la
operacitin, el control, lu planeacién y el diseflo de sistemas operativos cuyo objetivo es
solisfacer las necesidades del cliente mediante procesos centrados en la generacidn del

' SKINMER, Wickham C., "Manufneturing-Missing Link in Corporate Stralepy”, Harvard Business
Review, mayo-junio 1969, pp. 136,



valor percibido, manteniendo la mejora continua y la eliminacién del desperdicio como
normas de la organizacién para trasladar competitividad ¥ no costos a los clientes.?

Integra, analiza y desarrolla procesos operalivos con base en venlajos
comparativas y competitivas, con un acoplamiento logfstico capaz de minimizar
inventatlos y tiempos de respuesta, wilizando tecnologias de producto y de proceso que
toman en cuenta la integridad de la persona

Aquil el disefio se subordina al mercado, y la estructura responde integralmente
con base en disefios de ingenlerfa simultdnea transformando la calidad y la operacién en
cedenas de serviclo hasta el cliente final. Todo esto en un ambiente de mejora continua y

de competencia, midiéndose contra las mejores précticas interacionales,

Como desarrollaremos a lo largo del Pl‘t.:SBntﬂ trabajo, las opermciones tienen una
funcién estralégica primaria en la emprese. El que [as operaciones de manufactura logren
desarrollar su potencial estratégico y se desempefien como una ventaja competitiva
depende de la Direccitn de ln empresa. '

1.1 Operaciones de manufactura ¥ operaciones de servicio,

La menufactura implica la produccitn de una salida tangibfe, 1l como lo es un
automdvil, un radio, una pelota de golf o cualquier cose que podamos ver y tocar, Un
servicio, por otra parte, implica un acfe. Un examen médico, un registro, una

informacidn, una proyeccidn visual y una audicién son ejemplos de servicios,

La manufactura y los servicios generalmente son similares en términos de gud se
huce; la diferencin se encuentra en edmo se hace. En la manufactura es necesario decidi
la voriedod de productos que se van a necesitar, mientras que en los servicios (por
ejemplo en restaurantes) se decidird el horario de servicio que se ofrecert. Ambos deben

LRGN GARZA, Miguel y ARANA DE LA GARZA, Rafael, “Produccidn y Direccidn de Opernciones”,
Netu tdenica [PADE PPN-111, Ovtubre 1993,

3



hacer decisiones acerce de dénde ubicarse, planear y controlar las operaciones que se

llevarin a cabo, y controlur y asignar los recursos escasos.

Lo mayorfa de las diferencias entre las organizaciones de manufactura y servicios
se basun en que las primeras se encuentrun orientadas ol producio (fisico) y las segundas
8 las seciones realizadas. Las diferencias se visunlizan analizando [os siguientes puntos:

|, Contacto con el cliente. §Codl es ¢l valor agregado de wna sonrisa? Por su naluraleza,
los servicios involucran un mayor contacto con el cliente final, En la manufactura, ¢l
consumidor final rara vez estd en contacto con el obrero. El desempefio del serviclo
usualmente ocurre en ¢l punto de consumo. Por ejemplo, la reparacida de una casa debe
llevarse a cabo en la casa, asf como una cirugla requiere de lo presencia del paciente en la
sala del quiréfano. Por otra parte, la manufactura permite la separacion enire el lugar de
produccidn y el punto de consumo, por lo que la manufectura se lleva a cabo en un jugar
aisludo, lejos del consumidor, por ejemplo, lo fabricacion de automdviles. Esto permite
cierta holgure en la seleccidn de métodos, asignacidn de trabajos, ete. En las operaciones
de servicio, debido a su contacto directo con los clientes, se tienen mucho mds limitadas
sus opeiones en estas dreas, Es ms, en ocasiones es el cliente mismo parte de la cadena,
por cjemplo en estacionss de autoservicio. Las operaciones de manufactura pueden
acumular inventario o producto terminado, para absorber las variaciones de la demanda
(independientemente de que la acumulacién de inventario sea correcto o no) mientras que
las operaciones de servicio no pueden acumular fiempe en inventario, por lo que la
capucidad del servicio es mucho més sensible a la variabilided de Ja demanda (colas en
log bancos, supermercados, ¢le.)

2. Relaciones de oferta ¥ demanda (uniformidad en la enirads). Lus opernciones de
servicio estdn mds sujetas o la varabilidad de las entradas que las (ipicas operaciones de
manufactura. En las operaciones de manufacturn es posible acoplar la oferta y la demanda
con |a produecién de inventaros. En las operaciones de servicio lu demanda en un
momento dado puede ser infinita, y puesto que ¢l servicio no es almacenable, se pueden
generar grandss lineas de espera. El servicio es una relacién de uno auno. La fabricacidn



es una relacidn impersonal que acopla a grupos de lebajo con grupos de consumidores
{relacidn muchos o muches). Cada paciente, cada corte de pelo, cada turista o cada
consulia se refiere 0 un problema especifice que debe ser dingnosticado anies de que
pueda ser remediado, por lo que los tiempos de proceso son diferentes, En el caso de
algunas empresas fabricantes - aquéllas que fabrican bajo pedido- se aseinejon mis en
este sentido o las empresas de servicio.

3. Comtenidn de mano de obra del trabajo. Debido a que los servicios se consumen en el
legar en que se producen y a la variabilidad de las entradas, éstos requieren un alto
contenido de “mano de obra” e involucramiento personal, mientras que la manufactura se
puede ver auxiliadn por recursos Intensivos en capital (mecanizacitn, robética, etc.),
aungue exislen excepciones,

4, Uniformidud en la salida, Pugsto que la alta mecanizacidn gencra productos con poca
varisbilidad, la manufaciura tiende a ser fleida; las actividades de servicios en ocasiones
parccieran ser lentas y abruptas, y I salida es variable, dado que los tiempos de proceso
tienden a ser diferentes.

5. Medida de la productivided. La productividad es mds medible en la manufactura
debide a que los productos son uniformes. En las operaciones de servicio, lns varlaciones
en lu intensidad de la demanda y los requerimientos de un trabajo a otro hacen que el
medir la productividad sea mds dificil. Por ejemplo, la carga de trabajo para un médico en
cl drea de urgencias varfi considerablemente de una hora a otra, dependiendo de los
accidentados que se presenten, efe.; por lo que puede estar vaclo a cierta hora y saturado o
la slguiente,

La Tabla 1.1" nos da un panorama scerca de las diferencias entre las operaciones
de servicio y lus operaciones de manufactura,

* STEVENSOM, Willinm J., Production and Operatigns Management, IRWIN, 1993, pp. 16,
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Caracterislica Manulaciura Servicio

Sanlida Tongible Intangible
Contacto con el cliente Menor Muayor
Vauriabilidad en la entrada Menar Mayor
Contenido de mano de obra Menor Mayor
Unifornmidad de iz salida Mayor Menor
Medicidn de la productividad  Ficil Dificil

Tabln 1.1 Comparicidin entre lns operacienes de servlclo ¥ las operaciones de manufciura,

Aunque &8 conveniente pensar en lérminos de sistemas que se encuentran
dedicados exclusivamente a los producios fisicos o o los servicios, ln mayorfa de los
gisternas son en realidad una mezela de ambos, cada vez mds dificil de separar, Hoy los
productos se convierten en servicios {por ejemplo, el programa de garantia de asistencia
en el caming de General Molors) y los servicios en un producto, por ejemplo un software
que requiern de un equipo especifico, El sector de servicios y el seclor de la manufactura
son wnbos importantes para la economia, En los Estodos Unidos, el sector de servicios
abarca el 709% de los empleos, siendo un nimero que no deja delincmmmme. La
manufaciurn basa su importancia en que provee uno gran parte de las exportaciones, pieza
" fundamental del comercio exterior. De heeho, muchos empleos en el sector de servicio
dependen del sector de la manufactura.

1.2 La direccién de operaciones.

Toda :mpﬁsu en forma penérica mancja cuatro funciones bisicas:
- los recursos humanos;
- los recursos financicros;
- una uccidn comercializadorn (que es su ruzdn de ser, esto es, ¢l mercado); y
- las operaciones,

La fabricacién en su sentido restriclivo cs optativa pues siempre se pueden
subcontratar los procesos o pane de ellos; en un sentido més amplio loda emprese opera
un sistema, por elemental que este sea, que le permite entregar productos ¥ servicios,
involucrando las cuatro dreas bisicas anleriormente mencionadas,

S ——
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La ubicacién del frea de Direccién de Openiciones dentro de la empresa
dependerd de la impontancia de [as operaciones para la empresa en cuestidn, Asl por
ejemplo, en una siderirgica las operaciones son vitales, y consumen la mayor parie de los
tecursos, tanto humanos como finuncicros, mientras que en unn comerciulizadora se

confunden los operaciones con la secidn de comprar y vender, ¥ no son evidentes.

El drea de Operaciones de acuerdo a ta metodologfa de procesos y no de funciones
involucra 3 procesos bisicos:
1} Proceso de disefio y lanzamienio de nuevos producios;
2) Proceso de transformecidn de inswmos en productos finales; y

3} Proceso de entrega del producto.

Eslos procesos pueden ser ten amplios o restriciivos come los estrategas lo
definan a lo targo de la cadena productiva, En cada eslabéin de esta cadena, lo que para
uno es producto, para otro es insumeo, ¥ asi sucesivamenic hasta completar odo el
procese, Lo importante en dicha cadena es generar valor en cada estabén y ne casto. A su
vez, podemos decir que todo costo que no agrega valor, es desperdicio. Cuando hablamos
de ln generacidn de valor en la cadena predictiva, hablamas de 1a cadena de valor.
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En cuanto 2 la funcién de operaciones, [as decislones de la Direccidn pueden estar
divididas en tres grandes niveles:

Largo plazo Productos y mercados

Medio plazo Métodos, proceses y
amortizacidn de equipos

Dinrio Eficiencia y eficacia

- Estratégicas o decisiones de large plazo (objetiver)
- Ticticas o de mediano plazo (méodos)

- Operativas, o decisiones diarins o a corto plazo (fareas)

Los temas de planeocitn  estratégica involucran preguntas come  jqué
producimos?, spor quél, jedmo haremos el producte?, jdénde ubicoremos las
instalaciones o la plana?, eudnta capacidad necesitamos?, ;para qué mereado?, ete, Las
decisiones de largo plazo configuran ln arquitectura de la empresa, su orientacién y
manera de enfrentarse  los retos’y cambios que dicte el entorno ¥ los competidores. Asf,
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podermos decir que ¢l cambiar la mezcla de productos y mercados obligarfa a cambiar
radiculmente toda lo empresa, por lo que podemos decir que estos dos elementos son
fundamentales en la definicién de una estrategia.

En e} siguiente nivel de decisiones, ln plancacidn tdctica se refiere bisicaments a
los métodos que nos permitun alcanzor el objetivo estratégieo o de largo plazo. Este tipo
de decisiones comprometen el plazo medio; asl por ejemplo no se puede decldir un tipo
de proceso intensivo en copital y al afio siguiente combiar por uno manual. Los equipos
por lo general se amortizan en periodos largos, dejando clara la Inviabilided de dicha
decisién. Entre los temas que es necesario cuestionar en este nivel de decisiones se
encuentran preguntas como jeudntos trabajedores o empleados necesitamos?, jen qué
momento los necesitamos?, gdeberdamas trabajar tiempo extra o abrir un nuevo weno?,
jen qué momento debemos tener las materias primas?, jdeberfomos tener un inventario
de productos terminados para shsorber los variaciones del mercodo?, ete, Estas decisiones
thcticas, por tanto, s& encuentran englobadas dentro de las decisiones estratégicas y deben
ser coherentes con las mismas, Lo calendarizacién y la operacidn dia con dia transforma
insumos en salidas en base a las restrleciones del sistema, que pueden ser cambiantes
dependiendo de la mezcln de productos. Las decisiones a este nivel implican la bisqueda
continua de una mejor wtilizacién de la cepacidad y una mayor eficiencia en funcidn de
los insumes utilizados, Entre las preguntas que podemos plantearnos o este nivel tenemos
algunas como jqué pedidos debemos fabricar el dia de hoy o en esta semanal, ja quién
debemos asignor pura qué tareas?, qué pedidos tienen prioddad?, ete.

1.3 Evolucidn histérica de Ia produceidn y direccién de opernciones.
1.3.1 La Revalucidn Industrial.

La Revoluciin Indusilal comenzd en Jos afios 1770 en Inglaterra, y se
espascieron al resto de Europa y o Jos Estades Unidos a fines del 5. XVIII y principios del

5 XIX. Previo a esta etapa, los bienes se producion en pequefios talleres por artesanos y
sus aprendices. Deniro de este sistema, era comin el que una persona fuera responsable
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por la fabricacidn de un producto, desde el comiznzo hasta el final, tal como une carreta o
un mueble. Sdlo existfan herromientas bdsicas para su uso, Los productos  estaban
fubricados de plezas hechas a lo medida para cada producto, es decir, las piezas de un
artlenla no eran intercambiables con otro artfculo “igual”. Debido o ello, las plezas no se
podiun fabricar por adelantado debido a que no era seguro que wvier los dimensiones
exactas para ensamblar con el resto del producto. De hecho, cuando una pieza se rompifa,
como en ¢l caso de una ruedn de unn carreta, ln rueda tenfn que fabricorse
especificuments para dicha carreta. La produccidn era lenta y artesanal,

Poco a poco, neevos inventos Tueron cambiando este modelo de produccidn
utilizanda [y fuerza de la miguina por la fuerza lumana, Tal vez la més importante fue ln
mitquina de vapor inventada por James Watt en 1764, debldo a que provefa uma fuente de
energii gue propulsaba las médquinas en las fibricas. Como efemplo de ello tenemaos la
ruect moterizada de W. Hargreave (1770) y el telar de J. Cardwright (1885), los cuales
revalucionaron fa industria textil, Grandes reservas de carbbn eran el combustible
requerido para propulsar la moquinaria. Eventualmente entraron en funcionamiento Ins
nuevas milquinas de acero, con lo cual se incrementd la durabilidad de las mismas,
reemplizando o lns mdquinas de madera,

Aproximadnmente al mismo tiempo aparecid el libro de Adam Smith *La Riqueza
de lus Maciones” (1776), el cual reportaba los bepeficios econdmicos de la divisidn del
trabajo. Con elle se significaba [n particidn del proceso de fabricacién en una serie de
pequefias tareas, y asignando diferentes trabajadores para diferentes tareas. También
llnmado especializacidn del trabajo, conllevaba beneficios tales como la reduccitn de
conncimientos que el trabajador tenfa que adquirir, permitiendo a los trabajadores ser mis
produciivas mds rdpidamente; la reduccitn en el tempo que eada trabajador se llevaba en
cambiar de una farca a otra y la existencis de un ambiente que fomentaba fa

especinlizacidn del equipo pars cada trabajador,

Otro avance notable se presentd cunndo BNl Whitney, inventor americano en los
wiios 1790, introdujo el concepto de la intercambinbilidad de las piczas requeridas para



fubricar un producto. Bl desarrollé un sistema para fabricar rifles en una linea de
ensamble con piezas con tolerancias lales que embonaban en cuslquler rifle; las piezas no
tenfon que ser hechas a la medida de cada producto terminado, eram piezas
estandarizadas. Las fibricas comenzaron o extenderse ¥ crecer ripidamente, proveyendo
fuentes de trabajo para muches personas, a8 cuales fueron alrafdas en gran porte de las
zonas rurdles. Las condiciones de trabajo eran bustante pobres en esos liempos, y los
indices de accidentes o muerte srun allos,

Era por eso necesario un puevo enfoque a la administracién de las plantas, con lo

que surgit el estudio de la administracién y las primeras teorfas de direccidn,
1.3.2 La pdministracion eientifica,

La ers de la administracitn cientffica trajo grandes cambios en la administracién y
direccidn de las fibricas, Uno de los picneros en este nuevo concepto fue Frederick

Winslow Taylor, a quien se l2 conoce como el padre de la administracién cientifica.

Taylor crefa en una “ciencla de 1o sdministracion™ basado en la observacin, la
medicidn, andlisis y mejora de los métodos de trabajo, usf como incentivos ccondmicos,
El hombre de negocios era aquel que actuaba con la frialdad de la cabeza (hombre de
postura rigidn y mandfbula cuadrada) y aplicaba sin contempluciones los sistemas
raciontles bujo los que loda empresa deberia actuar, si querfa hucerlo cientificamente®,
Taylor estudié los métodos de trabajo o detalle parn identificar el mejor modo de realizar
cada taree, Aslmismo, crela que I direccida de lo empresa deberia ser la responsable de
la plapencidn, seleccionando cuidadosamente y entrenando n los trabajadores, para que
levaran a cabo la tarea de modo dptime, y logrando una cooperacidn entre la direccidn y
los trabajndores, asf como separando las setividades de la direceidn y las actividades de
los obreros, ’

* LLANO, Corlos, “La persena lamana en 1o empresa de lin de siglo”, nota tesicn IPADE (PIFHN-107,
aeluhre V0G,
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Los métodos de Taylor enfatizaban el obtener el miximo producto posible o la
mixima sulida. Esto no era siempre bien recibido por los trabajadores, quienes en
ocasiones pensoban que los métodos eran injustos debido o una desproporcién entre ef
incremento en la salida y lo falta de incremento de los ingresos de los obreras, De hecho,
algunas empresas sl abusaban de los obreros al buscar muximizar la salida.
Eventualmente, en los Estados Unidos el tema llegd al nivel del Congreso, con audiencias
dedicadas ol tema. El mismo Taylor fue llamadao a atestiguar en 1911, €] mismo afio en el
que qu libro "The Principles of Scientific Management™ Tue publicado. La publicidad de
dichus audiencias de hecho contribuyd a que los principios de la sdministracidn cientifica
se difundieran en la industria,

Otros contribuyentes al movimiento iniclado por Taylor Musron Frank Gilbreth, el
cual estudié o fondo los principios de minimlzacién del movimients, o estudios de
movimiento, aplicados a todo tipo de tareas; Lillivn Gilbreth, psicélogn y esposa de Frank
Gillbreth quien enfatizd el fuctor humono en el trabgjo con diversos estudios acerca de la
fatiga en el obrero; Henry Gaontl, quien reconocld el valor de lus recompensas no
moneturias para motivar a los trabajedores, asf como ol desarrollo de un sistema de
planeacitn (diagramas de Gantt); Harrington Emerson, quien aplicé les ideas de Taylar o
la estructura de la organizacidn, asl como nuevas ideas enfatizando la bisqueda de la
eficiencia en la organizacidn de la produccién; y Henry Ford, industrizl o quien se
atribuye el haber introducido el coneepto de produccidn nnsiva,

Fue ¢l Modelo T el primero que fabricé Ford con ¢l modelo de la produccitn
masiva, usando el concepto de la linza de produccién, Ford no sélo perfecciond la linea
de produceidn y o dntercambiabilidad de piczas, perfecciond incluso el conceplo de
trabajador intercambiable. Hocia 1915, cuando la Ifnea de ensamble de Highland Park se
encontrabn plenamente instoladn y rebasd lo copacidad instalada, los trebajodores de
ensumble sumeban mds de 7,000,

La idea de la divisién del trabajo se llevd al limite: coda obrero tenfa wna dnica
tarea, tal como colocar uno tuerca en un tornillo o transporter cierln pieza de un Jugar o
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otro, De hecho, lo mds comiin es que no supiera qué 1area |levaba a cabo la persona antes
o después de €. "La funcidn del obrero debla ser poner la tuerca y agachar ln cabeza, ™
Con I divisién del irabgjo, el obrero ensamblador requeria sdlo de cnos pocos minutos
de entrenamiento, Esto ocasiond que el obrero fuera tan intercambiable como [as piezas

del nuto,
1.3.3 El mopvimienio de Relaciones Humanas.

Mieniras que el movimiento de la edministracidn cientifics enfotizuba fuertemente
los nspecios técnicos del disefio y planeocitn del trabajo, el movimiento de Relaciones
Humanas enfatizaba la importancia de! elemento  humane en el disefo del trabajo. La
persona humena se resistia a ser administrada cientificamenie, presentdndose como un
factor no susceptible de racionalizarse mediante sistemas homogéneos y limitantes.
Chester Barnard reconoce ya en 1938 las caracteristicas peculisres de ese factor,
caracteristicas de tanto relieve y significacién, que no podfan quedar marginadas®,

Uno de los puntos clave de este movimiento fue el trabajo de Elton Mayo
realizado en lu divisiGn Hawthome de Westem Electric en los afios 1930, Sus estudios
revelaron que la motivacidn del trabajodor, aunado o los aspectos flsicos y técnicos del
trabaje, erun criticos para incrementar la productivided. E] reconocimiznto del individuo
como fuerza dentro de la empresa, mared, a partic de entonces, una constante reconocida
como digna de tenerse en cuenta en ¢l funcionamiento eficiente de la misma.

Rensis Likert, en su obm “New Patterns of Managemen' hace grandes
pportuciones en este sentido ol mencionar que exisien dos modos distinies de concebir la
empresa, sea una organizacion centrads en la taren, sea vna ofganizacidn centrada en los
hombres que deben hacer I tares, Mo cabe duda que ambos aspectos del trabajo son

indiscutiblemente complementarios. La importoncia s¢ encuentra en el énfasis que se le

' WOMACK, Jumes P JOMES, Doniel T, y ROOS, Danicl, The Machine thar Changed the Worlsl, Harper
Pernial, Nueva York, 1950, pp. 30-32.

:HERN.I'I.HD. Cleester, The Finction af the Evecwtive, 1928,
gfr. LIKERT, R., The New Paternis of Manogernent, McGraw HIl, Nueva York, 1946,
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dé u cadu uno de ellos. Si el factor principal se deposita en la larea, la preccupacidn
principal de la direccién es imaginarla, describirla y llevarla a cabe, y controlar al
personal pare que se leve a cabe tal ¥ come se imaging, describid o ensedd: el hoinbre
queda supeditado a la sistematizacién de la tarea. Si en cambio la empresa gira alrededor
de los hombres, Jo que interesa son las aspiracionss de éstos, que han de configurarse en
objetivos, suscitan en ellos ese deseo de lograrlos que ha dado en [lamarse motivacién®,

Lus bases sentados por este movimiente han sido profundamente estudiadas, al
grado de que en lu actualidad no es un "movimiento” ya, sino uno de Jos principales
necesidades de cualquier empresa para ser competitiva. Las organizaciones hoy son lo
que son sus hombres.

1.3.4 Modelos de decisidn y la administracidn eientlfica.

Los modelos de decisidn son modelos cuantitatives usados para guiar la toma de
decisiones. Uno de los primeros modelos fue deswrrollado en 1915 por F.W. Harris. Este
em un modelo matemidtico para el manejo de inventario, Posteriormente, en 1930, tres
trabujudores en Bell Telephone Labs -HE. Dodge, HG. Romirg v W. Shewarl-
desarrollaron procedimientos estadfsticos para el muestreo y contral de la calidad. En
1935, L.H.C Tippet condujo estudios que sentaron lus bases de la teorfa de muestreo
estadistica,

Estos modelos cuantitolives no fueron usddos ampliamente por la industria al
uparecer. Sin embargo, 1a 1a Guerra Mundinl combié eso. La puerre generd una tremenda
presidn por oblener un miximo de productos armamentistas a la salido de la linea.
Después de la guerra, los esfuerzos por desarrollar y perfeccionar las herramientos de
toma de decisitn continuaron resultando en modelos de prondstico, manejo de inventarlo,
evaluacién de proyeclos y otras dreas de la produceitn y direccidn de operaciones,

* LLANMO, Carlos, "La Personn Humana en ln Empresn de Fin de Sighe"; Now Técnica [PIFHN-107
IPADE, 1996,



Durante la década de los 60 y 70, lis-téenicas de 1o administracidn ciemifica
fueron ampliamente recurridos; hacia los 80 perdieron nuevamente su empuje. En parte
causa de esto fue el nuevo “boom” de las computadoras personales y software accesible
para la programacién en los 80, lo cual permilié nuevos avences en las operaciones de lu
eMmpresa.

1.3.5 El "bomn" de la teenologfa,

Antes de [a Revolucidn Industrial, la produccién se besaba en la fuerza fisica
bumana y aonimal. Lentamente, la Revolucién Indusirial combié este conceplo
inclindndose cada vez mds hacia el uso de los mdguinas pura auxiliar al hombre.
Aproximadamente durante los siguientes |50 afios, existieron mejoras graduales en [a
tecnologla, Con el uso extendido de la amomotizacidn en los afos 50 y 60 se dio un

nuevo impulso a los avances tecnolégicos.

A esta efapa le siguieron rdpidos avances en la teenologl de las computadoras en
los siguientes afios, lo que llevd a facilitar el uso de la capacidad en las empresas. EI dia
de hoy, el uso de compuladoras para organizar ¥ planear la produccidn es casi una
obligaclén, si se quiere tener una up-&mcidn effciente. De hecho, las computadoras se han
vuelio parte inlegral de la produccitn y direceién de operaciones: “La tecnologia de la
informacién sin duda ha reforzedo la estabilided de las operaciones de la empresa”,
palabras del Secretario de la Reserva Federal de los E.U. Alan Greenspan en su reporte

awal en febrero de 1997 ante el Conpreso.

En los Estados Unidos, el sector de cdmputo y alta tecnologfa se ha convertido en
un meter importante de ta economiy de ese pals. En los tres afios anterlores o 1997, el
sector de alta tecnologfa ha contribuido con 27% del crecimiento del producto intemo
brute de los EU., comparado con sélo el 14% para el sector de construcei6n habitacional
y sdlo 4% parn el sector automatriz. En 1996, el 33% del PIB de los EU. provino de
industrias nsocindos con la tecnologfa de informacidn, esto es, aquellas industrias que van
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asociados con Internet hosta nguellas psociadas con la transmisidn via satélite por

televisidn.”

Debido o su importancia como medio para reforzer la estrategia de la empresa, la
tecnologln de cémputo ha visto crecimientos muy acelerados y uno renovacién de la
tecnologlu sorprendente, lo cual hoce temer que en el momento en que se desocelers
conlleve un impacto fuerte en los sectores industriales y por tanto en la econemia de log
palses,

1.3.6 El impacito competifive japonds.

En gron medida hon sido los japoneses quienes han perfeccionado los procesos
productivos de los sectores industriales, mejorando la productividad de las plantas y la
culidad de sus productos. Esto los ha hecho muy competitivos, siendo que no eran mis
que un despojo de |a Guerra Mundial en los afios 60,

La revolucidn joponesa en las operaciones ha desatndo la preocupacidn por
involucrar a los empleados, hacer énfasls en la calidad de los productos, redunci-’.’;h de
inventarios, la mejora continua, el empleo de por vida y la satisfoccidn'de los clientes
con sus productos. De hecho, es frecuente encontrar que a los japoneses se les atribuye la
llamuda “revolucidn de In calidad" que tanta conciencia ha generado en palses
industrializados.

" MANDEL, Michae! J., "The New Business Cyele”, Businesr Week, 31 de marzo de 1997, pp. 48,
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Tabla 1.2 Evolucidn histdrica en Produccién y Operaciones.

La influencia de los japoneses en las empresas americanas, ya sea de manufactura

o servicios, ha sido enorme, y promete continuar su impacto en un futuro cercano.

Analizaremos mifis o fondo el impacto japonés en el capiulo IV, 43 “Estrategia de

Manufictura en Japdn: Produccidn Esbelta™ y a lo largo del presente trabajo, En lu Tebla

1.2" preseniamos un resumen histérico del desarrollo y evolucién de la direccién de

operaciones.

" Chuse - Aquilane, Praduction and Operations Management: Manufacriring and Services, IRWIN, 1995,

- 14,



1.4 Tendencins recientes.

Muchos de los temas que hon surgido reclentemente con relacidn a las prioridades
de lo empresa en los dltimos afies se enfocan a [a competitividad, particularmente a la
eoinpetitividad a nivel mundial y contra competidores fordneos, asl como el impacto en la
manufactury y los pasos a seguir para afrontarlo,

Este trabajo pretende mostrar un panorama de dickas tendencias ¥ cdme afectan la
produccién en lus empresas, asl como los pasos para afrontarlas. En general podemos

agruparles en ocho puntos importanies:

I. Competitividad Global. En manufactura, la competencia se estd convirtiendo en
global, esto es, las barreras comerciales y de negocios impuestas por los gobiemnos
pura proteger 4 sus mercados se desvanecen eada vez mds, Lo reestructuracidn de la
Unidn Soviética, |a reunificacidn alemana, e 'i'ru.t:ldu de Libre Comercio de América
del Morte (MAFTA), y la unificecidn econdmica por parte de la Comunidad
Econdmica Europea son sélo ejemplos que nos muestran cémo In competencia se ha
globalizado, o cual conlleva prandes retos para las empresas de todo lipo, quienes
contarin ahora con competidores de todo el mundo compitiendo en el mismo mercado.
El resuliado ha sido un incremento en los niveles de competitividad o lo largo del
mundo, con lo que las empresas se han topade con el dilema de hacerle frente o
desnparecer, Hoblaremos mds de este tema en el copitule V, "Competitividad Global™,

2, Evtratepia de operaciones. Cadn vez se enfatiza mis |a conexidn entre las operaciones

de la empresa y el €xito de la misma, pues no sélo se trta de eficiencin y costos; la
relacidn es muche mis sensible y critica, Algunas empresos delegan wno serie de
decisiones sobre politica industrial o niveles inferiores de la organizacidn, Las
decisiones estratégicas de politica industrial como la gama de productes, ¢l grado de
diversificacién, los procesos o grado de integracidn, el grado de automatizactén y la
localizacidn forman parte importante de la estrategia de operaciones y pueden
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convertirse en ventaja competitiva. Estas decisiones se encuentran fntimamente

relacionadas con o estrategia empresarinl,

. Mefory continua ¥ eontrol total de la calidad, | Por qué seguir hablando de calidad 25

afios despuds de la gron revelucidn hacin la calided? Porque hoy mis que nunco es
importante empatar la expectativa contra la percepeidn en cada parte del proceso o en
cada punio de contacto con el cliente (yo sea inlerno o externo). Necesitamos crear
organizaciones capaces de generar conffanza entre clientes y proveedores. La brecha
continda siendo amplia, y los procesos de colidad adn se encusntran inconclusos, La

mejora cenlinua es un proceso evelutivo que no termina.

. Flexibilidad. La habilided para ndoptorse répidamente a los cambios (en volumen de

demanda, en la mezcla de productos solicitades, en el disefio de producto y
requerimientos  del mercado) es el centro del conceplo de fexibilidad. Definir
fexibilidad en cada empresa requiere de un conocimiento profundo de los mercados y
de los procesos productivos, Empatar ambos s un reto en nuestras empresas, Pocas
empresas tienen hoy lo flexibilidad que demanda la globalizacién de productos y
mercados.

. Reduccidn de tiempo. Muchos empresos se encuentron enfocendo sus esfuerzos en la

reduccidn del tiempo que necesiton para realizar sus procesos y lograr asf una ventaja
competitiva. Por ejemplo, si dos compaiifas pueden proveer el mismo Pmdl.u:lu‘ al
mismo precio y calidod, y une de ellos lo puede surtir en menor tiempo que la otra,
enlonces serd ésta 1o que oblenga el pedido, Entre las dreas que pueden atocarse para’
recucir el tiempo requerido se encuentran el tiempo de proceso, tiempo de preparacién
del equipo, tiempo de obtencidn de la informacidn, la eliminacidn del papeleo, disefio
de producto, tiempo para responder a las solicitudes de serviclo y el tiempo de
lanzamiento de nusvos productos,

. Tecnologla. Los combios tecnoldgicos en los productos y proceses pueden tener

grindes implicaciones parn los sistemas de produccidn, mejorando la competitividad y
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lu calidad; pero a menos que la tecnologfa se integre con cuidada en el sistema
existente, puede hecer mids doflo que bien, elevando los costos, reduciendo fa
flexibilidad e incluso reduciendo la productividad, (Ver caplilo U1, 3.5 "Tecnologia
de Proceso y Producto"),

. Puriicipacidn de la fuerza labaral, Coda vez mds empreses se encueniran empujando

la responsabilided de la toma de decisiones o niveles mis abajo denire de o
organizacién. Las razones de dicha tendencie incluyen el reconocimiento de que In
fuerza laboral poses un fugrte conocimiznto acerca del proceso de produccidn en el
cual labora y por tanto tiene copacidad para proponer y llevar a cabo mejoras en el
misma, lo cual mejora fa tetalidad del sizstema, Una de las bases de [a participacién de
la fuerza laboral (roral people involvement-TPI) es el uso de equipor de trabajadores
guienes resuelven cl problema y o su vez toman las decisiones, (Ver capiwlo 11, 3.4
“Talento y Habilidades: Nuevas Prioridades Competitivas").

. Temas ambientales y ecoldgicos. Bl control de la contaminecidn, el desperdicio asi

como el reciclado de productos son temas que afectan cada vez mds las politicas de la
empress, debide ol incremento en lu regulacidn, requisitos ambientales y presiones por
parte de los pobiernos y gropos soclales. Los costos e infrazciones por violaciones a
dichas regulaciones ambientales pueden llegar a ser muy alias; mientras que esto ha
sido unp carga purs slgunos sectores industriales, pam otros ha sido una fuente de
trubgjo, con lo. que comienze o tener auge el concepto de productos ecoldgicos
reciclables. Asl, tenemos empresas que ol final de la vida il de los productos se

comprometen a procesar los componentes en su forma elemental par ser reciclados,

Estamos seguros de que pary reforzar el futuro no podemos perfeccionar el

pusado. Musstras empresas serdn diferentes a |a luz de las nuevas tecnologfas y de los
nuevos mercados globalizadoes, La globalizocidn es un fendmeno que nos afectz aunque
decidamos sustraernos de ¢/ o mantenernos al mergen, Las empresas domésticas o locales
finalmente se verdn amenazadas en su propio lerritorio. Las operaciones de ln empresa,

bajo este contexto, se convierten en verdadera arma competitiva,

an



CAPITULO 2.

ESTRATEGIA DE LA EMPRESA Y ESTRATEGIA
DE OPERACIONES.
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La competencia plobal cada vez mayor en los diversos sectores industrizles
recientemente ha provocado el interés renovado en la funcidn de operaciomes ylo
manufaciera y lo contribucidn que puede representar para el éxito de una empresa. La
manufactura puede ser una formidable arma competitive en funcidn de la estrategia de la
empresa -0 un tremendo |astre-, por lo que es fundamental la implementacién de una
estrategia coherente de operaciones y/o manufaciura, esto es, una estrategin de operaciones
y/o maonufactura que vayan de acuerdo en los hechos con la estestegin de la cmpresa y sus
objetivos,

El hecho de definlr aspectos como grado de integracién, prado de diversificacidn,
prado de modernizacin, volimenss y capacidades y la localizacién intemacional ante la
globalizacifn, como parte de unn estrategin de operaciones o estrategia de manufactura,
rvds ullé de simplemente "hacer lo que se requicr con el fin de realizar otras funciones” o
tuchar por "la mejor eficiencia posible™, llega como una sorpresy para muchas persenaes, wun
aquellus invelucradas en las opernciones, En realidad, toda empresa tiene una estrategia, ye
sca implicita o explicita; el problema radica en definir una estrategin de operaciones que
represente una ventaja competitiva en el entomo en el que se desempelio lao empresa, El
definir las opernciones de la emprese puede marear la diferencia entre el éxito y el fracaso,
La presién continda para tomar decisiones ripldns; tiende o reprimic el pensamiento
estratégico v obliga a los perentes de manufuctura o adoptar medidas provisionales gue son
extraldas de una variedad de conceplos, iécnicas y procedimientos, scsbando por convertire
en un "porche” de medidas para ajustarse otros requerimientos de los demds dreas de la
empress. Come consecuencia de ello, estas medidus probablemente carecen de un propdslio
clero y conducen a resultados Inconsistentes. Ademds, su seleccidn e implementacidn 2
menudo son inconexas ¥ soio estin indirectomente vinculadas o temas mis amplios d:-

i
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interés administrativo general. ;Cudntos casos no tenemos de empresas que cuentan con un
departamento de procesamiento de datos que generan informacidn por encima de las
necesidades de la misma?.., o jcudntas veces los Wenicos compran el equipo més moderno y
costoso que le resta flexibilidad a la empresa?.. jcudntos robots optimizan operaciones no-
erlticas?

Pocos directores penerales estin consclentes de que aguello que parece ser
sofamente decisiones de rutina en manufaciurn y operaciones frecuentemente limitan los
opciones estratégicas de la empresy, ¥ que poco a poco van minando el nivel competitivo de
la misma. Singapore Aidines ha decidide modificar su asrquitectura de procesos al
subcontrater lodo el proceso de contabilidad en Pekin, China, y el desumollo de sofiware en
Mudris, Indiz, por la disponibilidad y costos de talenio en dichos lugares, Todo esio con el
propdsito de ampliar sus opciones como lider mundial en su sector,

2.1 Aspectos relevanies en la estralegia.

Lu palabra “"estraegia™ se deriva del téeming militer griego strategos, que significa,
liternlmente, “el arte del general”, y se ha usado lan ampliamente que ha perdido mucho de
su significado dnico cuando se aplica a la prictica de |a direccidn y liderazgo. Sin embargo,
muchas definiciones de estrategia incluyen elementos como establecer el propdsito, fijar la
direccidn, desarrollar los planes, tomar medidas muy tmportantes y asegurar unn ventaja que.
distinga «e los competidores, El General Gordon Sullivan en su libro “Hape i not a
Methad" m:-lmium que, en esencia, esfrategia es la serie de conceplos de accidn que
relacionan en dénede nos encontrameos ahora con el ddnde nos queremos encontrar en el
futuro, Robert H. Hayes'' menciona cinco dimensiones importanies en el uso del término en
este sentido:

" HAYES - WHEELWRIGHT, Restoring our eompelitive edge : Competing through manufaciuring,
Wiley, 1992, pp. 27
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V. Horizonte e Tiempo, Generalmente, la palabra estrategio se usa parn describir
aclividades que fnvolucran un horlzonte de tlempe extendido, tanto con respecto al
tiempo que lleva realizar estas actividades, como el iempo que [leva ohservar su impacto.

1, Impacio. Aungue las consecuencias de luchar por uni estrategia determinadn pueden no
ser aparentes por un largo tiempo, su impacto final seed significative. Siempre se espera

recibir resultados inmediates de cualquier tipe de esfuerzo que se reallee,

3. Concentracidn de esfuerze. Una estrategia efectiva usnalmente requiere concentenr la
uetividad, esfuerzo, o atencidn de la empresa en una gama limitada de objetives o
"blancos™ a los cuales tirsr, Este no significs que las personas que en ella laboran
reduzean necesariomente su rango de actividades, mis bien se refiere a concretarse en un
niche de  mercade, en métodos de fabrlencidn mds evolucionados, en desarrollo de
nuevos productes, © cualquier otro. Sin embarge, ¢l hecho de enfocarse en estas
actividades u objetives escogides reduce implicitumente los recumsoes disponibles para
otres actividades, por lo que deben ser bien pensadas. Lo contrario, enfocarse a todo en
todos los aspectes, serfa inverosimil,

4, Patrdn de decisiones, Las decisiones que tome lu empresa deben apoyarse unas con ofras,
en el sentido de que sigan un patrdn consistente, Frecuentemente se plecde de vista el
objetivo ¥ es ficil cambiar el tipe de decisiones a resultados de conto plaze, lo cual no
quiere declr que no se den; la importancie radica en lu consistencia que se siga en las
declsiones tomadus con la estrategin de la empresa.

5. Fuerza de penetracign, Uno estrategla comprende un amplio espectro de actividades que
varfan desde procesos de asignacitn de recurses 2 operaciones cotidianas en 1a planta de
munufactira. La necesldad de consistencia con el tiempo en estas actividades requicre que
todos los niveles de una orgunizacién actden, casi instintivamente, en formas que
refuercen la estrategin, Los clavos siempre entran por la punta, ¥ asf, lns actividades
deberin apoyurse unes o otras con el objetivo comin en mente para penctrar las
dificultades que se presenten.



Ya seu que se lleven a cabo las tareas de modo distinto o distintas tareas para legar
ul nismo propdsite, o eslrategis diferencla una empresa de oira en su desempefio. Una
egtrategia compelitiva implica ser diferente.  Significa escoger entre una variedad de
actividades para proporcicnar una mezcla dnica con ¢ volor comespondiente. Dichus

uctividades son conocidas coma 1as operaciones.,
2.2 Filosofia de ln empresa y estrategia.,

“Toda gran empresa que ha perdurado se debe no a téenicas, 8 mercado o a formas
de organizacidn, sino bdsicanente a su Alosolfa y al atractivo que tiene dsia pura su gente,
Pienso que, toda empresa, para sobrevivir, debe tener una flosofts que la gufe”,

Themsas Watson Jr. Presidente de [BM {1993) y aulor del libro “La empresa y sus creencias”

Una serie de "valores comunes” o s una eslralegio pero puede tener un impacio
similar, en el sentico de que wna serie de objetives compartidos lambién strva par guiar
decisiones y esfuerzos en toda una erganizacidn. Alienla ciertos modos de conducta dentrg
de Iu organizacidn y sugiere coma esa organizecidn debe comportarse con su propia genle,
sus clientes, sus proveadores ¥ la comunidad o la que atiende. David Currier, autor del libro
“Laos fundamentos de la Alta Direccién”, menciona: “Una filosoffa de empresa es un sistema
de pensamiento que ofrece soluciones racionales a problemas bdsicos de la empresa, La
Direceidn de 14 empresa requiere una flosoffa en la cual pueda sustentarsc™.

Varias empresas altamente exftosss de los Bstados Unidos™ han desarollado
filosoffas bien pensadas y explicitas que ayudan a comunicer lo que es y no es importanle
para lu empresa y, mds significativamente, lo que estd y no estd “comecto”, Robert Hoyes y
Steven C, Wheelwright" definen la filosofia de ln empresa como la serie de principios
rectores, fierzas impulsoras y actinudes arraigadas que ayiidan a comunicar metas, planes

" o, KINMI, Theadore B., America*s Best Indusiry Week's Quide 1o World Cluss Manuleturing Planis,
Wiley, 1995

" HAYES - WHEELWRIGHT, Restoring ooy comperitive edge : Competing through manufaciuring,
Wiley, 1962, pp. 23
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v politicas a todes jos empleados y que son reforzades a través de la condueta consciente y
subcansciente en todos los niveles de la organizacién." Una filosoffa como dsta ata a las
persenas vy du significado y propfsito o su vida cotidiana de trabajo. Cuando una
orgentzacidn es alacada por Jo competencia, o considers que su entorno estd cambiando
riptdumente, una serie de valores consistentes permite que fas personas en todos los niveles

contribuyan Gtilmente, aungue sea en forma independiente, o sus objetivos generales,

Cada empresa lo expresa de manera distinte; por ¢jemplo, iradicionalmente han
existido tres principios de la filosofis de IBM: (1) respeto por la dignidad del individuo, (2}
servicio de primera a los clientes y (3) excelencia. La filosofia de Dupont es "mejores cosas
pari vivir o través de ln quimica”, La filosofia de Hewlen-Packard abarca tanto fo actittd
con respecto 4 o empresa como el fiderazgo de personal :

* Polfticas relacionadas con | empresa en Hewletl Packard:
- Sutisfaccidn de los clientes en primer lugar
- Expansidn del mercado y liderazgo en base a contribuciones de productos nuevios
- Honestidad e integridad en todos los asuntos
# Politicas relacionadas con la gente en Hewlett Packard:
- Creencla en nuestra gente
- Enfasis en trabajar juntos y compartir reconocimientos (trabajo de equipo)
- Un excelente ambiente de trabujo

Estas y otras empresas conffan en que la filosoffa que siguen tiene priorided sobre
todos los planes ¥y decisiones de estrategia ¥ que sirven para seleccionar los mismas. En
particular, consideran que su filosoffa debe influir todas sus estrategins de productos y
mercedo, Las empresas cvando se inicia, tenen como principal fin el sobrevivir, ¥ este
evidentomente va evolucionando conforme se consolida como empresa estable, Los valores
como emprestrio cambizn cunndo estd tranguilo y reflexiona sobre su empresa, su
permanencia ¥ su trascendencin, una vez que ésta ho sobrevivido, Bl valor agrepado

¥ e, pp. 25
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ccondmico (generar utilidades) que era inicialmente la guls principal para su empresa, a
largo plazo s& queda corto 5i permunece como el valor tnico, y puede limitar su crecimiento.
Buscur el erecimiento del hombre empieza a ser un valor que debe perseguir entonces, paru
nsf tener mejores hombres en su organizacidn; se da una nueva etapa en la empresa. En esta
nuevis etapn de evolucidn nace a veces la filosofin de empresa por escrito, ayudando asf a
unificar los valores y el comportamicnto del resto de la organizaciGn, Al declararse
publicamente la responsabilidad de la empresa ante sus diferentes relaciones (personal,
clientes, accionistas, proveedores, gobiemno, elc.), surge un compromiso organizacional. La
{rlima etapa en este sentido es aquella en la que 1a empresa define su filosoffa y misidn ante
la sociedad en la que opera. Se compromete en objetivos de mayer trascendencia ante la
sociedad y se convierte en empresa que ademds de buscar el bien econtimico ¥ humana,
busea el bien de la sociedad y promueven su mejoramiento en todos los sentidos, Come
ejemplo podemos mencionar el proyecto de “Escuelas Ford”, de Ford Mator Co., In cual ha
construido mds de 100 escuelas rurales con recurses propios. La figura” de la pagina
siguiente muestra los valores en los que la empresa de distintos tamafios basn su filosoffa de
empresa, ya sea explicitamente o implfcitamente.

En forma explieita o implicite, una filoseflfa como dsta puede tener un profundo
Impacto en una organizacidn. Sirve como un paraguas sobre los diversos niveles de
estrategin en cuante a la corporcidn, ln empresa y la operacidn, No sdlo establece el
contexto dentro del cual se toman decisiones de operacidn cotidianas sino también fija
Ilmites en las opciones esiriégiens disponibles par la empresa, lo cual redundord en
versatilidad en los movimientos de la misma, Ademds, la filosoffa de una organizacidn se
reflejord en medidas de rendimiento y de competencia (como flexibilidad, enirega, costo v
enlidad) asf como en metas a corto y largo plazo.

" Miller De Lit Loma,En riggiee, Moda Técnicn "Fliosolia del Hombre en In Empresa®, [PADE. 1993,
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Tamadio de la enpresa Valores de la Direccidn Filosofia de In erpresa

Empresas pequefias Schrevivir Mo esid por eserit; se deduce
Hacer un producto o dor wn serviclo que’ ol observar el compartamiznta
praparcians utilidades de I Direccifn  pam
Valor agregado del producto sobrevivin,

. Valor agregado econdmico

Emgresus mediznus Consolidarse En algunas empresas existe
Seguir crecienda filosolls por escrito.

_Valor agregndo de los productos El comporiamiznio Je la
Vilor agregado econdmico Digeccidn es 1o principal guia
Vilor agregado hunsano - para determinaria,

Badsqueda del bien

Empresas gromdes Crear nuevis empresas Hoy un comprombso  por
Consalidarss escrito de su filosoffa
Crecimlenta del persanal Huy wma  guia de
Valor ogregado de prodecios, ccondmico, componamiesto  para  los
humana y de empresas milembros de |a organizacidn
Bisqueda de la mejorade fa sociednd

Orupus de empresas Consolida grupos exjsiennes Exlste unn filosolln de grupos

Creacién de nuevas empresas ¥ nucvos grupos  que guis o los mbembrog.
Yolor agregado de productos y servicios de su S do o conocer ¥ se entrena

personal, de s empresos y del gnypo. sobre ella

Busen ¢f mejornmiento de In socledad o wavds  Se busco mejorar |2 filosofis y

de yalores que la beneficien, reducir las brechas endre valar,
filosolin y comporiamisnio,

Geroge A. Steiner en su libro “Planeacidn de la Alte Direccidn® hace referencia o la
filosoffu explicita o implicita de ln empresa del siguiente mode:
“Los valores de la Alta Direccitn se reflejon en el conjunte de objetives de una empresa
cualquiera, Tanto si se hallan expresados por escrite como si no lo estdn; dichos valores
ejercen el mis profunde impacto sobre la direccidn en que se mueva una empresa y el modo
en que opera. Es éste un lema que sdlo recientemente ha llamado la atencién de los erditos;
pero, partiendo del trabajo de los mismos, estd claro que dichos valores pueden mediese y
800, en parte, responsables de la multiplicidad de objetives de una empresa®,

Cuanda la filosofia -los principios- de una empresa aparece por escrito, existe un
serio compromiso de la Direcein por seguirla ¥ ofrecer el ejemplo de compontamiento, asf
cono de vigilar que &ta se cumpla en toda ln organizacidn, El contenido de una flosoffa de
empresa virda muchisimo, pero algunos declamn su responsabilidad onle la socledad, los
acclonistas, los clienes, los proveedores, el pobiemo, los bancos, ete, En olras ocosiones,

i
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s6lo una serie de creencias o principios, en los cuales ln Direccidn cree y se compromete, a

yeces se da como un lema.

Come se describird més adelanie en este capliulo, una estrategia de operaciones o
estrategia de munufaciura consta de un patrdn de decisiones que afecta ¢ influye en los
elementos clave de un sistema de produccitn, Debido a que [as opeiones que copstituyen
este patrén son afeciadas por la filosoffa de lo empresa ¥ deben reflejar In misma, hacer
cambios fundomentzles en una estrategia de operaciones requiere atencidn minuciosa a su
imeraccidn potencial con lo filosoffa de 1o empresa (tonto implicita, como explleita) y al

enterno que rodea a la misma.

La filosoffa de la empresa (y cultura derivada) especifica el tipo de organizacitn que
deses ser, cdimo es vista por los competidores, accionistas, empleados y el piblico y los
valores comunes que estos grupos comparfen. Las consecuencins de é&stn son
particularmente importantes parn las operaciones, porgque una filosofia es efectiva sdlo hasta
¢l punto en que es amplinmente mmp;mida por ln gente en la orgunizocidn y la mayorfa de
las persones de una empresa usuelmente son miembros de su orgenizacidn de manufactura,
Reconocer que [ organizacidn de las operaciones es lo que determinard en gran parte In
filosofia de la empresa es un paso importante en la expansidn de la contribucién que éstas
pueden hacer, '

2.3 La estrategia de operaciones en la cmpresa,

Las empresas no s benefician en manera alguna s oo exploten la contribucidn que
las operacionss pueden hecer como una fuerza de integrecidn, coordinacidn v
comunicacidn, i se maneja comectamente, los operaciones pueden dessmpeiinr un papel
tnico ayudando a definir, sustentar y mejorur 1o filosofla y éxito competiivo de ln empresa,
desempefiindose a la par que todas sus funciones.

La extratepia de lo empresa especificn dos drens de interés general para la empresa;
la definicidn de los negocios en los cuales In empress participard {y, por omisidn, aquellos

9
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en los cusles no participard) y la adquisiclén y asignacidén de recursos clave para el

desempefio efectivo de la misma.

El primer interés de lo estrategio de ln empresu se refiere o lo definicidn de los
negocios en los cuales ln empresa participard, la cual puede basarse en una de dos
dimensiones, yu sen el consumidor o el producte, ambes enfocados al mercado, Por
gjemplo, algunas empresas hocen referencia o sl mismas como empresas acereras, olras
como empresas vidrieras v niln otras como empresas de aluminio. Todas estas empresas
tienden 2 enfocar sus actividades alrededor de un material en particular y sus procesos de
produccién wsociados. Otras, como empresas de productos de consuma, usan un segmento
del mercado o grupo de conswinidores para guier la eleccién de actividedes en Jas que

participan,

Especificar el alcance de un negoclo requiers una declarocidn de los subsegmentos
de productesfimercadofserviclos que serdn tratados. Es necesarin dicha declaracién para
enfocar los esfuerzos de o empresa en actividades que mejoren su posicin competiliva en
el negocio. Una empresa puede lograr una venlaja compelitiva notable usando uno de los
varios caminos que existen para ello, incluyendo procedimientos genéricos como coslo
bajofvolumen alto en economias de escala, innovecién de productos y caracterfslicas dnicas
con una fuerte cargu de investigacidn ¥ desemollo o servicio o productos personalizados o o
ln medida en nichos selecclonados, Siendo asl, Ja ventaja debe ser sustentable vsando los
recursos propios del negocio, tomar en cuentn las estrategias de Jos competidores y
procurando adaptarse a Jos segmentos de clientes que se estdn buscando,

El sepundo interés de la estrategia de ln empresa -ln adquisicidn y utilizacidn de
recursos- o5 usunlmente dominado por un personal sdlido de finanzas en ¢f nivel
comorativo, dado que son los recursos financieros los primeros de que debemas disponer
antes de operar. A este grupo cn general se olorga ln responsabilidad primaria de adgquiric
recursas financieros v humonos ¥, 2 través de un sistema de presupuesto, nsignarlos 2 varigs
aspectos de los negocios de ln empresa, Las empresas de talento en las cuales los recursos

humanos son fundamentoles, como es el cuso de Microsall, se han visto forzadas o ingresar

0



ul mercado de valores para contar con participacién nccionaria parn asegurar y aumentur sus

fuentes de ingresas.

Ambas caracterfsticas de la estrategia de la empresa se ven reflejadas en la prictica
en cuatro puntos que engloban su desempefic ¥ que determinacdn a si vex las operaciones
fue éste realiza, y son: el enfoque predominante de la empress, ¢f patedn de diversificocidn,
la actitud hacia el erecimiento y la eleccidn de prioridades competitivas.

21,1 El enfoque predominante de li empresa.

La ruzén de ser de toda empresa es el mercado, habiendo uno diversidad de mancras
de ncometer al misme, ya sea a través de un grupe selecto de consumidores, productos o
tecricloglas especinlizadas. Una de las principales veniajas en la actualidad de toda empresa
recue en la hebilidad de entender y responder efectivamente a las necesidades de un
mercado ¢ grupo de consumidores en particular, En realidad, esta es la tendencia de las
empreses internacionales onle lo globalizecién de los mercados. Aprovechanda e
conocimiento de los consumidores, dichas empresss usan una varisdsd de productos,
materiales y lecnologlas para acomeler esta situacién, Otras empresas tienen una crientacidn
hacia los meterinles o productos. Desarrollan uses mdltiples para su producto o material y
siguen esas aplicaciones en una varizdad de mercados. Corning Glass, Goodyear, DuPont y
Shell Gil son cjemplos de empresas con una orientacidn dominante hacia los maeriales y
tprovechamiento en nuevos productos, Algunas olras empresas ¥ negocios estfiin orientados
4 lu tecnofogla (muchas empreses electrénicas y farmacéuticas se consideran en esta clase) y
tienden a seguir la pauta de su experiencia tecnoldgica en varies materiples y mercados,
Ejemplo de ellos es Yomazaki Mazak Corp, , fobricante mundial de médquinas de control

nuimérico v slstemas de cutomatizacidn en planta,

En esencia, estas empreses confian en que concretindose a actividodes que permitan
a suy diversns unidades de negocie explotar aptitudes similares, pueden hacerlo mucho
mejer gue i wataren de luchar por una gama muy variada de estrategins de negocio en una

serie muy diversa de actividudes de In empresa. Una empresa que se define de esta maners
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en ocasiones encuentra diffeil aventurarse fuera de su enfoque predominante, tal es el caso
de Texas Instrumens dado ¢} combio tan ripido en teenologia electrdnica en la década de
los BO. La decisidn de Texas Instruments a principios de los 70 de fabricar productos de
consumo como calouladoras electrénicas, relajes dighiales y computadoras caseras parecia
firme y coiy futuro a largo plazo. Aunque Texas Instruments conlinda en algunos de estos
mercudos de consumo, su enuncio o medisdos de 1981 de que [ba o ebandonar | mercado
the relojes digitales, seguido por un anuncio similar dos afios después con especto a los
eomputadaris caseras (su explicacidn en cada caso fue que esto ke permitida dedicar mds
recursos i st negocio principal, circuitos integrados) lustra lo dific] que puede ser una
integracidn hecia adelante para una emprest como ésta,

En otro ejemplo, American Connector Corp., fobricante en los Estados Unidos de
coneclores parp computadora S¢ vio seriamente amenazado en losafios 1980 por la entrada
al mercado nmericano de DIC Corp., principal competidor en Japdn que planeaba instalar
una plant similer o la de Tapdn en los EU. American Conneclor tenfa costos altos y
dedicuba 1096 de su produccién a coneclores a la medida para diversas empresas, lo cual le
restiha rucrm}y efectividad al competir contra DIC, quien podin operar una planta con
costos mucho mds hajos en los Estados Unidos, enfocade a la produccidn masiva, Esto
requirid por parte de American Connector una revisidn de su estrategia ¥ reduccidn de ln
rama de fabricacidn de conectores a la medida parn ser mis competitive respecto a la
produceidn masiva™®,

Puesto que muchos enfocques predominantes incorporan opiniones implicitas o
explicias en cuanto o la importanciz relative de varins funclones ¥ sus roles en el logro de
urn ventaja competitiva, se establecen sdlidos modes de pensar dentro de una organizacion
en cuanto ul papel que la manufactura debe desempeiior en su estralegin competitive, Bsos
modos de pensar son restricclones muy realss. 5i estas resiriceiones son negativas o
neutriles, deben ser identificadas y cormegidas con objeto de que la manufactura contribuya
positivamente al éxito competitivo de bt cinpresa.

™ G Caso Amerienn Connector Corp., (P854, Harvard Business School
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2.3.2 El Pawrdn de Diversificacidn

Un segundo aspecto de preferencias en lo estrategia de la empresa es el patrdn de

diversificacidn que una empresa sigue. La diversificacidn puede logrorse de varias maners:

# Diversificacidn de producios dentro de un mercado determinado,

# Diversificacidn de mercados (dentro de un grupo geoprifico o grupo de consumidores) con
unit linea de productos determinada, o

= Diversificacidn de procesos, o vertical (aumentando la extensidn del proceso para ganur muls
control sobre vendedores o consumidores) con wna mezcla delermineds de productos y
mercados, I

= Diversificacitn no relacionsda (horfzontal), segin podemos cjemplificar por conglomersdos
de empresus,

Tobla 2.3 Palrdn (= diversificacidn de In enyireso

Estos patrones de diversificocin cstin estrechamente inferrelacionados con Ja
arjentacidn dominante de una empresa. Tombién reflejan la preferencia de la empresa de
concentrarse en una seric relativamente estrecha de actividades, productos, o mercados en
vez de extenderse amplizmente sobre muchas de ellas.

Mieniras mids amplia sea la vanedad en los negocios de una empresa, es mds
probable que exista variedad en las estmtegias comerciales buscadus y por lo lanto en los
estrategias de operaciones adoptadas. Sin embargo, micntras mds amplia sea la variedad de
estralegias de operaciones, es menos probable que la direccidn desarrolle un entendimiento
detallado de 12 contribucidn potencial de lo manufactura. Esto se debe tunto al hecho de que
la diversided puede dispersar esfuerzos en la consecucidn de los ohjelivos en lugar de
enfocnrdos, usf como al hecho de que no es probable gue estén familiarizados con todas las
l::ngiugfas involueradis. .

23.3 LaActind Hacla el Crecinienia,
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En su libro “Dynamic Manufacturing”, Hayes y Wheelwright'” identifican diversas
formas de crecimiento a los que se enfrenta la empresa;
1. Luampliacidn de la linea de producios que se ofrecen;
2. Un ineremento en la gama de log proceses de produceidn que se llevan a eabo par los
diferentes productos;
3, Un incremento en la demandn por los productos existentes en el frea de mercado; y
4, Una expansidn en las regiones geogrificas en las cuales se encuentra la empresa,

Estas formas de crecimiento son coherentes con el decir de Carlos Llano'® respecta
ol erecimiento en las empresas compardndolas con el crecimiento de los células: "No hay
forma mds suna de crecimicnte que aquella por la que ln célula ssimila elementos extrailos
ol organismo al que pertenece, La comparacitn bioldgica es otra vez iluminador: par que
el crecimiento celular no genere un canibalismo intemo, cada divisién de la empresa debe
voleurse hacin el exterior a fin de encontrar -inventer, crear-, afuera, todo aquello que pueda
fortulecerln, fortaleciende a ln par ol organisme: lo que sipgnifca que el crecimienta celular
debe darse por creacidn ¥ o por competencla (competencia en el sentido de competidor, no
de competente)”.

Las diversas formas de crecimiento menclonadas son todas distintes y referentes a la
wsimilucide de nuevos entomos, tecnologias y procesos en la empresa. La distincidn entre
ellus es impoertante dido que el disefio de la empresa deberfa reflejor el tipo de crecimiento
al que se enfrents, parm poder llevarlo a cabo exitosamente,

- La importancin que 52 le dé al crecimiento de ncuerdo con las circunstancias
porticulares de code empresa es un tercer factor que influye en el papel competitive de |
manufactura. Coda empresa se enfrenta continuamente a unn variednd de oporunidades de
crecimiento. Su decisién de aceplar algunos tipes de erecimiento v de rechazor otros
determina, de uno manern fundamental, el tipo de emprese que prefiere ser, Algunas

" HAYES - WHEELWRIGHT, Dynamle Manufacwicing: Creating the Learning Organization, Free Press,
|98, pp. 126
" LLANO, Curlos, Anilisis de 1a Aceidn Directiva, Editorint Limusa - Noriega Editoees, 1996, pp. 34
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empresas, por ejemplo, ol concentrarse en un mercodo en particular, drea geoprdfica, o
material, aceplun el crecimiento permitido por ese mercado o drea o material, Ciras
empresas, sin embargo, son manejades pars que un cierlo porcentaje de crecimiento sex
implementado en caso de que funcionen debidamente.

Dentro de las empresas que requicren un cierto poreeniaje de crecimienio, pueden
observurse dos procedimientos diferentes para transemillic esa orientacién a las empresas que
las conforman. Por un lado, lu empresa requiere que cadn empresa cumpla con ese
porcentaje de crecimiento, Por el otro, a cade unidad comercial se asignu una misidn dentro
de 14 carera corporativa que ls aliemta a lechar por un porcentaje especificado de
crecimiento (asf como otras dimensiones de rendimiento esperado). El problema con el
primer procedimiento es que frecuentemente las empresas que son obligadas a cumplir con
una meta de crecimiento lo hacen sin importur las decisiones de largo plazo que se requizran
pars sobrevivir en el entorno, y estas decisiones de corlo plazo que pudieran llevar a
resultados inmediatos pudieran no ser beneficiosos ¢ incluso perjudiciales, pues Hevan v la
empress o “exprimic’ al mercado, mientras o tiene, o 2 postergar la inversin en la
estructura de la empresa que requiere la manufactura

La aetitud de la empresa hacia el erecimiento tiene una influencia poderosa en su
wefitud hacin [ manufacturs como una arma competiliva, En negocios en los cuales el clto
crecimiento se considers esenclal, la torea principal asignada a lo manufactura es con
frecuencia simplemente continuar con ese crecimiento y “sacar ¢l producto por la puesta”,

tu necesidud tiende a tener priondad sobre el establecimiento de una ventaja competitiva
en otras dimensiones de la efectividad de la manufacturn. Las divisiones o empresas ¢n las
cunles ¢l crecimiento no es el principal fuctor de motivacidn, por otro lado, son mds
propensas o asignar un papel estratégico mds gronde y mds abundante a la manufuciura,

234 La Eleccidn de Priovidodes Comperitivas,

Otra serle de preferenclus en ln estrotegia de la empresa es fa forma en que unn
empresa opta por competir en el mercado y los tipos de mercados que buscn, La postura
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compeliliva de una empresa indica si prefiere buscar mirgenes alios de ganancia (y
volimenes bajos) o voldmenes altos y mdrgenes bajos por unidad. Algunas empresas, por
ejemplo, buscan consistentemente productos de alto volumen, atin cuando esia decisian las
somele & una presion severa de reduccidn de costos o mdrgenes bajos, Bsta especie de
preferencia competitiva a menudo es dominante en loda una empresa; es decir, la mayor
parte de las empresas que lo conforman o divisiones adoptan una postura compelitiva
sumilar,

El precio {y por 1o tanto el costo) es la dimensién competitiva mds visible y comidn,
pero no es la dnica base sobre ln cual puede competir un negocio. Un negocio puede
configurar st estrategia comércinl alrededor de diversos modos de competencia ¥ mientras
mis clarns sean las prioridades colocudas en eslos modos, mis efectivo serd el papel que la
manufociura pueda desempediar en apoyo de esa estralegia,

Michael Porter en su libro "Estrategia Competitiva™"” menciona que “La bisqueda
de costo bajo mediante [a experiencia puede implicar trueques con atras valiosas bomreras,
tales como lo diferenciocion de producio por la imagen o progreso tecnoidgico”. Por
ejemplo, Hewlent Packard ha levantado barreras sustanciales basadas en ¢l cambio
tecnoldgico en sectores industriales, en las cuales olras empresus estdn siguiendo estrategias
basadus en experiencin ¥ escaln, en .pmr.h::lus tules como  calculadoras v

microcomputidaras,

En slgunos negecios la base de [a ventaja competitiva es calidad excelente, lograda
proporcionando moyor confiabilidad o rendimiento en los producios ¢n un producto
estdndar {por ejemplo, Mercedes Benz) o manufacturando un producto con cereleristicas
que no estén disponibles en Jos producios de competencia, por ejemplo, Nike con I
introduceidn al mercado de zapatos tenis para corredores con suela amortiguada por bolsas
de pire, 0 Recbok con su nueva linea de tenis "Pump”, una bolsa de aire con uno pequefia
bomba de inflade que boein que ¢l tenis se ajustara al pié. El costo de proporcionar inayor

" Cfr. PORTER., Michael, Estratepla Coaupetiaiva: Téenices para ol andlisls de bos sectores indusiriales v la
competencin, Bl CECSA, (980, pp. 37
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calidad o en general una diferenciucidn de producto, como se define de esta manera, debe
ser equiparsdo contra la voluntad del mercudo de pagar por ella, desde luego, La naturaleza
de esla compensacitn tiene consecuencias poderosas par el rol de la manufactura en el

negocio.

Olra dimensidn compelitiva que algunos nepocios usan para diferenciarse en el
mercedo s 1a conflabilidad, Aungue los productos de estas empresas lengan un precio mis
alto que los productos de olras, ¥ posiblemente no ofrezcan el rendimiento mds alto o I
tecnotogfa mis avanzada, funclonan sepdn lo especificado, son entregados o tiempo y la

* cmpresa permanece dispuesta o movilizar sus recursos instantdneamente para asepurarse de

que cuslquier falla sea corregida de inmediato., IBM, Caterpillar Tractor ¥ Sysco @ menudo
son citadas como cjemplos de empresas cuyas estrateging de negocio enfalizan dicha
confiabilidad. En particular, Ia confiabilidad en lo entrega de productos en un lema que ha
tenido aupge en las empresas manufaciureras en Europa, comeo versmos en el capitulo IV, 4.1
"Estrategia de Manufactura en Europa: Produceidn Aresanal”,

Todavia otra base importante para |n ventaja competitiva es la fexibilidad. Hay por
lo menos dos tipes importantes de ﬂuibl}k:fnd: flexibilidad de-producto y flexibilidad de
volumen. Un negocio que compite en la base de la flexibilidad de producto enfatiza su
habilidad de manejar érdenes diffciles no estdndur y tomar el mando en la introduccisn de
productos nueves. Las empresas mds pequefins con frecueneia hacen de esta base su bage
primarin de ventaja compelitiva, aunque recientemente grandes empresas como Levi's estdn .
incursionando en esta drea con el concepto de Personalizacién Masiva, del cual hablaremos
mis detalladamente en el capllulo 11, 3.62 "E! Paradigma de la Personalizacidn Masiva
llevado a la Realidad” y 3.64 “La Personalizacidn Masiva en Japdn: Caso Panasonic”,
Otros negocios compiten a tavés de fexibilidad de volumen, enfatizando su habilidad de
acelerur o desacelerar la produceidn muy ripidamente y az_énmndar Ins drdenes par cumplic
demandas de entrega insélitamente ripadn, lo cual es un lema que ha cobrmdo particular
relevancio en Europa, si la comparamos con Estados Unidos y Japén (Cap. 1),
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Dentro de una industrin determinads, cada empresa a través de su estrategin da un
énfasis distinto a cada una de estas cuatro dimensiones competitivas: precie, calidad,
confiubilidad y flexibilidad. Es dificil y potencialmente peliproso para una empresa tratar de
competir ofreciendo rendimiento superior a lo largo de tedas estos dimensiones ol misma
tiempo, ya que probablemente terminard en segunda lugar en cada dimensidn con respecto a
alguna otra empresa que dedica méds de sus recursos a desarrollar esa ventaja competitiva
Mds bien, un nepoclo debe unir las prioridades claras o eada dimensidn y estas prioridades
determinarin cdmo ese negocio se posiciona en relaciin o sus competidores. Especificor y
esclorecer estas prioridades es el primer paso en la formulecidn del papel de la manufaciura
en el negocio, ya que la prucha de fuego de si un negocio tiene una estrategin es si muestra
una serie consistente de preferencias a tavés del patrdn de decisiones que se loma con el
liempao.

2.4 La Estrategia de Operaciones.

La formulacién e implementacidn de unn estrategin de operaciones efectiva
norme/mente tiene efecto en el largo plozo, requicre de vn ondlisis profundo de los
elermentos competitivos eluve y una vez implementada es diffcil de combiar, Por lo lama, es
esenchul que una estrategfa como ésta se base en wna seric de valores y preferencias de la
organizacidn que perduren y que s compartan ampliomente. Quizds esto explica par qué lus
empresas que han creado las organizociones de manufacture mds formidables y son mids
capeces de  convertir sus apiiludes de manufaciura en éxito competitivo -en breve, las
emnpresas gue hon desarrollado e implementada una estrategia de manufactura nds efectiva-
son aquellas que se cardclerizan por una serie slidamente mantenidn de valores y creencias:

una “filosofia de hucer negocios™™”.

Podemas definir la Estraegia de Operaciones de [ manera siguiente®’;

® ofr. HAYES - WHEELWRIGHT, Restoring our compeliiive edge | Competing through manufacivring,
Wiley, 1902 :

" PORTER, Michael, Campetitive Strasegy, |980; Porter, Whay s Strategy?, 1996; Covallé, Carlos, £ sectar
siderilrgice espadal, 1975; W J. Sievenson, ProductionOperasions Massgeitens, 1993; Schaum, Operations
Manngeseny, 1745
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- Consiste ¢n concretar ln estrategia de la empresa en las aperaciones, empleando los
reciirsos disponibles para alcanzar el objetivo,

- By la conexitn exisiente entre la estrategia de Jo empresa y las operaciones para alcanzar
lns metas de la misma.

- Es el enfoque, consistente con la esiratzgia de lo empresa, que gufn las funciones

operativas de la misma.

Definir la estrategia de operaciones yio manufactura en términos de un patrdn de
decisiones sugiers criterios para evaluar Ja viabilidad de una estrategia de operaciones
determinada. Estos criterios gencrabmente se clasifican en uno de dos prupes, como se
indica en la Tabla 2.2

Consistencia (interna y externa)

= Enire la estrategia de opernciones y /o manufactura y 12 estrategia de la
empresa

« Enire la estrategia de operacionss ylo manufactura y las demds
estralegias funcionales dentro de la empresa

= Enire las categorfas de decisiones que componen la estrategia de
manufaciura

+ Emre |l estralegla de manufactura y el entorno de la empresa (recursos
disponibles, conducta compelitiva, limitaclones pubernamentales, ete.)

Contribucidn (ala venltaja competitiva)

# Tomando decisiones eaplicitas, permitiendo que las operaciones yio
manufactura  establezean  pricridades que mejoren la ventaja
competitiva .

« Dirigiendo la atencidn a cportunidades que complementan la estrategin
comercial

« Promoviende la elaridad con respecto a Ja estrateglia de manufactur en
toda la empresa parm que su potencial se pusdn  desarrollar
completamente

* Proporcionando los recursos de manufactura que serdn requeridos por
ln empresa en el futuro

Tallo 2.2 Critcrics paro evaluar una estrofegin de manufacier.
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La consistencia de la r.lslmtegiﬂ de operaciones ylo manufactura se refiere al hecho

de considerar como més conveniente aquellas opciones que muestren el dptimo desempefio

* dentro de la funcidn de la manufactura y o través de funciones en la empresa (conslstencia

inerna) o consistencin entre ln funcidn de la manufacturs y el entorno de la empresa
{consistencin externa). El siguiente grupo de crilerios, la contribucidn o la ventaja
competitiva, trata del grado al cual la estrategin de operaciones ylo manufaciura contribuye
o aments la competitividad exlerna del negocio, es decir, mejora la ventaja compelitiva que
estid buscando,

La estrategia de operaciones en la empresa debe considerar asimismo tanto factores
exterios, esto o5, el entorno en ¢f cuasl lleva o cabo sus sctividades, como factores infemos
o relutivos a la empresa misma, los cunles nos deben llevar a preguntamos ;qué?, fedmo?,
jeudndo?, (donde?, jcudnto?, jcon qué recursos?, fpara qué mercados? hasta concrelar una
estrutegio congruente. Esta estratepin deberd acotarse en uno serde de declsiones sobre
politicn industrial relacionudas con los productos, procesos, tecnologfa, volimen y
localizacién industrial,

40



I Accidndel gobierne  : pradode

Intervencidn, pelftica fscal, crediticia, I, Recursos presentes y posibles,
amncelaria o

2. Extructura de fuentes de materins primas 2, Organizacidn de recursos.
disponibilidad, localizacién, costos, 3, Distribucién de tareas.
transpertes.

3. Estructura del :;:rmdu : distribucidn, 4, Eslilo de direccidn,

recios, costo. itos de compra, ;

Eu:mn:iu u{:r‘iur, ; 5. Capacidudes del personal.

4.  Estructura de comperencia : tpos de 6. Intereses y desarrollo de hombres,
empresis, competitividad, estrucium
econdmica, Mexibilidad de productos, 7. Aflanzamienlo en el mercado,

proceso ¥ lomafio,
3. Avances tecnoldgicos en | procesos,

equipos, materias primas. 9, Resultndos pasados y presentzs
6. Stiuuciin internacional, i

8, Relnciones con proveedares,

Estrategia

Operaciones
|, Eleccidn de praducios | grado de diversificocién
2, Eleceidn de procesos : grado de
inlegrncidn
3. Eleccidn de recnologin grado de
modemizacién.
4. Valdmen de produceidn: capacidad,
3, Localizacidn: Operaciones internacionales.

Lus reflexiones sobre los aspectos extermnos e intemos a ln empresa que justifican y
exigen un enfoque plobal, se enrafzan en los cmpresas concretas en agquellos nspectos que le
son propies, especificos, y que constituyen los elementos indispensables pura el
funcionamiento del sistema técnico-econdmice-social®. Los cinco puntos que mencienamios
unteriormente recogen los faclores especificos que definen a configuracion de unu empresa;
el funcionamiento de Ja misma estard definido por la combinucion de los camcteristicas
propius de cady aspecto y lns relaciones entre ellas, llegando o confipurciones distintas en
cidit empresa. De |a imerrelacidn de estos cinco elementos de |a empresa con los faclores

% CAVALLE PINGS, Carlos: Bl Sector Siderirgico Bspofol; Ediclones Universidad de Mavarra, 1975.
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externos e intemos se lega a lo formulacién de una esrategla de operaciones, es decir,
aquellus decisiones que condicionan fuertemente el futuro de la empresa o largo plazo. Son
decisiones que una vez tomadas son dificiles de combiar o comegir, Son decisiones que
configuran lu empresa coma negocio y como unidad tdenica-econdmica, y tumbién social,
De uhf su importoncia. Lo falid de congruencia en estos aspectos ha sido definlda por
Skinner™ como el eslabén perdido en 1 estrategia empresarial,

2.5 Primeros cuestionamienlos en Operaciones
2.5.1 ¢ Por qué fabricar?

Estn e5 la primera pregunta que debemos plantearnos para concrelar una esiralegia
de empresa, puesto que debemos tener presente que lenemos que ser MIEOTES que NUEstros
competidores o capeces de diferenciarnos, i la febricacién o la ransformacidn de insumos
internamente nos permite cieno grado de superioridad, entonces debemos  hacerlo, pero si
por el contrario nos resta flexibilidad y compromete recursos que pudieran ser usados mds
provechosamente de otra mode, entonces debemos de subcontratar todos aquellos procesos
gque no correspandan al corazdn del negocio. La fubricacién en sentido restrictivo es una
opcibn estratégica. Lo que nunca es uni opeién es la conquisia del mercado. Por eso en un
mismo sector, podemos enconframos empresas que todo lo subcontratan ¥ oles que lodo lo

procesan.

La pregunta gpor qué fabricar? implica la eceptacién de que la funcidn de
fabricacidn juega un papel oplativo. La respuesta inmediata pudiern ser “parn obtener
utilidodes en la fabricacidn®, es decir asegurar una aportacidn de ulilidades que de otrn
manera se perderfan pard [ empresa 51 fuera o desintegrarse la activided transformadora
especifica, En general se espera que Jas ulilidades en la fabricacidn den como resultado una
tasa de ingrese superior al resto de oporfunidades sobre 1o inversin total que pueda obtener
la empresa sobre otras inversiones,

USKINNER, Wickhom; Manulcturing in the Corporate Sirntegy; 1978,
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Olra respuesta probuble a la pregunta “jpor qué fabeicar?" se encuentra en ln
respuesty “para conservar, desarroilar o adguiric ciera capacidad tecnoldgica” que pudicra
representar una fuente de innovacldn benéfica para otros provesos que se lleven o cibo
dentro de la empresa. Esto es frecuenie verlo en empresas de procese, por ejemplo en la
Indusiria sidenirgica, quimica o de transformacién, las cuales desarrallan tecnologla de
proceso y producte con el objeto de conservar un conocimiento y facilidad de progresa
tecnoldgico

Una tercera respuesta al “; por qué fabricar?" puede ser también “para obtener una
fuente segura de suministro”, En muchas ocasiones, Ia ventaja competitiva de una empresa. |
estd bosada en la certera de contar con fuentes fntemas y seguras para el suministro de
componentes, subensambles u otros requerimientos de mianufactura, La magnitud de esta
venizja debe ser comparada y evelusda contra |os “riesgos” de un abastecimiento extermno,

lo cusl puede ser una ventaja competitive, como discutiremos mis adelonte.

Sin embargo, en muches otres cusos, la importancia competitlva de conservar una amplia
capacidad de fubricacién inlemn es reducida, e incluso puede estorbar y absorber recursos
indispensables para otras funciones complicando fa infracstructura de la empresa y

convitiendose cn una carga para la mismiL

“Puru asegurar la calidad y confianza del producto™, es ofra posible respuesta o la pregunta
“tpor qué fabricar?™ Viasic ¢ Foods, lubricante de pepinillos enletodos en los Estados
Unidos, fabrica ella misma wnu gron variedad de variedades (hosta 72) de pepinillos; desde
¢l empneado fresco hasta el encurtido y reposado por méis de un ofio, La calided, cusndo se
traia de preservar sabores y distinguir entre la intensidad de los mismos -de més fuerte a més
débil- dentro de un misme sabor, los ha lievado a una diferenciacién dnica como empresa.
Desce luego, olras empresus como Heinz Alimentos subcontrata todos los enlatados que

comercializan; sin embarge, en pepinillos no logran la diferenciacién y variednd de Viasic,

"1 Por qué fabricar?” ! “pura cubrir la necesidad imperiosa de dar respuesta ripida a
los cambios del mercado o a las demundas de consumao”. En las industrias que se
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caracierizan por los frecuentes y o menudo imprevistos cambios en el disefio de producto
por lo general se cuenta ya con [a flexibilidad necessria para cambiar y hacer [rente al nueveo
entorno, De todos modos, es probable que la capacidad de fabricacisn intema no sea lo
mejor manera de salisfacer esos cembios; serfu tol vez preferible tmsladar esa curga a un

provesdor externo, especializado, cuyas caracter(sticas proporcionen una ventaji.

Aiin mis, podemos pensar que olra respuesta vdlida sea “para proleger lu
informacidn en propiedad”, La violacidn a la seguridad tecnoldgica puede minar seriamente,
y atin desiruir por completo, la rentabilidad de muchas operaciones. De ahi que cuando la
seguridad de la informacidn de propiedad es fundamental para [o fuerzs competitiva de una
organizacidn, ln funcién de fabricacitn no serd simplemente optativa sino inevilable,

Por Gltime, podemos referir la respuesta a la pregunta “gpor qué fabricar? coma
“para uprovechar 1a capacidad no empleada de una plants™, lo que nos lleva inmediatamente
i pensur jpor qué estd disponible unn capacidad no empleada de la planta? Los mercados
cambian y sulten ajusies; asf mismo, las operaciones sulren cambios que generan holguras,
lo cvul puede ser cousa de una capacidad no vtilizada (ura ventaja desaprovechada).

Asl es como vemos que la pregunta "Por qué fabricar? puede contestarse de
muchas maneras, dejando ver que la fabricacidn es optative. La opeidn altermativa a fabricar
nosotros mismos es 1o de fabricar o transformar externamente, Las respuesios plantendas
snteriormente en cuanto o desconfionza en la calided de terceros, proleccidn de la
informacidn ¥ velocidad de combio enlre otras, no son obsificulos inselvables para Ia opeidn
tde fubricar fuern; incluso puede sipnificar la respuests adecunds o diches preguntos
dependiendo del ceso. El conceplo de empresas virtuales, es una altemativa de fabricacién
en cste sentido, lo cunl comienza a tener auge en e década de los 90, En una empresa virual
todos Jos procesos de lo empress son realizados por terceros, sin necesidad de instulir
plantas de fabricacidn par comengar el negocio, o instalaciones edministrativis o de
investigacién, lo cual implicarla una fuente Inversidn inicial. El iérmino de empresa virtual
en los dmbitos de las empresas monufactureras se refiere a aquells empresa cuyos
aclividades de manufactura se llevan a cabo fuen: -no en una planta central- en nwiltiples
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locuciones por proveedores y empresas socias como parte de una alianza estratégica. El
pupel de la manufactura para un fabricante aulomotelz, por ejemplo, cambiarfa de la
produccién en una planta central o manejo de ln integracidn de todos procesos que requiere

la fubricacifn de autos, sin importar en dénde se encuentra fisicamente la produccidn, El

principio bdsico de las empresas virtuales es el control del mercado o través de una

estructurn “heeca” mds dgil y fexible, En este caso, la estmtegia de lo empresa se rige por
conseguir los mejores proveedores de cada proceso en la cadena de produccidn y venla del
producto, es decir, obtener los mejores recursos disponibles paru lograr la consecucidn de

los ohjetivos.

Una de lus empreses qive destaca en este sentido es Liz Claibome Inc. | fabricante de
topa o nivel mundial pora fa mujer que trabaja, Liz Claiborne no cuenta con ninguna fifbrica
de ropa propla, sino que toda s produccidn se subcontrata en talleres y fibricas en diversas
partes del mundo, Esto permite escoger a los mejores fabricantes de ropa, abastecimiento
global v flexibilidad en el proceso de produccién, limitdndose a proveer los disefios parn

comenzar el proceso de produceitn

La fabricacion dentro de la empresn es una opeldn, aungue frecuentemente s¢ asume
que debe ser dentro paro nsegurar ¢l contro! de I mismn. Como opeidn, deberd evaluarse
cud] reporta los mayares beneficios sobre los recursos invertidos, para psegurar las wilidades
en ln fabricucidn o parn proteger una situecidn de utilidedes que dependa de la propin
fabricacidn. Dicha evaluscidn forma parte fundamental de Lo estrategin de fobricacisn.

2.5.2 ; Qué fubricar?
Paru responder a esta pregunis es necesario tener un  planteamiento clare de las
razones estritégicas ¥ los objetivos de una actividad manufacturera especifice. En el fondo,

lo que nos estames preguntands al cuestionamaos *';qué fabricar?™ es “pqué tan integmda o
extendida deberd encontrarse ln empresa?™; es decir, deberd la empresa fabricar todos los
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cumpunentes de su producio, o sélo fabicar agueljus gue sean vitales paa el products fna,

subcontratando la fabricacidn de aquellos que no lo sean?

En la industria de cémputo dificilmente compafifas como IBM o Hewlett Packard se
dedican a la fabricacién de chips o conectores para sus computadoras, mds bien se dedican
il ensamble de computadoras a partir de componentes prefabricodos. The Gillette Company
prodice la totalidad de los componentes que son criticos para el desempeiio del producto,
subcontratando todos aquellos que no lo sean. Por tanto, o compafia fabrica por complelo
dentro de sus propias instelaciones todos los tipos de hojas y miquinas de rasurar; solamente
lu eima de scero y determinadas matedas primas bisicas que cumplen con las
especificaciones de propiednd se obtienen de fuentes externas al suministro. La compafifa
nutomatriz Porsche en México utiliza el 35% de conlenido mexicano en los insumos para la
fabrleucién del modelo 911, siendo el resto alemin,

Decir que la pregumta “joué fabricar?” puede ser contestadn al proyector
cuantitativamente la aportacidn a las utilidades que se anticipe o las opciones disponibles
pudiera ser un criterlo engafiose. El gué fabricar determina no sélo la estrotegia de
fubricucitn, sino también forma parte importante de o estrategin de la empresa. Por tanto, la
empresa deberd fabricar aquello que logre el mdximo ingreso sobre los recursos iotales
disponibles ¥ que reluerce asu vez la eficacia de 5o estrategin.

Otra facetn de la pregunta g qué fabricar?" es referente a la incursitn en tecnologias
novedosis o diferentes que se quiernn desarrollar para mantener ablerta una ventana a
nuevos productos u los cuales se pudiern evolucionar eventualmente. La excepeidn a este
caso se da en empresas que fabrican productos estandard o que no tienen visos de cambior
en un largo periodo de tiempo, dejando con esta opcidn viable a aquellas empresas que
involucran tecnologiu en su proceso, dado que ésta se encuentra constantemente sujeta al
cambio,

Mo es frecuente que la pregunta *;Qué fabricar? pueda contestarse con “solamente
nquellos productos en los que nuestra pasada experiencia nos do clerta habilidad especial”, o
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“eunlquier producto que reporte beneficios”. “gQué fabrear?™ cuestiona la orientacidn y
objetivos intrinsecos de |a organizacidn, revelando la identidad ¥ la conciencia que tenga ba
empresa de 5§ nisma.

2.5.3 ; Cudnclo fabricar?

Yu resuclias las dos preguntas anteriores, el cudnedo se convierie en lu siguiente
pregunta fundamental, Ello implica medir la oporunidad como fuctor determinanle para el
éxito de la planeacidn estratégica de la empresa. Innumerybles compafiias con un adecuado
plan y estructura han fracasade por falta de una oportunidad, y recuerdan un velero al que
nunca empujé corlente de viento alguna.

El cudndo se relaciona con la etapa comespondiente a Jo largo del ciclo de vido del
producto. El concepto de ciclo de vida del producto esiablece que la posicidn de los
productos a lo large del tiempo es combiante, de ) manera que si graficdramos ¢l voldmen
de ventas y ulilidudes contra el tiempo, se podria sceptor una tendencia de forma mids o
menos similar en procuctos diferentes™, Este comportamiento consta de varias etapas bien
definidas relucionadas con la introduccidn, el crecimiento y el proceso de maduracidn de log
productos, Diche cicle no es el resultado de una accidn comercial, sino por el contrario,
resulty de una serie de decisiones congruentes de lu empresa en su totalidad, que requiercn
de una estrategin coordinada, cspecinlmente entre lus dreas de operacidn o produceidn y la

comereializocidn cara al entoma,

51 consideramos que las etapas del ciclo de vidn del producio son las siguicnies:
Introduccidn, Crecimiento, Madurez e Hipermadurez (ver tobla siguiente), vemos gque
dorante In introdiccidn del producto o servicio se deben llepar una serie de necesidades
insatisfechas, que generan cambios continuos en ¢ mismo, hasta lograr una adecuacidn del
producto & las necesidndes del cliente o usuario, caracierizdndose esta etupa por voldmenes
bujos de produccidn, cambios continuos en las especificaciones y precios relativamente
altos, Durante el crecimienta, donde el producto ya ha sido aceptado por los hibitos del

M Cfr. NALIMAMN K. Dahlia y YUSEPH, Sonia, Forgel the Product Life Cylee, Harvard Business Review,
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consumidor y Jos sistemas de produccida o genesacidn del servicio o producio no aleanzan o

sutisfocer In demanda, se realizan grandes inversiones, los mirgenes son altos, asl como |os

voltimenes y se inicia una distribuciin extensiva,

Iniroduccidn Crecimienio Madurez Hipermadnrez
Polfticn  de | Flexibilidsl. Pepetracidn, BEnfasis en ¢l cosio | Desinversiin - wlo
prndiveeid y ¥ el waldmen. divesificacidn.
aperacimEs, l
Proghiera Perfeecionnmiento Aparicidn de | Mejoras supériluas | Simplificacidn de la
tecnoldgico. Adecuncidn | modelos para usos gamn de producios
del producio-mercado especilicos
Prucem Simple, incierto, costo | Adecuaclin de In | Volimenzs  altos, | Estandonzado.
s, bajo grmdo  de | tecobogin - de | costo de proceso | Modelo dnico.
Inlegracidn proceso ol | baja. Fuertes
prodictio. inversiones de
Consolidocidn, copilal en palses
industriafizadas,
Opercidi Sunple,  generalmente | Nonralizodo, Repettiva, Altamente
silo Incluye procesos | principia integrocidin vertical. | repetitiva,
finnles, Ensnndile, int=grocién  hacia
las  foentes  de
abastecimlento.
favestigacidn | Centrado en el producio, | Mejoras ol | Centmda  em el | Enbusca de nuevos
y desarrolia praducio, [ROCesn, productos.
fnstelnciones, | Ubicacidn  prdaimn ol | Auments  de o [ Ubicacidn en los | Towlmente
mercode, Cencralmenie | eapacidad instolada, | lugares  de  cosio | amortizadas,
en Ios paises | para salisfacer el | bajo de mano de | rigidas.
industrializados, incremento de  ln | obra,
denandn.
Persosal e | Allamente tenleo, con | Trangicidn de | Bspecinlizodo  en | Centrade  en I
prochiceidn, dominio de laiecnologln, | especinfizade en In | ndminisicidn  de | operacidn,
suprerviidn de tecnolopin de | In produceidn.
produceidi. producto, a
especinlizade  en
privduccidn .
Pzl Almente  capaz  y | Especinlizada, Destreza en trabnjo | Hobilidndes
nhirer, vershil, TEpetitive Timiindas,

Sigue después In etapa de I modirez, en la cual ¢l voldmen queda estabilizado

mientras el mérgen de utilidad disminuye fundamentalmente por Ja fuens competencie; en

el pluno comercial, se inician las promociones y aparccen los canales de distdbucion; el

énfasis productivo se centm en ln reduccidn de costos y por lo tanto las empresas con mayor

penetrucidn de mercado en su seclor Se encuentran con ventajn, pues logran reducir sus

costos par ecanomias de escaln, experiencia y nprendizaje acumulade. Finalmenle la etapn
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de declive o hipermadurez del producto estd caracterizada por una fuerte reduccitn en los
voliimencs de consumo y por un cainbio en Jas necesidades del usuario,
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Ciclo de vida del producio,

E! cudmdo fubricar dependerd de la vocucidn de la empresa. Cuando se presenta un
modelo nuevo, el mejoramiento de un producto existente y hasta un nuevo producto bien
relacionado con olros que ya exisien, pocos fabricantes toman en consideracin alguna
alternativa que no sea [a de emprender un cierte equilibdo de las distintas actividades de
fabricacitn, siempre y cuando hzya una demanda de mercado adecuada para esos productos.
Esta respuesta es comiin y con frecuencin wilida para aqguellas industrias en donde el clelo.
de vida del productd no $e caracteniza por imporantes problemas tecnoldgicos de desarrollo
o por combios fundamentales en la configuracién o en la demanda del producto,

En ocasiones s¢ decide fubricar sélo duranie el pericdo de desarrollo tecnolégico v
de Introduccidn al mereado, optando por subcontratar la fabricacidn en cuanto se requieren
volimenes grandes de produccidn, Esto es conveniente cuando se tiene una fuerte plonia de
investigacian y desarello asf como la debida proteccién de propizdad, dado que esta parte
del proceso pueds ser més rentable que un margen pequeio por unidad,
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Caso conlrario, si se cuenta con una sdlida y eficiente capacidad de produccidn, y
probablemente una destreza deficiente en investigocidn y desamollo, es probable que
descubra su respuesta estratégica mds eficaz en posponer [ entrada al mercado hosta gue
éste no hoya superado los problemns esociados con el desarrollo tecnoldgleo y pueds
determinarse con bastame seguridad 1o demanda del mercado. Esto respuesta evita riesgo y
compromises, 4 veces enommes, en cuanto o copital, sdministrocidn  y  personal
especiulizado; riesgos y compromisos que pueden ser incluso contraproducentes de na tener
éxito en el mercado, Adn agul, el riesgo recas sobre los esfuerzos de los competideres por
bloquear la entrada al mercado gracias al desarrollo del producto,

Como ejemplo de retraso en |a entrada al mercado como estrategia para oblener una.
ventaja podemos mencionar el caso de Zenith Radio Corporation™, A fines de los afios 30 I I
nocidn dz "televisién™ comenzd u Humar la atencién de lu industrin, puesto que se perfilaba
como un producto que podia tener auge en el mercado. Sin ;:mhnrgu. existfa un grave

prohlems que tenfa que ser resuelto antes de peder inleier la comercializacin de dicho

 producte: primero, ningdn ebricante de radios o emisore podia pagar el precio de

proporcionar una adecuada programacidn durante suficiente tiempo para oblener audiencia.
Segundo, los anuncianies no estabon dispuestos a contrbuir con los gastos hasta que
exlstiera una audiencia importante; y tercero, el pdblico, que es qulen proporciona la
audiencia, no estaba dispuesio a comprar nparatos de televisidn hasta que se le psegurara vnn
programacidn adecuada ¥ por suficiente tiempo.

Al iérmina de la Segunds Guerra Mundial, Ia provedurfa de componentes de piczas
pard productos lemminales te convinié en un gran problema pura todos Jos fabricantes en la
industria. Para aliviar esta shuacién, Zenith formuld en 1945 un plan de expansién para
Implementar lnstalaciones manufactureras pera componentes tnles como bobinas, bocinas y
tocadiscos, En 1948 Zenith puso en circulacidn su primera Mnea de televisores en blanco y
nepgro, Durante el mismo afio, adquirid o ln compuife Reuland Corporation, para asegurar
una fuente de abastecimiento. Para entonces, otros competidores y compofiins en la indl.mllri.u.
hablun invertide fuertes cantidades en desarrollar fa industrin televisiva. Zenith, con unn

B MARSHAL, Maul W.; Operations Manngement : Text ond Cases; IRWIN, [975.
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fuente segura de abastecimiento y sin haber gastado para desamollar el mercado, se
encontraba en poslcin ventajosy, convirtiérdose para 1552 en el lider en ventas de oparaios
de televisidn con 20% del mercado, En este caso particlar, podemos ver que el posponer la
entrade al mercado fue una de las principales razones que convirtid a Zenith en lider, S,
McPherson, vicepresidente ejecutivo de Zenith, lo resume diciendo “...el andlisis cuidadoso
de la situncidn de mercado y el entorno ha sido una de las armas secretas de Zenith” (1961).

2.5.4 ; Ddnde fabricar?

La siguiente pregunta, “pdénde fabricar?, tiene una importancin  estratégica
evidente, La estrategin depende en todo tiempo de saber cudles son las consecuencias y del
aprovechamiento de las oportunidades que brinda el entorno. Al fgual que las preguntas
anteriores, una vez que ha sido contestada satisfactodamente, debe Ser reexaminada
periddicamente para valorar el impacto del ciclo de vida del producto y de los cambios que
oourren dentro y fuera de la organizacitn, sohre dénde debe emprenderse 1o aotividad de
fabricacidn con mayor eficiencis,

La localidad geogrifica en las que deberdn desempefiarse lns opernciones de
fabricacidn especificas o5 la primera consideracidn parn dar respuesta a esta pregunin,
Aunque las técnicas cunntitativas de los estudios de localizacidn de lo planta pueden ser una
forma Gtil de pdentrarse en este problema, & menudo tales esfucrzos son de valor limitado
cuando no se han entendido y definido claramente los objetivos estratégicos de la empresa;
In importancia ereciente de los mercidos internacionales introduce influencias singulares en
este problema.

Una de las compaiifas que se encuenirn mds consciente de ello es Samsung, que
conforma el conglomerado més grande de Corea. Fundado en 1938, opera en 65 palses, con
s de 200,000 empleados y con ingresos globales éstimados en 85 mil millones de délares
en 1996, Las metas de Samsung son convertirse en una de Ins diez empresas mds grande del
mundo y tener ventas anuales de 200 mil millones de délares pua el afio 2000. El grupo
Samsung consta de 4 subgrupos centrales: elecirdnica, maquinaria, quimicos, finanzas y
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seguros. En el subgrupo de electrdnica hay cinco compafifas: Samsung Electronics,
Samsung Display, Samsung Electromechanics, Samsung Coming y Samsung Data Systems,
Samsung  Electronics estd  enfocada 2 cuatro negocios;  semiconductores,

tefecomunicaciones, cémputo y electrdnica para el consumidor.

Este dlimo, Samsung Elecironics, recientemente trasladd las operaciones de su
planta de televisores o calor de Estados Unidos a Tijuana, México, v lo hizo pensando en la
mano de obra bacata y la cercanfa del mercado méds grande ¥ mis competido del monda,
Dicha planta rompld en sels meses el rdeord en niveles de productividad a nivel mundial,
que hitbia mantenido |a planta coreana por cusi 20 afios. La planta ex porta ln mayor parte de
su produccitn (12 modelos de televisores a color) a los Estados Unidos, aungue también
esperan desarrollar el mercado mexicano, "Samsung quiere fabricar el producto en el drea
en lu que se vende”, menciond el catedrético de |a Universidad de Boston Dr, Jay Kim®™. La
Alln Direccitn de Samsung tene tres lemas a seguin "El Mejor del Muasde”, “El Primero
del Mundo" y "En Todo el Mundgo"”, Dichos lemas se concretan en una estralegia con cuairo
mietus: bisqueda de la satisfaccidn del cliente, productos innovadores con una mejor calidad,
recursos humanos como el recurso competitive principal ¥ globalizacidn. Lo estrategia de
globalizacién de Samsung se basa a su vez en dos principios: producir ¥ vender donde estd
el mercado, y construir un complejo de manufactura integrado en lugar de plantas
independientes,

En nuestros dias, ln pregunta “jddnde fabricar?® sdlo puede ser contesiada
!111:mli1.rrmﬁnlc relaciontndola con una estrategia de fabrcacidn comprensiva ¥ a veces
global, Otro gjemplo® que podemos mencionar es Hewlett-Packard, quien tiene su negocio
de impresoras portdliles de inyeccitn de tinta basada en Singapur. B! disefio, manufactur, y
responsubilidied administrativa se encuentran todas en Singapur, Por otro lado tenemos que
en 1990 General Elnﬁﬁc comprd al fabrcante de focos eléctricos Tunsgram, de Budapest,
Hungriz, con lo cual adquirid lo que resultd ser una fuerza laborel competitiva a nivel

M =Dietaen en of Munto Trabafador Mexicone®; Periddico "El Norte”, 4 de junla de 1907.

Y REICH, Roben B., “Toward o New Economle Development”, fncdisrry Week, 5 de ociobre de 1992, pp.
3744
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wundial en el campo del diseflo de sistemus eléetricos de iluminacitin, Pareciera ser
enloiices que las decisiones de dénde fabricar enfatizen ¢l componente humano. El Dr.
Curlos Lluno™ lo afinma. diclendo que *...la empresa arranea del fondo de las personas™, Ha
upareeido una fuerza laboral mis competitiva y global, con lo que las fuentes de trabujo se

generarin en aqueflos legares en que aporten una mayor ventaja competitiva.

Otru fuceta de lo pregunta 4 Dande fubricar? consiste en 5i ks localizaciones han de
ser temporales o permanentes. Serfa prudente tl vez elegir sobre una base temporal uno o
mis puntos para la fabricacion de ciertos productos en un futuro inmedialo, pero leniendo en
mente que se elegirdn sitios permanentes mds propicios tan pronto como Ja teenologfa, la
demanda del mercado o la estructura competitiva de Ta indusiria se hayan aclarado o
estobilizodo. Esta posici6n nonnalmente denata una implicita estrategia de fabricacidn de
“esperar y ver” ¥, con frecuencia, o encontramos en aguellas industrins que lienen
garscte risticas trunsitorias en su eenologla o en demands de mercado; por ejemplo, los
industrias de especiatizacidn mis avanzada, como las que s¢ asocian con la explomcidn del
espacio las industrias de mayor teadicidn conectadas con lus prendns de vestir de alto meda,
Aunque las Jocalizaciones temporales (como pudiera ser el cuso de la maguila)
gencralmente brindan una recompensn en cuanto a facilidad de movimientos y Nexibilidud,
estas ventnjos frecuentemente se adguieren al precio de costos de propiedad ¥ operacidn que
son wenares 3 los costos dptimas; 4 menudo, Tas instalaciones ¥ In disposicitn de la planta
o son de lo mds eficiente, los piveles de mecanizacidn pueden ser algo mds bajos de lo que
serin deseable ¥ los patrones de transportacion y costos de distribucitn pueden verse
comprometi dos,

Unai fuceta més de “;Ddnde Mabricar? consiste en si las loculizaciones serfin con
fucilidodes nuevas o con las ya  existentes. Después de determinar los ubdenciones
geogrificas ¥ Tus localizaciones temporiles contrn las  permanentes, Ja cuestion de
facilidudes existentes con fas nuevas puede nesolverse en gran parte medionte andlisis
cuantitativos de fas alernativas disponibles. Estos andlisis no sdlo pueden valomr las

* LLAMNOD, Ciirlos, Mo Téenben “La Persena Humana oa Ia Empresa de Fin de Sighe®, (#)FHN- 107,
[FADE.
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caracteristicus fisicas de cada une de las altermativas, sino tambidn hacer ln medicidn

eoundiniva de diversas combrinacivnes pan Tnociar cada alleme v

Cuunde se ha llegade a la decisién de erigir nuevas facilidades o de reconstruir
pplismente las existentes, el disefio de estos trabajos deberd poner de relieve la flexibilidud
y elasticidnd necesarias para adecuarlas a fuluros cambios. 51 las respuesios ol “pdénde
fabricar?" descansan sobre las bases de uno esiralegin de fobricacidn preparada
cuidadosamente, un modesto aumento en 1a inversidn, cousado por esos mejorados criterios
de disefio, serd ampliamente recuperado o través de la habilidad de las facilidades para
absorber en forma econdmica la mayorfa de las Tuwras demandas imprevistas, con menor

dislocacidn en las operaciones en curso,

Lu respuesta o esta pregunta debe moserar suficiente flexibilidad para enfrentarse en
el futuro a lug respuestas estratégicas no previstos. De este modo, el objetivo que se persigue
es ¢l de preparar las eapacidades de Mbricacidn de la empresa de manera que s¢ logre al

mdximo L eficacia de los recursos de manufactura, mercadeo y finanzas,
2.5.5 s Ceimo fubricar?

La ltima pregunta que plantearcmos, “jedme Fabricar?, se enfoca principulmente
ul wspeeto ingenieril ¥ de operaciones de la manufocium, Consideramos csta pregunta al
final puesto que es ificil esporderla si no se han analizado detenidamente las preguntis
aileriores,

Uno de los primeros aspecios que presents fo pregunta “jedmo fabricar?™ es la
excailit de la operacion. En rauchas indusiras ln escala de operaciones puede ser amplinds 4
purtir del bajo volumen de una planta, al agreger mayor ndmero de equipos del mismo tipo
con poco cambio en los costos unitarios de produceidn. Tal es el caso de ln instalacion de
telares wdicionules en una Fibrica textil; ello permite que el rendimiento por hora en uni

Fitbrien texctil seu umiplindo poco a poco, sin que haya un eleclo pprecioble en los costos
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unitirios del producto; esta es una de las mzones principales de porqué la industria textil no
se earacterizi por complejos de fabricacidn muy grandes.

La escala de operaciones no puede quedar determinada dnicament¢ tomando como
base los estudios de economin de ingenizda, sino que debe establecerse en respuesta a
objetivos de estrategia de fabricacibn clasamente definidos. Esta estratepia debe fundarse en
la completa comprensién de las diversus escalas de operaciones que sean factibles, asi como
las ventajas de operacidn y restricciones que estin asociados a cada opeitn, Debido o que las
tecnologlas de produccién de cada una de las escalas difieren bastante entre sf, la declsién de
tecnologia a utilizar deberd soporiorse sobre los volimenes de produccidn actual y
proyectados. Por otro lade, de haber renuencia a definir una estrategia de produceitn en este
sentido, Ficilmente se puede coer en una sobre-cscala de la planta con el consecuente fracaso
de la inversin. Muevamente, deseamos resaltar la importancia de una esirategia de
produceifin o manufactura como ventaja competitiva fundamental de la emprese. Un
ejemplo exitoso en cste sentido s la compadiln Yarmuzaki Mazak,

Yumuzaki Mazak, compafifa japonesa fabricante de mdquinas de control numérico
{CMNC), ha constreido o ampliado sus plantas cada afio durante las tres dltimas décadas.
En octubre de 1981 comenzd ¢ operar la primera Fibrica de Manufactura Flexible (FMF),
sin control humano en la plana de Oguchi. Se Instularon 18 miquinas CNC para
maquinar 74 diferentes tipos de componentes, grandes y pequefios, en lotes de 1 a 100
unidades y operande 24 horas seguidas, operando en el tercer iumo (noche) Integramente
sin atencién humana. Esta planta fue el punto de atencidn de los expertos a nivel mundial
y Tue descrita por los periodistas como la més avanzada del mundo ¥ lo méds cercano a
una pelfcula de ciencia-ficcion, Esta inversin totalizd unos 18 millones de délares.

Entre 1983 y diciembre de 1988, se efectud la mis que inclufa la construcein de
Ia planta de Minokamo, Jap6n. Con una inversion de $55 millones de délares en marzo
de 1988 enird en operacién Ja planta de Worcester, Inglaterra, que fue la fdbrica mdfs
avanzade de Europa con splicacidn de sistemas CIM-FA. En julio de 1988 se cunci-uyﬁ la
seati wnpliecidn de la planta de Florence en Kentucky y 5e inicid In séptima ampliacian
con uni inversion en ambas foses de 51 millones de délares.
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En 1983 se inaugurd unp nueva fibricn en Minokamo, Japén, con una
espectacular e imponante inversion, a un costo de 5133 millones de délares. Con
aproximadamente 200 centros de mecanizade CNC que trabajan 24 horas al dfa y 20
AGV's (vehfculos guiados owtomdticamente para el (ransporte de carga) con una
capacided de carga de 30 toneladas que estdn constintemnente moviéndose por fos 80,000
m2 de plania en completa libertad, fa planta es un predigio de ingenieria en produccidn,
Con una inversidn de capital inicial de 65 millones de ddlares, cuenta con una capacidad
de produccién anual de 112 millones de délares. Una vez que lu Fibrlea se puso en
funcionamiento, s& consipuié con rapidez, en menes de un efio, una utilizacidn del B5%.

Lu plonty eventa con un glgantesco almacén de materiales e insumas, con un drea de casi
£,000 m2 y formado por una estructura metdljca de 30 me de almra que contiene mds de
3,000 pallets o charolas con una capacidad mdxima de 6 toneladas. El movimiento de lus
piezas se realiza por nueve robots que trastadan los pailets del almacén a los AGY's a
una velocidad de 200 mifmin, El almacén opera sin atencidn humana contrelado por el
computadar de] Centro de Control de Partes durante las 24 lrs., ¥ formo parte del sistema
integrada de manufactura por computador CIM. Esle almocén puede mentener hasta tres
semanas de produccidn de partes y piezas,

Este sistensa permite entregar una mdquina en un periodo de cinco dins desde que
se inicia ¢l disefio de ingenierfa hasta que la mdquina estd lista par el embarque.
Ciertamente lo apertura de nuevas plantos vy modificacidn de u.tms a este nivel de
mecanizucidn requicre de una estrategia de prodoccidn de acuerdo con el presupuesio,
mercado  y  capacidad tecnolégica disponible, de lo contrado, Mazek estacla
aprovechando sdlo parte de sus copacidades y por tanto desperdiciando otras,

Otro aspecto de la pregunta “jedmo fabricar?' se refiere o la seleccidn y disefia del
cquipo de produccidn, las caracleristicas del mercado asf como la vida tecnoldgica del
misme, los cusles conformardn en buena medida ¢f proceso de produccidn y su efectividad
coma ventaja compelitiva. Para esquematizar esle punto, mestramos o continuecidn la Tabln
2.1, il en euanto 2 los criterios a considerar para [a seleccidn de equipo
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L\:’:ainul de declzidn Farctores o contlderar
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[nwersidn inicial Precio
Fubticante
Drispanibilidad de madelns usadas
Requerimientes de espacio
Meceridad de equipa de soparte
Capacidad e produccidn Cupocidad #ctual vs. copacidad estimads
Caliad de Ta produccién Cansistencia en Ins expeciativas de calidad
Mivel de desperdicia
Renuerimiznios de cperucida Focilidad de uso
Seguridad -
Rejuerimientios de mano de ebea Persanal dedicado vs personal moinentdnes
Mivel de copacitacidn del persanal
Flexibilitad Equipo de uso genérice vs, uso especializado
Herramental especial
Reguetimienios de instalecidn Comjlejiabad
' Velacidad de cambio de herromgmial
Montenimicnio Complejidad
Frecuencia
Dispanibilidad de piezas
Obsoivsecncla Tecnalzgin de punta
Posibitidad d= modificacionss
lnventario en process Requerinticnios de botes de inventario ¢n proceso
Impacts en el procesn existents Adapiabitidad ol restodel proceso da fnbricacion
Optimizacidr del proceso

Coherencia con ln estrategia de manyfachr

Tubla 2.1 Criterlos parp bn seleccidn de equipo

ITT Automotive nos muestra un efemplo de la seleccidn de equipo y proceso a pivel
mundial como parte de su estrategia de globalizacién®, La compafifa ITT Automotive
fabrica frenos antibloqueo para proveer a fabricantes automotrices. En mayo de 1994, TTT
Automotive se preparaba para comenzar la produccidn comercial del MEK20, uno de los
modelos mis avanzodos de [renos antiblogueo. La produccién masiva comenzarfa en la
planta de Frankfurt en octubre de 1994, para lo cual se habfa adquidde equipo altaments
automatizedo, mismo que habla sido instalado en 1o planta. Se esperaba que la demanda por
el producto creciera ripidamente y, para el verano de 1995, la compafifa plancaba ampliar la
produccidn o plantas adicionuales en los Estados Unidos y en Europa, Bajo ese plan, la
produccién en todas estas plantas o nivel mundial serfa altamente automatizada, con
procesos idénticos o los empleados en Frankfur; esto es, como pone integral de su

* efr. PLSANO Gary y ROSSI, Skaron, 17T Automative: Global Manufoeeing Strategy, enso Mo, 9-695-
(102, Harvard Business School, (994,
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estrategia, pretendian fabricar los frenos modelo MEKZ0 casi en su mayorla por robots (para

lo cuul estaby disefiado) con un mismo proceso en sus cuatro plantas,

Sin embargo, existia cierto desecuerdo scerca de los medios para lograr el objetivo:
la medida de la estandarfzacién a nivel mundial y el nivel adecundo de sutomatizacion pars
la produccitin se encontraban en ese momento en 2 mesa de debates, Los directores en las
plantas estdounidenses teafan wlgunas inquictudes acerca del plan y exhortaban a la alta
direccidn u consideror alternativas mds adecuadas parn sus propias siluaciones. En ln
ectualidad, han existido alguncs problemas con relacidn a la estandarizacidn del proceso,
sobre todo en los Estados Unidos, donde el nivel de piezas defectuosas de proveedores
umericanos promediaba 50,000 unidades por millén, comparado con el nivel de los
proveedores de Frankfurt, con 5,000 defectos por millén. Otro de los problemas que se
generaron es la complejidad pasy programar un software que funcionara en todas las plantas,
usf como la seleccidn de robots, los cuales debian ser muy flexibles pora adaptarse a una
viriedud de especificaciones de producto. Entre las ventajos que se han oblznido con dicha
estralegia de produccidn se tiene la transferencia de conocimiento entre las plantas, con la
consecuente reduccidn en defeclos, reduccidn en el tiempo de disefio y adaptacidn de
Hnea de produccién mds ripidomente a los cambios, disponibilidad de realizar las compras o
nivel global, y la posibilided de producir en cunlquiera de sus plantas para cualquiera de los
clientes, dependiendo de ddnde se encuentre disponible la capacidad, y dodo que se cuenta
con tecnologiy comin, la posibilidad de surtir o los clientes con produccidn piloto en la
plonta de Frankfur. E! problema de la flexibilided del sofiware, que debfa tomar en
consideracién Lodas las posibles modalidades de falla y variacién en el proceso, se encuentra
disefiado para un alto grado de confiabilidad: si alguno de los procesos falla, todas las demids
operaciones siguen trbajando.

Al volverse menos costosos y mids sofisticades cada afio los sistemas de freno anti-
blogueo, ITT Automotive ha ingresado en una nueva cra de produccidn de volumen mds
illo y costo mfs bajo. La decisibn sobre ¢l proceso de produccin y niveles de
estandurizacitn, es decir, cdmo fubricer el MK20, sc ha convertido en una vertiente que
determina la estrategia global de produccidn de la compafifa a largo plzo,



Asl pues, g edmo fabricar?™ no es una pregunta que pueda encomendarse totalinents
it la adininistrecidn de ingenieria o operaciones, asi como tampoco es una pregunta que se
conteste eficientemente sin canﬁr con el marco de referencia de los objetivos estratégicos de
la empresa. La respuesta a esta pregunta deberd decirnos edmo o manufactura habrd de
cumplir, en mejor forina que cualesquiera otros métodos factibles, los objetivos estratéglcos
de lnempresa.

2.6 Conclusiones,

Las respuestas “comectes” que se den deniro de cada empresa s6lo se dardn st ésia
tiene claros sus abjetivos a largo plazo; al hacer un breve andlisis de las preguntas gue debe
haeerse la empresa hemos pretendido ayudar a definir dichos objetives que fornardn en su
conjunio ln estrategia de operaciones o estrategia de mannfactura de la empresa,

La definicin estratégica dimensionada en las operaciones nos llevard u conformur,
para un mismo sector, estructurns diferentes a lo largo de la cadena de valor,

En principlo, debiframos de tratar de controlar o coordinar la cadena de valor de principio a
fin, sin embarga, lo diversidad de procesos de transformacidn y de mercados nos [levan a
conformaciones difercntes a lo largo de la misma, de ta] manera que existen empresas
especinlizudis en uno o varios eslabones de la cadena de valor, como consecuencia de la

especializacton y de la divisidn del trabajo.

Un primer modelo serla el de [n empresa integrada de principio a fin, como en alguna época
Ford quiso adquirir sus propias plantzciones de coucho para 1a fabricacidn de lantas para su
produccidn wwtomotrlz; siendo el otro extremo Liz Claibome Inc., quien dedicada u 1a
produccidn de prendas de vestir para ln mujer ejecul';va coording a provecdores de lela,
estwnpado, corte, confeceidn y lo distribucidn a tiendas sin nunca haber contratade un solo
obrero, guarddndose para s mismn ¢l disefio de las prendas, En el mismo sector, Beneiton,
guien empezéd fabricande prendas, hoy subcontrata todos los procesos con excepeidn del
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tefiido, el cual lo realiza intermamente ol [00%, pera asegurar el colorido. Estps
conformaciones diferentes forman parte de [a estrategio de la empress y estdn fntimamente
ligndus u las capacidades desarrolladas en el drea de operaciones. Hoy por hoy, o ls luz de la
lecnologia de [a informacidn, es posible coordinar las eadenas productivas de principio a fin
y cada empresa ain compitiendo en el mismo mercado con [os mismos productos disefiard
una arquitectier de integracidn diferente,

Mo basta la definfcién estralégiea de In empresa si ésta no es acolada en la estructura
operativa de [a misma, especialmente en nuestra épocy, cuando encontramos empresas que
extiin subcontratando procesos intemos come |a contabilidad, la facturseitin, | preparacidn

de nédminas y muchos otros.

La riqueza estratégica del dren de operaciones se mulliplica con todas estas posibilidades al
permitir configuraciones muy diversas que van generando redes de clientes y proveedores
semejanles o una telarafia, de tal manera, que diffeilmente encontraremos dos
configuraciones iguales.

Hociendo ur recuento de [os puntos impodantes & tener en cuenta debemos

mencionar tres:

1. Una estrategin de operaciones ylo monufacture es determinada por el pardn de las
-decisiones tomadns por lu alta direccidn, es decir, no por lo que los especialisias
determinen en funcidn de su visidn particular, sino por lo que los estrategas definen como
la mgjer manern de competir,

2. Mientms mids consistentes sean esas decisionss ¥ el punto al cual respalden la ventajs
competitiva deseada de lu empresa (estrategia de negocio), més efectiva serd la estrategia
de manufuctura,
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3. Aunque las decisiones individuales usualmente seen motivadas por productos, mercados,
o tecnologins especificas, e funcién primaria de una estrategia de operaciones y
manufactura serd consolidar su liderazgo en el largo plazo.

Con esto en menle, podemas decir que lo capacidad  para pasar del nivel de
decisiones especificas al desarrollo de aptitudes genemles y viceversa es central pam
desarrolfar e implementar una estrategia de operaciones efectiva.

L& estrategin de operaciones y manufactura ya no puede [imitarse a elegir entre los
equipos mis adecundos para llevar a cobo cierto L;Mmu. elegir [a capacidad de o planta,
seleccitn de personal, sino que tiene que extenderse 4 considerar todos aquellos recursos de
los que es posible disponer para poder entregar ol cliente final el producto que desea, esto es,
considerando no sélo los recursos dentro de lo empresa sino fuera de ella, operando
internamente (en caso de ser necesario) las paries del proceso productive que
extratégicamente nos den control sobre el resto del proceso, el cual puede operarse fuern, De
este modo, [a red de proceso que controla la empresa incluird los procesos que més valor
agreguen, sin importar dénde se realicen o por quien. Dicha red se ve protegida de los
carmpetidores por el control que posee [a empresa de todos y cada uno de Jos procesos, cada
uno trabajando independientemente del -::;tro, ¥ sin contacto entre ellos. Do ese modo, si un
competidor contrata al mismo proveedor, s6lo conocerd un proceso de todos los que
conforman [a red, dificultindose la copia del resultado de la empresa.
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CAPITULO 3.

EVOLUCION HISTORICA DE LA GESTION POR
PROCESOS.
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3.1 Evolucidn histérica de la Gestién por Procesos.

De Ja divisién del trabajo y la produccién masiva, a la manufactura esbelta, a la
cidena de wﬂ;:f y al servicio como valor agregad;n de la fabricacidn. En estos dltimos 25
afics lo gue ha sucedido en el ambiente de los sistemas productivos es una verdadera
revolucidn, pues hace 25 afios diffcilmente pensdbamos en el reto que podria significar la
competencia japonesa, la calidad y la globalizacién de los productos y servicios,

La trapsicidn que estamos viviendo [a podemos analizar desde la perspectiva de [a
industrin automotriz, puesto que en ella s2 reflejon los diversas etapas de evolucidn de las
operaciones desde la produecidn masiva hasta la direceidn por procesos. En la sctualidad,
se producen én ¢l mundo 50 millones de automdviles ol afio. Como sector industrial, el
automoldz es muy imporiante dodo que ha transformado los conceptos bfsicos de
fubricacidn o tal grado, que los cambios en la manera y en el modo de fabricar han

transformado nuestro estilo de hacer, de pensar y de vivir,

A principios de siglo, Henry Ford cambid los métodos anesanales de fabricacidn,
fundumentalmente uropeos, perd introducimes en lo produccidn masiva, logrando un
predominio de los sistemas de fabricacidn norteamericanos en |a economfn mundial.

Después de la 1l Guerra Mundinl, v durante el esplendor de ln industria
norteamericuni dellns afios 50, Eiji Toyoda y Tailehl Olno (Toyote) empezoron ﬁ
perfeccionar el modelo de produccidn esheltn, El témmino lean manufacturing
{produccidn esbeltn) ha sido utilizado por los investigadores de] Massachussets Istitute
af Teehnology asignados ol proyecto International Metor Vehicle Program (IMVP), v se
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le lama asf porque wtiliza mencs recursos comparativamenle con los sistemes de
produccidn masiva, requiere menos mzno de obra, menor espacio, inversiones menores y
menos tiempe pes el desarrollo de nueves productos,

En la produccidn esbelta se busea la mejors continug, ¥ tiene coma meta la
perfeccidn, esto es, cero defectos, cero tiempos de espera, cero inventarios, cero demoras
sin tener que limitar con elfo una gran varledad de productos.

Pura aclarar mejor el téeming, probablements serfa imponante destacar que la
nueva filcsoffa de produccidn estd encaminada o evitar el desperdicio en todos los
ordenes, En Toyota se define el desperdicio'como “cualquier cosa que no corresponda 2
los requerimientos minimos de equipo, materiales, purtes, espacio, tlempo de los

trabajudores y recursos absolutumente necesarios para agreger valor™,

La evolucidn de la industria outomotriz podemos remontarla al afio de 1894,
cuando ¢l honorable Evelyn Henry Ellis, un miembro honorario del parlamento inglés
deeide comprar su primer sutomévil, Bl no recurrid a ningdn distribuidor de automdviles
puesto que no existfan, sino que visitd un taller de mdquinas hermmientas en Parls
Hamudo Panfurd er Levassor (P&L), y ordend su fabricocidn.

Aqui comenzd pars P&L la historia de constniceidn de automdviles, y al érmino
del siglo pasado habfan construido ya algunos cientos de vehfculos. Estos automéviles se
disefinban de acuerdo con ¢l sistema Panhard, esto es que el motor se ubicaba al frente &
impulsaba las ruedas traseras, Cuando Ellis visité P&L, encontrd un taller de produccidn
artesanal, es decir, la mano de obra estaba compuesta por arlesanos experios quisnes
cuidadosimente fabricabar automdviles a mano, Los dos fundadores de lo empresa,
Panhard y Levassor, eran los responsables de recibir o los clientes y determinar las

especificiciones exactas del vehiculo.

Uno de los principlos bisicos de Ia produccidn masive delermina que el costo baja
dramiticamenie en funcidn del voldmen de produccidn. Esto no es vilido en el sistema
wrtesanal: 5i en dicho sistema se hubiera intentado fobricar en grandes volimenes, lo mis

e e



probable es que el costo hublera permanecido pricticamente alto y constante, En el
modelo anesanal hubiera sido muy dificil producir dos sutomdviles idénticos, pues no
contaba con un sistema de mediciones estdndar. Por el contrario, lus paries sc fabricaban
para hermanarse unas con olras. De hecho, el trabajo de los artesanos era precisamente
ujustar las plezas para lograr ensamblarias,

En 908, con su modelo T, Henry Ford habiu aleanzado dos objetivos: disefiar
un aulomdvil para produccién en grandes vohimenes y de ficil manejo y mantenimicnta.
Pricticamente cualquiera podfa conducirlo y repararlo sin utilizar un chofer o un
mecdnico especializado, Estos dos logros cimentaron las bases para un cambio
revolucionurio que ha transformado las dimensiones de la industria automotriz,

La clave de la produccién masiva no es en sf o Iinea de ensamble; por cl
conltrarig, lo son los conceptos de intercombiabilidad de partes y la facilidad de ensomble
los que hicieron posible la fabricacién en serie. Esta evolucién conceptusl —la
intercambiabilidad de partes y la simplicidad en el ensamble-, le dieron o Ford grandes
ventgjas  sobre sus competidores, Para empezor, no requerin ajustadores ni aresanos
expertos como en el caso de la fabricacidn artesanal, sino por ¢l contrario, sélo requeria

ensambladores con un minimo de experiencia y capacitacidn,

En 1908, en el umbral del madelo “T", el ciclo de operaciones de un trabajador de
Ford -es decir, el perfodo necesario para que un trabojador repita las mismas
operaciones- (otalizaba B horos sproximadamente; o sea, codo ensamblador realizaba una
porcién importante de fas operaciones de ensamble antes de mowverse ol siguiente
automdvil. Hacia agosto de 1913, justo antes de la introduccidn de In Hnea de ensamble
mivil, el ciclo promedio por ensamblador se habia reducido de 8 horas a cerca de 2
minutos. Naturalmente esta reduccién generd un incremento en ln productivided por la

familinrided que se alcanzaba con una sola tarea y porgue el ajuste de las partes habla
siddo eliminada,
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Ford no sélo habla perfeccionado la intercambiabilidad de paries, sino también la
intercambiabilidad de operarios, al grado que en 1915 los obreros de Highland Park
hublaban 57 idiomes diferentes v algunos diffcilmente podisn comunicarse en inglés,

Explorando estas innovaclones, o principios de los nfios 30 el joven ingenicro
Japonds Elji Toyoda hizo un viaje de tres meses a los Estodos Unidos paru visitar las
plantas de Ford, Concluido el viaje, tanto Toyoda como su experto en produceidn Taiichi
Ohna, mnﬁluremn que el sistema de produccin masiva nunca funcionarfa en Japdn. Con
buse en esta conclusion, ha nucido lo que conocemos ahora como ¢l sistema de
produccidn Toyota, que es en realidad el sistema de produccidn esbelta.

3.1.1 Produccidn Esbelty: el caso Toyola,

Trudicionalmente, todo fabricante de sutomdviles empicza por utilizar bobinas de
liminas de acero para alimentur @ prenses de corte para producic las plantillas que
servicdn pars el formado de las piezas estumpadas. Las plantillas son introducidas en
prensas en las cuales se ha montado un dedo, formudo por una parte superior y olra
inferior. Cusndo estos dados son somefides a presidn, [a plantilla de dos dimensiones
adquiere un perfil tridimensional para formar plezas come la salpicadera, ¢f colre o las
puertas del sutomdvil, Las piezas de mayor complejidad pasan por uno serfe de troqueles,
en prensas diferentes.

El probleina con este método es que se requiers de un lote minima para hacer una
operacitn que resulte econdmica, De estn manera, en Ford las prensas fueron disefadas
pura producir de |0 o 15 piezas por minuto, tres twrnos ol dia, para febricar millones de
piczus al ufio. El tiempo de cambio de  los dados podin tomar varies turnos, desde la
preparacién del cambio, el ajuste y las prucbas, hasta inspeccionar y aprobar las plezas
infelules del nuevo lote,

Sin embargo, en los inicios de o fabricacién en o planta Toyota, sdlo se
producion unos cuantes vehiculos al afio, En consecuencia, el sistemma occidental de
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fubricacidn no era una solucidn adecuada para ellos; por tanto penseron en desarrollar
unu técnics que permitiera el cambio rdpido de dudos, como lo fue el cambio cuda tres
hores en Jugar de cada mes, wilizando rodillos para mover los dados y mecanismos de
ujuste, lo cual les permitié unn gron versatilidad. En los afios cincuenta ya hablan
reducido el liempo de combio de Jos dedos de un dia a tres minutes, eliminando la

necesidad de obreros especializados para el cambio,

En el proceso realizaron un descubrimiento sin precedentes: costaba menos, de
hecho, la fubricacién en lotes pequefios que en grandes lotes de estumpado. Fabricando
en pequefios lotes eliminaban los costos de mantener inventarios altos de piezas
terminadas, y mids importante adn, el fabricar wnas coantas piezas antes de ser

ensambladas permitfa detectar los errores pricticamente de inmediato,

Este efecto hizo que ef taller de estompades se preccuparn mis por la calidad y
eliminara el desperdicio de un gran ndmero de piezas defectuosas, que en el sistema
occidental hubieran tenido que repararse con fuertes coslos o desecharse. Para que este
sistema funcionara se necesilaba wna mano de cbra fuertemente molivada ¥ con gran
destreza en una varieded de tareas, no =6lo en upa, y para fortuna de Jos directores de
Toyotn, los problemas laborales que en un principio se suchtaron fes llevaron a
negoeciaciones en donde =& les ofrecid a los trabajadores emplec de por vida y
retribuciones en funcidén de la antipliedad, con lo que obtuvieron la mano de cbra

motivada que necesitaban,

Parn eliminar el desperdicio en el proceso de ensamble, formaron equipos de
trabajadores con un Ifder en fugar de un supervisor. Dichos equipos eran responsables del
cuidado de su drea de tmbajo, de las berramientas, de las reparaclones y de la calidad.
Posterionmente y como dltimo pase del proceso, los equipos se reunfan colectivamente
pary sugerir mejoras, Este proceso de mejora continua se llevd a cabo conjuntaments con

los ingenieros,
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Sorprazivaments, la Ifnea de ensamble so detenia con demasiada frecuencia. Ello
fue desapareciendo en la medido en que los equipos adgquirian mayor experiencia
identificando el origen y las causas de los problemas, con lo que el nimero de errores
disminuyé draméticamente. En la actualidad, en las plantas de Toyota cada trabajudor
tiene fa aworidad para parar la finea, y sin embargo lo productividad es del 100%,
significando que |a [fnea précticamente nunca se para El ensamble de los componentes
principales representa el 15% del proceso total de manufactura, y requicre de diez mil

partes diferentes que se integran en cien subensambles principales.

La tendencia de las cmpresas lideres noreamericanas, bajo el concepto de la
produccidén masiva, ha sido hacia una fuere integracidn vertical. Para Toyola, las
decisiones de fabricar o comprar eran totalmente irrelevantes. De esta manera, como
primer pasoc empezaron a organizar proveedares de primer y segundo nivel, y asi
sucesivamente. Los de primer nivel eran responsables de desarrollar un subensamble
principal. Los de segundo nivel fabricaban panes individuales. Estos dltimos eran
experimentedos en la fobricacidn, mas ne en la ingenierla de producto, que era
responsabilidad de los de primer nivel.

Finulmente, Toyola desarrolld el flujo de las partes dentro del sistema de
abastecimiento sobre la base de entregas disrias, lo cual conocemos ahora come “justo a
tiempo". Les llevd mds de veinte afios desarrollar este pagquete de jdeas que ha venido o
revolecionar los sistemas productivos, afectando la calidad, la productividad, la
capacidad de respuesta y los niveles de inventario para generar la cadena de valor que les
ha permitido desafiar a los sistemas productivos de occidente.

3.2 Direccitn por procesos, no por funciones,
Ahorn que hemos hablado acercn de la eleccidn que debe hacer la empresa para
concretar su estratepia, habluremos de o manera en que la Direccidn debe llevarlo o cabo,

aprovechando las operaciones de maneri conjunta (procesos) ¥ no [ragmentada

(funciones),

£
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Un proceso es une sere de acclones o etapas crientadas a generar un valor
piiadide sobre una entrads  (fgnae) pern conseguir un resultade [owrpue) como
consecuencia de las actividndes que ocurren durante éste. En la empresa los productos o
servicios son generados a través de un encidenamiento de muchas nctividades,

La forma tradicional ¥ todavia més en uso hoy en dfa en la organizacidn de las
empresas es por dreas funcionales. Estas dreas funcionales estdn separadas entre sf de
forma gue se favorece que dichas drens tengan, frecuentemente, una visidn parcial de [as
actividades de la organizacidn a lo que prestan r;t:s servicios, un enfoque jerarquizade y
centrado en sus propias actividudes, ¥ eno sctitud defensiva ante otras dreas funcionales.

Esta estructura funcional de [as organizaciones empresariales se dio debido a un entomo
social en que lus empresas eran, ante todo, productoras de unos bienes y servicios que la
spciedad consumia con avidez. Este modelo ha funcionado correctamente e, incluso, ha
prosperado mientras el entorno se ha mantenido bisicamente estable y sin demasindas
ex] gencias,

Sin embargo, sabemos que esta situacidn sin exigencias se cn:uemm. en declive,
como lo hemos mencionado anteriormente, y la competencia es cada vez més intensa y
global. Esta pueva realidad requicre que las empresas sean flexibles para ser capaces de
dar una respuesta rdpida 2 las nuevas demandas de sus merendos. La estructura funcional
se ha vuelto insuficiente para cubrir dichas necesidodes de Nexibilidad, yo que cada vez
mis el cliente exige que se le entregue el producto ripidamente y con excelente calidad.
En la cstruclura organizacional por funciones el transformar una emtrada (va sea
informacidn o un producto fisico) debe de pasar por una serie sucesiva de pasos, es decir,
debe recibir la transformacidn que le da coda paso o funcidn y esperar a que Ia funcidn
previa termine su cometido antes de que la que le sipue pueda comenzar a laborar sobre
ella. Esto aumenta ¢ tiempo de salida del producto o servicio, ya que en cada funcién
existen demoras que se van acumulonde a lo largo de toda la cadena de funciones,

haciendo que el tiempo que tarda el producto en llegar al cliente se alargue.



Lus empresus, frecuentemente conforme van creciendo, adoptan la estructura
funcional. Este tipo de estructura ofrece la ventajn de contar con especiulistas en diversas
firens (en ventas, pr:::luc:iﬁn. ingenierfn ¥ personal), y desventajos debidas a la misma
especializacidn:

L. Las diferentes funciones suelen contemplar el mundo de formas diferentes. Lo
anterior puede ocasionar problemas de comunicacién y dificultar que todas [as
puries de |o empresa cuminen en la misma direccidn.

2. Cada funcién tiene sus prioridades y estas prioridades pueden estar en confliclo
con otras funciones (por ejemplo, produccitn prefiere los tirajes largos de un
mismo producto y ventas quicre ofrecer a los clientes Mexibilided y variedad).

3. Con el tiempo, las dos sitweciones se combinan y levantan “muros” entre los
funciones que dificultan la coordinacidn ¥ la comunicacién a lo largo y ancho de

la organizacidn.

La estruciura puede influir en la estrategia de lo emgresa, sobre todo cuando cn
los puestos administrativas hay wna funcidn que tiende a dominor. Por ejemplo, si los
ingenicros de procesos predominen en lu cima estratégica, podrian llegar a un interés
excesivo por ampliar lo capacidad e innovar procesos que no estdn acordes con las
necesidades de los compradores (que, por ejemplo, pueden preferir mds especialidades y
soluciones adecundns a los “productos bisicos™ de bajo costo).

En las empresas dirigidus por fonciones, todo el orgenigromz se encuentra
orientadn al director general de la misma en dltimo término, ya que desde el nivel inferior
en la organizecidn hasta los mis altos dir&-.cti-.rns, cada uno se enfoca & cumplic con las
obligaciones que liene para con el siguiente nivel en el organigrama, sin importar si las
funciones que se realizan agregan o no valor, Lo importante es cumplic con el siguiente
nivel en la organizacién,

En lu Direccitn por procesos, todos los integrantes de la organizacidn se encuentran
orientades hocia el cliente que, como ya hemos mencionado anteriormente, es la razdn

[



dlima de la existencia de la empresa, Esto significa que es el Director quicn debe apoyar
it el resto de la organizacion desde abajo de la misma, ¥ as? sucesivamenis von wodes
Ins miveles de la organizacidn, con objeto de proporcionur el producte o servicio que
reguiere (y quiere] el eliente {Ver figura siguicnte).

Enfoque . “E1 prupdstio de la
tridiekmnal wipunitacidn o8 servir
— al Birectur™

Eii N

VIMKILE TUIRRTES  TLICHTES CLIENTEY CLIEMEER  TLENTEL FLIEATER

SN R = =
R O o o o

Ealeoiue de la "El propdsiin del
Dilreccidn pur s  Direqigci grvirn bn
Proecsnd arganizacidn
i

Figurn, Direccidin por Funciones y Dircecidn por Procesas,

La gestidn por procesos ve las aclividades de una empresa de una fonma
murcadsmente diferente. En primer lugar, las empresas ya no estdn centradas en si
risimas, sino en el cliente, De esta fornsa, todas las aclividades de o empresa han de estar
dirlgiclus o satisfacer sus necesidades. Esto gue parece ftan simple tiene unas

consecuenciog absolutmente radicales:

1. Lus dreas funcionales pasan o ser eslabones en una cadena prestadora de servicios, v

2. Las dreas funcionales netunrdn correctnmente en la medida en que estén aportando
valor 4 los procesos de los que sean participes, lo que implica que las justificaciones
de cficiencin meramente interna, y las setitudes de defensa de lo propio v de

n
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culpabilizacidn del vecino como respuesta a la aparieidn de un problema, dejan de

tener sentido,

En resumen, la gestidn por procesos implica una orientacién hocia el cliente en las
actividades de la compafiln, y una estructura mds ligera y menos jerarquizada

3.3 Tipos de procesos,

“Thinking is the hardest process there is, which is the most
probable reason why so few engage it".
Heury Ford.

El procese en una empresa es la secuencia y organizecidn (ya sea formal o
informal ) de todas las actividades que necesita para convertic las entradas (inpuis) en
salidas {sutputs). Un proceso recibe entradas, conjunta actividades de transformacidn y
proporciona salidas dentro de un solo sistema. (Ver figum siguiente)

Entradas Proceso Salidas
A

Inlormacidn _
Muterla prima Im_lurmnma.
Conesimients Bieres

Teznologin Seryicios

Flgura. Principales componentes de un procesn,

Un anélisis del proceso identifica los recursos que necesitan los sctividades (e.g.
maguinaris, materia prima, mano de obra, tecaologia, etc.) ¥ especificn las etapas en las
que los recursos se irdn necesitando y en qué cantidndes, usi como lus actividades
necesarias para copvertic los entradas en salidus. Butre estas actividades podemos
rencionar como ejemplo ln trapsponiacidn para poder llevar un paguete en clerto lugar

{entrada) o su destino (salidn), el procesamiento de matedy primy, almacenoje, ensamble



de  componentes, revisidn o inspeccién del trabujo para asegurarse que el producto

cumple eon s requerimientos de calidad, cantidad, tiempos de entrega, ete,

Los procesos en fas operaciones pueden involuerir la produccidn de un blen fisico
o un sarvicio. Los obreros levan a cabo procesos para enlregar un auto terminado (bien
ffsico), unu ngencia de viajes realiza procesos para dar al turista ln experiencia de viajar
{servicio), etc. Un proceso puede también generar informacidn; podemos mencionar ol
ejemplo de b suscripcidn gratuita a una revista de Imternet, en la cual la revista solicita
s dutos del solicitante como lo son duos personales, nivel de ingresos, correo
clectréinico, perfil de preferencias, ete, con lo gue la empresa editorial recaba

inferrmaciin scerca de sus subscriptores,

Los bienes son productos fisicos, los servicios con productos intangibles que
aharton el trithajo al consumidor de tener que cubrir elentas necesidades por ellos mismos,
y b informaciin son los datos itiles generados por up proceso, Estos son los tres tipos de
salidn bisicos en cualquier proceso, En lu informacién hemos de hacer notar que &stn
sobo se reficre o los dutos dtiles para of consumidor, ya sea interno o externo, ya que silo
cstos pueden ser tomados en cuenta pary tomar decislones confiablemente. Internel se ha
carncterizodo por contener cantidades impresionantes de datos, que sumentan @ coda
hori. Bl wsuario de Internet s¢ enfrenta ahora gl reto de encontrar la formacidn que
pecesita entre un mar de datos que lo abruman y dificulian su bisqueda. Paru ello, se han
eredo dowsers o programas de computadors que ayudan o busear [ informacion
deseadt con stlo teclear el tema que se requiere: adn asl, los resultados de In seleccidn de
temus de fos frowsers en ocasiones son tan grandes que liy que invertir bastante tiempo
en “naveger” o revisar la informacién mis relevante pera “sacar la aguja del pajar, Poco
a poco lis compufifas de software han perfeccionado sus browsers para facilitar al usuario

st bisqueda de informacidn entre un mundo de didos que codi vez crece mis,
Dentro de estas tres calegorfas bisicas, podemos definir ocho tipos de salidas en

los procesas ue pueden existic en bienes, servicios o 1a informacidn, Ninguno de los

vche tipos de solidas es eigido y estricto, excluyeme del otro, sino que se combina con los
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ocho lipos de sulidas es rigido y estrieto, excluyente del otro, sino que se combina con los

demiis para poder funcionar sdecundamente; es decir, todos ellos s¢ mezelan para poder

proporcionius un valor sgregado al cliente al final de la cadenu de valor dentro de la
canpresi.
I. Procesu de Direccidn Estratégica: este tipo de proceso dentre de sus actividades
incluye la identificacidn, formulacidn e implementacidn de la visidn estratégica de la
cmprest ¥ generar como salida el cumplimiento de los objetives y metas de la
emprest, Para generar esta salida, debe procesar come entrada I informacidn de la
empresy acerca de sus necesidodes, capacidades y objetivos, las necesidades del
mercado, los resultados de |a competencia y los costos patenciales, riesgos y
oportunidades, para poder asf estrechar mds la distancia enire el producto que recibe
el cliente y lo que quiere (generur mds walor). Puesto que la informacién inmediata
pura ln Direccin aceren de todes los aspectos de la empresa se ha convertido en una
ventaja para la tomy de decisiones, hemos visto en los dltimos afios ¢l desarrollo de
Intranets, que significa interconectar todes los sistemas de edmputo de una empresa
tu nivel nacional o global) para compartir informacion dentro de la misma de made
instantdnen, Asf, si el centro de Operaciones de una empresa se encuenira en los
Estndos Unides, durante una junta los directores pueden recabar los informes de
ventas de cuda compuladors en la compaiifa en todo el nundo con una simple
hisgueda,
2. Proceso de Innovacidn: esle lipo de proteso penera un nuevo producto Y sus
correspondientes disefios del procedimiento de fabricacidn. Incluye las actividades
que identifican un concepto o idea, lo plantean, desarrollun y prueban para erear un
producto nueve o modificar uno ya existente, Enotre los tipes de salida que se pueden
dar cn ¢sie proceso enconirimos:
¢ Proceso de diseiio de pradueto (fisice): el cual se refiere al proceso involucrado
en ¢l disefo y construccidn de un producto como lo puede ser un avidn, un
autopdvil, una computadera poredtl, e,

e Proceso de diseio de procesos: eomo lo fue en Honda el disefio de una nueva
plutaforma parn el Honda Accord que se acomada u una variedad de vehfculos
que fubrica, De hecho, planca usar una sola plataforma para después del afio 2000
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en tedos sus vehiculos incluyendo un auto tipo Minivan, La plataforma que usard
el Accord se usard también en dos modelos Accurn que serdn lanzados en 1998 y
1999, El redisefio del proceso permitid que sea sélo la plotaforma la que se
distribuya en toda ¢l mundo, en lugar de Fabricar el suto en un lugar ¥ expartarlo,
Ford y General Motors también se encuentran innovando procesos y no salir de la
competencia global, Para principios del siguiente siglo, GM planea construir
todos sus autos y camiones a partir de sdlo siete plataformas, la mitad del némero
que utiliza en la sctualidad. Ford también se encuentra redisefiando el proceso de
construcelén de putes a bose de plataformas esténdar, con [o cual estima reducir
los costos de desarrallo en $1 1,000 millones de délares en los afios siguicnies a
1998, Nissan y Toyota, en cambio, aungue también se encuentran tratando de
reduelr el nimere de plataformas, planean compartirias a nivel regional ¥ no
global™, El proceso de redisefio de procesos se convierte cada vez mds en una
manern de competir a nivel global.

s Proceso de disefio de sistemas: este tipo de proceso se relacionn con [as
actividades involucradas en el disefio de sistemns como lo son los softwares de
compuiedora para planear la produccidn, ln contabilidad, inventarios, toma de

decisiones, ndminas, etc.

Este proceso de investigacidn y desarrollo de producto incluye frecuentemente el uso
de técnicas avanzadas de ingenierfa tales como CADICAM, Tecnologla de Grupo,
disefio para la manufactura, ete., manejo de recursos; y técnicas para la intepracién de
producte e ingenieriu de manufactury, tales como del “disefio en equipo” o ¢l wso de
una base de datos de manufactura comin, implementacidn de nuevas ideas en

servicios, ete,

Es necesario aquf contar con grandes cantidades de datos incluyendo estudios de
mercade {cualitativos y cuantitatives), disefios de producto (gréficos y plancs por
computndora) y especificaciones, drdencs de materiales, referencias de componentes
comprados  por  fuern o subensambles, ensayos o pruebas  flsicos  wo

* gfr, Can Honda Build n Mew World Cor? Businessweek, B de septiembre, 1997, pp. 38,
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andlisisfsimulacidn por computadors, enlaces entre los procesos de manufuctura,
disefie e informacidn acercu da herramental especial disponible, moldes o dados,
proyectos propuesios ¥ todo Hpo de informacién de coslos posible,

. Proveso de servicio al clienre: £ste se encuentra determinado por cdmo la empresa se

presenta € internctda con el cliente, especialmente con los clientes externos, y

pretende como salida generar la satisfaceidn del mismo, esto es generar valor, de

modo gue éste siempre tenga preferencia por volver. Entre |os procesos de apoyo al
servicio ul cliente encontramos:

=  Recepuidn de pedidos, procesamiento y entrega: incluye la capturt o revisidn de
los pedidos enviados por el cliente y la informacién acerca de las fechas de
entrega del producto. En la selualidad, estos procesos se hon revolucionado o tal
nivel, en el que es posible hacer una reservacidn por compuetadors, checar
disponibilidad, hacer cargo a la tarjetn de erédito, y recibir el boleto en cualquier
parte del mundo o en el mismo seropucrto..., joon sdlo sentarse unos minutos
fremie a lu computedoral

= Previsidn de la demanda; este proceso de soporte recaba y analiza la informacidn
gue corresponde a inventarios que se deben tener, niveles de produccidn, nuevos
productos que quiere el cliente, etapa de madurez en la que s¢ encuentra el
producto, posibilidades de negocio, ete,

* Manefo de lo demanda: este dltimo “empata® las necesidodes del clicnte
identificodas a través de los dos procesos anteriores, con lns capacidades de la
BEpresi pire asegurer gue ésta puedn hacer oferlas y propuestos firmes con
respecto a liempos de cntrega, cantidades, calidad, etc.

. Process de manejo de recursos: este tipo de proceso combina [as sulidas del proceso

de Direceidn Estratégica (el cumplimiento de los objetivos y metas de [a empresa) y

el proceso de servicio al cliente (gencrar valor) para determinar los recursos que

necesila lo empresa (capacidod, mane de obra, herramental, materiales) y combinarlos

de maner dptima para lograr dichos objetivos. Los procesos de soporte incluyen;

*  Plancacidn; procesa los objetivos de lo empresa y los pedidos del cliente para
desarrollur estimados de los recursos demandados, comparar dicha demanda con
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Ios recursos proyectados y disponibles e identificor cualguier necesidad no
cubiertn,

s Adgquisicin o abastecimienta: cuando la planeacién identifica lo falta de algdn
recurso, el abastecimiento lo provee, En cuanto a adquisicidn se refiere, no se
limita o la adquisicién de materia prima para fabricar un producto por poner un
ejemplo, se sefiere también a ndquisiciones de largo plazo como lo son la
instalacién o expansién de una nueva planta, nueva maguinaria, empleados,
allegarse un nuevo proveedor, etc,

s Propramacidn; en elle se asignan los recursos dondo prioridad o aguellas
necesidades  primarias ¥ mds Importanies para ¢l funcionamiento de todo el
proceso productive.

e [mplementacidn: es la concrecidn de los planteamigntos mencionados en los
subprocesos onteriores, desde nsignar obreros ¥ miquinas, manejar las
hercamientas, recibir los pedidos de materdales, hasta la fabricacién de los
productos.

. Cadena de aprovisionamiento: este tipo de proceso conecta las fuentes de

abastecimiento con Jos que comienza todo el proceso productivo, con la empresa
misma. Los proveedores pueden contribuir 2 la cadena de aprovisionamiento con
materias primas, componentes, servicios, informacidn de mercado, acceso o nuevas
tecnologlas, ete. Un ejemplo interesante en lo cadena de aprovisionamiento lo son
Polycon Industries y Ford Motor Co. Polycon fabrica defensas para automdvil
incluyendo los faros, luces intermitentes, ete, Una de las plantas dt Ford en Oakville,
1.5, A. ha instalado un sistema inmediato de envio de las dedenes de las defensas parn
sus putos, de modo que Polycron recibe pedidos sutomdticos de los colores, modelos
y varicciones que requericd Ford para sus automdviles en base a los plones de
produccitn, siendo entregadas en promedio 4 horas antes de que el automévil
requiera de ese proceso de ensamblado. Es por ello que los siguientes subprocesos de
apoyo a |z cadena de aprovisionamiento son importantes:
e Seleccidn y comunicacidn con proveedores: abarca todas las actividades que
identifican provesdores potenciales, selecciona aquellos que ofrecen mds valor a

la codena y con quienes sea posible mantener relaciones de largo plazo,

I



o Desarrolle de la base de proveedores: en este subproceso o Direccidn se ve
fuertemente involucrada ya que extiende la comuenicacitn a los proveedores para
mejorur sus capacidades y reforzar una buena Mwente de recursos para la empresa,

e Coordinacidn con proveedores: de las operaciones diarias en ln empresa,

*  Fabricacidn dentraffuera; hemos hoblado amteriormente de la posibilidad de
llevar a cabo ciertos procesos u operaciones fuera de la empresa, decisidn que
involucrard una comparacién de los costos ¥ ventajusidesventajas de levar a cabo
uno o virios procesos de [ empresa de esta manera,

6. Proceso de manejo de la logistica: involucra todas las sctividades asociadas con la
recepeidn, almacensmiento y distribucidn de entradas para lns  operaciones
subsecuentes, tales como manipulacian de materinles, administracion de inventaros y
programacién del trifico de vehiculos para el transporte en el caso de bicnes fisicos;
transmisidn y recepcidn de la informacién en el case de servicios e informacidn, La
informecidn requerida incluye no sdlo el estudo actual de cada entradn que se mueve
en la cudena de procesos, sing también el registra de datos en cuantd a ventas u

drdenes de produccitn, disponibilidad de equipo o mano de obra, ele.
3.4 El modelo de calidad por servicio.
El objetivo de cualquier empresa es y debe ser la satisfaccidn total del cliente.
iPor qué? Porgue [o supervivencia v el biencstar de [z organizacidn (y de todos sus

empleados) depende de sus clientes. Es decir, todos tenemos que estar orientados hacia el
cliente, para eseguramos de lograr su satisfoceidn y su preferencia.

{Cdmo podemos lograrle? Mediante ol modelo de calidad por servicio, cuyo
abjetivo es lo plena satisfaccidn del cliente (ver figura 1).
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NECESIDADES
DEL MERCADO

Actitudes Politicas comercinles

Todo cen In
participucidn de la
genle

Definir el qué y el
cdino

Satisfaccidn total
del cliente

HOIOINIHAA

Rentabilidad

Asepurar ln permanencia
il trves de penerr
FECUTE0S

Procesos

Tustrumentacicn del cemo

Reingenicrin, ondlisis
¥ mejor de peocesos

Figuen 1, Modelo de colidad por servicio: orgaizocidn orientada ol cliente.

4Qué significa sepuir e modelo de calided por serviclo pars converlirse en una
argunizacion orientada ol eliente? Significa:

o Determin lus necesidades del mereado

» Establecer las politicas comerciules

« Definir y analizar los procesos.

= Actuar pura nsegurar fa rentabilidad

o Mutivacidn y actitudes.

Desthe ¢l punto de vista de lhs operaciones, el disefio de procesos pam servir al
cliente se vuelve fundemental. Por ello debemos estudior con mayor detenimiento cémo
e fue se revisun ¥ onalizan bos procesos.



3.4.1 Reingenierfa y andlisis de procesos: preguntas a contestar y recomendaciones.

Para llevar o cabo la reingenier(t de nuestros procesos, vale la pena hoternos las
siguientes preguntas:
v ;Cudl es el resultado que queremes lograr?
» ;Porqué queremos hacer esta mejora?
» ;Dénde estumos parados hoy?

o ;Cudles son los datos del proceso?
a) Reingenierfa vs. andlisis y mejora de procesos.

Al hablor de reingenierfa debemos mencionar su definicidn:
- Es el discfio rdical de procesos estratégloos que agregan valor,
- Busca optimizer Jos flujos de los bienes y servicios en los organizaciones para servir al
clicnte.
- Cuando no es suficiente ln mejora continua de procesos (debido o la ventajo de I
competencia), hay que hacer reingenierfo,

b} La mzjora de procesos,
- Se encuentra centrada en eliminar variscidn, climinar actividedes que no generen valor
ugregado y resolver problemas de procesos.

- Es una herramienta vélida v complementa a la reingenierfa,

3.4.2 Procesos.

{Qué es un proceso? Es una serie de actividades que generan valor agregado o
cnste, Un proceso consiste en un grupo de actividades que recibe entradas (insumos), les
afiade valor y/o costos, y propomciona lus salidas (produclos o servicios) o un cliente
interno o externo. En la mayorfa de Jos procesos, algunas actividades no agregan valor;
son, par lo tanta, dreas de oportunidad, .
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Siendo asi, nos preguntamos shora jpara qué sirve el andlisis de procesos?
a) Organizaciones verticales vs, procesos horizonlales,
+ Definicidn de funcidn: un grupo dentro de una organizacién con una tares especifica.
Lus funciones tpieas de una empresa son: ventas, produccidn, contabilidad, compras,
envios, recursos humanos, ele,

Para lograr optimizar sus operaciones ¥ reducir sus costos, la mayoria de las empresas
estdn organizades en departamentos con funciones especliicas. Cada departamento redne
i todas las personos que comparten una misma responsabilidad (ej. e departamento de
mantenimiento, cuya funcién es reparar y darle servicio a las unidades), Esto crea una
organizacién en la que cada departamento estd muy preocupado por llevar o czbo su
misién en particular, pero ninguno es responsable del éxito del proceso completo. Esta
visidn estublece una organizacién vertical,

Al contrario que los funciones, los procesos fluyen de manera horizontal, no vertical;
esto es, cada actividad debe contribuir al objetivo final, evitando barreras rigidas que
imponen lo divisidn per funciones (ver figura 2). Por ejemplo en una linea de
wutotransporte, el departamento de mantenimiento es responsable de reparar las unidades,
el departamento de envios es responsable de corgar los envios, ete. pero (quién es
responsable de que la unidad inicle el recorrido puntunimente? Recordemos que lo que
realmente Quieren los pasajeros es salir a tiempa: a ellos no les interesa si se cargaron o
no todos los envios; tlampoco les importa 51 el operador firmé o no todos los papeles que
tenfa que firmar; ellos estdn pagando por la puntualidad,
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Figura 2, Organizacidn por procesos y por funciones.
b) ; Cédmo lograr la transformacian?

El cambio de una orgenizacién funcional (enfoque por funciones) & una
orgianizacion integral y fexible, que genera valor agregado (enfogue por procesos),
genecalmente es diffcil. Requiere de un cambio significativo en la manera de dirigir la
oginizacidn. En general pensamos que todos deben cambiar, excepto nosotros mismos,
Es por ello que esta transformacidn precisa de un plan de secidn bien pensado vy liderazgo
efectivo, He aqui nlgunos ideas gufa a considerar durante esta transformacién:

* Todo ln organizacién debe de estar convencida de que el caumbio es necesario y
convenicnte.

s Dehe de crearse una wision de cudl es el fulwro deseado para ln ocganizacién

{estrategia). Todos deben de ver y entender dichn visidn: ihacia dénde va la empresa?

= Los ohsticulos reales y potenciales deben ser detectados y supermndos,
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= Todn organizacién debe de apoyar ln estrategia a seguir para alcanzar la visidn
deseada,

¢ Los lideres de Ta organizacién deben de moldear el proceso y poner el gjemplo; deben
de liderear los procesos.

s Debe de proveerse [a capacitacién ndecuada parn adquirir los nuevas habilidades que
Seun necesiriag,

¢ Deben de establecerse sistemas de medicidn para que los resultados puedan
cuantificarse,

¢ Todos deben de recibir retroalimentacidn periddicamente,

s Deben de aplicorse las medidas pecesarlas para corregir los comportamientos no
desepdos.

s Deben de establecerse sistemnas de reconocimiento y recompensa que permitan
reforzar ¢l comportamiento deseado.

3.4.3 Mejora de los procesos,

Cémo seleccionar los procesos a mejorar? El primer criterio a tomar en cuenta
para decidir si se debe de analizat/mejorar un proceso es que correspends a una variable
erftica (determinadn mediante [n auditorfa de clientes), Es decir, que el resultado del
proceso lenga un impacto directo sobre el nivel de satisfaccidn del cliente final.

Una ver que s¢ ho seleccionado el proceso a mejorar (y la variable critica
correspondiente o ese proceso), debe asignarse un duefio de proceso. Es decir, la persona
que serd dircctamente responsable del cumplimiento de todo ¢l proceso en cuanto o
tiempe, costo y calidad, o lo largo y ancho de |a organizacisn,

La medicidn del desempefio del proceso basa su importancia en que es [n dnica
manera de suber dénde se encontroba la organizocidn snies y en dénde se encuenirn
ahora. Lo que hay que medic es el resultado del proceso que se estd mejorando, es decir,
¢y necesario medir la variable erftica que ha sido seleccionada.  Una vez medido el
resultado del proceso (la varfable erftica), hay que retroalimentar. Esto significa

B3



o e

comunicacle ol resto de la organizacion el avance o retroceso en 1o mejorfa del proceso,
i rwmnpwsnr |D§ ur.:iertﬂs ¥ alacar los errores,

1.5 El modelo estratégico de In Cadena de Yalor.

Llevar u cabo un proceso dentro o llevarde a cabo fuera. He ahi el dilema, E
bulance beneficio/riesgo incluye qué tanto valor se agrega al final de la cadeny de
procesos para proporcionarlo al cliente, En un primer acercamiento, podemos decir que
es el costo de Hevarle o cabo de uno u otro modo un factor gue influye en esta decision,
Adn asl, analizar el costo de ello es un factor en el que debe tenerse muche cuidado,
Entre las interroganies que se debe cuestionar la Direccién antes de determinar ¢l costo
tenemnos jeomo se defermina el costo tolal de hacerlo dentro o fuera?, pestamos
aprovechando nuestra capacidad l_n{cma efectivemente?, qué clecto tendrd 2l realizor
uno o varios de los procesos fuera en lu estruciura de toda la empresa?, qué efecto
tendriis sobre la cadena de proceses el comprar a une o varjos proveedores exlermos uno o
varios eslabones de Ia cadena, y qué efecto tendria sobre la cadena en total?

Al evaluar una decisidn de este tipo, no silo es el costo el elemento sobre el que se debe
basar la decisién, de hecho, lodos Jos procesos invelucrados con el desarrollo e
introduccién de producios deben de ser anallzados. Estos incluyen en el disefio todos los
procesos mencionedos anteriormente, como lo son la investigacidn v desarrollo de
producto, ingenieriy de producto, desarrollo de procesos de fabricacién, manufacturg v
ensumble, La decisidn de llevar o cabo parte del proceso dentro o fuera también debe
considerar In posicidn tecnoldgicn de los competidores actuales y los potenciales.

Al expminar los opciones existentes en este sentido, | Direccidn debe analizar la
posicidn en que se encontrard de hacerlo de un modo u otro, esto es, con un lercero que
llzve a cabo su proceso de contabllidad, desurrolle ¢ investigecién, manefactura,
ensamble, etc., en el corlo y lorgo plazos, A continvacién se presentan de manera
esquemitica algunus de las razones que favorecen el llevar a cabo un proceso dentro o
fuera de la empresa:
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Razowes que fuvorecen un proceso imerm Rozones que fovorecen un proceso externs _
I. Siel proceso puede llevorse a cobo de manera | 1, Si los recursos peccsorios no e encuenifan
s ecoadimicn. disponibles dentro de la empresa y exisien
2, 5f el costo es similor entre una y olra opeidn oporunidades de subcontratar olgunos de los
{puesto que s presta o lener mds control del proceses.
proveso tolal, ¥ redyce ¢l nimero de | 2. Si fos copocidades com las que cuenta la
proveedores del proceso) empresa pueden ser nprovechadns eon mejores
3. 5iel proceso es vital y requiers de un control resultodos en atros procesos mis deliesdos.
minucioso. 3, 5i las eapncidades y copocitaciin del personal
4, 5i lu empresa tiene lo capocidsd instolodn y interno o poeden ser sdaptadas o algin
humana , ¥ los procesos son del tipo en que se proceso fnlemo,
liene o experiencin  parn  realizarlos | 4. S1 el procese, por clemple el de fabricocidn,
efectivamente, por patenies o cuestiones legales no puede
5. Siel proceso no requiens una inversidn exiensn lbevarse o cobo de monera intermo,
en recupos que ya se tepen denro de lo| 5. S0 1o demanda de un producto se considera
enmpres. varjohle {por temporadns o estaciones) con lo
i 80 los requerimicrtos del proceso serdn los que s¢ aprovecha 1o Mexibililad que presto o
mismas y estables o largo plazo. readizar el proceso fuers,

3.6 Toma de decisiones ¥ concrecidn de In Estrategla,

Como lo indica la discusidn enterior, podemos afirmar que una estralegia de
manufactura yo estrategin de operaciones efectiva  se adaptard a las necesidades del
negocio, es decir, serd consistente con la ventaja compelitiva que 52 estd buseando, Del
mismo modo, |a estrategio de lo empresa debe esforzarse por conjuntar equipa, personas y
procedimientos, lo que requiere recursos, tiempo ¥ perseverancia de | direccidn para
garantizar que literalmente cientos de decisiones operativas, grandes o pequefias, sean
npoyadas mulie.

Es el patrén colectivo de estas decisiones lo que determina las apiitudes estratégicas
de una orgenizacidn en lo operati vo, Sera indtil tratar de tener todas las aptitudes ol mismo
tiempo, es necesario por tanto enfocar esfuerzos en una sola direccidn y en objetivos
concrelos, como hemos venido remarcando o lo largo de ests discusidn, Las fortalezas y
debilidades Inherentes al ejercicio de la direccifn son el resultado directo del patedn de
decisiones en cualquiern de [os tres niveles de estrategia antes mencionados, al igual que Jas
aptitudes y limitaciones de un ovidn son la mrl.secuir.ncin del patrdn de decisiones que sus
disefiadores ¥ fabricantes toman,
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Lus decistones estreciurales comprenden woda aguelia decisidn que  afecta y
determina las operaciones y objetivos de la empresa v su desempeiio. Estas decisiones
abarcun los productos y procesos que se decidan fabricar, el grado de diversificacion gue se
pretenda con uno o varios productas, lecelizacidn de [u plania, el equipo, automatizacidn y
sisternas elegidos, entre otros. Bisicamente, toda decisitin estructural ticne las siguientes
caraeteristicas:

= Suimpacto o largo plazo,

= La diffculind de inverticlas o anularlas una vez que s han implementado y

* El hecho de que se requiers una inversidn de capital substancial para alterarlas o
extenderlas,

El dltime aspecte mencionado ha oeasionado que muchas organizaciones limiten la
toma de decisiones esiratégicas en operaciones o manufactura al proceso de disposicidn de
presupuesto de capital, lo cual “atrofia” |as posibilidades de lo empresa y su desarrollo, Mo
quergmos con ello implicar que la inversidn deba ser usada coma medio pera lograr ventajas
compelitivis, ya que siendo el recurso motor de todo negocio requisre de usarse con
precaucidi,

Las decisiones de infraestructura se refieren a la operacién y control de la empresa y
ul consecuente mangjo de sus recursos, como lo son la fuerza labornl y el recurso humana, la
planeacitn de la produccion y el control de los materiales, 1 definicidn del organigroma de
la empresa y los niveles de produccidn, calidad del producio y decisiones de mejora del
proceso,

Las decisiones de infrestructurn generalmente se consideran mds “ticticas” en
naturileza debido a que
= Abarcan innumerables decisiones tangibles disriamente,
= Estin vinculudas con aspectos especificos de operacién del negoeio y
= Generalmente no requieren inversiones de capital allamente visibles,
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Su impacto acutnulutive puede ser tan diffcil ¥ costaso de combiar (1 no es que mis)
como aquellas decisiones que hemos eatalogado coma estructurales. Por ejemplo, el hablar
del funcionamiento de las operacionss de la planta incluye decislones con respecto a la
teenologiu que se incorpora en piezes especilicas del equipo de manufacturn, ¢l grado de
autematizacién en los procesos de preduccidn y mancjo de materiales, asi como las
conexiones entre las diferentes ctapas de produccidn. Hablaremos mids a fondo acerca de
este nspecto en el capfiulo [T, 3.5 *Tecnologfa de Proceso y Producto™.

Lasg decisiones estrecturales y de infreestructura se inerrelacionan estrechamente. La
capm;idud amu! total de una fibrica depende si su [ndice de produccidn es mantenido casi al
mismao nivel con el tiempo o es cambindo con frecuencia. De igual manera, los paliticas
laborates interactdan con lns elecciones de lugar y proceso de produccidn, asi como los
politicas de adquisicidn interactian con elecciones de integracidn vertical, parn aumentar o
reducir el tamafio de la organizacin, Las decisiones con respeclo al disefio de la
arganizacién también dependen fuertemente de las decisiones de la integracidn vertical (tal
como lo son actualmente las politicas de nacionalidad de los gerentes de una subsidiaria en
pufses extranjeros), asl como de las decisiones de la empresa con respecio o cbmo se
especializan e internctian varios plantas,

Cen el tiempao, In direccidn debe lomar decisiones en todas estas categorfos, cada una
de lus cunles presenta una variedod de elecciones que pueden tener un impaclo {mportante
en I habilidad de las operaciones para soportar y sustentar la estrategia del negocio dentro
de lu corporacidn, Por cjemplo, aunque una lines de ensamble sea sumamente
intzrdependiente ¢ inflexible, en general promete costos méds bujos y predictabilidad mds alia
que una operacién de produccién por lotes o un taller antesano, De la misma manera, una
empresa que tratn de ajustar los indices de produccién para "cozar la demanpda®
generalmente tiene costos de produccién mis altes y calided mis deficiente que unn
empresa gue trata de mantener un mayor nivel de produccidn y absorber las Auctunciones de
In demanda o través de inventarios. Aqui debemos detenernos brevemente parn aclarar la
palabra “'generaimente” que hemaos mencionndo. Los puevas endencios en tecnologia de la
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informucidn asf como la estandarizacidn de procesos han hecho posible crear modelos de
produccidn en los cuales, mds que “cazar lo demanda”, se supla ésta mediante [a Nexibilided
en lu produccidn, tema hasta hace pocos afios impensable en la prdietica. En particulur nos
referimos o la personafizacidn masiva, de lu cual heblaremos con mds detevimiento
posteriormente.

Es critico que estas decisiones, tomadas en toda lo organizacién y en todos los
niveles, sean congrientes con las decisiones tomadas en otros punios de tiempo y dentro de
otras calegorfas y que su resullado ncumulaliva con el tiempo sea ln estruclura e
infraestructura de las operaciones y/o manufactura deseadas. Este es el patrén de decisiones
extructurales ¢ Infraestructurales que constituye la “estrategia de operaciones” de una

arganizacidn,

Mis formalmente, una estralegia de operaciones y'o manufactura consta de una
secuencia de decisiones que, con el tiempo, permite que una empresa logre una estructura ¢
infroestructura de operaciones deseadus asl como una serie de aptitudes especificas pura
lograr una ventaje competitiva,

Conforme se desarrolla la estrategia compelitiva de una organizacién, el cambio
usualmente llega a ser necesario ol menos en pequeiio grado, en fodas las decisiones de
estructurs e infraestructura para concretar la estrategia,

3.7 Estratepgin y Diferenciacion,

Todo director de empresa tiene lareas y responsabilidades que afectan
directimente al éxito de la misma, Podemos reducir esias tarcas a dox muy penerales:
producir un valor agregado y prestar un servicio a la sociedad. Ahort bien, una
responsabilidad del director es cvidar que estas condiciones no se den en un momenlo
dado y luego desaparezean o se desvien, sino que exista una continuidad para lo cual
deberi poner buena parte de su esfuerzo en determinor la estrategia que mejor lo



conduzea a ello. Michael Porter’' menciona que "la exencia de lo estrategia s el levar a
cabo las actividades de manera diferente que los rivales”, esto es, analizar las capacidades
e los competidores y el meresdo y ofrecer el valor agregado que olros no ofrecen, El
secrelo de una buena estrategin de diferenciacidn consiste en ser dnico en aspectos que
viloren los compradares,

Entender las necesidades de los compradores resulta fundamental para coneretar
la estrategia de diferenciacidn. Se precisa saber qué cosas valorn el comprador, entregar
el producto con los atributes correspondientes (e incluso con caraclerfsticas inesperadas)
y levarle al mercado, Si se tiene éxito, entonces no habrd un subgrupe de compradores
del mercado (un segmento) ﬁuc piense que las ofertes de otras empresas pueden ser
sustitutos de esa oferta. Asf, ln empresa puede lobrarse una serie de clientes fieles que
rr.z-pil,an su compra. Lo anterior sugiere que en una industria dada puede haber varias
empresas que se diferenclen con éxito. El caso resulta mis probable cuando se puede
segmentar a los compradores en subgrupos claros, con requisitos concretos y diferentes.

Una buena estrategia de diferenciacidn disminuye ln rivalided frente o (rente que
se presenta en los industrias que ofrecen mercanclas de primera necesidad, Si los
proveedores suben los precios es mids probable que los clientes leales, que no son
buscadores de preclos bajos, acepten los consecuentes incrementos de precios gque
traslada la empresa diferenciada. Es mds, I lealtad del cliente actia como barrera contra
la entrada de participantes nuevos y como obstéculo que tendrdn que superar los posibles
productos sustitelos, Sin embarge, la estrategia de diferencipcidn no estd exenta de
peligros: . k

l. Sl la base en la que se fundamenta la diferencin de ln empresa se puede imitar con
fucilidad, entonces es fificil de imitar para los competidores, por lo que el consumidor
las percibird como empresas que ofrecen el mismo producto o serviclo. Asf, es
probable que la rivalided de la industia se convierta en una compelencia a bese de
precios.

' PORTER, Michael; What i strategy?, Harvard Business Beview, Octubre - Noviembre 1996, pp, 64.
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2. Las empresas que se diferencion en forma muy geperal pueden ser derrotadas por

empresas especinlizadas que se dirigen a un segmento concreio,

3. Si ln estrategia estd fundamentada en ln innovacidn consianie de producios (a efecio
de ir un paso adelante de la compelencly), lo empresa corre el rlesgo de abrir un
nuevo territorio, @ gran costo, 20 sdlo pam que los seguidores exploten los
beneficios. Ello no necesariaments es negativo, como lo es en el caso de alpunas
cinpresas de [&D, las cuales comercializan en producto sdlo en o etapa de

innovacidn, retirdndose del mercado al entrar ésie a la etapa de madurez.

4. 51 la empresa no toma en cuenta los costos de la diferenciscidn, enlonces los precios
especiales que se cobran 10l vez no produzeen mayores utilidades, Es decir, la

diferenciacién debe ser rentable y accesible par los consumidores,

El término "diferenciacién” se utiliza mucho tanto en ¢l campo de la administracidn
estrulégica, como en el de la mercadotecnia. Sin embargo, también se puede usar en
forma general porn describlc la posicidn que ocupn upa emprese en une industria. En la
mayor parie de las industrins, las empresas no ofrecen exactamente los mismos productos
o servicios que sus competidores, Por ejemplo, puede haber diferencins en el estilo, en los
canales de distribucidn que se utilizan y en el grado de apoyo posterior a la venta. 57 estas
diferencies hocen que la empresa peeda cobrar precios especiales (es decir, sobre la
media de la [ndustria), entonces la empresa se estd diferenciando,

3.8 En medio de la Indecisién: Liderazgo en Costos, Diversificacion y Enfoque o
Especializacién.

Enisten tres opciones entre lus cuales toda empresa debe decidir acerca de su
maneri de atacar al mercade; éstas son ¢l liderazgo en costos, In diversificocién o la
especializacidn. Estas tres opciones son los esimtegins penéricas pord competir en un
sector determinado. Las empresas que no han elegido entre la produceidn lider en costos,
diversificada o especializada corren el peligro de quedarse “en medio de ln indecisién™
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Es eomin ver empresas gue no han definido su estrategia tomando en cuenta el mercado
al cual menderdn, ya sea éste el de una amplia gama de productos con pocas opciones en
cada uno o un grupo lmilado de productos con alle enfoque o nichos de mercado, Estay
empresas ratan de oblener las ventajas de los altos mdrgenes de lo segmentocidn y la
produccidn en prandes escolas y simplificacidn de! proceso con lo diversificacidn, pero
de liecho, no consipuen ninguna de las dos. Lo decisidn deberd estar basada en la
naturileza del negocio (su vococidn) y el mercado consumidor, Los malos resuliados se
deben aque lus empresas [deres en costos, diversificadas o las enfocadas estdn en mejor
pasicion de competir en su sepmento correspondiente. Una empresa que estd en medio de
la indecisidn sdlo generard buenas otilidades si la estructura de su industria es muy
positiva o si fus otras empresas de la industrin también estdn indecisas, situacidn frigil o
larges plazo, El rdpido crecimiento de las primeras etapas del ciclo de vida de o industria
pueds permiti que estns empresas produzean buenas ganancias, pero conforime alcanzan
la madurez y In competencia 52 Intensifica, las empresas que no eligicron ¢l enfoque de

fuerzus en un solo objetivo, se encontrardn en una posicidn débil para competir,

La especializucién de una empress peede refericse al hecho de dedicarse
exclusivamente o un sector de productos, o ain mds, ul hecho de concretarse a un solo
producto. El especlhilizarse en un determinado producto presenta una ventaja principal y
consiste en la posibilidad de reducir grandemente los costos debido a la experiencia, Sin
embargo, I experiencia ha demostrado que el especializarse demasiado tiene grandes
peligros; por ejemplo, si se presenta un cambio sdbito en la demonda de wn determinado
producto, los productores que hayan puesto todo su esfuerzo en especializarse y reducic
los costos en ¢f misme no contarin con Ia flexibilidad suficiente parn enfrenter el cambio,
Una de los ejemplos mids prificos en este sentido es el de la industrla automotriz a
principios de sigio. En ¢l afio 1908 la Ford Motor Co. inicid la produccidn en serie del
Madele T v durante ofios se especializd en mejorarlo logrande asf reducic los costos y ser
el fder del mercado, A finales de los afios 20, el gusto de los consumidores combi6, ya
que preferfan outoméviles mis grandes v confortables. Debido o las prandes inversiones
hechas para el wodelo T, Ford Motor Co. tuve un costo de transicidn altfsimo, al tal
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grado que adeinds de las pérdides Gnanciers y miles de empleados despedidos, cedid el
lidernto u General Motors,

Como podemos ver ew el ambiente empresarial actual, ninguna empresa es
inmune a los peligros de la obsolescencin del producto o saturacién de la demanda.
Debido u esto en todas las industrias es necesario hacer revisiones peri6dicas en |n
estrategia de prndut:tn-mn:u;du, & incluso en elgunas empreszs el cambio de estrategia:
necesita ser un  proceso contfnua. Bl desgo de quedar fuera del mercade porque se ha
“apostado™ tedo a un selo producto, hace que muchas otras empresas oplen por tener Una
variedad de productos que les permitan obtener mérgenes razonables ain en ¢l caso de
que uno de ellos se vuelva obsolete o cambie en las preferencias del consumidor. Esta no
es la dnica razdn; en ccasiones existe un producto principal atrededor del cual gira tods
una sere de productos o accesorios que son los que realmente proporcionan las
utilidades; tal es el caso de los juegos de video Nintendo, Game Boy o Sega, los cuales
venden el operato parn jugar juegos de video incluso por debajo de su precio real, y
percibiendo ganancias a través de una gama impresionante de juegos, 2 cual aumenta
cada dia para el deleite de sus jdvenes compradores.

En general las empresas lo que buscan al revisar su estralegin de producto-
mercado cs el crecimiento, el cual puede alcanzarse de des formas:
1. Por expansion: en el posicionamiento de su producto en el nimere de consumidares o
usuarios yn sea del pafs o intemacional; y '
2. Por diversificacion.

De estas dos opeiones es 1o segunda [n mids dristica y a la vez riesgosn, ¥ s presenta

en varias opartunidades;

a) Cuzndo |os objetivos ya no pueden lograrse por medic de lo expansidn;

b) Adn cuando se estén logrando los objetivos y existan oportunidades de expansién,
unn empresa puede diversificarse debido o que 2l efectivo supere lns necesidades de
expansién,

¢} Cuando el diversificarse prometa mayores ganancias que el expandirse;
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d) Cuoando la informacién con que sc cucnta ne permite adn comparar las consceucncing

de fa expansidn vs. o diversificacidn,

Si una vez anaolizado lo anterior la decisidén es divessificar, enisten varias
altzrnativas para hacerlo: en forma vertical, en forma horizontal, y en forma fareral,
La vertical es ln mds conservadora de las tres y consiste en asumir funciones relativas
a ln produccidn o distribucién del mismo producto que ya se venfa fabricando y que
no efecutaba la compofifa. Esta diversificacién puede actuar en ambas direcciones
absorbiendo tanto a proveedores como a clientes.

Lo diversificacidén horizontal consisle en producir nuevos produclos que
pertenezean al mismo mercado y utilicen tecnologia del mismo campo; y por dltimo,
I diversificncién Namido lateral se refiere a productos que perienecen o un campo
totalmente diferente al ya atecado por la empresa. A continuacitn presentamos un
cuadro esquemitico de las habilidades y recursos necesarios y los requisitos
organizacionales mds comunes para alcanzar el liderazgo en costos, la diversificacidn
o la especializacidn.
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Habilidades ¥ recursos necesarios

| Requisitos orpanizacionales comunes

Liderazgo total en cosios

Inversidn constante de capital y acceso
Habilidad en la ingenierfa del proceso
Supervisidn intensa de la mano de obra
Productos disefiados para facilitar su
fubricacitn

«  Sistemas de distribucidn de bajo costo

& & & @

+ Rigidocontrol de coslos

+ Reportes de  control
detallados

s  Organizacién ¥
estructuredos

= Incentivos basades en el alcanzar
ghietivos oltamente cuantitalivos

frecuentes ¥

responsabilidades

Diversificacidn

*  Fuene habilidad en comercializacidn

» [Instinto creativo

* Fuerle cupacidad en la investipecidn
bdisica

s Reputacién empresanial de liderazgo
tecnaldgico y de calidod

* Lurga teadicidn en el sector industrial o
una combinzeién de habilidades dnicas
nos mis  imporanes  de  la

¢ Fuerle cooperacién de los canples de
distribucidn

+ Fuerte  coordinaciin  entre  Ja
investigacidn y desarrollo del producto
y comercializacidn

s Mediclones e incentivos en vez de
medides cvaniitativas

* Fuerte motivocidn  para
trabajodores  allamente
cientificos, o gente creativa,

allegarse
capaces,

Enfogue o Especializaciin 1

o Combinacidn de las  capacidades |+ Combinacidn de los politicas anteriores
unteriores  dirigidas ol objetive dirigidns ol  objetivo  estratégico
estratépico paricular, particilar.

La empresa American Connector”, fabricante de conectores eléetricos

(disposilivos fabricedos para unir cables entre si, unir cables a enchufis, componentes o
chips a tarjetas de PC o unir tarjetas de PC o otras tadetas), 52 enfrentd ¢n su momento al
dilema de definir (decidigse) entre diversificar o especializarse, dada la pérdida de
ingerencia en el mercado debido a la ertrada de su comgpetidor joponés, DIC Corp.
American Connector fabriceba en su plania de Sunnyvele los cuatro tipos mds importantes
de conectores empleados en computadoras, equipo de telecomunicaciones e instrumentos
clentfficos, Tomando en cuenta todas las combinaciones de cajas (que varizshan de forma y
color), las configuracionss de las clavijas, el revestimiento metilico de elavijes y formatos
de empague, la planta producla cerca de 4,500 modelos diferenies. Puesto que cada tipo de

o, Amerienn Connecior Compony (A), caso 9-693.035, Harvand Dusiness Schaol.
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conector tenfa su proplo conjuno de especificaciones, los proveedores como American
Connector que produclan muchos tipos de conectores, en ocasionss clentos o miles de
modelos para las diferentes industrias, encomlrabun cada vez mds diffcil cumplir con la
creciente cantidad de especificaciones.

La estrategio competitiva de ln American se caracterizaba por su énfasis tonto en la
calfidad y produccidn masiva coma en la personalizacidn. En el mercado, o compafifa habfa
establecido una reputacién como un proveedor de alin calidad; sus productos estaban
reconocidos por un diﬁ:ﬁn'y rendimiento superiores, Los ingenieros de sus clientes con
frecuencin comemeban que American Connector (ACC) ulfmc[u excelentes sojuciones
téenicis, Dentro de la compafifa en si, [0 calidad era un punto de orguilo; la administracidn ¥
los trabajucores por igual crefun que o calidad era la clave de American Conneclor para el

éxilo competilivo.

ACC consideraba su estrutegia de pedidos 4 la medida como una extensidn de su
énfisis en la calidnd. Mis al'd de s6lo cumplir con las especificaciones de produccién, ln
calidad en ACC sipnificaba cumplic con lns necesidades del clientes, Los pedidos
persenalizudos conformaban el 15% de volumen total de produccidn de la compafifa™. Los
emplesdos trabajaban en estrecho contacto con grandes clientes para desarrollar soluciones
concretas o problemas especfficos de conectores. Por ejemplo, los ingenleros en American
Connector desarrollaban un enchufe para chips de memorla que facilitaba a los usuarios
finales escalar su equipo o memorias mds altas, Para este tipo de areglos, los diseAadones de
American Connector colaboraban con los ingenieros del cliente al principios del ciclo de
desarrollo. Muches de los productos personalizados de American Connector se habfan
converldo en estdndares industriales,

Por otra parte, DJC Comoration producin una variedad menor (2,000 modelos) de
conectores eléctricos empleados en o misma industria. Existion verios aspectos que
carnclerizabun la estratepin competitiva de DIC en la mayorfa de sus [fnens de productos.

* Est eifra no Inclua los corrldas de produccidn de prototipos, que representnban menos del 1% de Ta
produccidn,

]
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Primero, lo compafifa cultivaba y mantenia estrechos vincules con las compafifas y los
distribuidores de productos de cdmpato, telecomunicaciones y electrdnica en Jupdn. Estis
relaciones representaban una bamera de entrada muy importante en el mercado [aponés de
conectores, En segundo lugar, la estrategin de disefio de la compafifa hacla énfusis en la
simplicidad y la facilided de fabricacidn mds que en la innovacidn, Los primeros disefios de
productos de DIC lenfan como base la ingenieda inversa de los disefios de otras compafifas,
incluyendo los de Amercan Connector. Segiin palabras de un ex-gerente de DIC:

“En 1965 copiamos los productos de ofray comparilas. Los estadounidenses
Raclan bienos productos y el mercado estadounidense era el mds avanzode
del mundo. Nuesiro departamento de investigacidn y desarrolle estaba
enfocada por complete al andlisis de los producios fabricados en log
Estados Unidos, copiando las meforas o medida que salfan. Para 1975,
nuestra ealidad era tan buena como la de ellas, Despuds de eso, el procese
de produccidn e volvid la base para la competencia "

Sin embargo, la estrategin de disefio de DIC iba més alld de simplemente copiar los
conectores fabricades en los Estedos Unidos. Lu compaiifa prestaba mucha atencidn a las
necesidedes del cliente y el usvario al adaptar los disefios estadounidenses a los particulares
del mercado joponés. Por ¢jemplo, los conectores DIC estaban disefiados para unz méxima
compaclacida, puesto que esla coracterfstica era muy imporiante para los produciores
juponeses, especialmente para los que fabricaban aparotos electrdnicos de consumo; DIC
también  adaptd los diseflos para economizar en  moterin prima, que costabn
aproximadamente el doble en Japén que en los Estados Unidos, y pars simplificar la
fabrivacidn; se eliminzban los camcter(sticas que no agregaban un valor que los clientes
pudieran percibir {tales como carcasas clusificadas por color); y finalmente, y tal vez de
mayer imporiencia, DIC consideruba que la produecién oflamente eficiente er
ubsolutamente erftica para su estrategia competitiva, La co mypafife se basaba hisdricamente
en lu produccidn masiva (y no en la innovacién de noevos modelos) como el principal
medio pars lograr sus objetivos globales de wiilidad, Segin 1a descripeidn de un ex-director
administeativo de DIC:
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“En proviuctos eldcidcas, la alta calldad ex requisite indispensable para ol
drito, Con grandes competidares establectdos lnchende por un mercado
miaelire, una posicidn de bajo costo se vuelve necesarin para alcanzar el
defta a largo plage. La excelencia en la produccidn es Ia fuente de ambos y

par tante ha estads en el corazdn de DJC"

DIC contaba en Jopdn con una planta mucho mds eficiente que la planta de
American en Sunnyvale, Californie. Al presentarse posibilidades renles de que DIC
pudiera instalar una planta similar en los Estados Unidos, la preocupacidn fue grande.
Denise Larsen, vicepresidenle de opernciones de American Cornector Corporation, lo
explicd:

"En log dltimos aflos 12 ha sabido gue DIC planea construir aguf una nueva

planta para iniciar wn atague conira ol eready estadounidense. Pero con

un merceds tan lena de competidores y con eapacidad en excesa, nadie los

lomd en serio, De cualguier forma, pensamos que cun tendriomos una

ventafi en costos, Pero 5i los planes de la nueva planta en los Estados

Unidos san correctos, y i DJC puede aperar una planta aqul come la que

Henen en Japdn, cree que rdpidamente podria ganar participacidn en el

mercada,”

En fcﬂ!idnd_, DIC concentraba sus esfucrzos en la produccin masiva, mientras
que American Connector los disperssba al producir masivamente a ln vez que a la
medida. American Conector no serfa capaz de seguir produciendo a la medida si su
produccién masiva declina, ya que era ésta la que provefa de los desarrollos teenclégicos
indispensables para producic posteriormente a la medida. American se preguntabu si la
situncién que DJC plantesba exigls completamente una nueva estrategia de produccidn,
;Qué hacer entonces con ln produccién u la medidn, que parecfa estar difuminando
fuerzas y obscurcciendo el objetivo? Decidirse. Elegir. No es posible competir en todo y
ganar en todo, La indecisién significa la desaparicién del mercado.
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Comprometierse con algunn de las opeiones de operacidn —diversificacidn o
enfocudas- implica que ln empresa cuente con cientas barreras que dificulten imitar la
c.r.tmtﬂg.l.u.. esto es, diferenciarias. Como Jas barreras contra la imitacin slempre se
pueden superar, por regla general es necesario que la empresa represente un blanco mévil
puri sus competidores; mediante In inversidn o It innovacidn constanies con objeto de
mejorar su posiclén, Es probable que American debiers “separer los techos™ entre la
produccidn de su amplia pame de modelos (diversificeeidn) y los modelos hechos a la
medida (especializacidn) para afrontar fa diffcil situacidn que le presenta DIC, csto es,
decidirse,

3.9 Cwlenas de Valor

Una manera de oblener mds infonnacidn de lns necesidades del comprador es
mediunte el undlisis de [a cadenu de valer, La figura 3.7 muestra la cadena de valor de
uga empresa, Lo cadena de valor divide o la empresa en actividades importantes en
términos estratégicos, con el propésito de explicar el comportamiento de los costas y las
fuentes de diferenciacidn, existentes o potencizles. Lo empreso obliene una ventaja
competitiva i logra cjecutar mejor estas actividades estratégicomente importanles, y en
forma mis baria que sus rivales. A estas aituras, cabe citar la definicidn de valor de

Porter:

El valer es ln cantidad que los compradores estin dispuestos o pagar por lo que les
preporciona la empresa. El valor s¢ mide en razén del total de ingresos, que refleja el
precio que dictan los productos de una empresa y 1as unidades que puede vender, Una
empresa es rentable siel valor que dicta es superior a los costos que implica fabricar el
producto, La meta de todo estrategia genérica es crear un valor pora los consumidores que
sen superior al costo de su produccidn, Para analizer [n posician competitive se debe usar
el wvalor, ¥ no el coste, pues las empresus muchas veees elevan sus costos
deliberadamente para dictar un precio especial mediante la diferenciscién. (Competitive
Advantage, p. 38).

bl



- —— e A S s A e R e

La cadena de valor muestra el total del valor y la componen las actividmles de valor y cl
margen. Lag actividades de valor son Ins actividades claras, en trminos materiales y
tecnolbgicos, que ejecuta una empresa. Las actividades de valor se pueden dividir en dos
tipos penerales: las actividades primarias y los actividndes de apoyo. Las nctividades
primarias sen las que requiers ln creaciSn material del producto o servicio, su
transferencia al comprador y cunlquier servicio posterior a las ventas. Estas actividades
primarias se pueden dividir en lns categorias siguientes:

L Logisticn interna. Las actividades relocienadss con la  recepcidn, el
almucenamiento y el reparto de insumos para el producto (incluye almacenamienta,
contral de inventarios, programacidn de vehleulos),

2 Operaciones. Las sctividades que comprende transformar los insumos en un
preducta final (maguinado, empaque, mentaje, pruebas, mantenimiento del equipo).

3 Loglstica exierno. Cobrar, slmacenar y distribuir el producto a los compradores,

4, Mercadotecnin y ventas. Las actividades que comprende ofrecer un medio para
que los compradores puedon adquirr el producte y parn inducirlos & comprarle
{publicidad, ventas, seleccién de canales, politicas de precios, promociones),

i, Servicie. Ofrecer un servicio para mantener o elevar el valer del producto
(instalacidn, copacitacidn, suministro de piezas, reparaciones y mantenimiento).

Cadly une de los puntos anteriores puede ser una fuente de ventajas y, dependiendo de 1a
industria, subrayard diferentes actividades (por ejemplo, en lu industria de los fotocopios,
el servicio es fundamental).

Las actividades de apoyo se pueden dividir en cinco categorfas:

I. - Adquisicién. Se trata de la funcién de adquiric insumos. Incluye todos los
procedimientos para tratar con l_ds proveedores. La actividad de la adquisicién ocurre o lo
lirgo ¥ ancho de lo empresa, no se limita sélo al departamento de adquisicienes. Aunque
los costos de la actividod de I adquisicién en sf sélo representan una parte minima de los



gastos indirectos, el impacto de una mala adquisicién puede ser dristico y conducir a
costos mis elevados y mala calidad.

2, Evolucidn de tecnologfa. Este punto no abarca sdlo las miquinas y los procesos,
sino también les conocimientos, los procedimientos y los sistemas. En algunas industrias
{como la refinerfa del petrdleo) la tecnologfa del proceso puede ser wna fuente clave de la

ventia,

KB Administracién de los recursos humanos. Esta incluye todas lus actividades
neceserias para el reclutamiento, 8 capacitacidn, la superacidn y 18 remuneracidn del
personal, Algunas empresas reconocen lo vemeje polencial que se puede derivar de
coordinar estus actividades a lo largo y ancho de la empresa y hacen prandes inversiones
en ellus (por ejemplo, IBM, Unilever), El reclutsmiento y la conservacidn de un personal
calificado es un elemento imporiante de la estrategia de empresas como los despachos de
contudores y los ingenizros contratistas.

4, Infraestructura de la emprese. Esta incluye la administracién general, las finanzas
¥ planeacidn, la administracién de instalaciones ¥ el control de calidad. La infreestructura
sostiene o toda In cadena de valor {3 diferencin de [os ofras tres acilvidades de apoyo que
pueden estar ligadus concretamente o una o dos actividades primarias). La infragsinctura
sirve para lograr una venldja competitiva o impeditlo. Un magnifico sistema de
informacidn administrativa sirve pora controlur los costos; una estructura departamental
rigida puede entorpecer la comunicacién & lo largo ¥ ancho de la empresa, impidiendo

con ¢llo lx innovacidn de productos.

Los vinculos entre estas actividades de volor pueden dar origen a Importantes
fuentes de vemajos. Por ejemplo, la buena comunicacidn entre los departamentos de
ventas, operuciongs y compras, ayuda a reducir los inventarios (de insumos y artfculos
terminados); (4 adguisicién de equipo mids caro {pero mds confioble) puede ahorrar costos
¥ mejorar la calidad de las operaciones fabriles, Por consiguiente, es importante que Jas
uctividades no se unalicen en forma aisladn; si se evalda coda unn de las actividades en
forma independiente (por ejemplo, en cuanto a cosios), quizd no se consizon los
beneficios imporantes que s¢ mencionan.
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Los vinculos entre las cadenas de valor de |n empresa y lns del comprador pueden dar
origen a Importantes reducciones de costos o diferencias. 8i la empresa suministra
productos o servielos n otra empresa (y no al cliente final), velda la pena tratar de
construir una E;'I;l-l:‘h:nil de wvalor para In empresa de los compradores. Cuante mds
conozeames el negocio de nuestros clientes, tanto mejoc pedremos demostrae cdmo les
podemos ayudar a mejorar sus resultados, 51 nos sintonizames mejor con las necesidades
del negocio del comprador que nuestros competidores, podremos establecer vinculos con
nuestros compradores de tal manera que les resulte caro quitarnes los negocios. Eslos
costos del cambio pueden ser costos reales y tangibles o pueden percibirse como

inconvenientes,

La cadena de valor también pueds ayudar o distingeir [us cosas que hacemos, que
sirven para diferenciarnos y las carncterfsticas de nuestro producto/servicio que sdlo son
diferentes, Por ejemplo, muchos fabricantes de computadoras han invertido mucho dinero
para encontrar la forma de acelerar sus microcompuladoras, por ende, la rapidez del
procesamiento se ha convertido en una base de la competencia en la industria. Pero,
jlodos los clientes conceden valor a la veloeidad? Supussiamente es [mportante para
algunos compradores, pero para otros puede carccer de importancia, La cadena de valor
nos sirve pars analizor las necesidades de los compradores, de tal manera que nos permita
formar juicios mds claros de lo que en renlidad valora el comprador ¥ nos ayuda a ver los
puntes donde se encuentran realmente, los costos de diferenciacidn de nuestra empresa,
Lo anterfor nos sirve paro decidic dénde recortar costosas caracter(sticas a las que no
conceden demasiado valor grupos concrelos de clisntes.

Una conclusidn importante que se deriva de la cadena de valor usada para analizar
lus estrategins genéricas es que diferentes estrategins (por ejemplo, la diferenciacién por
medio de innovaciones, el liderazgo en costos) requieren diferentes capacidedes y
recursos. En el siguiente copftulo se analizan los implicaciones organizacionales de
diversas esiralegias.
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For dltimo, podemos decir que en michas ocasionss lus politices de operaciones y la
gente gue labora en |n empresa (irebajadores, supervisores y gerentes) han llegodo a ser
incompatibles con sus instalociones ¥ elecciones de tecnologfu, o ambos han legado a ser
incompatibles con sus necesidades competitivas, lo cual ocesions problemaes en la
manufaciera gue deben ser resueltos, Aln més sutilmente, las instalaciones todavia pueden
ser consistentes con las politicas, pero la gerencia l.:m:.'l.rgada de la manufactura queintenta
coordinarlas ya no peede hacer efectivamente su trabajo, Al respecto, en la década de los 90
ha cobrado fuerzn la tendencia & involucrur a lo fuerza Jaboral en el desarrollo de In
tecnologla ¢ instalaciones asf como en la toma de decisiones parn mejorar el proceso de
fabgicacian,
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CAPITULO 4

PRODUCTIVIDAD “MACRO”:
LA EMPRESA EN EL ENTORNO GLOBAL.
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4.1 La Manufncturn en Europa : Produccidn Artesanal

En Europa, ¢l desarrollo de los sistemas productives ha segulde un caming
distinto al de los Estados Unidos. Grandes compafifas evropess de la sctunlidad
comenzaron con la produceién artesanal, como lo es el caso de Pomsche, el cual
mencloniremos brevemente como representalive de los comienzos de la industria
menufaciurers en Europa.

Porsche Company fue fundada en 1930 por Ferdinand Porsche, el legendario
ingeniero austriaco que eventualmente disefid el Volkswagen Beetle. Porsche fue directar
técnico de Dalmler {que después se convenirfa en Duimler-Benz), y comenzd su propia
consultora en el rame awtomotrlz por su cuenta a prircipios de los 30. Durante los 30 y
durante la Guerrs, Porsche se reconocin por ser und empresa pequefis pero de alta
culidad, y generalmente era contratado para resolver problemas de ingenierfa que los
fabricantes de sutos no podfan resolver. Entre los problemas en que intervino fue la
creacidn de un auto compacio, I&Pldo de producic ¥ econdmico parn ser utilizado durante
la Guerra, que es lo que posteriormente se convirtlé en lo que ahora conocemos como el
Volkswagen Sedan. La Guerra fue motor de muches innovaciones en tecnolopla y
mejoras en la produccidn, dade que ern absolutamente necesario fobricar con eficiencia,
sin defectos y ripidemente para datar a los ejércitos de equipo y maguinaria.

Al finul de la Guerra, ol Sr. Ferry Porsche se hizo corgo de la empresa que su
pudre le dejuba, en condiciones econdmicas diffciles. Una de las principales causas de



ella fue la existencia de una recesidn en la demanda de autos al término de la Guerra, y
por consiguiente 1a reduccidn en los recursos con que contaban las empresas awlomotrices
# quienes ofrecia consultorfa. Adn asl, Ferry Porsche no sélo no desistié en contiuar con
ln empresa de consultorfa, sino en comenzar la produccidn de nutos que llevaran su
nombre. Pronto establecid  un pequefio taller en el pueblo de Gmilnd, Auvstria,
produciendo ¢l primer vehiculo, ¢l modelo 356, & mano, Se construyeron 46 autos mds en
los siguientes tres aflos, todos ellos por obreros que bien podrfamos [lamar artesanos.,

Unu cosn era clare: si Persche querfa sobrevivir como compaiila automotriz tenfa
que estar cerca de sus proveedores, por lo que se cambid a Zuffenhausen, un suburbio de
Stutgurt, pura continear [n fabricacida artesanal del modelo 356, en [a primavera de [930,

Inicialmente la compafifa era bastante sencilla, consistiendo de un Departamento
de Ingenierfa y un Departamento de Produccidn. Se agregd un equipo de carreras, el cual
construfu o inang aufos de carreras de alia calidad, con objeto de probar mejoras en los
modelos comerciales. Lo consuliorfa se extendid, trabajando en s¢ mayor parle pam
Volkswagen. Esto hizo que fueran los ingenieros de producto quienes dictoban la
estrategia de operaciones en Porsche, En log inicios de los 60, Porsche habin integrado
algunas piezas originales suyas por piezas de VW, Adn asi, €l modelo 356 se estaba
haciendo viejo, por lo que en 1964 fue substituido por un nuevo modelo, el 911.

Con este paso, Porsche se convertin en una empresa mucho mds integrada y
compleja, Esto se ncentud en 1969 cuando se decidid lanzar al mercado un producto de
bujo costo en colaboracidn con YW, Este modelo, ¢l 914, fue substituido en [976 por el
924, fubricado en la planta de Audi en Neckarsulm, usando varios componentes de Audi
con un motor disefiado por Porsche,

Se agregd a lalinea de productos el 928 en 1977, junto con una linea de ensamble
e movimiento en la planta de Zuifenhausen. Ello se dio como consecuencia de las
tendenciss en produccidn masiva introducides desde los Estados Unidos, y de las cuales

ellos fueron innovedores. La fned en movimiento eventualmente manejd la wotalidad del
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modelo 969, asl como los modelos 924 v 944 en (991, cuando fueron transferidos de la
plunta en Neckarsulm, A partir de los 70 Porsche crecid establemente, y hacia los B0 se
habia convertido en una compafifa con grandes panancios pracias u las ventas a banqueros
¥ :mprcndﬁlurr:s con dinero en la era de Reagan y la economia japonesa cerrada, En
1987, los 8,300 empleados de Porsche producfan 22,000 modelos 911 y 928 en
Zuffephausen, y 26,000 modelos 944 en la planta de Audi, Las ventas combinadas de

nutos y servicios que tofalizaron USS2 billones,

Al jgual gue Porsche en 1o década de Jos B0, las preocupaciones de la indusiria
manufacturery europea Se encontrabon mds relacionados con incrementar los niveles de
produccidn que con desarrollar nuevos mercados sl como los niveles de colidad ¥
desempefio del producto en sf. Mientras que diversos sectores se aferraron 2 la
manufucturi integrada por computadora (CIM)™, los logros en la planta de produccién se
vieron eclipsados por €l entorno en el mercude externo. Las compafifas americanas
estiban en su generulidad dirigidas por ejecutivos con antecedenies en el drea financiera
¥ se sentfan cdmodeos manejendo mercados de dinero; los ejecutivos japoneses tendlan u
tener experiencia en una variedad de dreas funcionales en su compufifa, y los directivos
de Porsche, al igual que muchas otras compaiiias alemunas, eran ingenieras de producio
brillantes que pensaban que una compaiils con el mejor producto, disefado por los
mejores ingenicros, ganarfa la batalla a largo plazo. Ejemplo de ello es el nombre legal de
Parsche, el cual incluye rodos los Hiwlos ingenieriles de su fundsdor: Dr. Ing. he F.
Porsche AG,

La globalizocidn de los mercados en Ja actuplidad ba ocasionndo que los
preocupaciones de 1as empresas se enfoquen mds hacia programas con resultados de largo
plazo. Esto frecuentemente contrasié con la experiencia en los EU., donde la fuerte
demunda Internd redujo la necesidad de mejoras en la productividad (ya que lo que se
producia se vendia), ¥y ¢n Japdn, donde 105 costos de manufactura bajos eran ya un pre-
requisite establecido por el crecimiento econdmico de los 60 y 70.

M i - Compuber Integrated Manufactaring
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Tal vez la caraclerfstica mds importante en Porsche o fines de los afios 80 er su
cullury urtesanal, incluso mis marcada que las normas de Mercedes y olrus compaidilus
alemunns. Como resultado de esta cultura artesanal, en Buropa existe una fuerie planta de
muno de obry altamente capacitada, lo cunl también se ha convertido en una ventaja

competitiva en la fabricacidn en Europa.
4.1.1 Competitividad en Europa.,

Como vemos en la Tabla 4,17, Europa considera su mayor ventaja competitiva el
fubiricur productes confiables y de alto rendimiento. Lo calidad en sus productos sigue
slendo una de sus prioridades (columna izquierds), ¥ se observa que Ja competencia par
precio ho cobrade mayor importancia dltimamente (Mo, 4), en la encuesia
“Munafacturing Futures Survey" este lema se encontraba en el lugar ndmero 8 en 1994,
Estocs un clarg efecto de |a globalizacidn y apertura de mercados.

La rdpida intreduceidn de neeves productos también ha cobrade imporlancia
debido o que los ciclos de vida del producto se han reducide, grocias a la agilizacidn de
los métodos de investigacién y desarrollo y sistemas de informacién, En los pafses que
formaban la antigua Unidn Soviética esto es notorlo en el periodo posterior o la Guerra
Fria. Al térming de la misma las grandes instalaciones nucleares v de fabricacidn da
armamento disefindas para investigacién y fabricacién en el drea militar perdieron su
objetive de ser, por lo que su objelivo (uvo gue ser reorientado hacia la produceidn e
investigacidn de nuevos productos que pudieran ser comerciables, con ¢l objetivo de

revitalizar la industrin manufacturern y la ereacidn de nuevos empleos,

* DE MEYER, Amawd, Falling Seind in innovarion, arieulo INSEAD, Fointminbleu, Francin, pp. X
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Prioridader competitivas (énfasis en los

prdximos afios)

Ventajas competitivas de la industria

eitreped

|, Cilidad consistente con bajos defectos

2. Productos confiables

3. Entrepas confinbles

4. Compelenciy baseda en precio

5, Entregas ripidas

6. Producios de alto rendimiento

7. Ripida introduccidn de nuevos productos
8, Soporte técnico de producto

9, Productos personalizados

10, Cambios ripidos de volumen

11, Servicio efectivo posventu

12.0frecer una amplin varledad de productos
13, Productos duraderos

14, Dispanibilidad de produclo

15. Flexibilidad de disefia

. Productas de alto rendimiento

. Productos contlobles

. Culidad consistente con bajos defectos
. Entregas ripidos

. Canbios rdpidos de volumen

Soporte técnico de producto

. Servicio efectivo posventa

. Productos personalizados

W S =1 h A B W

. Ofrecer una amplia variedad de productos
10.Entregus confinbles

[1.Productos duraderos

1 2.Disponibilidad de producto

13.Répida introduccidn de nuevos productos
14.Flexibilidad de disefio

| 5.Competencia basada en precio

Tabla 4.1 Prioridsles y veninjas compelilivas en Euroga en orden decreclente de imporiancia,

4.1.2 Andlisis en base ol Tripode de Ganancias,

Para proveer un andlisis mds detollado

de la industrin manufacturcra en Europa y

la estrategin o seguir para enfrentar su situacién particulor presentaremos en “idpode de

ganancias” (Figura 4.1)", El margen de ganancins es un factor determinante en el &xito

de una empresa, pero un alto margen de ganancius no implica necesoriamente Una

situacion estable o sostenible a largo plazo.

* FLOWER, Andrew, Flower, "Enrapean Mannfaeuiring : 1992 & Marked futegradion”, Manuficiustng
Itermenioml Steategy Resouree Dook, Strategle Direction Pubdishers Lid., pp. 2,
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Capacidad de
manufactura

Investigaclin y
desarrollo Participucion de
mercadno

Figurad,l Triposle del margen de ganancias

Como se observa en la Figura 4.1, el margen de panoncias o utilidades estd
soportade por la investigacion y desarrollo, capacidad de manufactura ¥ la participacion
de mercado. 51 alguno de los sopoertes falln, el fpode se volverd inestable y caerd. Por
gjemplo, si el margen de garonciss se convierle solemente en dividendos y no se
reinvierte en cada uno de los soportes una parte de las panancias, eventvalmente la

estructura cederd,
4.1.2.1 Luapurticipacion de mereada,

Si comenzamos por el “soporie” de porticipacién de mercado, podemos
menclonar que la globalizacidn del mercado es quien ha marcado la pouti en este lema.
Por ello, la participacidn de mercade depende fueremente de la copacided para exportar

e ciula uno de los palses europeos,



En este sentida, es de hacer notar que salvo Gran Breteia y Alemania, ¢f resto de

los pafses curopeos adn tienen mucho que hacer en el campo de las exporaciones

especialmente a Japén y los Estados Unidos (ver Figura 4.2%). Es imponante hacer notar

que la Comunidad Econdmica EBuropea es un fuerte impulsor de lns medidas pura

eliminar lus barreras arancelarias y no arancelarias entre los pafses que [a conforman.

Otro elemento importante para la exportacidn es la competencia por precio, sin la

cual lus exportaciones se dificultan. Anteriormente era mds factible expertar a precics

miis oltos que los productos nacioniles debido a que se ofrecla a cambio una calidad mis

elevadn,
1991 1992 1993 1934 1995 Incremento %o
Espafin S60177.00 $64334.00 55955500 $7329500 3591716.00 52.41%
Pufses Bojos  S133631,00 514033500 $139127.00 $155554.00 $195512.00 46.6] %
Suecin $55217.00 35611800 54985700 $612592.00 S79908.00 44, 72%
Jupdn 531478600 $330885.00 336224400 5397005.00 $443116.00 A0.T7%
Portugal $16280.00 $18350000 %15429.00 51785500 522621.00 3E.95%
EU. $421730.00 $443164.00 S464773.00 S5I2627.00 £564743.00 38.65%
Do b $1658465.00 $1T8155.00 $169153.00 $191422.00 $231336.00 36.51%
Dinumarca 536000.00 541053.00 $37168.00 34141700 £45036.00 36.21%
Francia E217100.00 $235871.00 3200049.00 S235905,00 $2EATIR.00 12.08%
Reing Unidde  $184964.00 $190003,00 $180180.00 $204923.00 324204200  30.56%
Alemania £402843.00 S422271.00 SIB2472.00 542072200 $523743.00 30.00%
Sufza S6151700 S61377.00 $53687.00 SCA22700 77649.00 26.22%
Meruega $34107.00 53517600 $31B3200 3460100 34174600 22.40%
Ausiria S401101.00 S47270.00 $40174.00 54521500 .., 9.985%

Figura 4.2 lscreinento de In expactocidn en miliones de dilares de 1991 o 1545,

Adin usi, it medida gue 19 calidad de los productos se ha incrementado (gracias &

los programas de plancacidn y calidad implementados en Ins industrizs manufactureras),

* Exiadisticns Finoncieras Internacionales, Anuario [996, Fordo Monctario Interpacionsal.
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se ha vuello necesario competir no sélo con calidad sine lumbién con precio en el
extranjero, La industria europen estd conscienie de elle, y de hecho la capacidad para
competir por precio en mercados extranjeros ha cobrudo gran importancia, como lo

muestra la Figura 4,3,

Prioridad Compelitiva BETA |NIVEL-P| TENDENCIA
Estrategia de mannfactura Europa

Hubilidad para obtener ganancias en mercados 0.1383 0 Al alza
competitivas por precio
Habilidad pare eambiar el volumen de produccidn 0.0598 | 0.0407 Al alza
rdptdrmente
Entregos confiables 0.0579 | 0.0486 Al alza
Habilidad para introducic nuevos productos rdpidemente | 0.0317 | 0.2789 | Sin conclusidn
Habilidad para realizar entregas rdpidas GOIG | 0.6907 | Sinconclusidn
Habilidad pars ofrecer una amplia gammi.l. de productos | -0.0277 | 0.3437 | Sin conclusidn
Hubilidad para ofrecer ealidad consistente con pocos  |-0.1362| O En declive
defectos
Hubilidad para ofrecer productos de alio rendimiente (01732 0 En declive

Figura 4.3 Prioridodes competilivos cn Eurapo; Voluacida del MEP

Come podemos cbservar del andlisis antedor, en la encuestn realizada entre
industrios manufactureras de todu Europa, la habilidad para obtener ganancias en
mercidos competitivos por precio se encuentra aumentando su importancia debido a la
entrada de nuevos productos en mercados europeos; para poder mantener el balance
econdmico del pals es necesanio que dste exporte y reciba ingresos de fuera, ¥ de ohf la
importaneia de la exporacidn (ver Figura 4.3).

" DE MEYER, Arnoud, “Trends in Manufciring Acteonr Programmes aud Competitive priorities from
TR il 190, netfcule INSEAD Euro-Asin Center, justo 1996, pp. 13,

i




Asimisme, la  habilidad para entregar entregas copfiables incrementa su
importancia, no sélo en el dmbito de producies terminales sina también en el de
componentes, on el cual los pafses con mano de obry bardta compiten fuertemente. Este
hiecho se do particularmente en productos o componentes que no requicren alla
cupacitacitn de fu mano de obra (la mono de obra calificads es mds Ficitmente disponible
en Europa, sungue 2 un precio nids alio), aungue ello no necesuriamente deja de implicar
un riesgo pari Europa, La Figura 4.4 muestra la relacidn que existe entre fa importancia
promedio de 1986 a 1996 que se le ha dade a los programas mencionados en la Figura 4.3
¥ el uumento en el énfasis de los mismos programas de 1986 a [996:

Aumentundo
Coispeiensd
+ paPuda Erips
Caunbios de @ contfiablc
Cambio de ey, 49 a
prioridades
de 1986 l Caliudal conslstenie
1994 e By sl defection
T
F s
- Praduciol e alio
Disinbygyendo | rendievisc ik
BAJO ALTO

Impariancla promedio de 1986 o 1996

Flgurn 4.4 Valuocida de la hoporkancia proisedio de los progeamas comperilivos
coartral ef eninbio de prioridedes competitivas,

Coimo se observe, en realidad la competencia por precio no ¢ un tema al gue se |z
hays dado gran importuciu en la déeadn B6-96, y sin embargo observamos que os el
tema que mds importancia tendrd en los sigulenies aiios. Esto no significa que 1a calidad
cousistente ¥ bujos defectos asi como el fabricar dejen de tener importuncia, eslo nuls
bien se refiere 0 un nuevo enfoque en las prioridodes competitivas gue tendrd la
munulactara en base o estos dos dlitimes temas mencionados. En la Tubla 4.2

observamos que [ habilided para compelir por precio se encuentm en el quinto lugur
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promedio de importancia, debemas hocer notar que ba aumentade consistentemente

desde 1986 hasta la fecha

Prioridod competitiva 1986 1957 198% (900 1992 1904 996 Medu
1 Hnbilidad para ofrecer colidud conslstente con bajos 120 L2 LT L4 L6 LIS LeS La7
defectos
2 Hohilidad parn provest entregas canfiables [T ¢ T S Y T (IS Y B
3 Hnbilidad poro entregas rpidas [FES I T R R I T S 3
4 Hahilldnd para proveer productos de alio resdimienio .08 107 LOD 102 057 OO 97 02
5 Hinbilidod para obtener gososcias en mercaldos 099 053 091 099 LoD 102 L4 09%
crirpetilives por precie
& Habilidod para frgroducir neevos producios edpidamente 094 095 096 095 058 Q98 095 0%
T Habilfdnd p.:m.nrrm:r upn variodo lmeade productes 089 QBE DT 09 DD 085 087 Q88
3 0E5 089 DE9 O0BB OBY asr 0458

Habilidad pasa kacer cambios rdpidas en el volumen .83

Tublo 4.2 Listo de prioridudes competilivas y su grada de inpartancie. Eurepa

4.1,.2.2 Capacidad de manufactura,

El segundo soporte del (rfpode de ganancias de lo Figera 4.1 es la copacidad de
manufectera, 1a cual se refiere o da capacidad de productos a la salida que un sisiema es

capitz de oblencr en un tempo determinado, o Iz cupocidad del mismo pam ewmplic con

su funcién esperado™. Los elementos principales o considerar en la estralegia de
prera prineip 4

40

manu fuctura en ceanto a fa capacidad de la planta sen™

s Los efectos de las economias de escaln,

* Los efecios de la curva de aprendizaje,

» El impacto del cambio de enfoque y balance enire estnciones de produccidn (monval

vi, autematizechdn, produccidn masiva vs. preduccidn a la medida, cle.) y

o Mivel de flexibilidad cn instelociones y la feerza de trabajo.

* APICS Dictiennry, Ba e, pp 11
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Ly copacidad de manufuciurp se ve ofectada por los cuatro incisos anteriores
dependiendo del énfasis equilibrado que se haga en cada uno de ellos. Es por ello que o
continuacitn presentamos una correlacidn cntre las prioridades competitivas presentadas
anteriormente y su relacién con cuatro factores que afectan directamente la produccitn®'
(Tabla 4.3):

Progromas o Implemeniaren -
LRt mil:md’;cjl':" ik
Prlorldad competitiva Inu;ﬁ:iﬁ par huwﬁl;lﬂtﬂﬂﬁn Reorpanizacidn = -.i‘-“-]m
tecpalogha de por e la estrotégicos e
Infoemacidn bnrdw e marm{aciura recursns humancs

|Hubitidusl para obiener ganancias en BT T D24 ~LU02ES 087
Inercadoy campelilivas par precha tpe3) tpedill = Hi} p=aTh
Hubalidad paru Inirodweir nuevos JiE3 ¥ Tk Rk J559
lpruduul.u:i ripidemenie [P0 [pi0sy fp= 857) = 0d)
\Ertrepns condinbles J 698 NE37 JOH13 1476
(e = 2000 [T =12
IFabililnd para introducir neevas 1470 2054 A10z 1090
nrmilucios dpidemente e (.00 [p= 002} (2= 001]
Hobilidod pard reallzar eniregas rdii) A1 AT A144

nipldas (P (=) [p=001E} Ip= 0T}
Huhilidad para ufrecer una ampila 2280 2482 D6T TR

enma de producios (o= agy (0 (. 08 A 67}
Habilidod para edrecer colidad 558 M8TT 0932 0334
cansistente con pocus defecios fjp= 094} tp=.000) s 1 ipa it}
izhilidad para ofrccer producies de Ai70 A9e L1 100

lul:lru rendimiemn Ip=001) ty= 3BT} Tp=d4E) e D05

Tabla 4.3 Correluctdn de priorldades competitivas ¥ progromas de aceidn

En la Tubla 4.3 se resaltan solamente las intersecciones coya correlacion es mayor
a (,1500 debido n que es posible considerir los demds como poco relevantes, Podemos

it Chese-Aquilano, Production and Cperadons Marageinens, Manifactiring aned Services, [RWIN, Ta el
1995, pp. 335

! DE MEYER, Arncud, “Separating the frds fron the fucis”, erticilo, INSEAD Buro-Asin Centre, Junio
1996, pp, 14,
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observar que se considery la tecnologia de informacién como un clemento importanie
purat lograr las prioridades competitivis principales.

Es interesunte hacer nofar que existe una importante correlacidn entre la habilidad
puri introducir nuevos productos rdpidamente {que en realidad podemos decir que casi
engloba a todas las demds prioridades en el listado) y los programas estratégicos de
recursos humanos. Esto implica una mayor consciencia en el factor humano como
elemente fundamental del procese de manufactura. Lo habilidad para compefir en

mercudos con precio se esperi sea una consecuencia de acciones de esie tipo.’

De scuerdo con los resultados de la encuesta “Manufocturing Futures Survey™ en
Europy, lus prioridades compelilivas y sus programas de accidn concrelos se han
reporludo con cambios en importancia desde 1986, como lo muoesira lo Tabla 4.4.

La Tubla 4.4 se da en una puniuacion particular pero representaliva lomada de los
dutos de la encuesta, En ella los progromas se encuentran listodos de mayor a menor en
buse 5 el énfasis promedio o media que han recibido dichos programas desde 1986 hasia
1996, Encabezando la lista s¢ encuentra ¢l desarrollo de una estrategia de manufactura
como sopoerte de lu estrategia de la empresa en todo su eonjunto. Ello indica la bisqueda
de programus de largo plazo sobre los programas de mds corto plazo y mayor inversidn,
como lo son los robots, sistemas de manufacturs fiexible y [a reubicocidn de plantas,
como s& observa al final de la lista. De hecho, este lipo de programas no sdlo ha tenido
menos énfasis como requisilo para ser competitivos, sino que ha dismineido en gran pare

anedida que pasin los afios.

Es probable que al principio de ln introduceidn de los robols (como se ve en el afio
B86) dstos fueran considerados como pieza imporiante para la competitividad, pero se ha
visto o lo largo de los ufios que funcionan sélo como herramisnin (importants) mas no

come un fin en s mismos.
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P P MR T

19856 IB'BI'J 1988 1'996 19“3- 'l!-ﬂ_J_ 1996 Medls
I Desarrnlis de ung estrategia de (11 SN T Y 1 Y T e Y = S ¥
manyfaciure en apeyo exiraiegio de
Fupresd
1 Capacitovidn o supervisires LI L8 L6 LIS LI3 LI6 1x 116
3 Integracidn de sisiemas de jaformacidn a LIT L LB LS L4 12 Lis LIS
lo largo de In enpresa
4 Integracidn de sistiomas de leformacidna L1201 W16 BA2 0 LIT O LIS 0T LM
To targy de s empresa
5 Amptior el mngo de 1areas de bos 0% ol oes pDe LB L L8 LDE
imbajodares
& Desorralio de nuevos procesos para nuevas 108 LIS 100 LoE 1) L4 jo9 LDE
producios
7 loversldn e mejocade delaproduccide y  LIE L1913 02 103 D93 LW 108
sistemas de invenlario
B Conalrol estadistico del procesa LK1 L e L 1oy L8 LO7
9 Trabojo funcional en equipa 0% 081 090 093 086 1L Lir DYE
10 Desarralio de puevos procesas para D89G W03 LO2 085 084 09 ae 097
producics viejas
11 Andlisly de walor 0% 0% 093 033 0% 104 L0z D26
12 Morufactura nsisiida por compuiadom 0%y 0% 103 100 093 050 0 483 AYS
13 Sisleans de manufoctum Mexible e 0% - 09 09 091 akd 095
14 Disedo asistito por compuladar 096 0% w0z 097 OR7 094 usE 0w
15 Reacondiclonsiento fisico de planias 0BT 05 079 094 0.9 0B3 085 088
16 Roboas pRO 075 07 048 065 0&0 B8 DER
1T Ciemre yjeubicacidn de plantas 059 061 064 062 074 074 GEs 04T

Tabla 4.4 Listn de programas de accidn y su impanancia histdrico.

L posicidn de programas de accidn refercntes a la automatizacidn al final de 12

lista no implica con mucho el desprecio de estos programas o que signifiquen un estorbo,

mis bien se refieren al hecho de que su implementacion se ba dejade de ver como la

salucidn al incremento de productividad de la plant,

Gl dnlasis en programis estratégicos que involucren recurses humanos se ha visto

reflejado en In capacitecion a supervisores y la asignucion o amplizeidn de las toreas o

funciones de los trabajadores, los cuales encabezan la lista ¥ eobrn imporiancio ol paso

1



de los afios, Ejemplo de ello es lu empresa sueca Volva®, fabricante de automdviles la
cual cupueita con inversiones fuertes en entrenamiento a sus trabajadores de la plants de
Uddevulle, Suecia. Primero, los trabajedores asisten a un curso de iniciacidn de |6
seranus come parle de un entrenamiento de 16 meses, on el que los imbajadores
aprenden el ensamble de los vehiculos. Asimismo, s2 exhona a trubajodores antigwos a
cnmpnrﬁr la experiencia con los trabajadores mds jovenes.

El primer programa de aceidn, el desarrollo de una estrategia de manufactura en
apoyo a la estrategia de (o empresa, se vio reflejada en Volvo en el redisefio de su linea
de produccidn (a diferencia de su planta en Kalmar, Suecia) en la que equipos de 8 a 10
trabajudores ensamblon autos completos desde el principio hasta el fin. Los autos que s2
ensumblan no se mueven en una linen de produccidn de trabajedor en trabajador, sino que
se ensamblun en una posicidn estacionaria. Cada equipo tiene un allo grado de sutonomis
y respansabilided; de hecho, ellos definen sus tempos de descanso y distribuyen sus
vuciciones y reasignan el trabajo cuando algdn trabajador se encuentra ousente, Los
equipos también participan en la definicidn de los politicas de empresa y produccidn y
san responsables de otras diversas tareas coma lo son control de calidad, planeacifn de ln
produccidn, desamollo de los procedimientos de trabajo, servicio al equipo de trabajo y
dedenes de :nm;:llm. Esto no significa que la planta sea necesariamente exitosa, dedo que
la planta de Volvo en Ghent, Bélgica, puede ensamblar un vehlculo en aproximadomente
lu mitad de tempo. Sin embargo, este hecho estd par mejorarse con la optimizaciéin de la
estrategia.

Comeo medio para agilizar la transmisién de la informncidn y el desamollo de
sistemas que recaben y apliquen el "know - how" de 1o planta, 1a integracién de sisternes
de informacidn en manufactura y a lo lurgo de la corporacidn juegan un papel importante,
Este lipo de crecimiento requiere ciertomente de inversién, y sin embargo se buscan
siernpre resultados a meds largo plazo para fortalecer el wrfpode del margen de panancias.

TIVANICEVICH, JM y LORENZL, B “"Managenent Juality and Cenmpetitiveness”, IRWIM, USA, pp.
279-28ik; Chnse § Aguilano.
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Uno cle los pafses que en particular procurd revitalizar su industria manufaciurera
fue 1u Gran Bretafia, En este pais el nivel de inversidn extranjers en lu indusiria del
Reino Unido se duplicd en los primeros cinco afies de los 90, esto es, pasd de 20% al
principio de 1o década a poco mis de 40% en 1995, Ejemplo de ello es la empresa
Yamuzaki Mazak, la cual fabries mdquinas herramientas de control numérico, y que con
ln instalocién de su planty Minokamo en Ingluterra, legd a revitalizar Ju industria de
miguinas hernumienta puesto que esta sola planta produce mds del doble de maquinaria

aque ¢l resto del pafs.

Mizntras que nos hemos referido en particular al Reino Unido, podemos deeir gue
5 un indicative de los combios ocurriendo en el resto de Europa. Esto significs que hocia
principios del nuevo sigho alrededor de la mitad de la poblacién ccondmicamente setiva
(rabujurd pura empresas extranjerns o con inversidn extrunjera. Este cambio tan grande en
L estructura de la organizacidn de la industda europer hacen ver las influencias que
ocurren en Buropa, ¥ que s rellejerdn en temas tan amplios comao el quitar lus barreras
comerciales entie pafses o ln unificacidn de ln menede. Esto clertamente ha influido en
lus organizaciones manufactureras en Ewropa, por lo que no deben limitarse
enclusivamente a revisar el potencial de un mercado geogrifico mds extendido.

Contrario a los esfuerzos europeos por crear un solo mereado homogéneo desde la
perspectiva de | demanda, el efecto desde el punto de vista de los proveedores es reducis
su ntimero. Bl énfasis en lu globalizacién de mercados conlleva ung competencia mds
intensa a través de economias de escula y plancacién y reduccin de la planta de
proveedores. Con este panorama, la cuestidn no es qué tan bien uwna nacidn competicd”
contri [a otra, sino nds bien qué seclores de Ia indusiria serdn “repartidos” o qué pafs,

Claude Henrion, Presidente de “LaFarge New Materfals" mencionn® que el reto
principal del negocio serd vivie, sobrevivir, y ganar en un munde de incerlidumbre, ¥ de
ahl b impertancia de adapturse. “Plus c'est fa méine chose et plus ¢a change” - “mientras

! UERRION, Clusde, ardeula (s Tumorraw Really Anatlier Day?”, APICS The Performance Advantage
Jimemad | seqpeientlare 1994, pp. 28
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mydis 5o mantengan las cosas, mds cambisrin después™; son sus palabros para neferirse o la

habilidad al cambio que deben tener las empresas actualmenle,

4.1.2.3 Investigacion y Desarrollo

Durante Ja Segunda Guerra Mundial paises como Alemania y Japdn desarroliaron
una fuerte base de técnicos dedicados o la investigacin y deserrollo en la industria
militar, Esto permitid acelerar el proceso de investipacidn en nievos campos tales como
lu guimica, ingenierfa nuclear, metalurgin, aviacidn ¥ navegacidn, ete. Al ermingr la
Guerru, lu base 1éenica desarrollada en Evropa fue utilizeds para reconstruir [a mismu, o

traviés de la creqcién de nueevos productos que pudiersn ser comercializados.

Combinado con la capacidad para desarrollar el wlenlo tenico a través de un
sistema de uprendices y una farga wradicidn de wransmisidn del conocimiento u lo largo de
generaciones, Alemania posee una de los  bases téenicas en investigacion y desarrollo
miis fuerte de Ewrope, Alemania posee una larga tradicion en [&D, particularmenie en
drews como by quimica, fisica, metalurgia, y medicina, Muchos de log descubrimicntos en
18D dieron origen # industrias enteras, como lo fueron el tubo de rayoes X y la imprenta
moderna, L previlencia en ciencia ¥ tecnologin en dreas importontes dieron a las
empresas alemanas prandes ventajas en una amplin gama de indusirias, A ravés de la
mejora continuo, muchas empresas alemanas han mantenicdo dichn vantajn a lo lurgo de

los uiios,

Li investigocidn en las universidodes olemanas se epcuenlea bien desarrollnde en
Alewanin, Los wniversidades alemanas se encuentean patrocinados por el “Linder”
(Estutla) y por ¢l gobicrmo federal, y existe un compromisa para apoyar In investigacidn
en oy universidades por ambos niveles de gobierno, Tradicionalmente ha existido el
compromiso por apoyer aguellos sectores mids cercanos al desarollo de teenologia para la
industria. Las empresas muntienen relacion cercana con las universidades, Por ejemplo,
BASFE tiene un depanamento entero dedicado n relaciones con universidades, el cual se
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encurga de promover el desarrollo en universidades en dreas relacionadas con tecaologla

de computo.

Es comin encontrir que las empresas y asoclaclones profesionales pawrocinen [n
investigeci6n en universidades e institutos especializados de investigacidn. Diversas
universidades tienen drens especializadas dedicados a la industria local, come por
ejemiple Stetegart, Hannover v Braunschweig en la indusiria nulun;ul:riz.. Darmstadt ¥
Karlsruhe en ingenierfa quimica, y Anchen y Berlin en ingenierfa industrial e ingenierfu

e manufactum,

Asimismo, las empresas ulemanas se encuentran fuertemente interesadas en su
propiz investigacidn y desarrollo, mostrando asl su fuerte orientacién téonica. La
invesligacidn en las empresas aumentd de 14.5 billones de marcos slemanes en 1975 a
36.5 billopes en 1985, mds rdpido que el crecimiento de lu investigacidn por asociaciones

piiblicus y en universidades®®,

Atin moestrando la fuerza cn investigacidn y desarrollo en Alemania, lo de este
solo pals no puede compararse con la de los Estados Unidos en inventividad en nuevas
industrias o con Japdn en cuanio a ripida intreduceitn de prodectos al mercado,
Alemania es el fder indiscutible en mejorar ¥ actualizar tecnologia en dreas en los que fa
industria yn se encuentra establecida, pero tienen deficiencias en fireas nuevos como lo
son electrdnica, biolecnologfa y nuevos maleriales. Los empresas alemanas se han visto
por ello en lu necesidad de establecer subsidiaring fuera de Europa para colaborar con
empresas cxiranjeras para obtener dichas tecnologfas nuevis, compartiendo el éxito,

En ltalia, la investigacidn ¥ desarrolle es débil ya sen en universidades o en
lubormorios de gobierno, ¢ inclusive en las empresas. Las universidades italionas carccen
de programus doctoroles que son usualmente ¢l centro de fa investigacidn que pueda

verse reflejado en los industrins. El patrocinio es moderado para lus universidades y

N PORTER, Michael; “The competitive ddviniage of netions ™, Free Press, 1991, pp. 371
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laboratorios de investigecion, Exisien algunos nichos que sf cuentan can la investigacion

suficiente pary destacar a nivel mundial, pero benefician o pocas empresas,

Sin emburgo, serla un error considerar que Ins empresas italianas no son fueries en
cuanto a tecnologia, De hecho, las empresus italianas en muchas industrics son miestros
en el urte de adaptar tecnologlus fordneas a sus usos particulares, El progreso teenoldgico
no se encuentra sdlo en los productos sino también en los procesos. Mucho de su éxito
internacional s ha debido & Ja adaptacidn de tecnologia para sutomatizar plantas, siendo
Italis uno de los pioncros en lo menufacturn Mexible moderna y su aplicacitn en dreas

comao lu textil, donde se han distingeido a nivel mundial por su calidad.

Ingluterra, por su parte, invierte Tuerles cantidades de dinero en investigacidn y
desarrollo, La mayor parte de ells se encuentra orientada a Ja ciencia pura o a fu industris
militar, Buena parte de Jos recursos piiblicos pars 18D se ha relacionado con |l industia
de la defenss. En 1990, por gjemplo, el 50% de la 1&D del gobierno se desting a
propositos de defensa, comparado con [2% en Alemania, 5% en Japdn y 34% en Francia.
Tal como ha sucedido en los Estados Unidos, esto ha tenido poco beneficio para la
industrin y en ocusiones ha distreido o Jus empresus inglesas de oportunidades

comerciales,

Las empresas inglesas han invertide fuertemente en investigacidn en ol gunas
industrias, ol como la quimics y o farmacéutice. En ellas, han establecido reluciones
cercanas con loy investigadores de fas universidades. En la mayorfa de las industrias, sin
cmnbargo, s compaiifas inglesas se han visto rebasados por competidores forineos. Foco
@ poco, numerosas industrias han perdido posiciones téenicas veninjosas, especialmenie

con el advenimiento de ln electrénicn, nuevos materiales y materiales avanzados,

Las mejoris en tecnalogia son integrales para mejorar la eficiencia, asf como lo ey
el wejorar 1 calicad, penetrar en nuevas industrias y nichos de mercado. La investigacidn
¥ deswrrollo no puede dejarse solamente a las empresas dudo que el beneficio se ve

reflejado en tode un pafs, ¥ es por cllo que se requiere ¢l apoyo del gobiemo en este
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sentido. El progreso tecnoldgico no sélo beneficia a la empresa sino que frecuentemente
eleva el nivel de lo industria y de indusidas asocladas, Esto es particularmente cierio en
investigacion bdsich ¥ en campos en numerosas industrias como maleriales avanzados,
tecnologla de informacidn, sistemas de manufaciura flexible, clencias de lu salud,
ciencias ambientales ¥ energfa.

En diversos grados, los gobiemos europeos participan directamente en I
investigacion en wniversidades, empresas ¥ en laboratorios del mismo gobierno. Por
ejemplo, Talia provee incentivos en impuestos instalando equipe de automatizacitn
certificado; Alemania patrocing un porcentaje de proyectos de investipecidn en empresas
privadas asf come putrocing en su tolalidad centros de investigacidn como el Instituto
Fraunhofer o el Institeto Max Planck, quienes llevan o cabo investigacidn en una amplia
gama de industriss,

Es por ello que podemos decir que en Europa, el énfasis para mantener las
utilidades en el seclor manufacturero ha cambiado de la capacidad para produclr (que es
en dopde se concentraron los esfeerzos en lp década de los B0) a la panticipacién de
mercado y la investigacidn y desarrollo (R&D).

4.2 Estrategia de Manufactura en Estados Unidos : Produccién Masiva

Lu estrategin de manufictura en una empresa se define como en patrén que
conjunta decisiones que ectian en la fonmulacion v despliepue de los recursos de
manufactere™. Para ser mds efectiva, la estrategia de manufactura debe actuar en
beneficio de lu Direccin de la emprasa y proveer ventajas competitlvas.

La definicion de una estrategia de manufacturs en lu empresa adquiere cada vez
mdy importancia, dode que lo capacidad para competir en un entorno compelitivo se ha
convertido en el "pase de entrods” o mercados cada vez mds exigentes, asf come a ln
competencia globalizada,
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Lu estrategia de manufactura involucra una serie de predicciones y dalos que se
asumen con refercneia al mercado o largo piazo, la wenologla, y el nivel compelitivo en
lus siguientes dreas:

1) El erecimiento predicho y {a variabilidad de la demanda,

2) Los costos de construir y operar plantas de produccidn de distinlos lamafios,

33 El grodo y tendencias de los mejoras tecnoldgicas,

4) El comporiamiento probable de los competidores y

5) El impacto onticipado de los competidores intemacionales, mercados v proveedores,

Estos factores se reflejan en los pasos que han  lomado las empresas a nivel
mundial pari ser més competitivas y asegurar su supervivencia. (Ha sucedido esto en los

Estados Unidos? Trataremos de ofrecer Ia respuesta a esta pregunta en este cupitulo,
4.2.1 La manufactura en log Estados Unidos: La Produccion Masiva,

Los Estados Unidos han sido un lider importante en las tendencias  de
manufsctura o lo laego de la historia, Frederick W. Taylor, ingeniero observador de las
nctividedes operacionales en [ibricos, introdijo la “gdministracién clentifica” de los
recursos, en especial los humanos, La esencla de la filosoffa de Taylor era que (1) leyes
cientificos gobiernan la cantided de trobajo que puede desempefiur un trabajador
dinrinmente; (2) funcitn de lo direceitn el descubrir y usar estas leyes en la operacidn de
los sistemas productives; y (3} es funcidn del trabajador el Nevar a cabo las Srdenes de la
direccidn "a la orden”. Dicha filosoffa no recibié gran scepracidn entre sindicatos y
grupes de trabajodores (con cierts razdn). En demasiadas ocasiones, los directores
tendfan a implementar la filosoffa de Tayler (estudios de tiempo, incentivos, etc.)
ignorande su responsabilidad para orpanizar y estandarizer ¢l trabajo o realizar, Como
consecuencia, existieron numerosos casos de despidos y recories de salarfo en proporcién
al ndymero de productos defeciuosos entre otros, La sobrerreaceidn o dichos abusos Tlevd

** APICS Dictionary, Ba edicidn, 1595
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4 lu introduceitn de una iniciativa en el Congrese de los EU. en 1913 para prohibir el
usa de estudios de tiempo y planes de incentivos bajo el marco de Taylor, A fin de

cuentas, Jainiciativa fue declinada

Debemos hacer notar gue fas ideas de Taylor tuvieron gran aceplacidn en el Japdn
coniemporineo. Una traduccién del libro de Taylor “Principles of Scientific
Munagement”, tlada “E] Secreto de Salvar el Movimiento Pe;dil:lu-", vendid mis de 2
millancs de coplas. A la fecha, existe un fuerte legado en Japdn del Taylorismo en la
estrutegia de manufaciura del Japon®,

El afio de 1913 marcd |a verdadera revolucién en la esimtegiz de operaciones: la
introduccitn de la linea de produccidn para fabricar los automéviles Ford®, lo cual es el
inicio de lu era de la preduccidn masiva. Antes de que la lines fuera implementada en
agosio de ese afio, el chasis de cada auto ern ensamblado en 12 % horas. Oche meses
después, cuando [a Iinea estoba implementada en su tomlidad, el tiempo promedio de
ensnmble se redujo g 93 minotos. Esta innovacidn tecnoldgica contrasta con la
produccidn artesanal que canscterizd o Buropa, v los esfuerzos de reduccidn de
tlesperdicios que caracterizan a Japdn, como veremos mds adelante,

El esquema de Taylor como modele dptimo en la estrategfa de operuciones
comenrzd & debilitarse con ¢l desarrollo de estudios tal come el desarroflado por la
Universidad de Harvard en [930, en el que el investigador Hawthorne y el socidlogo
Elton Mayo estudiaron los efectos de cambios en el entorno de los trobajadores e
impactos eén la productividad, En 1929 F.J. Roesthlisberger y W.J. Dickinson reportaron
et “Maapement and the Worker® (1939]“ que, para sorpresa suya, cembios como

aumentar o dismjnuir los niveles de ijuminacidn tenfan menos efecto en la productividad

* MCMILLAM, Charles [, *Frodiction Planning i Japun®, Journal of Genernl Manngement B, nno, 4,
1998, pp. 4471

& Henry Ford se le sirjbaye lo idea de 1a implementacicn de I Fnen de produeetta despuds de observar
el wap de peenologin de un Mbrcome suizo de relajes, Curiosamente, «f Maodeln T, primero en ser fbriendo
mmsivnmente con la nea de produecidn, er pintado sienpre de megro, § Mog igud? Illunn.u: la pintura negm
seeithi il mkplde, agilizando e Heen de produscidn,

M Chase - Augutlamy, Preduetion nnd Operations Management: Monafcturbing and Services; IRWIN 1985,
. 15
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que ¢l modo en que se introducian los cambios en ln empresa. Descubrimientos cono
este tuvieron fuertes implicaciones en el disefio de las wctividades de trabuajo Hevando a
muchas empresas a implementar departamentos de recurses humanos y progrumas de

personal,

Hacia fines de los afios 50 y principios de los 60 investigadores tales como
Edward Bowman y Robert Fetter ("Anmalysis for Production and Operations
Managemiont™ -1957) v Elwood 5. Buffa ("Maodern Produciion Managemens™ - 1961)
enfutizaron la importancis de ver las operaciones de produccién come un sislema.
Asimisme, enfatizaron el uso de aplicaciones tules como la teoria de colas, simulacidn y

programacidn linesl, que son ahora temas abligados en 1y meria.

El mayor desarrollo en los 70 fue el vso de computadoras en problemas
operacionales. En manufactura, ¢l gran avance se dio con la inroduccidn del MAP
{Muterials Reguirement Planning™) en el control de la produceién, El MRP uiiliza la
computadora pars optimar la planeacidn de los requerimientos materiales, permiticndo
regjustar las compras de moteriales para cumplir con las necesidades dinrias de lus

operciongs,

Los 80 se caraclerizaron por una revolucidn en las politicas de direceidn y
tecnolopius usadas en la produccidn. Entre cllos tenemos J'n.i'.l-e‘u-ﬁmr [JIT""], innovado
por los japoneses, ¥ disefindo pura lograr volimenes masivos de produccidn usande
inventarios minimos de piezas que arriban o la estacidn de trabojo “justo a tiempa™, Este,
wuirdo ol Controf Total de la Calidad (TQCY -que busca lu eliminacidn de las couges de
los defectos en los productos- , ln imanufactura integrada por computadora (CIM)™ y los
sistemas de manufuciura Mexible (FMSY™, sen ahora piedra ongular en log pricticas
actunles de manufactum.

* Mancucién de requeriimicnios malerioles
* Jusin & Tiempo

M Tl Quality Control

" Connprter Integratid Maminfacuring
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A fines de los 80 y principios de los 90 hemos visto el desarrollo del “Paradigma
de la Estrategin de Manufactura” desarrollado por investigadores do la Escueln de
Megocios de Harvard nles como William Abernathy, Kim Clark, Robert Hayes y Steven
Wheelwright, enfatizando cdmo Jos ejecutivos de las empresas pueden usar los
capucidades de la fiibrica como una ventaja competitiva estrutégica,

Come producto de los cambios que se requieren, en los 90 ha cobrado auge el uso
de In reingenferfa como medio para inpovar procesos que lleva o cabo la empresa.
Miehasl Hummer es pionero en este dmbito. La reingenierfa busca lograr cambios
revolueionarios en contraposicién a cambios por evolucidn, Esto lo logra analizando la
situacitn de s empresa y sus procesos, eliminando squellos pnsos gue no agregan valor y

compuarizando 1os restantes para obdener los resullados deseados.

Actualmente, la menuficiuea en los Estados Unidos se encuentra en un perfodo de
trunsicién, Este hecho se debe a que la competencin a nivel mundial ha recrudecido, y las
empresas manufactureras que alguna vez dominoron los mercados se encuentran ahora
anie el relo de repovar sus operaciones en un esfuerzo por recuperar sus veplajas

compelitivas,

La renovacidn de la compelitividad de fa manufacture americana ha sido un tema
de inicrés nacional desde fines de los 70. En 1990, la empresa de consultorfa Ernst &
Young llevd a cabo una encuesta con 277 empresas manufaclureras en la regidn de los
Grandes Lagos (centro industrial de los E.U.) para descubrir una renovecidn de esfuerzos
¥, wlin més importante, descubrir lo que los directivos americanos pensaban que se podfa
hacer para acelerar el proceso, La encuestz concluyd que en peneral, el proceso de
renavacidn es todavia demasiado lento y pierde terreno lentamente. Sin embargo desperté
conciencia del problema y el hecho de que este proceso extremadamente complejo no
podrf ser resuelio solamente mediane |n inversidn en nueva tecnologfa de manufneturn,

Lus empresas encoestadas con mejor desarrolie tenfan mejor planeacién, estrategia de

! Fleslivle Mafictaring Systenis
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mercuden y seguimiento de su desarrollo, asi como una inversidn equilibrada entre

recursos lecnolégicos y humanos,

Mucho de esto yu no es objeto de discusién e los E.U. La habilidod para lograr
niveles de calidad v productividad sin precedentes ha sido cluramente demostrada tanio
por organizaciones nacionales como extranjeras. Bs relativamente raro enconlinr una
empresa en B, que no persign estos objetivos como parte de su estrategin global, Como
resultuda, lus consecuencias de [a renovacidn del proceso manufacturero no se encuentran

limitadas a aquellas empresas que compiten en el extranjero,

El punsto de discusidn en realided se enfoca hacia cufl es el mejor camino para
lograr una mejor calidad y productividad més alw, variando en estrategia, presupuesio ¥
desurrollo. Estas iniciatives de mejorn - que involueran cambios en teenclogin, sistemas,
recursos liumanos ¥ ia organizecién de la empresa - estin produciendo una multitud de
vproximaciones con una amplis variedad de resultados. La Figura 4.5 ilustra lo que los
expertos en logistica de la emprese en E.U. consideran que son los lemas compelitivos
mds importantes (en porcentaje) @ los que se enfrentan para mejorar la cadena de valor de

la empresa’™ :

Huevos

produstos Teenologh da
Muketlng T% infoemackin
k%1
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Veloclda de

Conlrol e
[4iE 1=}
Mecrsidados 1
delcliente
% Serviele &
fimhvon g clienie
% peoduia 1%

1%

Figura 4.5 Temas competitives con moyor [mpariancia para mejorar o desempefio

de fn cadena de volor en Estados Unides

" APICS, The Performance Advantage, Journnl; “fiveniory Reduction - A slow Process®, Unlversidad de
Tennessee, encro 1997, pp, B,
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El hecho de que thora tantas empresas americanas estén buscanda la renovacidn de sus

procesas de menufacturs ha cresdo este perledo de transicidn,

4.2,2 Competitividad en Estaday Unifdos

Toda empresa, no sélo las americanas, debe ser competitive para poder vender sus
productos en el mercado. La competitividad es un factor determinante en el progreso o
Tracuso de i empresa. Antes de continuar menclonaremos los elementos principales que

conformin Ju competitividud de una empresa, y son los siguientes:

1. Precip, dste es la cantidad que el cliente debe pagar por un producto o servicio, 5
todos los demds productos son iguales, los consumidores cscogerdn aquél con el
precio mis bajo. Las organizaciones que compiten por precio pueden optar por reducir
los mirgenes de ganancia, pero la mayorfa se enfoca a reducir los costos de
produceién, que es de donde se hun derivado tuntos programas y corrienles de mejara

el empress,

Anteriormente el precio de  los automdviles se delerminabe sumande los costos
parcinles de cada departamento v se l¢ agregoba el margen de ganencia. Esto ha sido
insostenible ya que de este niodo [os precios se elevaban mucho y ¢f consumidor lenfa
dificultndes para comprar un auto, por lo cual s¢ hacla necesarlo largos planes de
petofinanclamiento para hocer llegar ¢l producto hasta el consumider. En la
actunlided, se fija primere ef precio que esid dispuesto o pagar ¢l consumidor por
cierto auto, y @ partir de €, se divide entre los diverses depariamentos obligdndolos o
reducir sus costes de produccitn a través de procesos de fabricacién mds eficlentes,
redisefio de las piezas, ete. Ejemplo de ello ¢s ln einmpresa General Motors, la cual
plunca llevar 8 cabo el disefio de chassises, suspensiones y tronsmisiones pira
cumionelus Pick Up en Méxieo, reduciendo sus costos de disefio con ingenieros
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mexicanos capacltados para ello, Esie proyecto comenzard en junio de (9299 en la
planta de GM en Toluca,

2. Calidad, ésta se refiere tanto a los materiales como a la mano de obra y el discfio,
Generalmente se relacions con la percepeidn del cliente de qué tan bien un bien o
servicio cubre su necesidad o la excede. Este aspecto de la competitivided es
reconocido como fundamental desde hace mucho; Joseph Juran ya habla escrilo acerca
de la importancia del mismo en 1951 cuando publicé su libro “Qualiry Control
Heandbook' (Manual de] Control de la Calidad). Anteriormente el concepto de calidad
se limitabe a “grado en que el producto se :Jpclg,a a las especificaciones”, aunque se ha
extendido a “manejo de toda la organizacién de modo que mejore todas las
dimensiones de los productos ¥ servicios que son importantes pacn el cliente™,

Das de las certificaciones mds importantes referentes a ln calidad en E.U. son SO
9000 y "The Malcom Baldrige Award”. La diferencia entre estos dos se basa en que
el premio Baldrige asume que In empresa tiene un proceso (o todos sus procesos) bajo
control, ¥ Se enfoca ol grado de satisfaceién del cliente, resultados del negocio, y
aspectos competitivos involucrando aumentos en ventas y mdrgenes de ganancia, ISO
9000 ignora casi completamente el posicionamiento competitivo en el mercado y se
encuentry mis en la base del proceso de evolucién de calidad. 150 9000 se basa en el
tpego a estindares predeterminados de calidad, por lo que enda ver mis se convierte
en requisito para el intercambio internacional. En una encuesta entre 285 empresas
manufaciureras a lo largo de los E.U, coincidieron la mayarfa de ellas on que el

Premio Baldrige provee el mejor marco de referencia para lograr un sistema de
direceién por calidad,™

" NATHANSON, Cralg, “Are you o Totn] Quality Petsan, Septiembre 1553; Sockednd Americonn para
el Contral de tn Calidnd,

" KMNOTTS, Uly 5., Ir. y EVANS, Chorl R., “What does the U5, Business Community Really Think about
the Buldrige Awnrd?”, Quality Progress, Mayo 1994, pp. 49-53
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Algunos ejemplos de los logros alcanzados por empresas amerkcanas ganadoras
del premio Buldrige son ;

= En Globe Metalivegical, lus exporiaciones han aumentado de 2% a 20% de 1989 o
1993, mientros que [as ventas aumentaron 24%.

 Solectron, empresa de articulos de iluminacién, ha visto wn sumento consistente en sus
ganancias de 46.8% desde 1992,

o Lo empresa Texos Instruments Defense & Systems Electronics Group obtuve wnu

reduceiin de 21% en el tiempo de produccidn en 1993, con una reduccidn de
inventirio de 56%.

Curiasamente, y a pesar de las venlajas que parece reportar cl concursar por este
premio, el mimero de aplicantes bajd o 90 en 1996, contra 106 on 1995 y 121 en
1994,

3. Diferemciocion de producto, Estn se puede dar en cualkyuier carseteristica (disefio,
costo, facilidad de uso, garantin, ubieacién, ete.) que ocesfone que un producto o
servicio sew percibido por el comprador como mis adecwado que ¢l producto o
servicio de ln compelencia,

d. Flecibilidad. Es lo habilidad pare responder o los cumbios. Eatee mejor puede
empresa responder a Jos cambios, tendrd una mayor ventaja competitive sobre otns
elpresas que no respondan ol mercade tan rdpidomente. Los cambios pueden
relucionurse con el incremento o decremento de fas demandas de volumen, cambios en
lus caructerfsticas dei producto, necesidades o gustos del cliente. Si la empresa no se

mueve [o suficientemente rdpido, corre el riesgo de pagar por ello con inventario en

* APICS The Perlormance Advantige Journal, orifeilo "Manufoeturers Jabe do forur Supply-Chain
Coranie I, Juntier 1996, pp, 30

! WOODRUFF, imbennan, Py for Rerformance Boosts Qualiyy Owiput”, HE Sefwians Jawral, Octubee
146, pys. 34,
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exceso, perder participacidn de mercado o ambos. Come cje:mp!n” podemas
mencionar :

Packard Bell no logrd ajustarse ol mercado de computadoras que existia, pues tenfa
suficientes méquinas en inventario para cubrir un mercado que dejd de existir de
computadoras con velocidades de 75 Mhz, micntras que las computadoras que so
requerfan eran de velocidades de 120 Mhz y 133 Mhe.

Computadoras Apple cometid el mismo emor de no saber leer las futuras necesidades
del mercado y perdiéd una gran participacién de mercado al po poder correr sus
aplicaciones en ambientes para PC. Actvalmente ha tenido que ajustarse a ‘ello (Power
PC Apple), aungue mientras yn se ha quedado atrds en la carrera por la participacisn
de mercado,

GM tuvo un exceso de automdviles en inventario en varios modelos durante el verano
de 19935,

La Figura 4.6%

nos permite ver que en comparacidn con Japdn y Europa, tanio el
tiempo de desarollo de nuevos productos y la entrega sin defectos ni contratienipos
son mucho menos eficientes en E.U. que en los otros dos bloques de competencia,
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Fi:l,urﬂ. 4.6 Comparncidn de ventos y desarrollo de nueves producios, enlregas ¥
nanufaetura sin defectos a la primemn vez entre Japdn, Buropa y E.U.

" QUIGLEY, Philip B. “Fast and Sure Response, s Commansense Approach”, AMCS Journal, Diciembre
HFMG, pp. 46.

" KIM, Juy 5., “Baston University Manufacturing Rounduble”, Septiembre 1996, pp. 8
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El moverse répidamente en una industria clerlamente requiere de planeacidn y
trubajo arduo. Puara ello no sélo es necesario que la empresa responda rdpidamente,
sino lambién sus proveedores, inlegracidn de actividades entre depaniamentos
{sistemas de informacidn) y Nexibilidad en el proceso (empowerment, nutomatizacién,
organizaciones esbellas, etc.) Enire las empresas que podemos mencionar que ya estin
conscientes de la pecesidad de reaccionar rdpido ante los cambios del mercado

tenemos :

&« Dell Computer ha seguido una estralepia de vender directamente a sus consumidores;
posee un slsiema muy sofisticado con el cual reclbe drdenes de compra por teléfone,
configura el tipo de computadora el sistema y envin lo compuindora en un periodo no
mayor 2 48 hrs,

+ Caterpillar ha disefado un sisiema para poder entregar cualquier refaccidn que
requieran Sus Iraclores o cunlguier pnrtc' del mundo y tener &) equipo funcionends en
24 horas.

Responder rdpidaments o los cambios parece estar convirtiéndose en un factor
fundamental -para: mantener una posicidn competitiva ya gue el entorno aumenta su
veloeidad de cambio, aungue de esto hablaremos mds adelante,

5. Tiempa. Se refiere a difercales aspectos en las operaciones de la organizacién, Uno de
ellos es qué tan rdpidamente un producto o servicio es entregodo al cliente, Otro es
qué tan ripidamente se desarrollan nuevos productos o servicios ¢ introducidos al
mercado. En la industrin farmocéutica esto es particularmente impornante ya gue los
sustancins que componen un medicamento pueden ser sustituidos por otras en
cunlquier momento, El desurrollo de nuevos medicamentos tiende a acortar su tiempo
gracias u los medios para transmitic informacidn ripidamente, teenologfa de
computadoras y globalizacién de la investigacidn™, Sin embarge, la aprobacién de

g inportante hacer notar que of hoblar de nueves medicamentos nos referimos o yarjaciones inds
efectivas de los inedicanientos en general, yo que es una preocupacién a nive! mundial [a falta de desarrello

de alternativas o medicomentos como la peniciling, ya que poco o poeo Ins enfermedndes se vuelven mis
resistentes a elios.
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nuevas sustancias en EU. no es tan sencillo : sélo un 5% de todas las nuevas
sustancias farmacéuticas probadas por la FDA (Federal Drug Administration -
Secretarfn Federa! de Drogas) es autorizadn, y de este porcentaje, sdlo el 109t es

fabricada para su venta en el mercado®'.

422 Comparacidn de la comperitividad en  Estados Unidos  frente a potencias

induseriales.

A continuacidn trataremos de resaltar algunas ventajas y desventajas que los Bstados
Unidos con respecto a ofras potencias industriales. Para ello es importante resaltar que
uni empresa que puede lanzar productos al mercado mis ripidamente tendrd una enonne
ventaja competitiva, En este sentido los empresas americanas se han rezagado en
comparacidn con sus contrapartes joponeses, de lo cual presentumos los siguientes

ejemplos :

- Log fabricantes japoneses de televisores pueden desarrollar un nuevo modelo tres veces
mis ripido que las empresas norteamericanas. Esto lo comprueba la pantally ultra
delgada de television de SONY, que puede tener el tamafio de una ventana regular con
un espesor lotal de 1", s como resolucidn mejorada, lo cual es todavia un reto en
E.LL.

- En moldes de inycecién de plistico hechos a la medida, los- japoneses pueden
fubricarios en un terclo del tiempe y eon un teceio del costs americano.

- En automéviles, pueden desamollar modelos ¢n la mitad del tiempo v con la mitad de
horas kombre que empresas de E.U, y Alemania, (Ver Tablz 4.5).

" Flawvard Duasimess Review, “Levsons from the pharmoceuticnl indusiry™, septiembre 1995, pp, 146
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.i',il.ldi.l..ﬁ'r{d ::rumu.m.'rl'z — Japdn Estados Unidos |

Tiempo de diseiio por modelo (mesex) 47 i
Exfuerzo de disefio por modelo (millones de horas hombre) 1.7 il
Repasicidn promedio por modelo {aiios) 4.2 0.2
Producciin anwal promedio por modela (miles) 120 230
Mudelos en produceidn (ndmera) 72 16

Figurn 4.5 Comparacida de EU, y Jupdn del desarrollo de modelos

en la industria automolsiz

El tiempo japonds de disefio de nueves modelos s 20% mis ripido, lo que
reduinda evidentemente en el uso de horas hombre, el cual es casi [a mitad de los horas
hombre empleadas por sus contrapartes  americanos. La industria sulomotriz es
particularmente  representativa del rezago industrial de los Estados Unidos, ya que esto
industria no se limita a la produccién de vehiculos sino que dene un “efecto de arrastre”
que incluye muchis otrus indusirias complementarias como los fabricanies de todo tipo
de sutopartes, petrdleo, gus, iransporte, elc, Las estregias de o empresa bosadas en
tiempo sc convertirin eada vez mds en un pilar de la competitividad 2 nivel mundial, EI
principio de estrutegias busadas en tiempo es el que ol reducir éste, los cosios de
manufaciura generalmente se reducen, la productividad es mds alla, 1o calidsd se debe
incremientar y las innovaciones aparecen en ¢l mercado con witicipucidn, con lo que se

mejora el servicio al eliente. Este aspecio debe ser cuidado en los Estudos Unidos,

Anterionmente las empresas americanas se encontraban entre lis mds copetitivas
del mundo, mientras que en ls petoalidad (aungue algonas lo siguen siendo) podemos
lablar de una pérdida t.:umpu.rnl:ivu de In competitividad cn ellus. Esto ha sucedido desde
los oftos 50, en los que comenzuron a destacar las empresas juponesis, Productos tales
como eimaras, lelevisores, videocasseteras, modulares de Sonido y sutomdviles e del

dominio de Estados Unides, cosu que ya no sucede,



—— e e i B

En aparatos electrénicos SONY es una de las empresas que ha destacado pm"dsu
entruda tan agresiva al mercado americano. En automdviles podemos decir que en 1960,
Tepén tenfa 1% de participacitn de mercado en |n fabricacidn de avtomdviles misntras
que E.U, comaba con poco mis del 50%.

En los siguientes 24 affos la participacidn del Japdn aumentd a 24% mientras que
ln de los E.U, cayé a 22% en 1980", Durante la década de los 80 ambas participaciones
se¢ deslizaron pequefios porcentajes al incrementarse la compefencia de empresas
europeas. Sin embarge los japoneses optaron por establecer plantas automoirices en los
E.U. con lo que se abrieron paso al mercado americano, cosa que los americanos no han
podido hucer con sus contrapartes japoneses debido a las polfticas proteccionistas de este
pals,

La pregunta es cdmo ha llegado a suceder esto. fPodda ser que los costos de
producir en los E.U. sean més alios que en ofros bloques competitivos? La Figura 4.7%

parece desmentir esta interrogante,
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Figura 4.7 Comparacidn de cosios de manafoctura enire Jopdn, Europa ¥ Estados Unidos

"fh'TE‘-"ENSGN. Wiifiam 1., ProdueionOperations Managemenl, IRWIN, 42 edicidn, USA 1996, pp. 42.
" Iny 5. Kim, Evecurlve Siunmary af the {996 U5, Manufnctring Futures Survey, Boston University
Munufacturing Roundinble, septicmbre 1996, pp.9 2
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Aungue el costo de pedidos (2% wventas), el coslo de materiales (54% costo
manufactura) y en especial el costo de mano de obra (14% coste menufactura) sen los
mis baratos (en gran parte a la facilidad de conseguir materins primas ¥ mano de olira
mis barata que sus contrapartes juponeses ¥ curopeos), el costo de calidad (5,78% ventas)
¢x el doble que el de los japoneses asl como ¢l costo de lu distribucidn ffsica de la planto
{5.26% venlos), Cabe entonces descartar el hecho de que costos excesivos en materia
prima o mano de obra sean causa de la baja en competitividad promedio de la industria

amerieani.
4.2.3 Andilisis del decaimiento y resurgimiento de la industria norteamericana,

Histéricamente, las estadisticas parecen mostrar una decadencia en la calidad
entre lus empresus manutactureras @ una encuesta llevada a cabo en 1977, cubriende 10
sectores monefictureros en los Eslados Unidos, encontraron que los costos de baja
calidad promedisban el 5.8% de las ventas, Por cade U551 millén en ventas,
U.5.$58,000 se desperdiciaba en baja calided (rechnzos y refabricacidn), Diecisiete aflos
después, en 1994, un nuevo estudio cubriendo 56 sectores menufactureros en los E.U.
reveld que los costos de buju calided en la manufactura promedioban el 6.1% de lus

venlus™,

De aceerde con un estudio realizado por el MIT® exisien cinco causas principales

por las que |a competitividad global dz los E.U. ha decaldo ;

|. Decisiones basadas en horizontes de corlo plazo, Un énfusis exnperado en resultados
finuncieros de corto plazo ha resultado en sub-inversidn en investigacidn y desarrollo

{1&D) lo cual ha atrofindo resultados a largo plazo.

*“ WOODRUFE, Imberman, “Pay for Performance Boosts Quality Qulpul”, [1E Selutions Jeurnal, oelulbre
1994, pp. 34, :

" THURROW, Lesicr, “Intecim Resulis of the MIT Commission an [ndusirial Praductivity”, AAAS Aunual
Meeting, Boston, febrero 1992,
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2, Un sentido de confianza con respecto a ln posicion que s lenin en el mercado ha
lHevado u subestimar lu competencis global v redundado en wn descuido de lus

funciones de manufacturn nsf como en capacitacion de personal ¥ reduceion de coslos,

3, Una falta de cooperzcidn entre depanumentes en los empreses ha levado a poca
comunichcidn entre las freas de marketing, disefio de producto, disefio de proceso,
ingenierfa y manufuciura. Consecuentemente, los productos oblenidos han resultado
insuficientes para satisfacer las necesidades o gustos del mercado, lo que ha llevado a
pérdidis de tiempo en  redisefio de prodecte ¢ Ineficiencin de los procesos de

fabricacidn.

4. Lo tendlencin de ver [a mano de obra como un costo que debe ser minimizado en Jugar

de verlp comp un recurso primordial digno de considerarse para inversidn,

5, Enfasis 2n el desarrollo e producto a expensns del desarrollo del proceso, lo que ho
ocisionado que el tiempo para sacar puevos productos 4l mereado se retrase con ln
consecuente  pérdida de participacidn de mercude, especialmente en mercados
eiricterizados por la moda o productos de lemporada.

De acuerdo con el mismo estudio, las soluciones o o recuperacidn de las ventajas
competitivas que han perdido las empresas omericanas deben ser consecuencia de lus

siguientes icciones ;

I. Poner menos énfasis en [u bisqueda de resultados 4 corto plazo e invertis mds recursos
e investigacidn y desarrollo (1&D), '

2. Ineloir respuestns @ ln competencia extranjers en so estrategia; poner mds aencidn a
lus operwiones ¢ invertic mis en el Factor hwmano y equipo,

Y Remover lus barreras de commpicacidn demlro de lo orginizacitng  alentar la
cooperacin entre departamentos. Reconocer ¢l valor de In comunicacién con otras

arganizaciones.

137



4. Reconocer que la mano de obrn puede ser un active valioso (olvidur el uso del
trubajador “del cuello para abajo™), ¥ actuer en consecusneia.

5, Porer més énfasis en el diseflo de proceso y menos en el disefio del producto, Enfatizar
lu calidad a nivel de disefio,

Las empresas americanas apenos comienzan o darse cuenta de que se fequiere un
esfuerzo enorme para poder evitar ¢l rezago en competitividad al cual estdn entrando. De
acuerdo con b encuesta "Manufacturing Futures Survey 1996 los niveles de mejora -a
pesur de Jos esfuerzos en diversas freas de la empresu- se estin desacelerando, Esto se
muestra en o Tabla 4.6%,

Como podemos ver, el nivel de mejora en temas concretos se han desacelerado;
eslo s¢ presenta porque a medida que fa empresa va realizando mejoras en sus procesos
se hace cada vez mis dificil perfeccionario ain més, por lo que algenas empresas han
inchuso tomudo algunos marcos de mejorn mds radicales come lo son la reingenierfa o la
reestrueturacidn, Adn podemos ver mejoras en los incrementos en las participaciones de
mercado y mdrgenes de ganancia, lo cual indica la foctateza de lu industria manufacturers
smericana,

Sin embargo, el enfoque hacia ganancins de corto plazo y no la participucidn de
merendo son prioridades cn la competitividadad, lo cunl se observa en el desarrollo de
nueves productos, que oungue ha mejorado su desarrolio de producto o tiempo ¥ la
calidad de estos nuevos productos, ha reducido el tiempo de desarrolle de nuevos
productos, lo euul redunda en tiempos todavin muy lacgos pura competir con Japdu en
especial,

996 1.5, Muhafecuering Futures Survey, Boston Dnlversily, 1996
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Incrementos porcentuales de mejora con
respecto a la encuesta anterior 1994 1996 |Tendencia
Medidus de desempenio de la filbrica
Defectns de panufzctura 2000 12.40% ¥
Costes de produceidn BG4 .60 Lot
Cambio del trabajo en proceso |9.80% 18.50% ¥
Cumbin de herrandemn 1B.70% 12.30% W+
Tiempe de manufacture 23.90% 20.10% 4
WVacledue de products 12.00% 13.50% i
Procductividog de ln mane de ol 14,500 15,305 ]
Medidas de desempeito de abastecimiento
Betucidn de malerda prima 14.50% 1L10% Y
Tiempo de entregn del proveedor 1% 5.40% &
Defectas del provesdor 0,00% B.H0% L
Medidas de satlsfacciin del chiente
Calidud real 12.20% 10.70°% 4
Devobucida del cliente 18.20% B.10% W
Entregns o liempo 14.20% 9.50% P
Tiempa de entrega 17.H1% 10,10 W
Medidas de desarrolla de producto
Veboidoad de desarrollo de nugvas productos 9.20r% B40% &
Desnrulls de producto a tempa 200% 400% i
Velucidad de cainblo del disefio 7.20¢% 5.40% L3
Colialad de nuevos producioy B.I0% 1 2.60% 1]
Rexluceidn de desperdicios 200 0.70% &
Medidas del negoclo en su conjunio T g
Peeticipacion de ercado 6.30% 8.30% i
Crnancias netus 21.70% 2630 i

Figurn 4.6 Andfisis del porcentuje de ivejora en diversos aspectos de la empresa Cncuestn MEI
1994 y 1904

El hecho fundamentsl a considerar es si las empresas americanas pueden darse ¢l

lujo de desacelerar las mejoras que se llevan o eabo, puesio que los japoneses han

demaosteado los niveles de eficiencia que se pueden alcanzar. Es interesante notar que lis

medidas de satisfaccion del cliente han disminuido todes, lo que implica que el clienle

final en la sclualidad tene mis copacidad para -escoger productos alternutives o de

empresas extranjeras que han logrado penetrar en el mercado, y comparstivamente |a

calidad extranjers ha superado o la americonn. Reflejo de esta preocupacidn es la
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campafia que lanzd el gobierno americano a principios de esta décuda con el slogan *Buy
American” (Compre lo Americano).

En fa Tabla 4.7 podemos ver que las empresas manuiimurem americanis tienen
significunles mejoras en cuanto @ su procese inlerne de produccidn, como lo son los
defecios de manufociura, rotacida del irabujo en proceso y rotacidn de la materia prima,
mientras que los japoneses, que ya han implementado este tipo de mcjoras, se enfocan a
ta variedad en el producto, productividad de la mano de obra (productos lerminados por
obrere) y reduccidn de desperdicios (incluyendo la reduccidn de costos), que son
aspectos en los que han logrado mayor incremento porcentual de mejora con respeeto a la
industria americana ¥ lo europed  y en los cuales la industria americuns ha lenido
dificullades,

Es de notar que la mejors jopencsa duplica a la americana en costos de
produccidn, dado que estos dltimos siempre han contade con recursos de muateria prima
en abupdancio mientras que Japdn, por su posicién geoprifica, necesita importar su

maleria prima o fabricar fuera,

Vemos ssimismo que los incrementos en la calidad real en la empresa son en
Eslados Unidos en donde han alcanzado un miximo con respecto a Europa y Jupdn, ¥ sin
embargo en la Tabla 4.6 vemaos que las medidas de satisfaccion del cliene van todas a la
baja, lo cual muestra que la industria americana lodavin tiene mucho que hacer en esle
aspecto, asf como el heche de que Europa ¥ Japdn sipuen sin descuidar este rubro, ya que
es claro que siguen trabajando en ello para no quedarse atrds. Esie es un aspecto de lo

mejora continua que veremos posteriormente.
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Mejoras porcentuales en 1996 respeelo a ba cocuesta 1992 E.L. EURDPA  JAFON
[refectos de monufacturn 12.40% 10.80% 660
Cuosto de profduccidn B.60% 10.00% 17.60%
Rotacidn de trobojo on proceso 18.50% 14.60% 6.00%
Tienmp de cambio de proceso 12.30% 6.20% 10.00%
Tiwmpoe del civlo de nunufoctium 21.10% H.70% 1340%
Yariedod de products 13.50% 1140% 19.00%
Productividad de [a mano de obrn 15.30% 15.590% 19.60%
Rutacién de |3 impleria prima L1104 140% 5.50%
_Tiempao de eniregn de provesdor 5.40% 6.80% 9.30%
Defectos de proveadares 8R0% 7.30% £.70%
Culidad real 1LT0% B.30% 6. 10%
Devolucionas del cliente 510% 7.50% UL
Revtucidn 11.40% 11.60% B.30%:
Entregas o thempo 9.50% 13.20% 6.40%
Tiempo de erirega 10, 10% 4.70% 9.40%
Welocidad de desarrollo de nueves productas 8.40% 15.90% 11.ED%
Dresarrallo de producto a Gempa 4.00% 7.60% 4.20%
Velocidad de cambio del disefia 540K 10.50% 9.60%
Culidnd del nueve producta 12.60% 13.20% .20
Coato de] nuevo producto 0.10% 9.20% 3.20°%
Reduccidn de desperdicios 0.70% 250% 9.30%

Tabla 4.7 Mejoras porcentuales en teinas de competitividod de la empieesa

Encuestn MFP 1996

A pesar de este panorama que parcciern ser obscuro, las empresas manufactureras
se encuentran confiadas ¢n una fuerte demandn de producto para el afio 1997, de acuerdo
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con un estudio o mivel nacional realizado por Grant Thornton LLPY. Este estudio,
realizado entre 253 directivos de empresas manufactureras con ventas snuales de 10

millones a $500 millones, muestra los siguicntes puntos :

s Doy tercios (66%) de ellos dicen encontrarse oplimistas acerca de la economia en su
conjunto

e G|% dice reporta que las panancias de sus empresas con respecto o 1998 se
incrementard. E) 68% espern que sus ahorros para fuluras inversiones crezenn esimismo.
s La visidn de estas empresas se encuentra optimista debido a una sana demanda de sus
clientes; cf 57% de ellos reporta que los pedidos de sus productos se incrementaron en el -
tercer cuatrimestre de 1996, Con miras a 1997, 71% predice que sus ventas sobrepasandn

estos niveles obtenidos.

Aungue el future siempre es incierto, pocas empresas manufociureras creen en
una recesidn inminente, Sdlo 15% de los encuestados piense que los ELU, entrard en
recesidin en los préximos 12 meses (2 partic de diciembre de 1996), mientras que un 27%
prevé un desuceleramiento en los prdximos dos afios.

Predicciones como esta parecen estar en lo comecto, tal como lo repona Business
Week en el articulo "One of the Most Important Signs an American Economic Recovery™
(1997)™ :
*Uno de los signos mids imporiantes de la recuperacidn econdmica de los Estados Unidos
e5 lu constenle recuperacidn en lo industria manufocterera”, Se reporta un crecimiento en
capacidad de 0.8% a diciembre de (996, mientras que la produccidn se incrementd | 1%
en ¢l bimestre diciembre - enero, reflejando el erecimiento mis alte desde 1994,
Asimisme, el indice de utilizacidn de la capacidad de la industria manufaciurera aumentd
4 83.3% en diciembre, siendo In tesa mds ala en 1 ¥ afies. Ello, como vimos

8 APLCS The Perfarmonce Advantoge, netfeulo Mideise Mauifuctirers Faresee Higher Qrders, profivs in
1997, dichembre 1997, pp, 30

** Business Week , "Oire af the Mozt haportane Signs en American Economic Recovery®,
Latin Americon Edition, 3 de febeem de 1997, pp. |2
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uneriormente, confirma las predicclones de Grant Thornten LLP  mencionadas.
unteriormente pura el afio 1997,

Todo lo que hemos mencionado con respecto a la industria manufacturers
americana nos indica que é€sta no puede darse el lujo de retrasarse méds en la mejora; para
logrurlo deben enfocarse mis en resultodos a lurpo plazo ¥ no en ganancias inmedintas,
asf como la reduccidn en sus costos de produccién para cumplir con los requisitos de

competitividad mundial que cada din requiere mds,
4.3 Manufacturn en Japén : Produceién Esbelta
43,1 Los retos iniciales y el despegue en compelitividad,

Los japoneses han desarrolledo unn mentalidad de empleo a través de
industrializacién después de [a Segundn Guerra Mundial, asl como el trabajo arduo para
lograr la reconstruccién de su pals, Han desorrollado a su ver wna estrategls de
participacidn de mercado en productos especificos. Para lograr mejorar la postura
competitiva de su  pafs, los japoneses importaron lecnologfa ¥ no se preccuparon en
desarrollarla desde el principio. Con ello eliminaron gastos inneccsarios en investigacién
y desarrollo y sus corespondientes riesgos,

Para fobricar nuevos productos se concentraron en [ produceién o nivel piso de
modo que redujeran sus costos unitarios y tevieran a su vez alta productividad, También
trabujuron mucho en la mejora de la calidad de sus productos, la cual era bastante
deficiente #l comienzo de sus incursiones en el mundo industrializada. De hecho, |a
calidad de sus productos comenz6 o ser bastante alta, rebasando & sus competidores mds
cercanos en algunos ramos,
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4,3.2 Enfasis en la reduccidn de desperdicios.

Como ejes centrales de esta revolucidn tenfan lo reduccidn de desperdicios y el
respeto u la gente. Fujio Cho, Presidente de Toyota, define el desperdicio como™: “todo
aguello que no incluya la minima cantidad de equipo, materiales, pares, y trabajadores
{tiempo de trabajo} que sean absolutamente indispensables pura la produceidn”, Incluso
define siete tipos de desperdicio que deben ser eliminados

|, Desperdicio por sobreproduccidn
2. Desperdicio del tiempo

3. Desperdicio del transporle

4, Inveniario innecesario

5, Desperdicio de procesamiento

6. Desperdicio de movimicnto

7. Desperdicio por defectos del produeto

Este listado de desperdicios es a su vez la base del sistema Jusio a Tiempo (JIT)
lo que no deju lugar para espacio extra para inventarios de seguridad. Esto se basa en el
principio de que si no se vo a usar en este nstante, entonces todavia no hoy necesidod de
produeire. Haeer lo contrario serfa desperdicio. Los siete elementos gue acoton la

eliminacidn de desperdicios son |

|. Redes de plantas @ los jeponcses consinuyen pequefas plantas especializadas
conectadas entre 5T en lugar de instalaciones de manufactura integradas verticalmente.
Encuentran que las grandes burocracias, manejo de personal numeroso, largos procesos
presenies en las grandes fibricas dificultan la direccidn y no se ajustan a su modo de
encabezarla, Las plantas que se diseflan y construyen para un solo propdsito pueden
ser operadas mds econdmicamente. El grueso de las plantas manufactureras en Japén,
elrededor de 60,000, tienen entre 30 y 1,000 trabajadores,

* Yapan Munagenen Association, Just i Time ot Toyote™, Productivily Press, [9R6,
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Teenologia de grupo : la tecnologlh de grupo, munque se inventd en Jos Estados
Unidos, fue empleada con mis éxito en el Japdn. En lugar de ransferir los empleos de
un depurtamanto a otro a  (rabujudores especializados, los joponeses consideran que
todus lns operaciones requeridas son parte de un grupo, ¥ en consecuencia agrupan las
miéquinas destinadas a realizar dicha operacidn,

. Calidad en la fuente : esto sipnifics hacerlo bien a la primera vez, y cusndo ulgo sale

mal, parar el proceso o la linea inmediatamente. A los trabajadores se les permite hacer
¢l propio mantenimiento ¥ reparacion de las méquinas de las que estin o cargo.
Tumbién incluye o inspeceidn, la cunl los japoneses preficren gue sea realizada por
rabots ya que es un procedimiento repetitivo que puede ser logrado mas ripidumente
de este modo.

. Praduceidn JIT : significa producir lo que se necesita y nads més, Este concepto se

explicard més detalladamente posteriormente, par lo que por lo pronto la Figura 4.8
nos ayudard a introducir este concepto ™

Lo que hace

¥ Alaca despendicio. (llempo,
|awesiario, materfal)

Lo qyuoe £4
" FilosofMa de [a Direceidn

+ Bistema de “jolar (vs. empujar)

I2 produceita v Enpone problemas y cuellos

de betella

T vk I r‘[l." PR : -[f |‘I'
ugto 2 " Llermpo (JI1)
La que requlere Lo que asuime
# Panicipacitn de empleados 7 Arbiente eatshile
¢ NN o « Disposicidn glebal al cambi
+ Contrel Tolal de la Calidad

(]

¢ Lotes pequefios

Figura 4.8 Sistema Jusio o Thempo (JIT)

™ GOPAL ChA, Chris, "Motes on JIT", Price Waierhouge, pp. 156
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8. Carga uniforme de la planta = se le llama a suavizar el fujo de produceidn para
amortiguar las reacciones indeseables producidas por los camblos de planeacitn de la
produccién. Cuando se hace algin cambio en el ensamble final, Jos problemas se
magnifican a través de toda ln cadena de produccidn incluyendo o los proveedores.
Loy jeponeses encontraron que podfen restringir €] programa mensual o limites de
produccidn rigidos si fabricaban la misma mezcla de productos cada dis en cantidades
pequefias. De este modo fabrican varios productos en el mismo din en pequedios lotes
¥ en caso de requerise mds de uno de elles, alguno otro que se necesile menos o con
menor premurn se retrasn dedicdndose ol que mds se necesile, manteniendo sin
embarga el mismo nivel de utilizacion de la planta,

6. Sistemas de control de la Produceidn Karban : un sistema de control kanban es un
sislema que usa eliquetas o sefializaciones parn regular el flujo de los materiales. En
joponés kanban significa “sefial” o "tagjeta de instruccidn”. El sistemn kenban
funciona al sealizar con eliquelas o contenedores aquellos articulos que se han
vendido o sclicitado; al dejar la planta se sabe por el nimero de eliquetes cudntos
productos se deben fabricar, por lo que sz puede plancar en ese momento los

muteriales que faltardn v la fabricacitn que se requiere.

7. Tiempas de preparacidn minimaos ; puesto que los loles pequefios de produccidn son la
norma, la preparacion de las mdguinas debe ser realizadn rdpidamente para poder
cambiar de modele con velocidad y dar asf flexibilidad of sistemn. Es comin en
equipes de irabajo joponeses practicar incluso a manera de entrenamiento los tiempos
de cambio de herramienta y colibracidn de una mdquing en diss no leborables, para
reducir liempos de horas a minutos. .

433 Laparticipecidn de la fuerza laboral : elave en la competltividad faponesa,

En cuanto o sus empleados, es notorio ¢l respeto que tienen por cllos, yo'que se
hace bastante énfasis en el empleo de por vida en una empresa. Los salarios y
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prestactones tratan de mentenerse incluso en momentos de adversidad, y los trabajadores
permanentes {aproximadamente la lercera parte de la fucrza de trabajo joponesa) tienen
la seguridad del trabajo y permanceen con lo empresa tode la vida, Sin embargo, algunas
empresas ya no pueden sostener esto debido a la recesidn en Japdn, como Toyola, guien
incrementd el porcentaje de trabajadores contratados por plazos de un afio de 14% en
1969 & 19% en 1993,

Los sindicates de trobajadores existen para cooperar con la Direccidn, Todos los
empleados reciben dos bonos ol afle cuando las condicianes son favorebles, de modo que
los empleados saben el desempefio de la empresa en base a esto. Ello anima a los
trabijadores o mejorar I productividad. Se tiene ademds la visidn del trabajador como un
activo valioso, ¥ no como mdquinas bumanas. La robolizacidn de procesos se hace para
librar al trabajador de rutinas consadas y que pueden ser llevadas a cabo mejor por un
robot, asf como para colocarto en dreas en los gue el recurso humano pueds aportar mds
en la mejora de los procesos.

434 Armas competitivas en la industria japonesa,

Las redes de subcontratacidn son también muy importantes en Japén. El hecho de
que las plantas joponesas sean especializadas facilita organizaciones esbeltas, y més del
00% de las empresas japonesas son parte de redes de provecdores Ipﬂm olras empresas.
Algunos provesdores su:;n especinlisms en un campo muy pequefio dando servicio a varias
empreses, Oiro tipo de proveedores es aquel que hace una pequefia variedad de piezas
pura un solo cliente. Las empresas tienen o largo plazo con sus clienles v proveedores
por lo que es posible mejorar los procesos, o diferencia de la dificultad de hacerlo con
una base muy grande de proveedores. Los proveedores se consideran a s{ mismos como
parte de o familia del cliente.

Los efrculos de calidad también proveen de mejoms sustanciales al reunirse
grupos de frabajadores para discutir sus problemes y proponer soluciones y mejoras, Son
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pulados por un supervisor o empleado con mds experiencla, e Incluse pueden incluir
varias dreas en los efreulos de calidad,

Japdn se estd convirtienda o su vez en el laboratorio mundial de investigacidn y
desurrallo, en pade spoyado por un cambio en el enfoque de inversiones financieras en
proyeclos que sean menos sensitivos a fluctuaciones econdmicas. El éxito de las politicas
manufactureras joponesas referentes a la manufactura se han vuello modelo para el resto

del mundo, Sobre todo, se ven crecimientos estables en ln produccidn industrial.

Michael Porter de Harvard Business School explica su éxilo en términos de la
habilidad para actualizar sus veniajas competitives a través de ovances en tecnologla de
producto, nuevas marcas y la conclencia de converlir la ventaja tecnoldglcn actual en
obzolets o través de nuevos desarralias,

4.3.5 La saturacidn de mercados ; factor de impulso a la comperitividad japowesa.

El Japbn poreciern tener una esirategic de manufaciura o nivel nacional, y
podemos decir que opera e¢n tres diferentes niveles : lo economia, la indusiria y la
empresa, Esto estralegia de munufaciura se ha visto seriamente influenciada por el efecia
de In saluracidn de mercados. El compelir en mercados saturados incrementa
grandemenie la intensidad de la competencia, y las empreses que salen mejor libradas son
aquellas que pueden cumplir més de cerca las necesidades del cliente (Ver Tabla 4.8™).

Par gjemplo: supongamos que un cliente potencial quizre realizor un pedido lo
mds tarde posible, ¥ sin embargo, una vez que ha hecho la orden de compra, quiere
recibir su pedido de inmediato o en una fecha fija. 5i el cliente se ve forzado a esperar
demasiado, puede perder el deseo de comprar el producto ordenado o cambiar a otro lado.
Es por cso que las fechas de entrega son un factor clave en lo que se conoce como
eampetencia en base al Hempo de entrega.

" 1906 Manufacturing Futures Survey Projects, Factr Data MFE Japan, Woseda University, Japdn, pp. 3
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Lus empreszs manufactureras se '.I'm forzadas a buscar necvas oportunidades al
estimular a la demanda y respondiendo a nuevas necesidndes. Lo mayoria de las
economfas desarrolladas ha erecido substancislmente en | décuda pasada, ¥ ha habido
una creciente necesldad por nueves produclos pora odecuarse o |8 circunstancias y
gustos del Individuo, Las ventas doméstices de autos de pasajeros en el Japdn se
incrementuron alrededor de 3 millones en 1985 a 3.8 millones en [989. Actualmente la
rotncidn de outos en Japdn ha erecido mds que en ningdn otro pafs, puesto que son visios
como articulos de moda, y nuevos segmentos de erecimicnto acelerado estdn surgiendo
en el rmo de autos deportivos y vehloulos lodo terreno,

Lugar Prioridad competitiva Puntuacidn
1. Hubilidad para obtener ganancias en mercados competitivos por 592
precio
2. Ofrecer productos confibles 5.43
3, Ofrecer entregas confiables 5.74
4,  Ofrecer entregas rdpidas 5.687
5 Introducir nuevos productos ripidamente 5,64
6.  Ofrecer calidad consistente con bajos defectos 5.62
7. Ofrecer productos de alio desempefio 5.58
8. Personalizur los produgtos 5.57
9. Ofrecer una amplia varedad de producios 334
10. Ofrecer serviclo efectivo posventa 3.3l
11.  Habilidad para realizar cambios ripidos en el diseiio 5.26
12,  Ofrecer soperie téenlco del producto 522
13.  Realizar combios ripidos en Jo mezcla de producios 4.97
14.  Ofrecer producios durabiles 4.95
15. Hacer los productos fcilmente disponibles 4.89
16, Realizar cambios rdpidos de volumen 4,86

Tabla 4.8 Priotidades compeiitivas : Industria del Jupdn

En pricticaniente cualquier mercado que se estd saturando o que ya estd suurado,
cs el Incremento en ln variedud de productos la clave para aumentar la participacidn de
mercado. Lus reeompensas para quien tome ¢l liderazgo en ¢l mercado son precio y por
tanto ganancias aetas,
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Lu empresa Matsushita es la actual lider en el mercado japends de tolovisores a
colores, y ofrece muchos mds modelos que sus competidores mds cercanos. Puesto que |
Mutsushita invierte més on desurrollo que sus competidores y el hechio de que lanza al
mercado modelos mds actualizodos, sus rivales encuentran dificil ponerse al comiente ya
que es cosi imposible para ellos el alcanzor esos niveles de inversidn en investigacién. En
la misma forma, la “guerra de los motocicletas” prolagonizada por Hoenda y Yamalha fue
ganada por Hondu al abrumar a su competidor con nuevos lanzamientos de modelo en un

mercido fuertemente imeresado en la moda en motocicleas,

Estn intensa rivalidad en el mercado domdstico ha tenido una serie de
consecuencias: en primer lugar ha creado empresas que son ahora muy compelitivas a
nivel internacional, Del este modo, empresas como Mazda en el rame automotriz y Sanyo
en aparalos elecirodomésticos han sido forzades a enfocar la mayor parte de sus ventas
fuera del mercado nocional y en las exportaciones. Una consecuenciu posterior ha sido la
reduccitn 2n los ciclos de vida del producto,

Como resultado de estas presiones, log empresis manufactureras japonesas han

tenido que sortear las “ires condiciones desfavorables para la manufactura™™;

1) Incremento en Lo diversidad de fa demanda,
2) Incremento en o dificultad para pronosticar by demande.
3) Reduccidn én los ciclos de vida del producto,

Paru poder hacer frente a lus condiciones anteriores, el requerimiento principal es
gue la munufactura se relacions més de cerca con el mereado. Esto significa que los
tiempos de proceso deben ser lo suficientemente cortos para que el cliente pueda
seleccionar ciertos productos asi comao tiempos de entrega competitivos. Las empresas
manufaciureras con los tiempos de proceso mids cortos se vendn recompensados con

precios bajos, asl como con inventarios reducidos y mienor costo del mismo.

™ Pt Hajbne Yamashion, Fyolo Dniversity
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Considersremos dox opciones para satisfacer las necesidades del cliente (Mer Fipora

49™:

L. Produccidn Maslv

Orilenes de produceidn Demanda

P ey

Manufaciurs Productos
terminados
Renbariaciurizenty Abasreclmiente
2, Menufactura y Distribucién Justo a Tiempo - {JIT)
Damanda
. Mercado
Abaslezimiento

Flgura 4.9 Dos soluciones & lo entrepa dgil v rdpida de producto

- U sistema de produccidn masiva : en este sistema la manufactura se encuentra ligadn
al cliente final por medio de un “colchdn™ de bienes terminados en inventorio, Esto
mantiene unn Sitwacion esiasble de monufacturn con grandes lotes de produccidn, El
inventerio de los bienes terminedos podrd ser alto, y habrd muchos artfoulos
disponibles parn el cliente, lo cual no significa que estos anfoelos sean los que el

cliente requiers. De hecho, frecuentemenle el producto que ef cliente desea no se

M HARRZESON, Alun 5.5 *Manulocturing Trends in Topan™; Mternutfoaal Mansfacturing Stralegy Resource
Haeak 1902; Sieategle Direction Pablishers, USA, 1991, o ed.
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encuentra on existencia. De este modo, el capital empleado puede ser relalivaments

alto, y existe un allo riesgo de obsolescencia,

- Sistema Justo-a-tiempo de mannfactura y distribucidn ; los demandas del mercado se
sutisfucen rdpidamente debirdo a los tiempos de manufaciura cortes. Los productos se
fabrican sélo bajo pedido, una manerz ideal para ofrecer una diversidad de productos a
un mercado donde se incrementa la dificultad pura prever |a demands de productos

individunles,

Debido a la imporancia de entregas cipidas al cliente en mercados con tendencio
a cambiar de acverdo con nuevas corrientes de tecnologie o moda, squelles industsas -
menufactureras que posean sistemus justo o fempo y capacided de entrege serdn las que
lleven una ventaja real entre los eompetidores por el mercade. Frecueniemente la
competenciz se enfoca o disparidodes entre ventas y produccidn; esto incleye exceso de
produccidn pari productes para los cuales no existe demanda, y la pérdida de ventas
potenciales de productos necesarios pero faltuntes en inventario,

Los fabricantes japoneses de automdviles pueden entregar pedidos o domicilio al
cliente cuutro dias después de haberse confinnado el pedido con las especificaciones
individuales requeridas. Sin embargo, adn todovia el dia de hoy grandes empresas de
Europa y E.LL. siguen basdndose en estimaciones de mercado.

La manuinctury justo a tempo requicre que la Jevibilidad  se convierta en un
clemento principal en la estrategin de monufocture. Parn lograr fexibilidad, la
manufaclura tiene que realizarse en pequefios lotes con pasos pequefios (mdquinas
flexibles) y con una rdpida entrega de win actividad a la otra. Antes de lo introduccidn de
1 division del trabujo y de las lineas de prodieccién por Henry Ford, un solo trabajador
tirdaba 12 horas en ensamblar el chasis de el auto; nosotros quercmos hacer énfasis ao en
una divisidn exageradu del trebajo que complique el proceso sino en drens especializaday

de operaciones que pueden ser apoyadas por madgquinas Mexibles asf como por personal
especializulo,
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Este personal anliguamente se especializaba demasiade convitiéndolo en un
“enigrane” del proceso que no realizaba ninguna otrn cosa fuers de su proceso en
particular, actualmente la tendencia es a desarrollar una mano de obra flexible , donde los
individuos puedan desempefiar sus labores tanto en dreas de baja como de alta demanda,
Finalmente, [a capacidad del equipo debe ser enpaz de cumplir con los requisitos y
especificaciones del producte. Una combinacién de inventarios bajos o incluso cero
inventarios ¥ alta ulilizacién del equipo serfn excelente, sin embargo esio es dificil de
lagtur. Japdn logra reflejar resultados de esta dificil combinacidn a nivel de su industria,
como podemos ver en la Figura 4.10.

Las empresas japonesas rotan su inventario |5 veces al afio contra 10 de Europa y
EU.; su tiempo de ciclo de manufactura es de 19 dias menos qué los EU. con un
aprovechurniento de la capacidad de 91.34%. Esto ci:nam:ﬁle es diffcil de consepuir,
pero se ha lograde, lo cual reporta ventajas competiti vas,

Otro punto importante para una manufactura compelitiva es lo produccién de
acverdo con |a demanda. La manufactura jusio a fiempo comienza por prever la demanda
tan precisamente como sea posible. Para industrias como la de la fabricacién de motores,
esto significarfa ajustarse a los requerimicntos especificos del cliente. Ello tiene la
ventuja de simplificar la planeacidn de ln produccién o lorgo plazo. En la industria
manufactirera japonesa, a pesar de la tendencia a lener bajos inventarios, este no es un
hecho para todas las empresas. Por ejemplo, Mazda produce con inventarios suficientes
pire 20 dias de produccién, y Komatsu lo hoce I:I:IJ'II inventarios de 1.5 a 2 semanas.
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Figurn 4,10 Indicadores de desempefiv por regidn indusirial

Pura aquellas industrins en las que es dificil prever [a demanda de forma confiable
{por ejemplo el surtir a tiendas de ropa), o demanda debe ser i:dnn:iﬁt:::d_u
inmediatamente 'y surtida en el acto™, Una de las empresas qee ha manejado muy bien
esta situacidn es Kao Corporation, quicn es el fabricante mds grande de bienes pora el
hogar en Japén, como lo son detergentes, productos para el cabello, limpieza ¥
cosméticos. La manufactura integrada de Koo Corp, ¥ su sistema de entregn se flusten en
la Figura 4.11.

La empresa cuenta con una red de vema que incluye distribuldores exclusivos de
sus productos, Diariemente los pedidos y las entregas se ]'Icwm acabo entre vendedores ¥
distribuidores. Kao presume poder entregar cualguier producto en un periodo no mayor a
[2 horus. Las dedenes diaros para resurtido de productos faltantes es procesada y
posteriormente entregada al cliente,

M Weor caphinlo Persoelizocion masive
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Figurn 4,11 Sistenia de manufncwra insegrada en Industrins Koo

En sistemas como esle vemos que la organizacién del sistema de distribucidn es
vital para la emprese. Otro proceso importante es el de las ventas y la planeacién de la
produceién, Este es coordinado por el Sistema de Marketing Ineeligente de Kao, el cual
leva registro de los ventas por producto, regidn y segimento de mercado.

Las ventas reales ¥ lns planeadas son monitoreadas diariamente, y los planes de
produceitn y distribucién se revisan si existe disparidod por arriba de cierto porcentaje.
Por lodo esto la reduccidn de inventarios intermedios entre lo planta v los distribuidores,
el resurtido de inventario ripidamente, y In mejora en los servicios al cliente son de vital
importancin, Estos aspectos se acention si mencionamos que Koo busca aumentor su
participocidn de mercado contra su competidor en los E.UL, Procter & Gamble,

Los conceptos de JAT, que comenzaron con o manufuctura, se han extendido a
citsi todoy los aspectos de I empresa en Jupdn, tendencia que ha seguido el resto del

mundo. El JAT ha evolucionado en un sistema de direccidn global desde mercadeo hasta
entregas. Se ha extendido a los proveedores ¥ a las redes de distribuidores y provee a las
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Empresas japoncsas con grindes venlajas con respecto o sus competidores en EUL y
Europa.

4.3.6 Manufactura Esbelta : Hacia una Nueva Estrategia de Manufactura,

Hemos visto a lo lergoe del andlisis del presente trabajo vna bisqueda consislente
por aleanzar niveles competitivos a nivel mundial, debido a la globalizacidn de los
mercodas ¥ el recrudecimiento de la competencia. Siendo nsf, In industria manufacturera
mundial ha buscado [a optimizacitn de sus recursos }-'enfﬂque de esfuerzos o través de

decisiones consistentes o largo plazo que conforman la estrategia de manufactura,

Como consecuencia de |a bisqueda de agilidad para cumplic requerimientos de
mercado y optimar recursos, e menufaciura esbelta se ha presentado como una tendencia
de mejora en lo estralegin de manufactura. La manufactura esbelta se relaciona
fuertemente con ln industria eutomotriz, debido a que es en ésta en donde se han dada las
grandes innovaciones en manufectura como la produccidn masiva a través de la lines de
produccisn,

La industria automotriz es Ia que involuera la sctividad manufaciurera mis grande
del mundo, ¥ ¢s aquil donde nacit el concepto de manufactura esbelta, Después de la
Segundn Guerra Mundial, Eiji Toyoda y Taiichi Ohno de Toyota se encargaron de
innover este conceplo.

S¢ denominn  “munufactura  esbelta” porque  wtiliza  menos  recursos
comparalivamente con los sistemas de produceidn masive. Requiere menos mano de
obri, menor espacio, inversiones menores y menos tiempo para el deserrollo de nuevos
productes. (Couw s pusible haver esto y qué diferencios tiene con los modelos

anterioges de manufactura? Par cllo, comenzaremos describiendo brevemente estos
modelos, '
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El primero de ellos es ln produccidn artesanal, en la cual trabajadares altamente
capaciiodos en una variedad de procesos podian manufacturar lo que el clieate pedia,
sicndo Slempre un solo producta 4 i vez. Sin embargo, esle modelo poco utilizido
actualmente en las grandes industrios, es caro y tardudo, ademis de que contiene muchas
viriaciones entre productos y ey dificil monitorear todos los errores de calidad, Es por
ello que a principios de siglo se desarrolld fa produccidn masive como alternativa para
abiener grandes cantidades de producto terminado a mayores velocidades,

Lu produccidn masiva emplea trabajadores con una gama limitada de habilidades
¥ a usarlos en sdlo una o pocas fases del procesa, sin involucrarse en absoluto en lns
demis. Cada trabajader se encarga de su proceso v de ninguno mis a lo largo de su turno.
Para evitar que la Iinea de produccidn se detenga, se conservan grandes cantldades de
inventario & disposicidn de la Hnea todo el liempo, y el modelo del producto se manticne
por tanto liempa como sea pasible, debido a los costos de cambiar todo el proceso. El
rexultado es que cl comprador obliene un producto barsto pero o costa de p;-:::n variedad,

En lu produccidn esbeitu se incluyen las venlajas de ambos modelos, ¢s decir, el
bzjo costo de la produccidn masiva y la flexibilidnd de fa produccion artesanal. Para
logrur esto, la manufactura esbelia wtiliza (rabajadores multi-habilidades en todos los
niveles de la organizacidn asf como méquinas-herramienta Mexibles poru producir en
grandes voldmenes.

L produccidn masiva cobrd importencia o principios de este siglo debido o o
introduccidn por parte de Henry Ford del concepio de |u linen de produceién tradicionnl,
con ¢l Modelo T comao su primer modelo fubricado de este mado. Hasta los afios 50 los
tres grandes empresas aulomotrices dominaron hasta 95% del mercado mondial de
Fabricacidn de autos, y esto pude haber continuado indefinidamente de no hober surgido
lu industrin automotora en Japdn. El verdudero significade de esto industrin no fue
simplemente un intento de competencin con métodes que la industein mmericana ya
dominaba, sino i competencia con unn manera totalmente de produccidn, a In cual

Bemamos produccidn esheltn,
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Toyotn fue una de lus primeras empresas én darse cuenta de que el modelo de
produccidn musiva de los E.U. no funcionaria en Japdn debido a varios fuctores |

- En Noneamérica y Europa una parte importante de los obreros cstoba formadi por
inmigrantes que estaban dispuestos a trabajar por sueldos menores a las personas
locales, o gue reducla los costos. Con la Guerrn, Japdn no contoba con dicha ventajn,

- Bl meecado doméstico japonés era pequefio ¥ demanduba una gran variednd de
modelos, desde lujosos hasta camiones de (ransporte, y para suplirlo harfa falin
diversificurse demasiade lo gue lo hacia inviable,

- Los trabajadores japoneses exigion mejores condiciones de trubajo dadas fas nuevas
leyes introducidas por lu ocupacidn americana.

- Lu economla japonesa requerfa dar fuerza a se moneda a través de inversién extranjera,
lo cual significabo que la compra de maquindria de punta de los pufses europeos fuera

impensable,

Come consecuencia de esto, Toyota se dio cuenta de que neeesitaba implementar
un nuevo métedo en la fabricacidn de vehiculos. Uno de fos primeros aspeclos gue
cambid foe el redisefio en el intercambio de dados para ¢l proceso de estampada, el cial
logrd reducic de un dis entero a tres minutos, realizado ya no por experios en el cambio
de dados, sino por los mismos obreros. Esto curiosamente mostrd que ¢l coslo por parte
al hacer lotes més pequefios de estampado cra menor o estampar grandes lotes de la
misma pieza. Esto se dio por dos razones : los obreros involucrados en el estampado
estaban mds conscientes de la calidad requeridn, y eliming |1.33 grandes desperdicios que
se genersbun en lotes de piezas delecluosas, errores que no se delectsban hasta gue se
terminabu de Tabricar el lote por lo que todo el lote terminaba defectunso y habin que

corregirlo o desechasio.
Después de severos problemas econdmicos debidos o crédites de bancos

americanos, Toyola ve que despedir u la % pane de su fuerza de trabajo, cn cambio, el
sindicato loged que los wrabajadores empleades se les ofreciern trabajo de por vida, con lo
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que Tujrmu gitnaba en la experiencia que retuviera a lo lurgo de fa vida laboral de cada
trabajudor, beneficidndose ambos, sindicato y empresa.

A través de un andlisis de la industria automotriz en Detroit, Ohno observé que en

" Jas lincas de produccitn masiva ningiin trabajudor que no estuviera en la linea dircela de

ensumble agregaba valor al vehiculo, sino que todos ellos estaban para suplir los defectos
ocasionados a lo largo de la linea, o para suplir o rabajadores ausentes. Por ello agrupd a
los trabajadores en equipos con un lider de equipo en lugar de un capataz que daba
drilenes que debfan cumplin; cada equipo tenfa responsabllidedes de ensamble, y en caso
de haber algin ausente, serfa el lider de equipo el que suplicfa el lugar. Estos erun
conceptos nunca antes vistos en los modelos de produccin masiva tradicionales.

Yu que funcionaban bien los equipos de ﬁnbnjn. se crearon los cfrculos de
trabajo, en los que los obreros se reunfan para aportar soleciones y discutir problemas en
lu produccién. Puesto que Talichi Ohno vefa que en las plantas americanas la
respansabilidad de parar 1a lfnea de produccidn era exclusiva del supervisor de la lfnea, ¥
que esto ocasionaba que dl final de todo el proceso de ensamble se vieran miltiples
errores que requerfan de mucho mds trabajo que si se hubieran comegido en ¢l momento
de presentarse, dotd a todos los trabajadores en la linea del poder para parar la linea
enters 51 se presentaba alpin problema que no pudieron comregir, Esto evitd que los
errores 5e detectarsn al final, con mfnimos o ningtn trabajo que hacer al final de la linea,
Al principla, 1a lfnea se detenfa frecuentemente y tos trabajadores se desanimaban, pero
con | experiencia Jos errores se redujeron dramdticamente, al prado de que en [a
actualidad la lnea de produccitn alcanza un rendimiento del 100%, s decir, la linea casi
nunca se para. Asimisma, la calidad de los vehicelos se increments.

Tradicionalmente los proveedores so limitaban a cumplir con los requerimisntos
de Toyota, siendo ajena totalmente al proceso de ensamble de sus productos en la linca
te produceidn, Ohno cred redes de proveedores a los cuales daba la liberted de disefiar el
producto con tal que cumpliera los requerimicntos del vehiculo, y compartia informacién
acerea de [os métodos de ensmmble ¥ espacio para involucrarles on el proceso de
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ensamble. Esto permilid a los proveedores entender mds de cerca como es que su
producto entraba en la totalidad del proceso, e incluir mejoras sustanciales en el disciio
que facilitaban su fabricacidn y ensamble. Al crearse esta red de proveedores se facilitd la
implementacién del nuevo concepto llamado kwtfan o “just in time", del cual hablamos
en ¢l capiiulo [, 3.5 “Tecaologia de Proceso y Producto”. Este sistema de entregus
permitio las entrepas diarias de pequeiios lotes de producto con el consigeiente aliomo de
materiales en invenlario. A este mueve concepto se le llamd la cadena esbelta de
aprovisionamiento, y se convirié en elemento clave de la produccidn esbelta,

En ¢l drea de desarrolio e ingenierfa en Jos sistemas  de produccidn masiva
tradicionales, el desamollo de productos se basaba en experios en un solo sislema que
tuvicran carrera en un elemento o parte wutomolriz, con lo cual era el encargado de
desurrallur esa pleza para el vehiculo, En ¢l modelo de produccidn esbelta fa tarea de
desurrollo de. ingenieifa recals cn un equipo de trabajo el cual era el encargado de
desurroller todo un sistema con sus piczas e incluir el mejor método de fabricacidn en el
diseflo. Esto permitfa mejores disefio dode el trabajo conjunto ¥ companir [a

expericnei.

Todus las mejorus implementadas en Toyotu a truvés del medele de producelién
esbella redundaron en una eficiencia mejorada en lu planta de produccién asi como en
rendimienta ¥ confiabilidad en los vehiculos, lo cunl agradd al mercado y comenzd o
exigir i su vex variednd en modelos. Hocla 1990, Toyots ofreciy tontos modeios como
General Motors, Actutlmente la variedad de producto sigue aumentando, y el estar libres
de procesos que no ugeegan valor los hace mds flexibles parn satisfacer las necesidudes
cambiantes del mercado.

Vurios olros febricantes automotrices incluyeron el modelo de produccidn esbelta
en la manufaetire a5 comao a lo largo de toda fa compaiife, wnque esto tomd varios ofios
pars conereterse. Hacia 1960 Toyota ya habln implementado totalmente o monufactura
eshelta, y en cambio, Mazda no lo implementd sino hasta 1973, cuando los motores
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Wankel que utilizaba se enfrentoron o la crisis del petréleo, debido a que consumian

grundes cantidades de gasolina,

Por dltimo, podemos mencionar que una planta esbelta en sf agrupa dos elementos
fundumentales |
s Transfiere el mayor mimero de tareas y responsabilidades a aquellos trabajadores que
realmente aportan valor al producto, ¥
» Tiene un sistema de deteccidn de defectos en el lugar donde se producen, evitando que

los errores se multipliquen hasta llegar of final de 1a lnea,

Esto, por consiguiente, significa trabajo en equipo entre los trabajadores de la
lnea de produccidn lo que significa que es posible responder ripidamente a los errores y
entender los problemas que afectan a toda la planta. En las plantas de produccién masiva
tradicionales, Ios directivos tienen celosamente guardada la informacidn acerca de los
condiciones de la planta, en Ja creencia de que el poseer esto informacidn es fuente de
poder. En una planta esbelta, toda 1a informacién {incluyendo produccidn diaria, producto
terminado af momento del reporte, fallas de equipo, personal, requerimientos de tismpo
extry, eic.) son desplegados en pizarrones electrénicos que son visibles desde cualquier

“estacitn de trabajo, En el momente d¢ cualquier falla, cualquier empleado que sepa cémo

corregirlo se encuentra enterado para poder contribuir a la solucidn.

Asl es que, a fin de cuentas, es el trabajo dindmico ¥ en equipo el que representa
¢l corazdn de la produccitn csbelta. Para poder formar estos equipos de trabajo es
necesaric capacitarlos en una variedad de tareas para convertirlos en mds flexibles, como
discutimos en el caplielo 111, 3.4.8 "Flexibilidad en la Fuerza Labaral”,

Como hemos visto a lo large del presente trabajo la industria manufaciurera
mundial se encuentra en constante bisqueds de neevos métodos para alconzar o
optimizacién de recursos y mejora de procesos para competic globalmente. En cuanto a la
manufactura esbelta, no serd posible compeatir con ella a menos que se domine en el pafs
de oripen, dado que es necesario tener experiencia pura poder implementar no sélo la
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manufaciura esbelta en la planta, sine la crescidn ¥ coordinacién de redes globales de
distribuidores que sean capaces de suplir las necesidades de entregas diarias a la plante,
coordinacitn con la ingenierfn de la empresa en el disefio de producto ¥ mejora de
procesa de fabricacidn, etc. Es por eso que pensamios que aundue In manufuctura esbelia
es un verdudero reto para la indusiria mundial, serd requisivo implementarla, o adaptarlo a
los procedimientas que se tengon para poder llegar u ser una empresa de clase mundial.
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CAPITULO 5

COMPETITIVIDAD GLOBAL,
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“La empreza indusirial necesita de un planteamients glabal
come negocta, come sistema tdcnics, econdmico ¥ humano,
gue aporie un valor econdmico afladide suficiente, ¥ que
consifiuye un fugar de eonvivencin y mejora personal de
todlos quienes la conponen” .

Cuarlos Cavalld Pinos, 1975,

Hoy en dia, la competencia en un dmbito Intemucional s= ha convertido en uno de
los aspectos de mayor importancia con el que deben enfrentarse todas las empresas. Resulta
inoperante el enfoque de considerar Ins esferas doméstica y fordnea como dos mundos
sepurados y diferentes, El verdadero empresario moderno debe considerar a cada mercado
como una parte integral de un todo inscparable. Debe idear ¢ implementar estistegios
generales que le permitan competir en el mercado global,

Lo que las empresas han descubierto -mediante la experiencia- respecto a da
competencia internacional debe ser cuestionndo cada dfa, a causa de la velocidad con 1a que
cembia el entomo. Antiguos métodos internacionales se han veelto obsoletos; y conceptos
modeenos han Hevado & nuevos competidores {como o es Japén) hasta o cdspide.

Las corporaciones internacionales estin continsamente buscando nuevas maners de
que su presencia global {instalaciones menufactureras, redes de publicidad y distribucidn,
recursos financieros) se conviertan en une ventaja competitiva. En [a actualided se presenta
=Ccomo nunca antes- una enorme cantidad de coaliclones entre compelidores internacionales.
Adicionaimente, los directores de lus empreses globales deberdn derribar todas las bameras
orgenizacionales que impldon lu coordinacién entre operaciones Internacionales; las
soluciones tradicionales -como el establecimiento de unfdiedes en cady pois- han
demostrado no ser suficientes.



En fu actualidad fas empresas deben hacer frente o todos estos retos de globalizacidn

en un coniexly de jendencias y corrientes que impulsan la evolucion hacia un mervads

muncial:

Creciente similifud entre paftes: a medida que 1a infraestructum eomercial de cada pafs
avanzo, se descubren necesidades de clientes muy similures en pafses diferentes (p. e
turjetas de crédito, telefonln celular, eic.)

Mercados de capital globales: los mercados de capital nacionales se estdn
trunsformando en un solo mercado de capital global, caracierizado por enormes flujos de
dinero entre pafses.

Barreruy aduanales: como resultodo de diversos acuerdos multinacionales, los niveles
de impuestos y aranceles son cada dia inferiores, y s¢ tiends a la transformacidn de
bloques econdmicos,

Avance de la reenologla: la electrénles y los nuevos motedales estdn haciendo posible la
creacién de productos mds compactos y ligeros, abaratando log costos de transporte; el
avance en las comunicaciones y la transferencia de datos facilitan la coordinacidn de
opericiones en diversos pafses, los consumidores en todas partes estin mejor
informados cada dia (zjemplo de ello es ¢l crecimiento desbordante de Intemet), y por lo
tanto exigen productos de calidad mundial,

Nuevas competidores mundiales: todas estas fuerzas han desencadenado camblos,
muchos de ellos dramdticos, en Lodos los niveles de competencia internacional. Nuevos
miembros de o comunidad mundial —principalmente del Sureste Asiftico- se han
converido en competidores globales en tan sélo una década,

A pivel macroccondmico, se vislumbran sociedndes comsumidoras y sociedades

procduciares, Los sociedades consumidoras se caracterizan por su nivel de consumo superior
al de produccidn, como por ejemplo los Estados Unidos. El caso contrario serfa el de Japén,
que culificariames como una sociedad productora.

A nivel microecondmico, 1o estrategin de las empresas noreamericanas ha sido la

muximizacidn de lus utilidades a corte plazo, tales que permitan repartir importantes
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dividendos, Por otro lado, Ins empresas japonesas han luchodo por incrementar su
participacidn de mercade y han enfatizado o importancia de agregar valor en la cadena
productiva. Estas dlimas se han converido en constrectorss de imperios o prandes
conglomerados, dispuestas o trabajor  por un reloro de la inversién menor a cambio de
quedarse a largo plazo con el mercuda,

Esto nos leva por un lade a un capitalisme soclal —el japonés y el europeo-, ¥ aun
capitalismo individualista, el noneamericano. En el primero, el individuo se sientz
satisfeche por pertenecer a un grupo construclor de imperios. En el segundo caso, el
individue busca ingresos superiores para disponer de un mayor nivel de bienes materinles y
mis tiempo |ibre, El tiempo nos dind quicnes son los triunfadores,

Es claro que la décade de fos 90 ha sido la década de la Globalizecitn, En el
transcurso de dicho periodo hemos visto grundes cambios en tecnologla, comunicaciones,
politica, comercio y entomo mundial, lo cuul nos ha llevado 1a era de la plobalizacion.
Felipe Gonzdlez y Gonzdlez” distingue en tres fases el desarrollo mundial posterior a la
Segunda Guerra Mundial:

|n Fase: 1945-1973

* Al demanda y crecimiento

* Florecen los palses desarrofiados
o Sube ¢l nivel de vida

* Economias de escaln

* Produccidn masiva

s Cantidad y eficacia

* Materias primas, capital, irabajo

2a Fase: 1975-1985
¢ Aumento de ln produccidn
* Excedentes
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+ Culidad, bajo costo y adeluntos téenicos
= [pcentivos o teansracioniles {para invertir)

o Bl erecimiento mundial se reduce

Ja Fase: 1985-2000

* Mueveo orden politico y econdmico
s Apertura y liberalizacidn

= Dlogues comerciales

= lnestabilicad

= Volatilidad y cambio

s Estruciura global de mercade,

Es Ia tercern Fase I que las empresas hon tenido que afrontar, v a la cual se trata de
njustar fes estrategias de la misma. El traspaso de Hong Kong o Ching, el TLC, |n calda del
Mure de Berlin, ln desintegracién de la Unidn Soviética y la unificacidn de 12 moneda en
Europa son séle algunos ejemplos del nuevo erden polftice y econdmico que han dictada la
apertura y libecalizacidn de los pafses.

El mundo se ha pgrupade en grandes bloques comerciales para competir
ventajosamente contra los otros, definiendo los limites de dichos blogues con seuerdos
como el Trutedo de Libre Comercio y la unificacidn de la moneda europes -2l eco-.
Cambios tan grandes en lan poco tiempo as{ cone el nivel de competencia en el que se
desempefien los grandes bloques comercinles en ton pocos fios ha ocasionade que o
ermnpresas tengan que Nevar a cabo cambios radicales en poco tiempo, por lo que hemes visto
el surgimiento de nuevas ideas pam competir en el entorno, tal como o es la reingenieda,
aunada o li mejorn codtinua, Al comienze es inevitable la inestabilided del entome
empresarial puesto que se dan muchos ajustes con el advenimiento de una neeva estructum

de mereado, la cual ha dejado de ser local para pasar a ser global.

™ GONZALEZ Y GONZALEZ Fulipe, Netn técniva IPADE (P)EPSN-133, pp. |
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Lus compafifus umericanas son frecuentemente vistas como los lideres en nuevas
tendencias de mejoras en el desempefio, mientris que corporaciones en olms partes del
mundo comienzan & avenajorlus en varios wspectos. Haremos o continuacion un breve
repaso de los camblos en In industria en los tres grandes blogues que hemos analizado ;
Estados Unidos, Buropa y Jupdn,

5.1 Estados Unidos.

Los dltimos 20 afos las compafifas americanas han estudo combiando y retando
cadu aspeeto de sus operaciones para poder enfrentar la compelencia cada vez mis erudo
de los otros dos bloques industriales y al mercedo global, La nuturaleza de cstos nuevos.
retos v desde ta reduccion en los organigramas de las organizaciones para ser mds dgiles
hasta la expunsidn o nuevos mercados. Parn enfrentar eslos cambios la indusiria
americana b comenzudo una nueva era de capacitacidn y entrenamiento a sus empleados.
para mejorar su desempefio y mejorar continuamente para logear una ventaja competiliva
a nivel global.

Existen varios lemas que han predominodo como resultado de estos cambios, Tul
vez el tema mds fuerte que ha innovado es la reesiruciumcién de su fuerza de trabajo en
equipos, dando un giro radical @ la produccidn masiva. Cada vez se requiere mis de los
equipos come medio para romper bareeras 2 lodos los niveles de la organizacidn (barreras
culturales, funcionales y de ubicacidn). Aunque cada vez mds equipos de trabajo estdn
tomando responsabilidades que antes recalfn en supervisores y directivos, se estima que
stlo una tereera parte de ellos han lograde avtonomia en sus labores.

Otro temo importante son las alianzas estratégicas, ya sea dentro de la compaoiiia, con
otros individuos, depanamenios o equipes, o fuern de lo compaitfe, alidndose con
proveedores ¥ vendedores, consultores, u olras compafifas o través de “joinr ventures", El
mimero de compaiifas en los Estados Unidos con algin tipo de alianza estralégica sc
incrementd o 445 en 1995, un 10% por encima de {n cifia de 1994, Tambidn influencinda.
por la reduccidn en el lamafio de ln organizacin (downsizing) se encuentra tn reubicocidn
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de recursos en lugares externos, o subcontratacidn. Bl uso de subeontralacién anmentd de
14% en 1994 a 25% a fines de 1993, en volumen subcontratudo. Otro tema no menos
importante es ¢l marcado énfasis en ln mejora continua, desarrollo de una visién de ln
comporucion usando la estrategia de manufactura cono base competitiva, la reingenierfa y
el benclmarking.

Dada [a globalizacidn de los negocics, un incremento en Ia capacilacidn inter-
cultural tambitn estd ocurriendo. Esta transformacidn de las compefifas americanes de
orgunizaciones dométices o internacionales impulsa fuertemente el cambio de
tecnologius, recursos y estrategias, Bsle fendmeno ha movido o las corporaciones a
enfatizar [a responsabilidad personal y la mejora en el desempefio, es decir, o la mejora
continua y consistente en lo productividad y eficiencia de eada parte de la organizacisn,

Un nimero cada vez mds grande de compaifas americanas estd usando modelos
de competitividad que involuctan un scercamienlo @ las operaciones dinrdos de cada
organizacién para lograr los objetivos de lu compafia, Estos modelos de competitividad
proveen un marce de referencia con el cunl responder o los exigencios ol sefinlar qué
puntos deben ser atacados para llevar a cabe las actividades diarias, Lu identificacién de
exigencies responde o lo peegunty de qué es lo que hacen los lideres en esa u otras
industrias parn iw:-h:r obtener los rendimientos que los hucen ser lideres,

Sin embargo, la identificacién de venlajas  competitives no debecln basurse
solamente en cudles son los tareas que dun esa ventaja, sino en guidn las lleva a caba,
Este acercamiente s¢ fija en el elemento humeno que realiza [as toreas concrelas ¥ lo
cultura que bhacen que la organizacidn funcione competitivamente, Los progmmas de
desarrollo y entrenamiente busados en modelos de competitividad se encuentran

actuslmente enlce los mis efectives para alcanzar una ventuja global.

E! periodo de transicion por el que estd pasando la industria manufacturera en los
Estados Unidos requiere cads vez més el uso de una estrategia de manufacturi coma
armi compelitiva en la estrotegia de [a empresa, y es lo fwerza laboral quien hard el



cambio bajo el liderazgo de la direccidn; de ahl proviens [a preccupucidn por crear
ventajus competitivas diffciles de copiar, como lo vimos en el caplwlo 111, 3.4.2 “Hacer
Frente a los Retos: Telento y Habilidades",

5.2 Europa.

Lu industria menulacturera europes se caracieriza en pran medida por los
productos de ulte rendimiento y calidad que exporia o todo el mundo, La mano de obra
europen poses en general un alio nivel de capacitacidn, o al menos este es el estindard
que requieren las empresas pomi contratar obreros. De abl que los demandas de personal
calificado sean altas; sin emburgo, en 1990 existien 3.5 millones de desempleados debido
n que no posefan el nivel de capecilecidn requerido para cubrir puestos de trabojo. En
realidad, podemos identificar tres causas como razdn de las cifrus de desempleo ;

= Mo existe la suliciente capacitacidn entre los desempleados para cubrir la demanda de
trabajadores;

= Muchus empresas no se presentan de manera atroctiva snte la fuerza de trabajo; y

= Las empresas no proveen un andlisis sistemdtico del polencial que requieren, usf come
no proveen el desarrollo de dicho polencial. Esto debido a que requieren, pero en
ocasiones no pueden, reclutar personal fuera de su entomo,

En Eurcpa por ello también han cobrado auge los programas de parlicipactén y
capacitacidn de empleados, ya que para mantensr su ventaja competitiva deberin
conservar la fuerza de trabajo altemente capacitada. Esto toma tiempo y recursos, y sin
embarge, es parie de la estrategia de manufactura que Europa tendrd que implementar a
largo plozo,

Lo entrada de nuevos productos at mercado Europeo ha requerido que ésia exporte
eadit vez mids para mantener uno balanza comercial favoruble. La unificacién europea
cieriwmente hu wfeciudo en este sentido, tratando de formur un bloque comercial sdlido
capnz de enlrenur a las grandes potencias industriales,
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53 Japin.

Después de haber quedado devastado por Ia Segunda Guerra Mundial, Japdn pasé
por una inmensa recenversidn en su industria desde inicios de los afios 50 a In fechn, En
los ihos 60 y 70 Japdn era considerado como un pals poco competitivo en tecnologfy, al
igual que el resto de Asia, lu cunl tenfa fama extendida de tener productos con baji

cillidad y poco rendimiento,

Deming, entre otros prandes maestros, ensefiarcn calidad en [o fabricacidn o
Japdn, lo conl sentd las bases necesarfas para poder comenzar el resurgimiento de su
industria, Los avances en el desarrollo de la calidad en sus productos, reduccidn de
desperdicios, optimizacidn de la produccidn y estrategins de purticipacién de mercado
bun permitido el desarrollo de conceplos” antes impensables como lo son la
personalizucidn masiva. Los avances en tecnologls de cdmputo hen permitide
automatizar plantas, planear la produccidn y unir las diversas dreas de ln empresa entre sl

Lus empresas japonesns han pasado del competir por precie a competir en
productos y procesos tecnoidgicamente avanzados™, Cada vez mds empresas compiten
en diferenciacidn de producto, tecnologiy nvanzada de prodects, y productividad
mejorada. Los salarics per clpita se han incrementado sensiblemente en los dltimos afios,

El siguiente reto de las empresas japonesas serf el moverse ventajosamente hacia
unis implementacidn de una estrategia global como parte de su operar diario, La primera
fase en esie sentido serd exportar desde una base de fabricecion en su propio pafs; el
siguiente paso es el dispersar las actividades -incluyendo opzraciones menos sofisticadas-
# locuciones fordnens, Este proceso, catalizado por el fortalecimiento del yen, ya ha
comenzado, v en todo el mundo podemos ver empresas no sdlo japonesas, siro tembién

coreanas ¥ chinos, extendiendo sus operaciones a nivel mundial.

™ PORTER, Michacl; The competitive alvuntage of sations; Froe Press, 1990, pp. 54
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Jupén muntendrd su liderazgo en lo exportacién en tecnologhn, dedas sus altay
inversiones en este rumo. Con ello, esperan que sea la tecnologia misma el principal valor
gue uporie ¢l Jupdn en sus productos conforme las inversiones en invesligacidn y

desarrollo y sus palentes se conviertan en productos muduras,

Los conceptos de manufactura esbelta v lo agilidad de sus operaciones serdn una
venlift cos respecte o lag ofras polencins fndusiriales, que de hecho ha intentado ser
coplada, Asimisme, las inversiones juponesas en mercudos fordneos se incrementurdn y

tenderdn a crear nuevos mercados de consumidaores.

5.4 Compelencia en industrias globales

Unu industria global es aguells en la que las posiciones estruiégicas de los
cqmpelidores en mercedos internacionales estin fundementalmente influidos por su
posicidn a nivel global”.  Por ejemplo, ln posicién estrutégica de IBM se ve
significativamente mejoradi por su experiencia desarrolladi en palses curopeos y en el
propia Estudes Unidos, con un sistema de manufactura mendial, Para analizar lu
compelencia en una industria global es necesario examinar la cconomfa de la industric de

los competidares en varios mercados internacionales,

Lus Industring globales requieren que la compeife compita 2 nivel mundial,
coordine sus procesos fijindose en sus ventajas y desventajas estratégicas,

Existen muchas diferencias entre competir intemacionalmente & competir
nacionalmente, wsualmente enfatizadas en el desarrollo de upa estrtegin compelitiva
interpacional:

s Diferencias de costos entre paises
» Circunstancias distinlas en mercados extranjeros

« Diferenties marcos de referencia proporcionados por los goblernos

™ itaiedeans, e 4005
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o Diferencios en cbjetivos, recursos y habilidad pora moniterear competidores

exlranjeros.

Sin embargo, los factores estruclurales y las fuerzas de mercado que operan ci las

* Industrins globales son las mismas que en la mayorfa de las industrias domésticas. Un

andiisis estructural de las industrias globales debe incluir a los competidores extranjeros,
i range mds amplie de competidores, una vardedad mds amplia de posibles sustintos
purt el producte, y un incremente de posibilidades en las que los objetivos de la empresi
difieran con lus necesidades del mercado. Lo pregunta es entonces, §puede una empresa
ohlener una ventaja estratégica al competidos globalmente en su industria?, pqué tan

afeciada se verd ol competir internucionalmente!?

5.5 Fuentes ¢ impedimentos para la competencia global

Las empresas puedon paricipar en aclividades 'rnfl:rnnl:iuﬁ:lfus a través de 3
mecanismos  bisicos: subcentratacin, exporiacion e inversién extranjera direcla.
Usualmenie una empresa que compite en mercados extranjeros involuera la exportacién o
el licenciamiente, y sdlo despuds de haber obtenido experiencia internacional considerard
la inversitn extranjera direcla. La exporacidn o la inversién directa estarfl presente cn
industrias en donde la competencia es reslmente global.  Los mayores flujos de
exporiacién entre' muchos pafses son un signo confiable de compelencia global, aungue
muchus veces la inversidn extranjera mayoritacia en una industria puedn no ser signo de
plobalizacidn.  Estas inversiones pueden consistir esencialmenie de subsidiarias
independicntes en palses extranjeros, con cada subsidiaria en unn posicidn competitiva

dependicnte dz sus activas y circunstancias purticelares en el pals en ¢l que se encuentre,

Fundementalmente una industria se convierle en global cuando existen ventajas
econdmieas (o de otro tipe) pari que una finna pueda eompetic de maners coordinada en
varios mereudos nactonales. Existe una variada contidad de neewrses distintos con los

cuales lograr una ventuja estautégica global, asl como impedimentos pury lograrle. La
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tarea pary lu direceidn de cada compaiiia serd evalunr estas venlajas y desventajas on su
industria particular, entender los rzones por lo cual se debn globalizar o no v evaluar los

FECHFS0S CON que 5¢ coenta.
56 Compromiso de la Empresa

Michael Porter’ define “estrategia global" como aquelli estrategia en la que wna
rm.,,lirem venidle su producto en varins palses ¢ ntegra recarsas @ nivel wuwelial para
Hewsrlo a enbo. Con esto se uelara que el ser una empresa mullingcional no implica
necesarinmente ser globul, yo que se puede fabricur en el pals de orfgen de la empresa y
vender ul resto del mundo desde ahbl,

En Iu actualidad los directivos de lus grundes - y tunblén de |as pequedias -
empresis manufactureras se enfrentan a un incremento en la complejidad del mundo de
los negocios. El mercado global s caracteriza por la velocidad de transformacidn, en la
que Ju comunicacidn o ravés de Tronteras, coltures, industries y funciones emerge con
nuevits demmandas para los trabajadores y compuiifas alrededor del mundo.

Una estralegia global exige el compromiso de 1o empresa, encabezada por fa alin
direccidn, y con el apoyo de todos los niveles y funciones de la misma El entomo de
competencin global en ¢l cual se desenvuelven las operaciones de la empresa requiere que
gsta s¢ comprometa o alcanzar un nivel de competencia por encima del que ofrecfu el
entorno trudicional. La bdsqueda de una Manafectira de Clase Mundiol en un mercado
global significa cambio constante, que la mayorfa de los sectores industriales han enfrentado
en los afles recientes. El compromiso de e alte direecidn con el proceso de mejord continua,
un empeiio por docle o (0 gente Tculisdes para cambiar, ¥ un deseo por clevar
peciddicamente fas metas de mejoramiento sc consideran como las necestdades humanaus de
evolucidn mis lundamentales”. EI grado de presencin visible y apoyo que I alta dircecion

asume ol instromentar us entore de mejora es decisivo para el éxito de la ejecucién de las

ilifen, pp. T4
™ CHAN, .G "Warld class manufucturing”™, fadeserin! Margemens & Dare Sysreas, Yol, 93 No.2, 1993,
pp 512
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Operaciones de Clase Mundial, Ruth A, Kasul y Jaideep G. Motwani™ mencionan cuairo

clementos en los que |a alti direceidn puede respaldar [ implementacidn de las operaciones,

e clase mundial;

{1} esignacidn de presuptestos ¥ recursos;
(2) contro] de la visibilidad (informuocion);
{3) menitoreo de s mejoras;

(4] plaveacidn pant el cambio,

Las asignaciones de presupuestos para el capacitar al recurso humane son a menudo

el primer paso parn Ja ejecucién de [as Opesaciones de cluse mundial, Con frecuencin, se
requiere capucitaciSn v concientizacidn de toda ln empresa parn asegurar que todos los
niveles de la misma lleven a cabo esfuerzos sineronizados. D, F. Ross®' sefiala que, “si las
técnicas de calided mundial han de ejecutarse con éxile, los recursos humanos deben
alinearse o los requerimientos tecnoldgicos”, Los programas de adiestramicnto deberdn
incluir téenicas de control del procese estadistico (SPC, por sus siglas en inglés), cantrol de
cilidad ¥ solucidn de problemus,

Proporcionar control o través de la visibilided (y disponibilidad) de la informacidn se
considera un aspecto principal en las operaciones de clase mundiul®, Este concepta implica
dutos visibles -computadoras o médulos de informacitin- en la estacidn de trabajo wados
patra tomar decisiones. Entre los efemplos de estn aplicacién destacan historiales recientes de
defeclos en los procesos, datos de control del proceso estudistice (SPC),  datos sobre
mantenimiento preventivo, requerimientos de la produccidn v earaclerfsticas de la misma,

Todos los miembros de ln empresa deben ser capoces de utilizar esta informacidn.

M RASUL, Ruth Ay MOTW AN, Jaideep G., “Peifarmmice Measarerients in World Class Operations®,
revialy “Denchimarking Tor Quality Managzment ond Technology™, hu;rr.l’ﬁ»ww.i:ql:b.cu.uk.fscrviu.'cnrnﬂitlcu
M ROSS, DU, *Aligning the orginization fur world elass manufncturing”, P& Revieir, Yol 32 No, 2, 1991,

e ’ '
WMJ‘;S KELL, 1., "FPerfornsmee measunement for workd closs monufeturing: pat 1%, Manifcturing Systems,
Vol 7 Mo 7, julio 1989, pp. 62-64,
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La viglluncia del éxito de los programas podriu incluir contar el ndmero de
estaciones de trabajo o los clrculos de calidad facultados paca ejecutar mejoras, El &nfasis
deberd estar en la mejora de la empresa a lasgo plazo y la adquisicidn de una aetitud y
habilidades pers instrumentar les combios, mds gue en el nitmero o el dinero obtenido
inmediatmnente por las sugerencias recomendadus, Stickler™ prescribe el uso de una targeta
de repories ¥ la medicién de factores de desempefio claves o través de muchos meses o
rimestres, Exta tarjeta de reportes enumera los objetivos @ medir por la slta direccidn,
considerados como integrales para In estrategin de Iy empresa,

Es inberente o estos elementos una concizncia amplismente respaldada de reducir el
despenticio que obstaculiza la eficienciz, Una empresa que pretenda contar con operaciones
de clase mundial deberd asimismo transferir el respaido de o alla direccitn a los niveles
operativos de [n empresa, La alla direceidn deberd planear reducir los niveles innecesarios
en el organigrama de la empresa, sgrupande funciones y definfendo las tareas a realizar para
n:uiir.u:lns sdlo una vez, no variuy veees con ¢f consecuente desperdicio de energla.

5.7 Factores criticos,

Basacos en el modelo de Ferdows y De Meyer™, proponemos un esquema te “cono
de wreny”  pova explicar los faclores que intervienen en [a competitividad global de una
empresa, asf como un lincamiento general parn la mejora en el desempefic real de la
empress (ver Figura 5.0). Ferdows ¥ De Meyer observaron que “los joponeses parecen
segulr una secuencin particular de programas de mejorm que busean construir una capacidad
sobre -en lugar de derivarla de- otra,

Pretendemos aqul exponer In excelencia en la manu factura como construldn sobre un
conjunio comin de capacidades de fabrdcacion fundomentales priorizodas v puestas en
escena poarn o instnunenticidn, La seceencly que sugerimos es una que coloca un

Y STICKLER, M., "Going for the globe, pan 1 - performance measuring®, PRI Beview, Deceinber 1949,
L2
Cir. FERDOWS, E. y DE MEYER. Armoud.; “Losting Impravements in Manufocturing Performance: in
semrclof o new iwory”, fournal of Operntioes Moiagement, Vol 4 No. 2, 1990, pp. 168-184
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compromiso de la alta direceitn conla (1) ealidad en la base; luego, mientras los esfuerzos
en la mejora de la calidad contindon y sc expanden, sc da wlencidn u (2) mejorur lu
flexibilidad de las funciopes, (3) la innovacidn y la teenologla, y (4) el proceso de
sutisfuccidn del cliente. Una vez que esos cinco factores primarios se convierten en la base
de manufactura {etapa |), se justifics continuar los esfuerzos por incluir los lactores de:
control de In plenta, adminisirecidn de materinles y vendedares, y liderazgo de preciofeosto
{etupu 2), Es en este punto en donde se logr la superioridad doméstica y se analiza la
esiratepla pars ls globalizacién. Los esfuerzos por implementar |ns operaciones de clase
mundial deben concentrarse en el factor externe que produzea el benelicio mids duradero y

se convierle en Ja picdra angelar de las futurus cupacidades intemacionales ¥ globales.

* dhyigtem, pp. 169
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Flgura 5.1, Relaciones entre factores compeiitives y pusto de concentracidn para implesentar
operciones de cluss mundial,

El modele muestra que las mejoras de la etapa | son condiciones previas para las
mejoras de li etipa 2, orientada a lus operaciones. En efecto, las mejoras de los factores del
segundo nivel sélo pueden lograse si la empresa tiene un compromiso con la calidad,
innovacidn y tecnologla, servicio al cliente y flexibilidad en las funciones que respalden un
producto de calided entregado & un cliente satisfecho, En cl segundo nivel lu empresa debe

orientarse a lay opéraciones dudo que necesity ser competitiva en I infraestrectura para
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poder brincar posteriormente 4 la tercera etapa o nivel. Es de hacer notar que al eficlentizar
Ia planta se podrd competir ventajosumente por precio en el mercado, ademds de acercamnos

u lu satisfaccidn del cliente y Mexibilided de las operaciones,

Ein Ju tercera etapa nos concentramos en cdmo la naturaleza de la empresa (su
organizacidn y estructura, procesos de direccién, gente y culivra) afecta el desarrollo de la
estrategia global y la capacidad para desplegarla. Destacan, entre odros temas claves, lograr
un equilibric entre aulonomia ¢ Integracidn, transferir conocimiento y seguir siendo sensible
y flenible al mercado, No o5 fdeil crear una empresa que pueda formular una estrategia
global y desplegarla eficazmente en todo el mundo,

411 Calidad

Li empresa debe adoptar la firme aceptacidn y mantenimignto de un plun de calidad
total™. Los elementos de un plan de calidod deben incluir: una poliica de calidad que
contenga objetivos medidos y métodos concrelos para alcanzarlos; idenicas de medicidn del
diseiie del process, que mantzngan una alta susceptibilided de reproducir los procesos y
reducic la variabilidad en partes, proveedores que proporcionen productos de calidad a
tiempo; diseiios de productos que reduzean el ndmero de modificaciones a los proyectos y
que hagan que lo fabricacidn con calidad sea ficil, programas de capacitacidn y
adigstramiente pura todos los empleados en iéenicas de calidod aceptables; un depariamento
de calidad que actie como asesor en el proceso de desarrollo de nueves productos; ¥ los una
Juerza laboral lnvelucrada en 1a resolucién de problemas y autorizados para ejecutar ellos
mismas las soluciones.

Muchos outores endosan una actitud de Ycero defectos” y “hacedo bien la primera
vez" para los programas de calidud. Los programas de calidad deberin medir el porcentaje o
nimero de partes que se desvian de 1o aceptable con el fin de prevenir que un defecto vuelva
o ocurrir, Las técnicas de medicidn deberin inciuir también vigilar los niveles de calidad del

* STALK. G. y HOUT, ., *Redesign your crgonization for tine-based nanagenvent”, Plonning Review, Vol
IRl enero-febrero 1990, pys 4-9.



proveedor, usinda un control esladistica del proceso (SPC) para recucir la variabilidod del
proceso, usf como el costo que conlleva los errores en calidud. El monitoreo de la culidad
del muterial gee entra proporciona las herrpmiestas necesurias pora negociar con los

proveedores con respecto al programa de calidad de los mismos.
5.7.2 Satigfaccidn del cliente

El servicio a cliente debe tratzrse desde dos dreas principales:
{Dservicio al cliente interno;

{2)garantiz o cliente externo.

Las clientes intemnos se definen® como e receptor (persona o departamento) del
producto, informacién o servicio de otra persona o departumento. Entre los elementos de un
plan de servicio al cliente interno deberfan destacarse: proporcionar entregas puntuales y
confitbles, presentar mejoras o sugerenclas que ahormren costos 2 la empresa ¥ autorizar a los
empleados parz gue pongen en prictica soluciones propias. Un programa de servicio ol
cliente externo deberfa incluie: proporcionar a los clienles lformacidn oporiuna y responder
4 la beevedad a las quejas, mantener un objetivo de la empresa para reducir la cantidad de
cucstionomientos  y quejas y reconocer todos los esfuerzos con éxito en la prestacién de
servicios extraordinarios™, Las mediciones deben mostar en dénde se han nlcanzado
miejoras y en dénde son posibles, en fugar de apenas vigilar el trabajo de la pente, Las
medidas tradicionales de la produccién han evaluado ¢l desempefio del persenal en lugar de
proporcionar informacién que ayude a la gente a mejorar™. B despliegue de la funcidn de
calided se usa par puxiliar a Jo empresa en su empefio por traducir los puntos de vista de los
clientes en prioridodes de disefio y parimetros de produccién. Las expectativas de los
clienizs deben considerurse como necesarins pars ¢l proceso de los operaciones de clase
mundial™.,

M APICS Dictionary, Ba edicidn, pp. 30

" MASKELL, B., "Performance messuremeat far world class mapefacturing: part 1, Mangfactioing Syriems,
Yol 7 M. 7, Julio 1989, pp. 62

M iliiden,

™ KEISER, T, y SMITIL D, “Customer-lriven stateghes: maving from talk 10 atlion”, Pluaning Review, Val.
2] Mo §, 1993, pp. 25-3L
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Muskel"  recomiends  vigilar ¢l porcentaje @ ndmero de pedidos que son
entregados tarde con el fin de establecer un punto de referencia que ayude o mejorar,
Pasterior it esta, In centidad de reteeso en minutos proporcionsrd wni herramienta para medir
el range del tiempo de entregn Szfcl-u_ber“ amplia esle concepto para hacer énfasis en la
funcicn que sigue o el centro de tabajo coma cliente. Su propuesta se centra en una medida
de la mano de obr con valor agregada que satisfoga las necesiddes especificas del cliente.
Com el Tin de lograr mejors significatives, deben oblenerse dates exactos con respecto al
estnclo pewwal de los esfuerzos en el drea de servicios al cliente. Peters™  define fue los
clementos bisicos de la salisfaccin total del cliente s¢ centran en el valor agregudo que dste
percihe. Tumbién sefiols que el excelente servicio ol cliente es equiparado por sistemas de

apoyn igealimente estupendos.
S0 Flexilitidad en los operaciones

Lat redluceitn del perfodo de prepicaciin (set wp ffime) se basa claramente en la copacidad
(uira proparcionar productos de calidad, 1 un bajo costo, ripidamente, al cliente™, El perfodo
tle preparacidn tiene dos parles relncionadas entre 50 el perfedo de preparacidn del sistemn
teditl desde L recepeitn del pedido hasta el pago por Iy entregt del producto suministrado, y
el perfodo de preparacin total de investigneién y desarrollo que trunscurre para introducir v

lamzar con éxite un producto nueva,

El perfedo de preparacitn del sistema total se concentra en las funciones internus de
una empresa al producir los productos actuzles, Instituir un tamafio de lote ideal dz uno, para
gue el protucto esté disponible frecuenizmente; reducir la cantidad de ndmeros de piezis
con las cuales tenga que lidiar el sistema; ejecatar un sistema de “jalar Ia prodoecién® (pall

avstenn) pard mover |os materiales i través de fn planin segln se requiera; hacer énfosis en

" MASKELL. 1, “Perlirmnnge messurement for world eliss innnufsetiring: port 1, Manegfictiring Sysee,
Wad T Mo, T ulin 1959, pp. 61
* BTICKLER. M1, “Going foe the plobe. part 1= performance meassuring” PSAF Revlen, diciembes 1089,

L Aipd,
"TF‘IETER.‘:LT.. Thedvimg et Chens, Harper & Row, New York, NY, 1957, ppc 2089,
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los departiumesntos y procesos imermos: simplificer las nutns y reducir los puntos de control
de jnventurio; almacenar muleriales en donde se usen; y wilizar un sistema MRP par
opdemtr materia prima son algunas de las habilidades con que debe contar una empresa par
ser (lexible,

Hoy dfa, el tiempo de proceso y el periodo de prepuracion de li maguinaria s una
medida comén en uso en a fabricacion; una de lus pretensiones de las operaciones de clase
mundial es acolar y reducir este tiempo. Maskel™ sugiere usur una razén del tiempo total de
proceso de Fubricacién contru el tiempo lotal en entregar el producto al cliente para verificar
si efectivimente la reduccidn en el tiempo de preparacion de la moquinaria proporcions una

venluja competitiva en el proceso.

El tigmpo tolal de investigaeitn y desarollo se refiere 4 |4 frecuencia y  velocidad
con fa cual una empresa responde a Ja demanda de nuevos productos del mercado. Maskeli*
sefiila que “sienpre es muy dificil medir la innovacién y s cupacidad de crencién", Sugien:
contur el nidmero de productas neevos introducidos o través de un perfodo de tiempo y
medir tumbidn el tiempo transcurrido entre el diseiio .}' la primera venty, A menudo, jos
produclos nuevos incluyen mejorus en lecnojogles actuales que son conocidas a los
erpleados del drea de manuficlura. De hecho, las operaciones lendrdn mis oportunidad de
ser (exibles si se promueve el uso de piezas estandird o normales en tantos productos

linules comn sea posible,
S04 Iwrewacicin y frecnologio
Lu aita direccidn deberfu dnstitulr una minuciosa evaluacidn de los costos de equipo

y considerar en un momento dado fa compre de equipo nuevo (dependiendo, claro, de los
reguerintientos reales de la empresa) el coal puede proveer ventajos como o son

" KIGUS, R, "Taking steps o nchizve world-clss manfacioring ond overcame the compelition”, fdustrinl
Mewmgesnens, Vol 34 Mo, 5, 1992, pp. 12-13 :
“MASKELL B, *Perlormance measurerncn for world chass oo lcwring: pan 1=, Manfactieng Svrtenis,
vl 7 80, 7, Julio 1989, pp. 6

“MASKELL B., “Performance mensiireniont for worled class mosulaciuring: part 3%, Maugfacneing Syatents,
Wl 7 Mo, %, weptivenbre 1989, pp, 040
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actualizacidn de la tecnologfy, facilidad de mantenimiento y baja en el costo del mismo por

reparaciones, 1o oportunidad paca reorganizar las operaciones y las instalaciones, ete. W

Ademds de los criterios de seleccién del equipo, tiempo de preparacidn, y tiempo de
vida il del equipo se convierten en imporiantes indicadores de la productivided. Los
tiempos de vida atil del equipo deben regularse para equilibrar la produccidn y las
necesidades del cliente. Viarios investigadores sugieren preparar un programa para revisar
los procesas, reequipar dispositivos y maguinaria, y reducir Jos tiempos de preparacin de la
misma,™ Lu disminucién de los tiempos de preparacitin permite a los empleados producir
una mayor variedad de productos coda dfe. La Mexibilidad que permile el uso de midltiples
célulus de produccidn, coda una capaz de producir productos, proporciona verdaderamente
In fexibilidad parn reductr los tamafios de los loles a uno.

Hoy dia, un importante obsticulo para la mayorfa de las empresas es que el periodo
de culibracidn del equipo varla de tres horas a un dia o mds. La mayorfa de los fabricantes
na pueden costear muchas calibraciones de la maguinaria con un ticmpo de tres horas cada
uny, por lo que a menudo deben correr lotes grandes para satisfacer la demanda del cliente.
Una directriz de la alta direccién para reequipar o modificor el equipo se interpreta a
menudo como un error en la compra original del equipo. Debe subrayarse que cuando
cambian los criterios de seleccién parn kis compras futuras de equipo, también deberdn
modificarse lus eapacidades del equipo actual. Schonberger” sefiala que “debido a que las
industrias han estado invirtiendo por afios en equipo inflexible que resiste la colibracidn y
tiempo de preparacidn de forma rdpida, lo tarea se vuelve diffcil”.

Es entonces cuando debemos pensar en disminuir los tiempos de preparacitn de las
mdquinas a través de una revisién general de ks empresa. Sheridan'™ apoya reducir los
tiempos del ciclo de fabricacidn por producto. Sugiere que el tiempo en fila, durante el cual

"'SCHONDERGER, R, *The vilal elemenis of vorld-closs mangifaciuming®, fnreraationd Managesent, mayo
146, pp. 7678,
" STICKLER, M.J. “Coing for the globe, part I - perfomance measuring’ PEIN Review, iclenbre 1989,

. 40,42,
Ei.,5'531 IONBERGER, R., "The vitnl elemenis of warld-closs manufaciring®, bitermational Maragement, mayo
194, pp, TH,
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¢l productoe estd en espera de ser trubajudo, se reduzea & menos de 25 porcentaje del tiempo
total del ciclo de fabricacién. Finulmente, Rhodes'" apoyi el uso de los actuales sistemas de
inforinacion sobre lu fabricecidn pars recophler daos en tiempo real y proporcionar
informacion sobre Ja capueidad y productividad, los cuales nn mosirado su efectividad en
empresus como Gelman Sciences Inc., fabricante de productos de filtracion a base de
membranss microporosss y 100 empleados en ndming, [ncuul  redujo su inventario en
US$S00,000 y sumentd sus veates en USFE00,000 anuales con lu introduccidn de un

software de manufactura,'™

57.5 Control de planta,

El control de [a planta es un factor que s¢ enfocy en ¢l edificio, Jos gastos indirecios
y los pastos en servicios piblicos asf como las operaciones de la misma. Los enfoques del
control de instiluciones deberdn incluin mantenimiento productivo total (TPM), disefios de
edlulas de (abricscidn Nexibles, disefios de células de tecnologia de grupo, eliminacidn de
desperdicios, mantenimiento, orden y limpieza y o transferencia de los costos indircctos a

los costos de producto.

El objetive de un buen disefic de lo planta es tener mds actividades con valor
aftdlide en menos espacio, menos mancjo de materiales pura los empleados y disefios de
[fmea Mexibles y eficaces, capaces de manejar lotes de un producto, cuande sca necesario. Lo
filosafin del valor agregado se concentra en los movimienios y métodos de los emplendos
que afaden vilor & un producto al eliminar pricticas dispendiosas o no requeridas'. Esta
propuesta respalds los esfuerzos por reducir el espacio de produccidn actual, de tal manera
que la expansion filura no requiera espacio de instalucidn adicional, Lus dreas que
permanecen como oporunidades no explotadis, son horos de energfa poenciales o
proyectos de peduccidn de costos de instalaciones. Entee éstos destucarfon provectos de

" SHERIDAM, JH., "Warkl cluss sanufuctaring, part 1%, fudentry Week, 2 fulio 1990, pp. 36-44,

" RUODES, [, "Extetprise computiog for world clss unufaciuring”, Afanrgfeenrng Syatems, Vol B Mo,
I.iﬂf. Qutisher 1994, pp. 78,

" ZAYED, Mathew I, "Lean Manulocturing yiehds wield-clis improvements for simall imanefeimer™,,
WE Stuticans Syproed, aheil 1997, pp 36
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iluminaeién, calefaccidn ¥ mantenimiento que pueden generar reducciones en los costos de
instulaciones. Los proyectos que reciclan materiales pora su reuso son formas populares de
reducciones de costos de instalaciones.

Podemos mencionur que el nimero de horas-mdquina perdidas (o tiempo idtil de [a
midquing) es una buena medida de la efectividad de un programa de mantenimicnto

i

productive”, Ademds, calcular Ia distancia total recortida por un prodicto en el proceso de

produccitn es una medida del éxito de los disefios de la célula de preduccién o planta,
5.7.6 Adminisiracidn de materiales ¥ provesdores

Una pelitica ventajosa sobre materda pimo debe respaldar un plan bisico que
reduzea los niveles de los inventaros y mejore la calidad del material recibido. Entre los
elementcs del plan sobre materia prima destacarfan; reducir los niveles de inventarios y
aumentar lus tasas de rotacién de inventario a través de tamadios de lotes menores y entregas
més frecuentes, usando pocos proveedores con relaciones estrechas, subrayando la calidad y
lu capacidad de entrega en lugar del precio, eliminando o reducizndo el espacio de lo linea
de productos en espera de ser procesados y la cantidad del inventaro o través del
procesamiento de flujo J.;,nminm y adoptando las técnicas de JIT.

Conforme unn empresa reduzen lo cantided de nimeros de piczas, el nivel de
exactitud del inventario aumenta debido o una menor oportunidad de emror'™, Miller'™
recomienda clasificar los matedales en donde se consuman. De tnanera similar, los niveles

de inventurios son méds ficiles de controar porqué &sie es menor '

" CARDONE, B, “Achleving world class manufacturing”, Business & Ecoramic Review, Vol, 40 Ne. 1, pp.
332

™ MASKELL, B., "Performance measurement for world elass manufacturing: par 1%, Marwfectiring Sysrems,
Yol 7 Mo. 7, julio 1983, pp. 124

MY RAKKING, W. y MULDERS, I, “The impleincntation of world cluss manufacturing principles In
snaller industriad companies: & cose study from consuiting practices”, Techmevanion, Vol, 12 Mo, 5, 1992, pp.
AGT-308,

"™ MILLER, 1.G,, "Program plansing for world tlass mnsufacharing, Manafuctarbig Systenis, Yol 9 Mo, 0,
1951, pip. 2126,

" SHERIDAN, LH., “World eloss masufacivring, part 1", ety Week, 2 julie 1590, pp, 36-44,
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En la setualidad, muchas empresas respaldan, por lo menos en teorfa, la necesidad de
trabujar mds de cerca con sus proveedores, Lag sociedosdes o alianzas con los proveedores
tienen el mayor atractlivo para la mayorfa de las empresas debido o los riesgos compartidos
relacionudos con la creacién de productos nueves, Las alianzas con los proveedores
deberfan basurse en un prograna de calidud y In documentacién aceptada del avance hucia
la mejora continua de la culidad, La disponibilidad de materiales es una medida simple para
eliminar drens probleméticos en donde el material no estd disponible cuando ¥ en donde se
requiere, Miskell"™ sugicre que esta medida se use para identificar y eliminar las causas de
lu escusez de material. Sheridan'™ recomicnda una rotacitn de inventario de al menos 1.25
veces ¥ la posibilidad de reducir el tamafio del lote 4 una unidud,

57,7 Lideruzgn de preciofcostos

Hemos visto que exisie smplio apoyo para modificar |a eficiencia de la mano de
obra en el dren de fabricacidn, Este factor subraya afiadir valor a los procesos, aumentar bos
niveles de culidad y elevar la productivided por empleado. Sin embargo, o lo largo del
andilisis por pafs en caplilo 1V “Productividad Macro: La Empresa en el Entorno Global®
¥ la flexibilidad de la mano de obra del capitule I "Tolento y Habilidades: Nuevas
Prioridades Competitivas”, s¢ hizo énfasis en varias ticticas para lograr este factor. La lista
contiene: mejorar los mélodos del centro de trabajo e instalar procesos controlados por el
encargude del funcienamiente que conduzean o un costa por unidad menor, adoptar las
filosofins de la kaizen (mejora continua), reducir 1o obligaciones de manejo de material por
parte del encargado del funcionamiento, promover un disefio parn o programa de
manufuciura ¥ lograr un Nujo de preceso compacta.

Aunado o esto, es recomendable el uso de mediciones mds universales en lugar de
las medidas individuales o por departamento usadas histéricamente'™, El medir I
productividad a través del wso de un cilculo de los bienes acabados divididos por ¢l mimero

"™ MASKELL, B., " Petforninee measuremend for world class mam Foeraring: pan 1, Memgfactiring Systeuns,
Yol 7 Mo, 7, julio 1969, pp. 6264,
"™ SHERIDAN, JHL, “World eloss manufaciurisg, part 1%, Jedirtry Week, 2 julio 1990, pp. 36-44,
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te empleados o las horas de produccion empleados paa fuboiva esos advulos es una
manera de verificar [a productividad de la empresa. Por ejemplo, Toyota necesita solamente
ls mitad de trabafaderes para producir un aute, comparade con General Motors, quien es el
empleador mds grande del mundo, Une empresa con un tiempo de proceso mayor al tempo
de entrega esperado debe scumular inventarios para satisfacer los requerimientos de los

clientes,

Musselwhite'"! menciona que el aumentar la conciencia del contenido de mano de
obr en el producto, los costos de mane de obra directos e indirectos y la produccidn por
persona son recursos que la alta direccidn debe usar en la implementacidn de operaciones de
clase mundial. Ello aunado a un impulso por reducir la distancia recorrida por un products a
través de la plania puede proporcionar medidas visibles del éxito de las estrategins kadzen,

Gmnlll

menciona que estas tictices producirin mejoras especialmente en los casos en los
que se tenga un estado del competidor como pumto de referencia. Propone que trazar una
grifica de la mejorfa es beneficioso para una empresa ¥ mostrard cdmo los cambios

pequefios se suman y producen grandes mejoras,

58 Competencia global

Yip'" sugiere que una estrategia global tiene wres elementos distintos:
(1) Crear una estrategia béstcn;

(2) Intemacionalizar [n estrategln bisica;
{3) Globalizar la estrategia internacional.

" CARDONE, R., "Achieving workl class masufactorag”, Sriness & Ecanourie Review, Yol 40 Mo, 1, pp.
11-2

" MUSSELWHITE, W.C., "Time-hased innevation: the new eompetitive advantage”, Training &
Development Sowrnal, Yol. 40 Mo 1, encea 1990, pp. 5356, A

" OWEN, 1.V, "Benchmarking workl class manufaciuring”, Mamafuctering Enpinecring, Vol. 108 Mo, 3,
miarzo 992, pp. 24934,

“[:ﬂRﬂSSI DF, “Alignieg the arganiztion for world class menufacturing”, PEIM Review, Val, 32 Mo, 2,
19, pp. 22
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Propone el crear In estrategia bdsica primero en ¢l pals sede, y sefiala que sin una
estriegia bisica sélida que sirva come cimiento, una empresa a nivel mundial no debe
molestirse con una estrategia globol. Lo empresa entonces puede expandir las actividades y
adaptar la estrategl bdsica a través de la frontern intemacional. Una vez que In empresa ha
dominade los elementos bisicos de los negocios internacionales, una estriegia internacional

podrd integrar la estrategia entre los paises.

Los resultados de una encuesta realizada por Deloitie & Touche!" revelaron que en
la décodn de 1990 la elta direccitn busca mds constontemente nuevas oportunidades y
muners de construir ventajas sostenibles. Mds‘m!ln, se cncuenfran constantemente plertas y
sensibles @ las amenazas de fa competencia y cumbios en el mercade que surgen
continuamente. Una estrategin de empresa efectiva es la pledm angular de ln ventaja
competitiva cuando va acompaiada de un procese de despliegue igualmente efectivo y
eficiente, La estrategia y el desplicgue de la misma conducen a la respuesta exitosa a las
amenazas ¥ oporunidades del enterne comercial. Una estrategin efectiva define ddnde y
cdme la empresa elige competir y cdmo se concentrard a través de todas las funciopes de la

BimipresiL,

Los investigadores de Deloitte & Touche'" informan ademds que ocho de diez
empresas con uni eSiralegiu de empresa aceptable no contuban con un desplicpue de
esrategia efective, Méds adn, encontruron que hubo un nivel inadecuadn de apoyo para la
estralegin de Ly empresaen la estategio de manufactusa y operaciones, a pesar de] hecho de
que |a manufacturs y las operaciones tipicomente dan cuenta de més de la mited de los
costos de los bienes vendidos. Yip''"*

seflulor que ly instronentacin de una estrategin global es paticularmente dificil debido o

ahonda en o fase de despliegue de [ estrotegia ol

los rdiltiples pofses y noclonatidades implicados. Sefala que |a Instrumentacién puede ser
tan dismptiva y diflcil que quizd no hoya ¢l beneficio suficiente pora sepulr une estrutegia

" Deloine & Touche, “Duilding globul compelitiveness: imperatives for the 215t century”, reporte de
'Trll.:'mi;:u.‘il‘m. 1992, ’

sitlen.
W, G, Tonad Glabed Strtegys Manoging for Warldwide Corupetitive Advantage, Prentice.Hall,
Englewood CHils, M1, 19092,
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muy plobal. Este hecho puede nyudir a explicar I dificultad de generalizar Jos factores de
competencia globales pera todes los sectores Indusiriales,

Yip'"? sefialy que son cuntro los factores principales gue influyen en la decisién de
LI eITlpresi pard instrumentar una estratepia global;

(1) la estrectumn de la empresa,
(2) los procesos de direccidn,
{3) la gente ¥

{4) la cultura,

Es probable que instrementar una estrategia globul en la empresa demuestre ser
sumamerte dificil. 8i el andlisis de las fuerzas impulsoras de la globalizacion han mostrado
que dichas estrategias son necesarias por razones de mereado, costos o de eompetencia, los
gestores empresariales de primer pivel deben hacer wna diffcil eleceidn. Felipe Gonzdlez ¥
Gonzdlez'™ menciona que las fuerzas del entomo que impulsan la globalizacién son doce:

. Abastecimiento global

2, Nuevos mercados

3, Economias de escal

4. Demanda homogénea

3, Coslo de transporte a lo baja
6. Bliminacidn de barrerns

1. Telecomunicuciones

B, Estandurizacidn técniea

9. Competencia del exterior
10, Riesgo por tasas de cambio
H. Clientes globalizados

"y Ip, O, Total Gl Sreavegy: Managiong for Worlifwide Comperitive Advaniage, Prentice-Hall,
Tinglewnad CHIT, NI, 1992,

" GONZALEZ Y QONZALEZ, Felipe, “Glabalizeina®, Mata tenica (PIEPSN-T23, Area Tnterno
Pulitivo ¥ Social, IPADE, mayo 1997,
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12, Canbios tecnoldgicos muy frecuentes

Es por ello que las empresas se enfrentan al dilema de emprender un esfuerzo de
cambio importanie dirigide a mejorar el entorno interna, mejor adaptado a los movimientos
estrafégicos que la empresa debe hacer, o tener que decidic que los profundos cambios
requeridas en [a empresa para adoptar una estrategia global son demasiada riesgosos, ¥ por
lo tunto, reforzar sus capacidades y competir localmente. Miguel Ledn'" menciona que el
ser globales significa un modo de pensar y unas habilidades que van mis alld de la visidn
actual de nuestras empresas, Bl ser global implica el tener una mentalidad y unas hebilidades
para generar venlajas ulilizanda conocimicntos y recursos en cualquier parte del mundo”. La
opeidn de crecimlento la podemos agrupar en cugtro tipas de empresas que desarroliordn sus
capicidades de modo tal que se agrepan en cuolquiern de las cuatro nuevis estrueiuras

empresariales propuestas por Miguel Ledn'™;

» Empresas globules

» Empresas snidlite

» Eppresas domdsticas
Enprendedor independiente,

El madelo que hemes propuesto en dn Figura 5.0 represents el beneficio acumuludo
de fastrwmentas mejoras o lo lasgo ¥ ancho de la empresa en los cuatro factores que fommau
la base de 1o misma, El modelo sugiere que la naturabees de los beneficios acumulados
depende del enfoque. Sin imporiar su nivel, por cada mejorn marginal duradera en una
cupacidad, se requerird una mejora un tanio mayor en ias capecidindes subyacientes. Una vez
que una empresa haya enirado en la etapa 3, lus medidas de competitividad se vuelven
indicadores dilfeiles de medir, pero muy importantes en el desplicgue de la estrategin plobal.
Un importante beneficio de ln estrategia global os ser capaz de aplicar in experienciy de un

" LRON, Miguel; Glolalizacida: Reio para México, o idonica (7)PN-216, Aren Direceitn de
C;I‘Il:lmnciums. IPADE, aiayo {997,
0 iheler,

190



e T — T TS L T — el bl

pais 4 otro. La experiencia oblenidu y transferida ¢s mds @il cuando los pafses adecundos

hacen los primeras movimicntos' ',

Aunque es realmenie ciemo que otros cenjuntes de factores crlticos podefun
evolucionar, o que los factores particulares podrian definime de manera distiot, este
conjunto pareee captar la mayorfa de los aspectos imporantes de las operaciones de clase
mundial efectivas como las recomiendan los principales pracieantes e investigadores
actuales. Con el paso del tiempo, ln investigacién emplrica determinard en dltima instancin
ln validez de este conjunto de factores criticos ¥ mediciones del desempeiio.

Sugerimos que cada copa de desarrollo del liderzgo requiere de atencidn continua;
nunca 52 abandonn [o necesidad de invertir en los elementos bidsicos de compelencias
fundumentales que fortalecen a ln empresa, De hecho, entre mayor ¥ mds refineda sen la
capacidod buscada, es mayor la mejorfa que se requiere de las capacidades del primer nivel,
Por lo tanio, win cuando las distintas estrategias de empresa exijon distinias copacidades de
la funcién de manufactura, adn hoy una similitud de enfoque entre aquellns dreas que
construyen cupacidades duraderas y estables. Es probable que la competitividad en la
minufactura y operaciones,  adquirids de esn manem acumulativa, urraigue mds
profundamente en la estrategia de la empresa, llevando o mds estrategias globales exitosas,

Aplicar este modelo requicre de una perspectiva o largo plazo, Los paradigmos
convencionales de la produccidn y los estados mentales prevalecientes, ol examinarios
criticamente, tienden a menudo o colocar a ln rentabilidad e la base y como requisito previe
persl ssignar inversiones o las compelencias de manufuciura y operaciones. Lo imponante es
establecer direcirices parn ascgurar que ln empresa permonezes en lo vin cormecta, Si el
desempefie de los fctores del segundo nivel, enfocado a lus opemciones, mejora
progresivamente, entonces la empresa e encuentra en Ja via correcta hacla la construceidn
te estrategios duraderas de calidod mundial y globales,

o rp, @, Tl Gl Strasegy: Muraging for Warldwidle Connpetitive Advaniage, Prentice-E lal,
Englewoad Clilfs, M1, 1992
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Hablende ya discutido los principios de las opernciones y el modo en que los
distintos pafses aplican sus ventajns competitivas para enfrentarse 0w enlomeo
globalizido, podemos concluir que las capacidades que debe tener [t Direceidn General
et I nctualidud deben basarse en un profundo conocimiento del negocio ¥ de los causales
del mmismo, aprendiendo como  consecucncin lus  principales competencins  para
desempedarse competitivamente en el mercada, .

Lus empresas en |a actualidad ya no pueden darse el lujo de pensar que por el
leeho de que no exportun no compiten inlemacionalmente; dicha afirmacidn es una
lalwein. ¥ ello es usf porque la competencia no estd esperando en sus mercados propios,
sino que o invadido los mereados locales obligando a las empresas que solo se han
decidido o abastecer un mercado local o ponerse a la allura de dichos competidores. Loy
altos estindures de calidud y costos equiparables de productos fordneos han tomado por
sorpresa it muchs empresas que no tuvieron Ins previsiones necesorias ante un mundo
pgresivamente globalizado.

Atin usf, ka guerrs no se ha perdido, Es necesario enfociurse o lus competencing de
cut pals como medio diferenciador para ofrecer al mercado, de modo que en la
diversidud se genere el coneeplo de valor que ¢l mercado busca satisfacer continuamente.

Es uhora cuando los empresas imds Ldbiles encontrarin oportunidades donde otras
sdla ven amenazas, como liemos podido observar a través del estudio de los tres grandes
blogues industriales,

Los recursos que posce un pufs, o que sabe obtener un pals, los valores de su
poblacitn y las capacidudes direetivis de las cmpresus serdn el eje alrededor del cual se

formariin los deres industriales del entore global.
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