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La administracion de operaciones, como campo de estudio, trata de la produccién de
bienes y servicios. Cada dia, entramos en contacto con gran cantidad de bienes o servicios,
los cuales se elaboran bajo la supervisién de los administradores de operaciones. Sin una
administracién de operaciones eficaz, una sociedad industrializada moderna no puede
existir. En cualquier organizacion, la funcién de operaciones es el motor que crea las utili-
dades de la empresa y respalda la economia global.

Los administradores de operaciones ocupan posiciones importantes en todas las com-
pafias. Un ejemplo es el gerente de una planta que se encarga de una fabrica; todos los
demas administradores que trabajan en ella, incluyendo los gerentes de producciéon y de
control de inventarios, los de calidad y los supervisores en linea, también son administra-
dores de operaciones. En conjunto, este grupo de gerentes de la empresa es responsable
de la produccién de la oferta de productos en un negocio de manufactura. Asimismo, al
profundizar en este ejemplo, deberiamos incluir en el grupo de los administradores de
operaciones a todos los gerentes de manufactura de nivel corporativo o divisional; dichos
administradores podrian englobar a un vicepresidente corporativo de operaciones (o de
manufactura) y a un grupo de administradores corporativos que se ocupen de la calidad,
la produccién y el control de los inventarios, las instalaciones y los equipos.

Sin embargo, los administradores de operaciones tienen responsabilidades importan-
tes en las industrias de servicios asi como en las compafiias de manufactura. En el sector
privado, asumen papeles de liderazgo en hoteles, restaurantes, aerolineas, bancos y tien-
das al menudeo. En cada una de esas organizaciones, los administradores de operaciones
son responsables de la produccién y la entrega de la oferta de servicios de un modo muy
similar a la forma en que sus contrapartes del drea de manufactura producen y entregan la
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oferta de bienes. En el gobierno hay administradores de operaciones en
las oficinas postales, en los departamentos de policia y en los departa-
mentos de alojamiento, para nombrar sé6lo algunos.

A primera vista, podria parecer que las operaciones de servicios no
tienen mucho en comun con las operaciones de manufactura. No obs-
tante, una caracteristica unificadora de estas operaciones es que ambas
pueden visualizarse como procesos de transformacién dentro de las or-
ganizaciones que se incorporan a las cadenas de suministro. En la ma-
nufactura, los insumos de materia prima, de energia, de mano de obra
y de capital se convierten en productos terminados; en las operaciones
de servicios, los mismos tipos de insumos se transforman en produc-
tos de servicios. La administracion del proceso de transformacién en
una forma eficiente y eficaz es la tarea del administrador de operacio-
nes en cualquier tipo de organizacion.

Nuestra economia ha cambiado de manera dréstica de la produc-
cién de bienes a la de servicios. Podria parecer sorprendente que ac-
tualmente mas de 80% de la mano de obra estadounidense se emplea
en la industria de servicios.! Aun cuando la preponderancia del empleo
es en el sector de servicios, la manufactura continta siendo relevante
para proporcionar los bienes bésicos indispensables para las exporta-
Los administradores de operaciones toman ciones y el consumo interno. Debido a la trascendencia tanto de los
decisiones importantes en las organizaciones  gervicios como de las operaciones de manufactura, en este texto se tra-
tanto de manufactura como de servicios. tan sobre una misma base.

En el pasado, cuando este campo se relacionaba principalmente con la manufactura, la
administracion de operaciones se denominaba administracién de la produccién. Después, el
nombre se ampli6 a administracion de la produccion y de las operaciones, o, simplemente, admi-
nistracién de operaciones, para incluir, ademas, las industrias de servicios. El término ad-
ministracion de operaciones como se aplica en este texto, alude tanto a las industrias de ma-
nufactura como de las de servicios.

En la actualidad, quienes trabajan en la administracién de operaciones y de la cadena
de suministro pueden pertenecer a diversas sociedades profesionales; éstas brindan opor-
tunidades para obtener una certificacion, para interactuar en red con otros individuos y
para aprender y compartir las mejores practicas (vea el recuadro de liderazgo operativo
denominado Sociedades profesionales afiliadas con la administracion de operaciones y de la cadena
de suministro).

1.1 ¢POR QUE DEBE ESTUDIARSE LA ADMINISTRACION
DE OPERACIONES?

Todas las empresas desean contratar personas brillantes que puedan tomar las mejores
decisiones para el negocio como un todo, y no las mejores decisiones de mercadotecnia,
finanzas u operaciones; quieren empleados que puedan ver todo el panorama y no una
perspectiva estrecha. Usted limitard demasiado su carrera si asume una perspectiva fun-
cional estrecha.

Toda decisién es de naturaleza interfuncional. Usted trabajara con las operaciones y
debera entenderlas independientemente de la ruta profesional que haya elegido. Las ope-
raciones son una funcién principal en toda compaiiia; no existe una organizacién donde
todo mundo sélo trabaje con personas que pertenecen exclusivamente a su propia funcién.
Ese es el motivo por el cual asumimos una perspectiva interfuncional en este texto, la cual
debe ser atractiva para todas las especializaciones.

TU.S. Bureau of the Census, Statistical Abstract of the United States, Washington, DC, 2007 ed.
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Liderazgo operativo Sociedades profesionales relacionadas con la administraciéon

de operaciones y de la cadena de suministro
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A medida que estudie la administracion de operaciones, descubrird que muchas de las
ideas, técnicas y principios pueden aplicarse en todo el negocio y no sélo en el area de
operaciones; por ejemplo: todo el trabajo se logra a través de un proceso (o secuencia
de pasos). Los principios de la filosofia del proceso que se hallan en este curso pueden
aplicarse a todas las funciones. Después de graduarse, muchos estudiantes encuentran que
las ideas aprendidas en la administraciéon de operaciones estdn entre las mas ttiles en su
eleccién vocacional en particular.

Finalmente, la administracion de operaciones es un campo de estudio emocionante y
de grandes desafios. Incluso aquellos que no estdn cuantitativamente orientados notaran
que vale la pena estudiar los principios y los conceptos. Usted estd iniciando un camino que
es interesante y ttil sin importar la carrera que elija.

1.2 DEFINICION DE LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES
Y DE LAS CADENAS DE SUMINISTRO

Todas las organizaciones (lucrativas o no) progresan mediante la produccién y la entrega
de un bien o servicio cuyo comprador lo juzga valioso. Considere el valor como los bene-
ficios tangibles e intangibles que los consumidores pueden derivar de la adquisiciéon de
un bien o servicio a un precio que estan dispuestos a pagar: el valor de un par de zapatos
puede consistir en un calzado de buena apariencia y comodo, que durard mucho tiempo a
un precio que usted pueda aceptar. Lo que es de valor para un cliente (o conjunto de clien-
tes) puede no serlo para otro; volar en primera clase puede ser de valor para los viajeros
de negocios, pero, para quienes viajan por placer, puede no serlo debido al precio de los
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asientos de primera clase. Por lo anterior, el valor siempre se define a la luz de los ojos del
cliente (o conjunto de clientes).

Las organizaciones exitosas se esfuerzan por identificar el valor inherente en los bienes
o servicios que se ofrecen al mercado. Posteriormente, despliegan tal comprensiéon para
dar forma a las decisiones que afectan a la produccién y a la entrega de estos bienes y servi-
cios. Tales decisiones influencian el disefio, la ejecucién y el desempeno de las operaciones
y deben coordinarse con las que tomaron los administradores de las funciones de compras y
de logistica.

La funcién de compras proporciona insumos dentro del proceso de transformacién de
la organizacion, los cuales provienen de otras organizaciones lucrativas ono. En contraste, la
funcién de logistica es cominmente responsable por el movimiento real de bienes o ser-
vicios a través de las organizaciones. En conjunto, las funciones de operaciones, compras
y logistica dentro de una compania administran la cadena de suministro para los bienes o
servicios que consumen los clientes.

La mayoria de las empresas existen como parte de una cadena de suministro mas gran-
de. La cadena de suministro es la red de las operaciones de manufactura y de servicios que
se abastecen entre si materias primas por medio de la manufactura hasta el consumidor
final. Consiste en el flujo fisico de materiales, dinero e informacién a lo largo de la totalidad
delacadena de compras, produccién y distribucién; por ejemplo: la cadena de suministro de
alimentos va desde la granja hasta el procesador de alimentos, al mayorista y luego al mi-
norista. Como se puede observar, la cadena de suministro vincula muchas organizaciones
distintas.

En los proximos capitulos expondremos diversas decisiones y ayudas para decidir que
apoyan las operaciones y la cadena de suministro en la produccién de valor. Un ejemplo
de un lider de operaciones en la produccién y en la entrega de bienes que se ha considera-
do que es de valor a un precio que los clientes estan dispuestos a pagar es Dell Computer
Corporation (vea el cuadro denominado liderazgo operativo).

Para resumir, la esencia de la administracién de operaciones puede puntualizarse asi:

La funcién de operaciones de una empresa es responsable de la produccion y la entrega de bienes o servi-
cios de valor para los clientes de la organizacién. Los administradores de operaciones toman decisiones
para administrar el proceso de transformacion que convierte los insumos en los productos terminados o
los servicios deseados.

En esta definicion, cabe destacar tres aspectos:

1. Decisiones. La definicién anterior se refiere a la toma de decisiones como un elemen-
to importante de la administracion de operaciones. Ya que todos los administradores
deciden, es normal concentrarse en la toma de decisiones como un tema central de
las operaciones. Este enfoque en las decisiones proporciona una base para dividir las
operaciones en partes de acuerdo con los principales tipos de decisiones. En este texto
identificamos las cuatro responsabilidades principales de las decisiones de la adminis-
tracion de operaciones como procesos, calidad, capacidad e inventario. Estas decisio-
nes aportan un marco conceptual para organizar el texto y para describir lo que hacen
los administradores de operaciones; nos referiremos a ellas con mayor detalle en los
proximos capitulos. Un signo distintivo de este libro es plantear no solamente la toma
de decisiones dentro de las operaciones, sino también la conexién con otras funciones
en la organizacién y a lo largo de la cadena de suministro.

2. Funcién. Las operaciones son una funcion fundamental en cualquier organizacion,
junto con la de mercadotecnia y las de finanzas. En una compafiia manufacturera, la
funcién de operaciones se denomina por lo comtn departamento de manufactura o
de produccién; mientras que en las organizaciones de servicios puede conocerse como
departamento de operaciones o con algiin nombre peculiar de su industria, como el de-
partamento de atencién de poélizas de una compaiifa de seguros. En general, el término
genérico operaciones se refiere a la funcién que produce los bienes o servicios. Aunque
separar las operaciones de esta manera es ttil para el andlisis de la toma de decisiones
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Liderazgo operativo Dell entrega productos y un valor social

En 1984, Michael Dell fundé Dell Computer Corporation
con un capital inicial de 1000 ddlares y un modelo de nego-
cios para vender directamente a los clientes computadoras
personales configuradas a sus gustos
y con ahorro de costos por medio de
la eliminacion de los intermediarios. La
compafiia termind el afio fiscal de 2008
con 61800 millones de dolares en in-
gresos, mas de 3 millones de clientes y
una variedad de productos mas alla de
las computadoras personales de escri-
torio, los cuales incluian laptops; productos de servidores,
de almacenamiento y de redes; articulos de impresion y de
formacion de imagenes; productos electrénicos y acceso-
rios; servicios mejorados para los negocios y los consumi-
dores; y soluciones para empresas.

Una clave para el éxito continuo de Dell es su enfoque
impulsado hacia la innovacién por los clientes. Esta pers-
pectiva sefiala un compromiso firme para la entrega de
nuevos y mejores productos y servicios valorados por los
consumidores y que estan dirigidos a sus necesidades. Este
enfoque inicia al escuchar al cliente a través de interac-
ciones estructuradas, trabajar con socios estratégicos para
entregar soluciones originales y eficaces en los costos, y ha-
cer todo esto de tal manera que las soluciones tengan un

impacto en las normas de la industria. Este enfoque explica
la forma en que Dell incursioné en el sistema de ventas
directas para permitir que las érdenes de los clientes se co-
loquen en internet o por teléfono y, desde 2007, mediante
puntos selectos de distribucién al menudeo (por ejemplo,
Best Buy, Staples y Walmart en Estados Unidos; Walmart
en Canad4, Brasil y México; Carrefour en Europa; Gome en
China; Bic Camera, Inc. en Japén y Carphone Warehouse
en el Reino Unido). Una vez que se toman los pedidos, los
productos se ensamblan en una de las fabricas de Dell y se
embarcan a los clientes. Las fabricas mantienen una canti-
dad muy pequena de inventario de productos terminados.

En la actualidad, Dell busca la adopcién de mejores prac-
ticas ambientalistas: el recinto en el que se encuentran sus
oficinas matrices globales funciona con energia verde en
100%; los sistemas de sus computadoras de escritorio se di-
sefiaron para reducir las emisiones de dioxido de carbono;
Dell fue la primera compaiia de computadoras que ofrecié
reciclaje gratuito de sistemas de cémputo a los consumi-
dores en todo el mundo; con sus programas de Planta un
arbol en mi nombre y Planta un bosque por mi, se planta-
ron mas de 100 000 arboles para prevenir el calentamiento
global.

Fuente: Adaptado del sitio web de Dell: www.dell.com.

y la asignacion de responsabilidades, también debemos integrar a la empresa conside-
rando la naturaleza interfuncional de la toma de decisiones en la compania.?

3. Proceso. Como ya lo observo, los administradores de operaciones planean y controlan
el proceso de transformacién y sus interfaces. Esta perspectiva del proceso no sélo
brinda una base comtn para definir las operaciones de servicios y de manufactura
como procesos de transformacion, sino que, ademds, es una base poderosa para el di-
sefo y el anélisis de las operaciones en una organizacién y a lo largo de la cadena de
suministro. Al usar la perspectiva del proceso consideramos a los administradores
de operaciones como administradores del proceso de conversion en la empresa, pero
la perspectiva del proceso también aporta informacién importante para la administra-
cién de los procesos productivos en areas funcionales fuera de la de operaciones; por
ejemplo: una oficina de ventas puede visualizarse como un proceso de produccién con
insumos, transformacién y productos. Lo mismo es valido para una oficina de cuentas
por pagar y para una oficina de préstamos bancarios. En términos de la perspectiva del
proceso, los conceptos de la administraciéon de operaciones son aplicables mas alld
del 4rea funcional de las operaciones; por ejemplo: 3M Company usa Seis Sigma (que
sera descrito en el capitulo 9) para mejorar los procesos en toda la empresa, incluyendo
los de recursos humanos, contabilidad, finanzas, sistemas de informacion e, incluso, el
departamento legal. El mejoramiento de los procesos no se restringe a las operaciones.

Ya que el campo de la administracion de operaciones puede definirse por las decisio-
nes, las funciones y los procesos, profundizaremos en ellos en este capitulo, pero, primero,

2 El simbolo del saludo colocado al margen identifica un punto de énfasis interfuncional que se ha disefado para
ilustrar que todos debemos trabajar en conjunto en una organizacion para tener éxito y progresar.
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proporcionamos un ejemplo de las decisiones que se tomarian en el area de operaciones en
una compania comun que prepara y comercializa pizzas en Estados Unidos.

1.3 DECISIONES EN PIZZA U.S.A.

Pizza U.S.A., Inc., produce y comercializa pizzas a nivel nacional. La empresa cuenta con
85 puntos de distribucién poseidos por la compania y sujetos a una franquicia, cada uno de
los cuales se denomina restaurante en Estados Unidos. En esta organizacion, la funcién de
operaciones se manifiesta en dos niveles: el corporativo y el de los restaurantes.

Las principales decisiones operativas que toma Pizza U.S.A., pueden describirse a con-
tinuacion:

Proceso

El personal corporativo toma algunas de las decisiones referentes a procesos, ya que la
uniformidad a través de restaurantes diferentes es deseable. Desarrollaron una instalacién
estdndar que tiene un tamafio que se ajusta a una localidad especifica; ademds, incorpora
un ment limitado con un equipo de alto volumen. A medida que las pizzas se elaboran,
los clientes pueden observar el proceso a través de una ventana de vidrio; esto entretiene a
nifos y adultos mientras esperan que se surtan sus 6rdenes.
Ya que ésta es una instalacién de servicios, se tiene especial
cuidado para que las instalaciones sean atractivas y como-
das para los consumidores. La ubicacién de las instalaciones
se basa en un modelo matemético usado para proyectar los
ingresos y los costos para sitios especificos; cada sitio poten-
cial debe poseer un adecuado rendimiento proyectado sobre
la inversién antes de que pueda empezar la construccion.

Dentro de los parametros de disefio establecidos por el
personal corporativo de las operaciones, los administradores
del restaurante buscan mejorar el proceso de forma continua
a lo largo del tiempo. Esto se consigue con una inversion
adicional en el proceso y a través del uso de mejores méto-
dos y procedimientos, los cuales, con frecuencia desarrollan
los mismos empleados.

Pizza U.S.A. satisface a sus clientes mediante una cuidado- Los administradores son responsables de la contratacion,
sa administracion de las cuatro areas clave de decision de la capacitacion, la supervision y, si es necesario, el despido

las operaciones.

de trabajadores. Deben tomar decisiones en relacién con las
responsabilidades exactas del puesto de trabajo y el ntimero de personas necesarias para
operar el restaurante. También, anuncian aperturas de puestos, revisan solicitudes, entre-
vistan candidatos y toman decisiones de contratacién. Deben medir la cantidad de trabajo
que se requiere en funcién de la produccién y, asimismo, deben evaluar el desempeio de
cada individuo. La administracién de la mano de obra es una de las responsabilidades dia-
rias mas importantes del administrador; observe que consideramos que la mano de obra
es una parte integral del proceso.

Calidad

El personal corporativo ha establecido ciertos estdndares de calidad que deben cumplir
todos los restaurantes; incluyen los procedimientos para conservar la calidad del servicio
y para garantizar la calidad de las pizzas servidas. Aunque la calidad del servicio es dificil
de medir, la de las pizzas puede especificarse con mas facilidad con el uso de criterios como
la temperatura durante el tiempo de servicio y la cantidad de materias primas utilizadas
en relacién con los estdndares, entre otros aspectos. Las medidas de la calidad del servicio
incluyen la cortesia, la limpieza, la velocidad del servicio y un ambiente amigable. En cada
Pizza U.S.A., el administrador del restaurante debe supervisar cuidadosamente la calidad
en forma interna y con los proveedores para asegurarse de que se satisfagan los estdndares
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Liderazgo operativo Trabajos y carreras comunes en el drea de operaciones

y en la cadena de suministro en Monster.com

GERENTE DE PLANEACION
DE PRODUCTOS

Epson America, Inc., es la afiliada estadounidense de Seiko
Epson Corporation con sede en Japén, una compafiia de tec-
nologia global a la vanguardia de las revoluciones tecnol6-

. gicas en la formaciéon de imagenes, la
mons [EI’ robética, la maquinaria y la electréni-
Feurcalling Wesli%E” 5 Esta interesada en contratar un ge-
rente de planeacion de productos para que vigile la ope-
racién de logistica de marca a efecto de asegurar que los
productos de los clientes y sus necesidades de servicios se
satisfagan con un costo minimo; esta persona sera respon-
sable del mantenimiento de una reserva adecuada de pro-
ductos que incluird equipos, partes y componentes. El su-
jeto elaborara un plan mensual de adquisiciones con base
en las ventas mensuales, en los pronésticos, suministro en
diasy en los niveles de inventarios. Se requiere un titulo de
licenciatura o equivalente y de cinco a ocho afios de expe-
riencia progresiva en un puesto similar.

GERENTE DE MATERIALES/CONTROL
DE PRODUCCION

AMRESCO, una empresa de ventas, de servicios y de ma-
nufactura de productos bioquimicos y reactivos para la
biologia molecular, las ciencias de la vida, las areas de in-
vestigaciones clinicas e histolégicas, busca un gerente de
materiales que supervise la programacién maestra de ma-
teriales, la planeacién, la logistica y las funciones de alma-
cenamiento. El gerente de materiales participara en las
actividades presupuestales, el refinamiento de las politicas
y procedimientos actuales, la vigilancia de los datos para el
establecimiento de puntos de comparaciones, la evaluacion
de propuestas, la selecciéon de proveedores y la adminis-
tracion de las relaciones clave de la cadena de suministro.
El candidato ideal debera tener diez afios de experiencia
en materiales con una trayectoria laboral significativa en
la planeacion y en la compra de materiales, ademas debe
poseer conocimientos de los métodos y procedimientos de
la administracion de materiales, y debera estar familiariza-
do con los métodos de planeacion y control de materiales
Visual Lean, MRp y JIT. Se requiere licenciatura en adminis-
tracion; se dara preferencia a la maestria en administracion
o al Certificado Internacional en Administracién de la Pro-
duccién e Inventarios (CPIM, por sus siglas en inglés).

GERENTE DE MEJORAMIENTOS
CONTINUOS

American Greetings tiene una vacante para un gerente de
mejoramiento continuo. Esta posicion se encargara de ad-
ministrar la integracion de principios de manufactura es-

belta en las operaciones cotidianas de las instalaciones y
debera trabajar con el lider de la planta para la formulacion
de estrategias. Se responsabilizara del disefioy desarrollo de
planes de implantacion para varias solicitudes de manu-
factura esbelta de Seis Sigma, procesos y herramientas; se
encargara de dirigir e impulsar las iniciativas de manufac-
tura esbelta para mejorar la eficiencia y la calidad. Debera
desarrollar, abastecer y conducir la capacitacién necesaria
en técnicas y procesos para la formacion de conocimien-
tos y habilidades de la mano de obra, asi como disefar y
establecer parametros apropiados para el mejoramiento
continuo. El candidato ideal debera contar con cinco o seis
aflos de experiencia como ingeniero en procesos o como
consultor de procesos de negocios o bien, contar con expe-
riencia en el diseno de los flujos de los procesos, proyectos
de Seis Sigma y la capacitacion de equipos. Se requiere de
una licenciatura en ingenieria/negocios.

DIRECTOR DE OPERACIONES PARA LOS
CUIDADOS DE LA SALUD

Somos una corporacion no lucrativa con la misiéon de pro-
porcionar excelentes cuidados primarios para la salud a
los residentes; en la actualidad, buscamos un director de
operaciones para los cuidados de la salud. Como miembro
del equipo de la alta administracién, esta posicién es res-
ponsable de todos los aspectos relacionados con la admi-
nistracion de las operaciones cotidianas y de la supervisién
del personal de enfermeria y el personal médico auxiliar.
Esta posicion apoya al director ejecutivo en la planeacién a
largo y corto plazos para las necesidades de programas es-
peciales, el cumplimiento de los requisitos de subvenciones
y el desarrollo y la orientacion de los programas y servicios
clinicos.

VICEPRESIDENTE DE OPERACIONES
GLOBALES Y DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

Un productor global de bienes de consumo empacados con
ventas en 90 paises alrededor del mundo y con instalaciones
de manufactura en Estados Unidos, Europa y Asia busca un
vicepresidente de operaciones globales y de la cadena de
suministro. Este individuo sera responsable de la adminis-
tracion global de la manufactura/produccion, el inventario,
el almacenamiento, el embarque, la calidad, el abasteci-
miento global y las instalaciones. El candidato ideal debera
poseer un minimo de cinco afios de experiencia en un am-
biente de manufactura donde haya ocupado puestos tanto
de la cadena de suministro como de produccion.

Fuente: Tomado de www.monster.com, marzo de 2009.
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de la compania. Todos los trabajadores son responsables de la calidad en sus puestos de
trabajo para asi garantizar que la calidad del servicio y la del alimento sea producida desde
el origen y por los empleados mismos.

Capacidad

Las decisiones acerca de la capacidad determinan el nivel maximo de produccién de piz-
zas. Primero, cuando se toman las decisiones iniciales de ubicacién y procesos, el personal
corporativo establece la capacidad fisica de cada instalacién. Los administradores de los
restaurantes entonces planean las fluctuaciones anuales, mensuales y diarias en la capa-
cidad del servicio dentro de las instalaciones fisicas disponibles. Durante los periodos de
mayor demanda, se contratan personas de tiempo parcial y se usa la publicidad para au-
mentar la demanda durante los lapsos de poca actividad. En el corto plazo, deben progra-
marse turnos de trabajo para satisfacer la demanda durante las horas del restaurante.

Inventario

Cada administrador de las tiendas compra los ingredientes que se requieren para prepa-
rar las recetas proporcionadas por el personal corporativo. Los administradores de cada
restaurante seleccionan sus propios proveedores a partir de una lista aprobada por la cor-
poracién y deciden la cantidad de harina, salsa de tomate, salchicha y demads ingredientes
que deben ordenarse y la fecha en la que las 6rdenes deben colocarse. Los operadores del
restaurante deben integrar cuidadosamente las decisiones de compras y de inventarios
para controlar el flujo de los materiales en relacién con la capacidad ya que no desean
quedarse sin alimentos durante los periodos de alta demanda ni desperdiciarlos cuando
la demanda es baja. La administracién de la cadena de suministro es una parte importante
del mantenimiento de todos los materiales en el almacén cuando se requieren.

Pizza U.S.A., es sélo un ejemplo de una operacién, los estudiantes preguntan con fre-
cuencia: jqué hacen los administradores de operaciones en términos generales? El cuadro
de Liderazgo operativo de Monster.com proporciona muestras de cinco posiciones comunes de
administracion de operaciones y de la cadena de suministro y describe las responsabilida-
des asociadas en cuanto a toma de decisiones. Las descripciones han sido muy simplifi-
cadas, tal vez en exceso, con propoésitos de ejemplificacion.

Como lo indica el cuadro de Liderazgo operativo, hay una gran variedad de puestos
administrativos en las operaciones y en la cadena de suministro. Estos van desde pues-
tos de supervisores de primer nivel hasta administrativos de nivel medio y alto con una
responsabilidad considerable. Estos puestos también intervienen en todos los aspectos de
las operaciones y se aplican tanto a la manufactura como a las operaciones de servicio.

Existen muchas oportunidades de empleo internacional en la administracion de ope-
raciones ya que éstas se localizan en todo el mundo; muchas operaciones que se efectdan
en otros paises tratan de implantar las mejores précticas a escala mundial y, por lo tanto, lo
que se aprenda en este curso podrd aplicarse de manera global.

1.4 DECISIONES DE OPERACIONES: MARCO CONCEPTUAL

Los cuatro grupos de decisién sefialados en Pizza U.S.A., brindan un marco conceptual
para entender las diversas decisiones que deben tomar los administradores de operacio-
nes. Aunque son posibles muchos marcos conceptuales distintos, el que aqui utilizamos es
principalmente un esquema conceptual para el agrupamiento de las decisiones de acuerdo
con sus responsabilidades. En éste, las responsabilidades de decisién similares relaciona-
das con las instalaciones o los inventarios, por ejemplo, se agrupan de manera conjunta;
este nuevo y util marco de decision se resume en la tabla 1.1.

La atencion cuidadosa a las cuatro decisiones de operaciones del marco conceptual
es la clave para una administracion de operaciones exitosa. En efecto, una funcién bien
administrada de operaciones puede definirse en términos de este marco conceptual de
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1.5 TOMA DE

La toma de decisiones administrativas es de
naturaleza interfuncional.
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decisiones de operaciones. Si cada uno de los cuatro agrupamientos de las decisiones de
operaciones se alinea de modo adecuado y se integra bien con las demads funciones de la
organizacion, la funcién de operaciones puede considerarse bien administrada.

En el pasado, algunos estudiantes pensaban que la administracion de operaciones era
una mezcolanza de técnicas y métodos, que no habia un tema central. El marco conceptual
de las decisiones de operaciones fue disefiado especificamente para superar este problema.
Cada seccién principal de este texto se dedica a una de las cuatro categorias de decision.?
Asi, el marco conceptual aporta un mecanismo de integracion para el texto.

DECISIONES A NIVEL INTERFUNCIONAL

Como lo hemos indicado, la funcién de operaciones es un elemento fundamental en toda
organizacién de negocios, pues ésta no puede sobrevivir sin aquélla. La funcién de ope-
raciones es una de las tres funciones primarias, junto con la mercadotecnia y las finanzas.
Ademas, una organizacién tiene funciones de apoyo que incluyen recursos humanos, sis-
temas de informacién y contabilidad. Asimismo, algunas empresas cuentan con funciones
separadas de compras y de logistica que dan apoyo a las operaciones. En otras compafiias,
las funciones de operaciones, de compras y de logistica se conjuntan para convertirse en
la funcién de la cadena de suministro. Exponemos esto con mayor detalle en el capitulo 10
acerca de la administracién de la cadena de suministro.
Las éreas funcionales se interesan en un aspecto particular de la
responsabilidad o de la toma de decisiones en una organizaciéon. La
¢ funcién de mercadotecnia es, de ordinario, responsable de la creacién
de la demanda y de la generacién de un ingreso por ventas; la fun-
cién de operaciones lo es de la produccién de bienes o servicios (con
la generacion de la oferta); y la funcién de finanzas es responsable de
la adquisicion y la asignacién del capital. Dentro de una empresa con
fines de lucro, las areas funcionales tienden a estar estrechamente aso-
ciadas con los departamentos organizacionales porque, por lo general,
las compafiias se organizan sobre una base funcional. Las funciones de
soporte son esenciales para proporcionar personal de apoyo a las tres
funciones primarias.

Toda funcién debe interesarse no sélo en sus propias responsabili-
dades de decision, sino en las decisiones integradoras con otras funcio-
nes; por ejemplo, los cuatro tipos de decisiones de operaciéon no pueden tomarse en forma
separada; deben integrarse cuidadosamente entre si y, lo que es también importante, con
las decisiones tomadas en compras, mercadotecnia, logistica, finanzas y otras partes de
la organizaciéon. Regresando al caso de Pizza U.S.A., si mercadotecnia desea cambiar el
precio de la pizza, es probable que ello afecte las ventas y las necesidades de capacidad de
las operaciones, asi como la cantidad de ingredientes (materiales) utilizados. Ademas, si
finanzas no puede obtener el capital necesario, el drea de operaciones podria tener que re-
disefar el proceso para requerir menos capital o para administrar con mayor eficiencia los
inventarios vinculados con las pizzas. Esto, a su vez, puede afectar el tiempo de respuesta
para atender a los clientes, los costos y otros aspectos similares.

Por lo tanto, la toma de decisiones es altamente interactiva y de naturaleza sistémica.
Por desgracia, en muchas organizaciones se han desarrollado silos funcionales que impi-
den una toma de decisiones interfuncional. Como resultado de ello, la empresa en general
se ve afectada debido a un énfasis sobre las prerrogativas funcionales.

Sin embargo, algunas compafiias son diferentes; por ejemplo: Texas Instruments ha
sido un lider en el desarrollo de la integracién interfuncional y en la filosofia del proceso.
Esto se ha logrado a través de la formacién de equipos administrativos interfuncionales

3 Los estudiantes han llamado a estas cuatro categorias QPIC (por sus siglas en inglés).
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TABLA 1.2

Ejemplos de una toma
de decisiones inter-
funcional

Area clave de decisién
Mercadotecnia

Segmento y necesidades de mercado
Tamafo del mercado (volumen)

Canales de distribucién

Fijacion de precios

Introduccion de nuevos productos
Compras

Estrategia de abastecimiento

Seleccién y evaluacion de proveedores
Precio de compra y contratos de suministro

Logistica
Modo de transporte

Manejo y empacados de materiales
Almacenamiento

Finanzas y contabilidad
Disponibilidad de capitales

Eficiencia del proceso de conversion

Valor presente neto y flujo de efectivo
Costeo de procesos o costeo de trabajos
Medicion de las operaciones

Recursos humanos

Nivel de habilidad de los empleados

NUmero de empleados y trabajos a tiempo
parcial o a tiempo completo

Capacitacion de los trabajadores

Disefio de puestos

Equipo de trabajo

Sistemas de informacién

Determinantes de las necesidades del
usuario

Diseno de los sistemas de informacion

Desarrollo de programas de cémputo

Adgquisicién de equipos de computo

Interfaz con las decisiones de operaciones

Diseno y administracion de la calidad

Tipo de proceso seleccionado (linea de ensamble, lote o proyecto) y
capacidad requerida

Niveles de inventarios y sitios de almacenamiento

Calidad, capacidad e inventario

Equipos interfuncionales

Amplitud del proceso, calidad de los insumos, niveles de capacidad
y niveles de inventarios

Amplitud del proceso, calidad del disefio y niveles de inventarios

Niveles de inventarios y supervision

Diseno del proceso, niveles de inventarios, sitios de almacenamiento

Calidad del disefo, insumos y productos

Amplitud del proceso, capacidad y niveles de inventario y
localidades de almacenamiento

Niveles de almacenamiento, grado de automatizacion, tipo de
proceso seleccionado y capacidad

Seleccién del tipo de proceso, flujos del proceso y determinacion del
valor agregado

Automatizacioén, inventario y capacidad

Tipo del proceso seleccionado

Sistemas de costeo usados

Tipo del proceso seleccionado y automatizacién
Decisiones de capacidad y de programacion

Mejoramiento de la calidad y habilidades
Seleccion del proceso y de la tecnologia
Todas las decisiones en operaciones

Los sistemas deben dar apoyo a todos los usuarios de las
operaciones

Los sistemas deben ayudar a actualizar las operaciones y a dar
apoyo a todas las decisiones de operaciones

Se requieren programas de computo para las decisiones de
capacidad, de calidad, de inventarios y de programacién

Se necesitan equipos de computo para dar apoyo a las decisiones
de automatizacion en las operaciones y para que funcionen los
programas de cémputo

para la introduccién de nuevos productos y para el mejoramiento cotidiano. Cada uno de
los miembros del equipo se capacita en metodologias comunes y al equipo se le otorga
responsabilidad en el logro de sus propias metas. En la tabla 1.2 se presentan algunas de
las relaciones clave de una toma de decisiones interfuncional.

1.6 OPERACIONES COMO UN PROCESO

Las operaciones se han definido como un sistema (o proceso) de transformacién que con-
vierte los insumos en productos. Los insumos para el sistema incluyen la energfa, mate-
riales, mano de obra, capital e informacién (vea figura 1.1). La tecnologia del proceso se



FIGURA 1.1

Una operacion como

un sistema produc-
tivo.

TABLA 1.3

Ejemplos de sistemas

productivos
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Informacién -
externa

ADMINISTRACION DE OPERACIONES AMBIENTE
INSUMOS PRODUCTOS
i:ertélal >
ateriales
- Proceso de
Mano de obra s, Bienes o servicios
P> transformaciéon >
Capital (conversion) :
—— 5
IIIIIIIIIIIIIIOIr:‘l:esll()IrIlII> :

;IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII-
Realimentacion de informacién
para el control de los insumos
del proceso y de la tecnologia del
proceso

usa, entonces, para convertir los insumos en productos. La tecnologia del proceso consiste
en los métodos, procedimientos y equipos que se usan para transformar los materiales o
insumos en productos o servicios.

La perspectiva del proceso de las operaciones es muy ttil al unificar operaciones apa-
rentemente distintas provenientes de diferentes industrias; por ejemplo: el proceso de
transformacién en la manufactura es un proceso de conversion de materiales que va de la
materia prima a los productos terminados. Cuando se produce un automévil, el acero, los
plasticos, el aluminio, las telas y muchos otros materiales se transforman en partes que,
posteriormente, se ensamblan en el automévil terminado. Se requiere de mano de obra
para operar y para mantener el equipo y, también, de energia y de informacion para pro-
ducir el automévil terminado.

Asimismo, en las industrias de servicios se emplea un proceso de transformacién para
transformar los insumos en productos de servicios: las aerolineas usan insumos de capital
consistentes en aviones e insumos de equipos y humanos consistentes en pilotos, asisten-
tes de vuelo y personal de apoyo para generar un transporte seguro, confiable, rapido y
eficiente. En otras industrias también ocurren transformaciones de muchos tipos, como se
indica en la tabla 1.3. Al estudiar dichos tipos de procesos de transformacién, puede apren-
derse mucho acerca de cémo analizar e identificar cualquier operacién como un sistema.

La perspectiva del proceso proporciona una base para contemplar la totalidad de una
empresa como un sistema de procesos interconectados. Ello hace posible analizar una or-
ganizacién y mejorarla desde el punto de vista de un proceso. Todo trabajo, ya sea de
finanzas, mercadotecnia, contabilidad u otras funciones, se consigue por medio de un pro-

Operacion Insumos Productos

Banco Cajeros automaticos, personal, equipos de Servicios financieros (préstamos,
computo, instalaciones y energia depdsitos, custodia de valores,

etcétera)

Restaurante Cocineros, meseros, alimentos, equipos, Comidas, entretenimiento y
instalaciones y energia consumidores satisfechos

Hospital Doctores, enfermeras, personal, equipo, Servicios de salud y pacientes sanos
instalaciones y energia

Universidad Cuerpo docente, personal, equipos, Estudiantes educados, investigacion

Planta manufacturera

Aerolinea

instalaciones, energia y conocimientos
Equipos, instalaciones, mano de obra, energia
y materia prima
Aviones, instalaciones, pilotos, asistentes de
vuelo, personal de mantenimiento, mano
de obra y energia

y servicios publicos
Productos terminados

Transporte de una localidad a otra
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FIGURA 1.2
Relaciéon de las ope-
raciones con su am-
biente.

SOCIEDAD
Ambiente
externo
Recursos .
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/ Mercado-
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Sistema de transformacion de
PROVEEDORES )2 las operaciones CLIENTES
Contabi-
lidad
Nmbiente COMPETIDORES
interno
GOBIERNO

ceso; por ejemplo: el andlisis financiero de una accién, el cierre de libros al final del afio
o la conduccién de una investigacion de mercados siguen un proceso. Por lo tanto, los
principios y las herramientas de los procesos pueden ser aplicados por todo mundo en el
ambito empresarial.

Todos los sistemas interacttian con sus ambientes internos y externos. Indicamos la
naturaleza de la interaccion interna a través de una toma de decisiones interfuncional. La
interaccion con el ambiente externo ocurre mediante el ambiente econémico, fisico, social
y politico de las operaciones. Como lo sefiala la figura 1.2, las operaciones estdn rodeadas
por su ambiente y constantemente interactiian con él. La naturaleza interactiva de estas
relaciones hace imprescindible supervisar constantemente el medio y hacer los cambios
correspondientes en las operaciones cuando ello sea necesario. En el rdpidamente cam-
biante mundo de los negocios globales de la actualidad, las modificaciones constantes en
las operaciones se han vuelto esenciales como un modo de supervivencia. La perspectiva
del proceso nos ayuda a entender por qué las operaciones no pueden aislarse de los cam-
bios en el ambiente, sino que, mas bien, deben adaptarse a ellos.

1.7 TEMAS CONTEMPORANEOS DE LAS OPERACIONES

Servicios
y manufactura

En la actualidad, diversos temas contemporaneos son importantes en las operaciones y
apareceran en forma repetida a través de todo el libro. Tales temas convierten las operacio-
nes en un ambito emocionante e interesante para quienes aspiren a ser administradores de
operaciones y acepten el desafio del liderazgo.

Como lo hemos sefialado, los servicios y la manufactura estdn altamente interrelacionados
en la economia actual. Los servicios como la banca, los seguros, la consultoria, las teleco-
municaciones y el transporte son fundamentales para dar apoyo a la manufactura y, del
mismo modo, los productos manufacturados auxilian a todas las industrias de servicios.
Aunque las operaciones de servicios se explican con detalle en el capitulo 5, los servicios
y la manufactura se cubren en todos los capitulos a través de ejemplos y aplicaciones de
conceptos. La necesidad de dar un tratamiento tanto a la manufactura como a los servicios
es un tema esencial en las operaciones debido a la naturaleza penetrante y entrelazada de
ambos. Los negocios de servicios lideres que han tenido un desempefio excelente en las
operaciones son Walmart, Nordstrom, Starbucks, Amazon.com, FedEx y Citigroup, para
nombrar s6lo algunos. Han mostrado excelencia en la aplicacion de conceptos de operacio-
nes como disefio del servicio, filosofia del proceso, mejoramiento de la calidad, administra-
cién de la capacidad y operaciones esbeltas.
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Toda operacién debe ser externamente dirigida para satisfacer las necesidades del consu-
midor y para escuchar la voz del cliente. Esta idea es consistente con el concepto de mer-
cadotecnia que se imparte en cursos y también estd siendo integrada en cursos de opera-
ciones. Un concepto clave es que no se requiere sacrificar la eficiencia en la bisqueda de
la satisfaccién de las necesidades del cliente. Mds bien, éste puede ser un poderoso me-
canismo de impulso para reducir el desperdicio y para mejorar la eficiencia de todos los
procesos. Esta idea se desarrollara continuamente en los capitulos que abordan la calidad,
el disefio del producto, el disefio del proceso, las operaciones de servicios, la programacién
y el control del inventario.

Por ejemplo: GE Fleet Services administra grandes flotas de automéviles, camiones y
equipos relacionados para las empresas. Han sido receptivos a sus clientes mediante la
aplicacién de metodologias de operaciones como Seis Sigma y diversas herramientas para
el mejoramiento de la calidad encaminadas a aumentar la atencién de las necesidades de
sus clientes. Como resultado de ello, incrementaron el crecimiento en ventas y la satisfac-
cién de los consumidores con el uso de la idea de operaciones dirigidas por el cliente.

El diseno de la manufactura esbelta se ocupa de la eliminacién de las actividades de des-
perdicio (que no afiaden valor) en cada una de las partes de una empresa y también del
mejoramiento de los flujos; seria el caso de un proceso de ingresos de érdenes que puede
tener pasos innecesarios que desperdicien tiempo y que no afiadan valor para el cliente.
Como resultado de ello, el ingreso de pedidos puede redisefiarse para reducir el tiempo
que se necesita para ingresar una orden y para hacer tnicamente lo que sea indispensable
para satisfacer los requerimientos del cliente. Motorola redisené su localizador de perso-
nas para ser mas amigable con los clientes y redujo el tiempo para la realizacién de un lo-
calizador de varias semanas a dos horas. Esto se hizo por medio de un redisefo radical del
producto y del sistema de produccion. No sélo se redujo el plazo, sino los costos también
mediante la eliminacién de ciertos pasos del proceso que no aftadian valor, dando como
resultado una reduccién extraordinaria en los inventarios. El disefio de la manufactura
esbelta emplea los conceptos de la produccién justo-a-tiempo y los amplia para la identifi-
cacién del valor que se provee a los clientes. La manufactura esbelta y su filosofia pueden
aplicarse a cualquier parte de una organizacién, no solamente a la funcién de operaciones,
y a todas las companias dentro de una cadena de suministro.

La integracion de las decisiones de operaciones con otras funciones dentro de la organi-
zacion es otro tema contempordneo. La ensefianza de las funciones de los negocios esta-
ba demasiado aislada en el pasado. Algunas organizaciones atin son administradas como
departamentos separados con poca integracién entre ellas. Las mejores operaciones estan
buscando ahora una integracién creciente a través del uso de equipos interfuncionales,
sistemas de informacién, coordinacién administrativa, rotacién de empleados y otros mé-
todos de integracién a lo largo de las funciones. La integracion es fundamental como una
forma de hacer que todo mundo participe hacia la misma direcciéon. La mayor parte de los
problemas de implantacién con los nuevos sistemas o nuevos enfoques puede atribuirse a
una falta de cooperacién e integraciéon organizacional. Por lo tanto, la toma de decisiones
interfuncional se destaca y es un signo distintivo a través de todo el texto.

Todos los miembros de la sociedad, incluyendo a los de las operaciones, deben ayudar a
proteger el ambiente. El foco de atencién sobre la sustentabilidad se ha puesto de relieve
en anos recientes con preocupaciones por el calentamiento global, la contaminacién del
agua y del aire y asi sucesivamente. En la actualidad, se solicita cada vez mas a las orga-
nizaciones de todo el mundo que produzcan y entreguen productos o servicios y que, a la
vez, minimicen el impacto negativo sobre el ecosistema global y que no pongan en peligro
la capacidad para satisfacer las necesidades de las generaciones futuras. Incluso, existe
una cumbre anual para que las organizaciones se retinan y aprendan acerca de las mejores
précticas para convertirse en verdes; vea el cuadro de Liderazgo operativo Reunién Cumbre
para una Manufactura Sustentable. Las operaciones han avanzado mucho en la reduccién de
la contaminacién del ambiente desde el aire hasta el suelo y el agua, pero atn falta mucho
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por andar. Las organizaciones mas progresistas han descubierto que, con frecuencia, la
reduccién de la contaminacién paga bien. El desarrollo de un mejor proceso de transforma-
cién que contamine menos puede reducir el costo de los productos a través de una menor
cantidad de materiales desperdiciados.

Administracion
de la cadena de
suministro

Otro tema contemporaneo en las operaciones es la administraciéon de la cadena de su-
ministro el cual se expone en varios capitulos y con detalle en el capitulo 10; incluye la
integracion de los proveedores, productores y clientes. La administraciéon de la cadena
de suministro requiere que todos los administradores consideren la totalidad del flujo de
materiales, informacién y dinero a lo largo de la cadena de suministro, desde la materia
prima hasta la produccién y distribucién a los clientes finales. La administracion de la
cadena de suministro puede mejorarse mediante el uso de operaciones esbeltas capaces
de acelerar el flujo de materiales y de reducir los desperdicios a lo largo de la cadena de
suministro. También, se ve facilitada por un procesamiento de informacién rapido y exac-
to entre los proveedores y los clientes el cual puede lograrse en la actualidad a través de
internet y otras formas de transferencias electrénicas de datos. Tales modos de intercambio
de informacioén electrénica entre proveedores y clientes a menudo se denominan negocios
electrénicos (e-business). Dell Computer Company es un ejemplo destacado de un lider
en la administracién de la cadena de suministro y en los negocios electrénicos.

Globalizacién
de las operacio-
nes

Finalmente, la globalizacién de las operaciones es un tema profundo en los negocios de
hoy en dia. Es dificil tomar un periédico o una revista de negocios sin leer un articulo
sobre la naturaleza apresurada de los negocios internacionales. Las estrategias para las
operaciones deben formularse con los efectos globales en mente y no deben considerarse
s6lo los estrechos intereses nacionales. La localizacién de las instalaciones debe reflexio-
narse en vista de sus implicaciones globales. La tecnologia puede transferirse con rapidez
a través de las fronteras nacionales. Todos los aspectos de las operaciones y de las cadenas
de suministro se ven afectados por el caracter internacional de los negocios; por lo tanto,
los aspectos internacionales se tratardn en todo el libro.

Liderazgo operativo Reunién Cumbre para una Manufactura Sustentable

En abril de 2008, 250 profesionales en el area de la susten-
tabilidad del sector de manufactura asistieron a la inau-
guracion de la Reunién Cumbre sobre una Manufactura
Sustentable que se celebré en the Art
Institute of Chicago, Chicago, lllinois.
La cumbre incluyé mas de 50 voceros
corporativos de negocios globales como General Electric,
Dell, Hewlett-Packard, IBM, Philips, Subaru, Johnson Con-
trols, Kimberly-Clark, Cadbury, Schweppes, Sharp, Caterpi-
llar, Frito Lay, General Motors, Patagonia, Interface y Ge-
neral Mills. La reunion se concentré en el compartimiento
y el aprendizaje de la reduccién del carbono y de las estra-
tegias de impacto en el clima a través de casos de estudio
y paneles de expertos.

Siete meses mas tarde, Europa llevé a cabo su Reunion
Cumbre sobre una Manufactura Sustentable en Bruselas,
Bélgica, del 19 al 21 de noviembre de 2008. Varias empre-
sas, incluyendo a Canon Europa, Cisco, Nokia, STMicroelec-
troncis y Toyota Motor Europa, presentaron casos de es-
tudio y participaron en paneles de expertos para discutir

*j Sustalnolle
& Manulecturing

temas que incluian cémo reducir la huella del carbono en
la manufactura, cdmo usar una energia renovable y cdmo
disefiar productos para reducir los desperdicios; trataron
también la reutilizacion y el reciclaje.

La Reunion Cumbre para una Manufactura Sustentable
mas reciente se celebré en Chicago del 29 al 30 de abril de
2009. Una vez mas, esta reunién utilizé presentaciones
de casos practicos y paneles de expertos para poner de re-
lieve las mejores practicas en relacion con la eficiencia de la
energia, tecnologias limpias y renovables, administracion
y reduccién de la huella del carbono, el papel de la admi-
nistracion de la cadena de suministro y el impacto de las
actualizaciones de las politicas del clima. Las empresas que
participaron incluyeron a Owens Corning, Herman Miller,
Kraft de Norteamérica, L'Oreal, Pfizer, Motorola y Sara Lee,
entre otras.

Fuente: Adaptado de la informacién de las listas de eventos en Green
Power Conferences: http://www.greenpowerconferences.com/index.
htm
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Muchas compaiiias estadounidenses son poderosos com-
petidores globales; por ejemplo: Coca-Cola y Pepsi se ven-
den y se manufacturan a escala mundial. McDonald’s tiene
30 000 restaurantes en diferentes paises. Los ciudadanos de
Rusia pueden comprar una Big Mac en Moscti y McDonald’s
ha establecido restaurantes en India y en China. De manera
similar, las empresas asiaticas y europeas se han convertido
en feroces competidores globales con operaciones alrededor
v de todo el mundo.

i ¢ Los siete temas anteriores son fundamentales para el lo-
gro de operaciones con un alto rendimiento. Debe darseles
FOTE i MEWE mayor importancia en todos los tipos de organizaciones y
pueden ser la base para un mejoramiento rapido y continuo
en las operaciones. Si se practican estas ideas, las operaciones
Coca-Cola es un producto global que se elaboray se vende  no sélo serdn mads eficientes, sino mas competitivas y mas
en todo el mundo. efectivas para satisfacer las necesidades de los clientes y en
la creacién de valor para la compania y para los clientes.

a o))
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1.8 ASPECTOS Y TERMINOS CLAVE

Este libro proporciona un amplio panorama y una introduccién al emocionante y dindmico
campo de la administraciéon de operaciones y de la cadena de suministro. Resalta la toma
de decisiones en las operaciones y la relaciéon de las decisiones de operaciones con otras
funciones. Las cuatro principales categorias de decisién se usan como un marco organiza-
dor para el texto.

Los puntos clave que se ponderan en este capitulo son los siguientes:

e La funcién de operaciones es esencial para las organizaciones tanto lucrativas como no
lucrativas. Las operaciones producen y entregan bienes y servicios que se consideran
de valor para los clientes en una economia global y, por lo tanto, no pueden sobrevivir
o prosperar sin ellas.

e La administracion de operaciones se concentra en las decisiones encaminadas a ad-
ministrar el proceso de transformacién que convierte a los insumos en los servicios o
productos terminados deseados. Dichas decisiones tienen como propdsito maximizar
el valor inherente en los bienes o servicios entregados a los clientes a través de la tota-
lidad de la cadena de suministro.

e La cadena de suministro es la red de las operaciones de manufactura y de servicios
que hace posible el suministro desde las materias primas hasta la manufactura y hasta
el consumidor final; consiste en el flujo fisico de materiales, dinero e informacién a lo
largo de la cadena total de compras, produccién y distribucién. Conecta a muchas or-
ganizaciones distintas.

e Existen cuatro agrupamientos fundamentales de decisiones en el area de operaciones:
proceso, calidad, capacidad e inventarios. Estas decisiones son de utilidad para el diag-
nostico de las operaciones actuales o para la identificacién de los tipos de decisiones
que se requieren en las operaciones nuevas.

e La perspectiva del proceso de las operaciones y de los negocios es un enfoque unifi-
cador para el estudio y el mejoramiento de todas las compafiias de manufactura y de
servicios y de sus cadenas de suministro. Por lo regular, los cambios en el ambiente
de los sistemas, incluyendo las modificaciones en la economia global, requieren trans-
formaciones correspondientes en las operaciones.

e Hemos identificado siete temas contemporaneos de las operaciones que estan en surgi-
miento y que se ampliardn en el futuro: los servicios y la manufactura; las operaciones
dirigidas por los clientes; la manufactura esbelta; la integracion de las operaciones con
otras funciones; las preocupaciones ambientales y la sustentabilidad; la administracién
de la cadena de suministro y la globalizacién de las operaciones.
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Términos clave  Administracién de Capacidad Manufactura esbelta
operaciones Inventarios Sustentabilidad
Valor Perspectiva del proceso Administracion de la cadena

de suministro
Negocios electrénicos

(e-business)
Globalizacién de las

operaciones

Toma de decisiones a nivel
interfuncional

Sistemas de transformacion

Ambientes internos y
externos

Voz del consumidor

Funcién de compras
Funcién de logistica
Cadena de suministro
Toma de decisiones
Proceso

Calidad

Usted decida

1. Estados Unidos se ha convertido en una sociedad posindustrial. ; Cudl deberia ser el papel de la
manufactura en ese pais? ;En algin momento resultaran importantes la manufactura y la inver-
sion en las capacidades de manufactura?

2. Es dificil argumentar en contra de la relevancia de proteger el ambiente. ; Qué responsabilidad
tienen las operaciones cuando se trata de proteger el ambiente? ;Quién deberia absorber los
costos de la proteccién ambiental?

EJERCICIOS 1. Operations Management Center
POR http://www.mhhe.com/omc
INTERNET Este sitio contiene muchas referencias de utilidad para la administracién de operaciones.

Visitelo para hallar informacién de interés sobre las operaciones y escriba un breve re-
porte acerca de lo que encontrd.

2. Coémo se hacen las cosas de todos los dias
http://manufacturing.stanford.edu/hetm.html

Este sitio contiene recursos en linea que muestran la manera en que se hacen las cosas de
todos los dias, desde motocicletas Harley Davidson hasta contenedores de alimentos Tup-
perware, de los caramelos de jalea a la mezclilla. Elija un producto de interés y cree una
presentacion en PowerPoint que explique varias de las decisiones de operaciones que
son relevantes para la produccion y la entrega de ese producto.

3. Monster.com

http://www.monster.com
Revise el sitio web de monster.com en lo referente a oportunidades de carrera de puestos
de trabajo en la administracion de operaciones. Preparese para discutir en clase uno o
dos puestos de trabajo en las operaciones que le parezcan interesantes y desafiantes (no
necesariamente en puestos de trabajo de nivel bajo).

Preguntas de analisis

1. ;Por qué es importante el estudio de la administracion 5. ¢En que se diferencian la funcién del administrador

de operaciones?

. ¢Cual es la diferencia entre administracién de la produc-
cion y administracién de las operaciones?

. ¢Cudl es la diferencia entre la administraciéon de opera-
ciones y la administracién de la cadena de suministro?

. ¢Cudles son las principales decisiones que toman los
administradores de compras y de logistica?

de operaciones de la funcién de un administrador
de mercadotecnia o la de un administrador financiero?,
(en qué son similares?

. ¢Cdémo se relaciona el campo de la administracion

de operaciones con los campos de recursos humanos,
sistemas de informacién y contabilidad?



7. Describa la naturaleza de la administracion de opera-
ciones en las siguientes organizaciones. Al hacerlo,
identifique primero el propésito y los productos de la
organizacién y, posteriormente, emplee los cuatro tipos
de decisién para identificar decisiones y responsabili-
dades de operaciones de importancia.

a) Una biblioteca universitaria
b) Un hotel
¢) Una pequefia empresa de manufactura

8. En relacién con las organizaciones que se presentan en
la pregunta siete, describa los insumos, el proceso de
transformacién y los productos del sistema de produc-
cion.

9. Describa la perspectiva de la toma de decisiones y la
perspectiva del proceso de la administracién de opera-
ciones. ;Por qué ambas son de utilidad en el estudio del
campo de la administracién de operaciones?

10. Escriba un breve reporte sobre algunos desafios a los
que se enfrentard la administracién de operaciones en el
futuro. Utilice periédicos y revistas de negocios o inter-
net como fuentes primarias.

11. Revise la bolsa de trabajo de The Wall Street Journal o use
internet para buscar puestos administrativos disponi-
bles para graduados en listas de operaciones.
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12. ;Cémo afectan a la administracion de operaciones los
cambios en el ambiente como las variaciones en la de-
manda, las nuevas leyes de control de la contaminacién,
el valor cambiante del délar y los cambios de precios?
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Fortune y The Wall Street Journal. ;Qué puede aprender
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de trabajo:

a) Adquisicién de otra compafiia.
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d) Disefno de un sistema de informacion.
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