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Existe una conciencia creciente en el sentido de que las operaciones y la cadena de suminis-
tro deben contribuir a la posicién competitiva global de una empresa y no meramente ser
un lugar para elaborar los productos o servicios de la compania. Esto puede lograrse apor-
tando una capacidad (o competencia) distintiva a la organizacién y mejorando en forma
continua los productos y procesos del negocio. El cuadro de Liderazgo operativo acerca de
Corning, Inc., expone la manera en la que esta compafiia compite a través de una estrategia
de reduccién en el tiempo del ciclo y un mejoramiento de la calidad.

Skinner (1969) observa que las operaciones son rara vez neutrales: O bien son un arma
competitiva o un lastre para la corporacion. En su articulo, actualmente considerado un clasico,
Skinner argumenta que las operaciones deben estar totalmente conectadas con la estra-
tegia del negocio. Las estrategias de las operaciones y las decisiones deben satisfacer las
necesidades de los negocios y aportar una ventaja competitiva para la empresa.

En el capitulo anterior, indicamos que la funcién de operaciones es un creador de valor
clave para la compafia. Este tltimo s6lo puede lograrse a través de operaciones y cadenas
de suministro que sean més productivas que las de los competidores en relacién con un
mercado conocido. Todas las funciones de la organizaciéon deben estar bien coordinadas
para que se cree valor y ocurra una ventaja competitiva. La coordinacién interfuncional de
la toma de decisiones se ve facilitada por una estrategia de operaciones que se desarrolle
por medio de un equipo de administradores proveniente de toda la compafiia.
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Liderazgo operativo Corning’s Inc., compite a través del tiempo del ciclo

y de la calidad

En la Divisién de Productos de Corning'’s Telecommunica-
tions (TPD, Corning’s Telecommunications Products Divi-
sion), las metas y las medidas del desempefio corporati-

vo son seleccionadas por un equipo interfuncional de
compartimiento de metas, el cual se integra de un nu-
mero personas que varia de ocho y 10, provenientes
de todos los niveles de la compaiiia. El proceso inclu-
., ye sistemas de aportacién y
CORNI NLT desarrollo de ideas asi
3 Discovering Beyond Imagination €OMO sU investigacion;
= la invitacion de exper-
"~ tos internos y externos que son consultados por el
equipo; el establecimiento de metas, medidas y pesos pon-
derados y el examen de las medidas por un periodo de tres
a seis meses.

Los datos y la informaciéon que utiliza Corning TPD
para supervisar e impulsar un mejoramiento en el desem-
pefo de la empresa se vinculan con su estrategia de nego-
cios, sus valores y sus analisis del desempefio. Recopila y
emplea datos para dar apoyo al desarrollo de la estrategia
de la division, al despliegue de sus iniciativas estratégicas,

a la inversion en los valores de la organizacion y al mejora-
miento de los resultados.

Asimismo, Corning TPD considera que el tiempo del
ciclo y la calidad son mucho mejores indicadores de la ex-
celencia del negocio y del desempefio relativo que los in-
dicadores financieros. Gerald J. McQuaid, vicepresidente
divisional de Corning TPD, ha dicho lo siguiente: Somos
unicos en tanto estemos dispuestos a invertir nuestro di-
nero en el mejoramiento de las medidas no financieras,
sabiendo que este mejoramiento estara asociado con las
medidas financieras. La mayoria que las companias le dice
a sus empleados: “Cumplan con sus estandares financieros
Y, posteriormente, les pagaremos por el servicio al clien-
te”. Nosotros no hacemos eso. Nosotros no tenemos nin-
gun umbral en nuestro sistema; pagamos por el servicio al
cliente si nuestros empleados lo hacen bien, indistintamen-
te de que cumplan o no con sus estandares financieros. Eso
significa que creemos en el vinculo.

Fuente: Laura Struebing, “Measuring for Excellence”, Quality Progress,
diciembre de 1996, pp. 25-30; y www.coming.com website, 2009.

La siguiente definicién de la estrategia de operaciones es un punto de partida para
nuestra exposicion:

La estrategia de operaciones es un patron consistente de decisiones para el sistema de transformacion
y para la cadena de suministro asociada que estdn vinculados con la estrategia del negocio y con otras
estrategias funcionales, lo que lleva a una ventaja competitiva para la empresa.

Tal definicién se ampliara a través de todo este capitulo como una base para guiar todas
las decisiones que ocurren en las operaciones y para relacionarlas con otras funciones.

2.1 ESTRATEGIA DE OPERACIONES DE MCDONALD'S

McDonald’s Corporation proporciona un excelente ejemplo de una estrategia de operacio-
nes junto con su adaptacién y sus cambios a lo largo del tiempo. En 1955, Ray Kroc abrié
su primer restaurante en Des Plaines, Illinois, confeccionado de acuerdo con el puesto
de hamburguesas de los hermanos McDonald en California. El sistema de servicios de
McDonald’s se disefi¢ partiendo de la idea de un menti muy limitado y de una producciéon
rapida de alimentos estandarizados y servicios con comodidad y a un precio bajo. Nunca
antes habian sido atendidos los clientes tan rdpido en un ambiente limpio y cortés. Con
un disefio estandar para el equipo, las instalaciones y la capacitaciéon de los empleados, el
sistema de McDonald’s se replicé en diferentes localidades y rdpidamente se expandi6 en
Estados Unidos y, luego, a todo el mundo. El aspecto de importancia es que la estrategia
de operaciones era proporcionar un sistema tinico de transformacién de servicios y una
cadena de suministro que brindara alimentos rapidos a los clientes en un ambiente limpio
y a bajos precios.

El sistema de McDonald’s es un prototipo o modelo ideal de un sistema de servicios es-
tandarizados disefiado para satisfacer especificaciones rigurosas. Cada detalle del sistema
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se disefi¢ para ofrecer alimentos y servicio rapidos y eficientes. Tomemos los elementos de
la estrategia de operaciones y de la cadena de suministro que McDonald’s emplea.

Misién: la mision de las operaciones es suministrar rapidamente alimentos y servi-
cios a los clientes con una calidad consistente y a un costo bajo en un ambiente limpio
y amigable.

Objetivos: cada restaurante posee objetivos especificos respecto al costo, la calidad y
el servicio que deben satisfacerse. Dichos propdsitos se definen mediante estandares
estrictos y, con frecuencia, se evalta su cumplimiento. McDonald’s le da un segui-
miento al costo, a la calidad y al desempeno de servicios de cada restaurante y com-
para a menudo sus resultados con los de los competidores.

Decisiones estratégicas: en cada uno de los cuatro grupos de decisiones de operacio-
nes que se describieron en el capitulo 1, se toma un patrén consistente de decisiones
estratégicas.

Proceso: el proceso se disefia con equipos especificos y fluye para asegurarse de
que las comidas se proporcionen a los clientes de una manera cuidadosa y rapida.
Por ejemplo: el cucharén de papas a la francesa fue disefiado para servir exacta-
mente la cantidad correcta de papas en cada bolsa y con poco esfuerzo. También,
los servidores tienen la capacidad de comunicar las 6rdenes instantaneamente a
las personas que preparan el alimento. Cada restaurante esta conectado con su
cadena de suministro para el reabastecimiento sobre una base frecuente.

Calidad: existen mas de 2 000 verificaciones de la calidad, de la salubridad de los
alimentos y puntos de inspeccién a medida que el alimento se desplaza desde las
granjas a los proveedores y, posteriormente, a los restaurantes de McDonald’s.
McDonald'’s requiere que se realicen 72 protocolos de seguridad y de calidad
diariamente en cada restaurante. La totalidad de la cadena de suministro debe
satisfacer los altos estindares de McDonald’s. Los administradores se capacitan
en la denominada Universidad de la Hamburguesa del sistema de McDonald’s para
garantizar que los estdndares de la compafia se cumplan en lo referente al servi-
cio, velocidad, calidad del alimento, limpieza y cortesia.

Capacidad: la capacidad de cada restaurante se ha estructurado cuidadosamente
para mantener al minimo los tiempos de espera de los clientes. Los empleados se
programan de tal modo que se satisfagan las fluctuantes necesidades de personal
en las horas de la comida durante el dia.

Inventario: se usa un sistema de reabastecimiento justo-a-tiempo (Just in time, JIT,
en inglés) para asegurarse de que se disponga del suministro de alimento y de los
empaques y envolturas cuando se requieran. La cadena de suministro se gestiona
con miras a entregas rapidas y frecuentes.

Ventaja competitiva: el cuarto elemento de la estrategia de operaciones es la ventaja
competitiva, la cual debe ser tnica para la empresa. En sus origenes, la ventaja com-
petitiva de McDonald’s fue la cualidad tinica del servicio y del sistema de transfor-
macién de la cadena de suministro que se disefig; sin embargo, debido a que otras
empresas han copiado este sistema a través del tiempo hasta lograr una aproximacién
cercana, la ventaja competitiva se ha desplazado hacia un mejoramiento continuo del
sistema de transformacién junto con la marca. La marca McDonald'’s es ahora también
percibida como una ventaja competitiva de importancia.

McDonald’s adapta continuamente su sistema de servicio y la cadena de suministro;
por ejemplo, el menti se amplié para ofrecer mas productos en su mend, pero siempre
dentro de la capacidad del disefo existente para su preparacion. Computarizaron y actua-
lizaron sus sistemas de informacién en las operaciones. Respondieron a los desafios am-
bientales reemplazando, por dar un ejemplo, las cajas de hule espuma que anteriormente
se usaban para los sindwiches con envolturas de papel biodegradables. En respuesta a la
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tendencia hacia alimentos saludables en Estados Unidos, afiadieron ensaladas, rebanadas
de manzana y pollo a la parrilla en los ments; no obstante, McDonald’s atin tiene algunos
criticos y algunas veces es culpada por la obesidad de los estadounidenses y por tener un
impacto ambiental adverso.

McDonald’s se expandié con rapidez para convertirse en una empresa de servicios glo-
bales. La estrategia de las operaciones para la expansion global ha sido replicar el disefio
del sistema de servicio y la cadena de suministro en cada pais con modificaciones mini-
mas al menti o al proceso. A pesar de ello, se brindan algunas opciones internacionales a
un nivel local; asi, McDonald’s sirve cerveza en Alemania, McRice en Indonesia, sopa en
Portugal y hamburguesas de salmén en Noruega. El concepto de comida rapida fue acep-
tado en todo el mundo, incluso en Francia, donde las barreras culturales son fuertes. En la
actualidad, las dreas con mayor crecimiento internacional para McDonald’s son China y
Rusia. También, extendieron su cadena de suministro mediante el desarrollo de un sistema
de franquicias que mantiene un fuerte control sobre el producto y el servicio.

Hoy en dia, McDonald’s es el lider global en servicios de alimentos con més de 30 000
restaurantes en 120 naciones que atienden un promedio de 58 millones de clientes cada
dia. Méas de 70% de los restaurantes son poseidos por franquiciatarios, los cuales son nego-
cios locales con una posesion independiente.

Una vez que hemos descrito la estrategia de operaciones a través del ejemplo de
McDonald’s, expondremos el contexto de la estrategia de las operaciones en términos
de su entorno global y el de la cadena de suministro. Esto ira seguido por mas detalles
acerca de los elementos de la estrategia de operaciones y de la sustentabilidad ambiental a
largo plazo.

2.2 ALCANCE GLOBAL DE LAS OPERACIONES
Y DE LAS CADENAS DE SUMINISTRO

Todos los dias leemos en la prensa popular que los mercados se estdn volviendo globales.
Debido a la expansién en los sistemas de comunicacién mundiales y a los viajes globales, la
demanda del consumidor es ahora mas homogénea sobre una base internacional. Muchos
productos y servicios son de naturaleza global, incluyendo los refrescos, las videocasete-
ras, las televisiones, la comida répida, la banca, los viajes, los automéviles, las motocicle-
tas, los equipos agricolas, las maquinas herramienta y una amplia variedad de productos.
Desde luego, atin existen muchos nichos de mercado que son de carécter nacional, pero la
tendencia es hacia mercados y productos mas globales.
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Como resultado de estos cambios, los negocios y las operaciones se estan volviendo
mas internacionales. Los negocios tradicionales se operan sobre la base de paises mdltiples
mas que sobre una base global; en una compania tradicional, las decisiones se manejan de
manera distinta en cada pais del mundo. El negocio se ve a si mismo como una unidad que
vende a los mercados locales, existe principalmente una competencia local y hay exporta-
ciones e importaciones limitadas. Ademas, cada pais posee su propia calidad, tecnologia
del proceso y estructura de costos. Las fuentes de abastecimiento se manejan en forma lo-
cal o regional, y las exportaciones estan sujetas a fluctuaciones monetarias. Una compaiiia
tradicional se organiza dentro de una divisién o subsidiaria separada para cada nacién en
la que opera.

Al operar en los mercados globales, una compania tradicional se encuentra en des-
ventaja competitiva: la escala de operaciones es incorrecta, los productos pueden ser in-
adecuados y la empresa estd mal organizada para producir y comercializar sus articulos.
Como resultado de ello, la corporacién global emergid con las siguientes caracteristicas:
las instalaciones y las plantas se localizan sobre una base mundial, y no en pais por pafis;
los productos y los servicios pueden intercambiarse entre las naciones; los componentes, las
partes y los servicios se abastecen sobre una base global; se encuentra la mejor fuente de
abastecimiento de todo el mundo, indistintamente de su origen nacional y la cadena de
suministro es de caracter global. Algunas organizaciones de prestigio orientadas global-
mente son Ford, 3M, Nestlé, Philips, Deere & Company, Coca-Cola y Caterpillar.

Asimismo, se usa un disefio de productos y una tecnologia del proceso a escala global.
Se disena un producto o servicio basico, siempre que sea posible, para ajustarse a las pre-
ferencias globales. Cuando se requiere una variacion local, se maneja como una opcién en
lugar de como un producto separado. La tecnologia de los procesos también se estandarizé
globalmente; por ejemplo: Black and Decker disefi6 recientemente herramientas manuales
ttiles en todo el mundo. Incluso la comida rapida, la ropa y los refrescos se convirtieron
en productos globales.

ﬁmm s

PLANTA DE

La demanda de productos se establece sobre una base mun-
dial y no local; por lo tanto, las economias de escala son consi-
derablemente favorecidas y los costos pueden ser mas bajos. La
videocasetera surgié como un producto mundial y nunca fue
comercializado localmente; su demanda y su costo se calcularon
con base en mercados globales desde el principio. Los competi-
dores locales se mantuvieron fuera de mercado.

La logistica y los sistemas de control de inventarios son
de caracter global. Ello hace posible coordinar los embarques de
productos y los componentes sobre una base mundial. En las
operaciones de servicio, las instalaciones estan interconectadas
a través de un sistema mundial de comunicaciones. Algunas de
las compafifas de servicios que estan globalmente orientadas
son British Airways, Oracle, Microsoft, KPMG y Walmart.

Una corporacion global se organiza a partir de divisiones que
poseen una responsabilidad global por las funciones de merca-
dotecnia, investigacién y desarrollo y operaciones. Estas no se
fragmentan en varias divisiones nacionales e internacionales.

Algunos servicios han asumido un alcance global en las ope-
raciones; por ejemplo: las firmas de consultoria, la comida rapi-
da, las telecomunicaciones, los viajes aéreos, el entretenimiento,
los servicios financieros y los programas de computo tienen ope-
* raciones globales. En todas partes del mundo se reciben estos
— - servicios y la consolidacién global ha tomado el lugar de estas
r__ﬁ_..--l"""" - industrias que anteriormente estaban fragmentadas. Ciertamen-

- - te, no todos los servicios son globales; atin existen algunos que
se otorgan sobre una base local para atender los mercados loca-
Ford tiene operaciones a escala mundial. les, pero la tendencia hacia la globalizacién es innegable.




Capitulo 2  Estrategias de operaciones y de la cadena de suministro 25

Algunas empresas han adoptado un enfoque hibrido con las economias globales de
escala, pero con un toque local. En este caso, ciertas funciones, por ejemplo: el disefio del
producto, se manejan sobre una base local, mientras que otras, como la logistica y los siste-
mas de control de inventarios, se estandarizan a escala mundial.

Para la estrategia de las operaciones, las implicaciones de este cambio hacia los nego-
cios globales son muy profundas. Las operaciones y las cadenas de suministro deben con-
cebirse con naturaleza global. Debe desarrollarse una competencia global distintiva para
las operaciones, junto con una misién, objetivos y decisiones estratégicas a escala mundial.
El disefio del producto y el del proceso, la ubicacién de las instalaciones, las politicas de la
fuerza laboral y, practicamente, todas las decisiones del area de operaciones y de la cadena
de suministro son afectadas. Para lograr una perspectiva internacional, proporcionaremos
en todo este texto una orientacién global para las decisiones.

2.3 [ESTRATEGIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Del mismo modo que las operaciones se estdn expandiendo hacia un contexto global, la
estrategia de las operaciones puede expandirse hacia una estrategia de la cadena de su-
ministro. En la actualidad, algunas empresas ya no compiten entre si; en lugar de ello, la
competencia es entre cadenas de suministro enteras.

En el capitulo anterior, definimos la cadena de suministro como la red de las operacio-
nes de manufactura y de servicio que se abastecen entre si materias primas que pasan a
través de la manufactura y que llegan hasta el consumidor final. Por lo tanto, la estrategia
de la cadena de suministro toma en cuenta no sélo la de operaciones de la empresa, sino
las estrategias de los proveedores y de los clientes de la cadena de suministro de la com-
pania.

La estrategia de la cadena de suministro debe tener como finalidad el logro de una
ventaja competitiva sostenible para la totalidad de la cadena de suministro. Tales ventajas
pueden conseguirse mediante la expansion de los conceptos que ya se cubrieron en este ca-
pitulo; por ejemplo: una cadena de suministro debe tener una ventaja competitiva valiosa
y dificil de imitar o de reemplazar por parte de los competidores. Tal ventaja competitiva
debe basarse en lo que la organizacién hace junto con las acciones de los socios de la ca-
dena de suministro. De manera similar, los socios de la cadena de suministro y la empresa
deben estar trabajando hacia la misma visién y objetivos con la finalidad de contar con una
estrategia consistente en la cadena de suministro. Ya que ninguna compafia individual
controla la totalidad de la cadena de suministro, puede ser dificil de obtener una estrategia
coherente para ella; no obstante, es importante comprender que los socios de la cadena
de suministro que estén trabajando con propdsitos opuestos no seran competitivos contra
otras cadenas de suministro que hayan logrado un alto grado de cooperacién y de consis-
tencia.

Existen dos estrategias fundamentales en la cadena de suministro: la imitacién y la
innovacion. Los imitadores poseen productos similares a los de sus competidores y estan
orientados hacia la eficiencia y costos bajos como una forma de competir. En contraste, los
innovadores diferencian sus productos como su forma de competencia y pueden cobrar
precios mas altos; por ejemplo: Sport Obermeyer se encuentra en la industria de la ropa
de moda para esquiar. Cada afio, hasta 95% de sus ropas para esquiar son nuevas o han
sido redisefiadas. La compaiia debe planear la produccién y pronosticar la demanda con
mucha anticipacion a las ventas (més de un afno) y, como resultado, con frecuencia tiende a
faltantes o excesos de inventarios que causan precios rebajados al final de la temporada. El
problema al que se enfrentaba Sport Obermeyer es que su cadena de suministro no empata
con la naturaleza de su producto, pues las 6rdenes de mercancias se requieren hasta con un
ano de anticipacién. La cadena de suministro esta orientada hacia la eficiencia y los costos
bajos, mientras que Sport Obermeyer, con sus productos innovadores, necesita una cadena
mas corta y mas flexible con mejores prondsticos que respondan a una demanda incierta.
Sport Obermeyer parece tener una cadena de suministro incorrecta.
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TABLA 2.1
Estrategias de la
cadena de suministro

Fuente: Adaptado de Fisher
(1997).

Diferencias del producto Productos imitativos Productos innovadores
Ciclo de vida del producto Mayor de dos anos Tres meses a un ano
Margen de contribucion 5% a 20% 20% a 60%
Error promedio del prondstico 10% 40% a 100%

cuando se planea la produccion
Tasa promedio de faltantes del 1% a 2% 10% a 40%

inventario
Promedio de rebajas forzosas a fin 0% 10% a 25%

de afo

Estrategia de la
cadena de suministro

Objetivo Oferta previsible a costos ~ Responder rapidamente a una demanda
bajos imprevisible para minimizar los costos de
faltantes del inventario, las ventas perdidas
y las rebajas.
Manufactura Alta utilizacion y bajos Exceder la capacidad prevista y un tiempo
costos de produccién corto de produccion. Puede tener una baja
utilizaciéon de la capacidad.
Inventario Alta rotacion Despliega inventarios de partes o productos
terminados. Puede tener una baja rotacion.
Proveedores Seleccionados por el Seleccionados por la velocidad, la flexibilidad
costo y la calidad y la calidad.

Para identificar la cadena de suministro adecuada, las compafiias deben clasificar pri-
mero sus productos en dos categorias: imitativos e innovadores. Los productos imitativos
son como los satisfactores, tienen una demanda previsible y bajos margenes de utilidad.
Como resultado de ello, estos productos deben tener una cadena de suministro de costos
bajos y eficiente; algunos ejemplos son las pastas dentales, el petréleo, los automoviles
normales —pero no los nuevos automéviles hibridos—, y la mayoria de los alimentos.
En contraste, los productos innovadores poseen una demanda imprevisible y altos mér-
genes de utilidad. Requieren una cadena de suministro flexible y rdpida para lidiar con
la incertidumbre de la demanda; algunos ejemplos son las prendas de vestir de moda, los
automoviles hibridos, los nuevos productos electrénicos y los DVD. Las caracteristicas de
ambos tipos de productos se muestran en la parte superior de la tabla 2.1. Observe que el
ciclo de vida del producto, el margen de contribucién, el error promedio del pronéstico, la
tasa de faltantes del inventario y las rebajas forzosas del fin de afio son muy distintos entre
los productos imitativos y los innovadores.

Con frecuencia, las empresas cometen el error de usar un tipo de estrategia de la cade-
na de suministro para los dos tipos de productos; por ejemplo: General Mills, una compa-
fifa de alimentos, podria emplear una cadena de suministro eficiente, una alta rotaciéon de
inventarios y una alta utilizacion de sus fébricas ya que la mayoria de sus productos son
de naturaleza imitativa. Sin embargo, General Mills necesita una cadena de suministro
distinta que sea altamente flexible y receptiva para satisfacer la demanda incierta de sus
productos nuevos e innovadores. Cuando las organizaciones se enfrentan a este dilema, no
deben cometer el error de elegir inicamente una estrategia de cadena de suministro para
todos los productos.

Los tipos de estrategias de la cadena de suministro se resumen en la mitad inferior de
la tabla 2.1. Los objetivos de ambas son diferentes; mientras que las cadenas de suministro
imitativas deben dirigirse a una oferta previsible a costos bajos, las cadenas de suminis-
tro innovadoras deben concentrarse en una respuesta rapida en vista de una demanda im-
previsible para minimizar los faltantes de inventarios, las ventas perdidas y las rebajas de
productos. Aunque la preparacién de mejores prondsticos es de utilidad para una deman-
da imprevisible, no puede usarse confiablemente para lograr inventarios bajos y una utili-
zacion plena de la capacidad para los productos innovadores. En las cadenas de suministro
innovadoras, los altos margenes pueden absorber los costos mas altos del empleo de la
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capacidad maxima y de los inventarios de seguridad que son necesarios para lidiar con la
incertidumbre.

Mediante el uso de mejores pronésticos, de capacidad adicional y de reducciones es-
pectaculares en los tiempos de entrega de sus productos innovadores, Sport Obermeyer
consiguié reducir el costo tanto de la sobreproduccién como de la subproduccion a la mi-
tad, lo suficiente para aumentar las utilidades en 60%. Los minoristas estuvieron muy com-
placidos al ver que la disponibilidad del producto excedia de 99%, lo que hizo de Sport
Obermeyer la mejor empresa en la industria de servicios.

En toda decision de operaciones es indispensable considerar el contexto apropiado, ya
sea global o de la cadena de suministro de la cual la compaiiia es parte. Las operaciones
globales y la cadena de suministro ayudan a establecer el contexto no sélo para la estrate-
gia de operaciones, sino para la toma de decisiones en todas las partes de la organizacién.

2.4 MODELO DE ESTRATEGIA DE LAS OPERACIONES

Estrategia
corporativa
y de negocios

The Magic Kindom.
Walt Disney se encuen-
tra en el negocio de
hacer feliz a la gente.

Ya hemos descrito la estrategia de operaciones como un patrén consistente de decisiones
acerca del sistema de transformacién y de la cadena de suministro asociada, los cuales se
vinculan con la estrategia del negocio y con otras estrategias funcionales, lo que conduce a
una ventaja competitiva para la empresa. Ahora, generalizamos el ejemplo de la estrategia
de operaciones de McDonald’s.

Ya que la de operaciones es una estrategia funcional, debe guiarse por la de negocios y
la corporativa que se muestran en la figura 2.1. Los cuatro elementos que aparecen dentro
del cuadro punteado —la misién, la ventaja competitiva, los objetivos y las decisiones es-
tratégicas— son la parte central de la estrategia de operaciones; los demas elementos de la
figura son insumos o productos del proceso de desarrollo de la estrategia de operaciones.
Los productos del proceso son un patrén consistente de decisiones de operaciéon que estan
bien conectadas con las demas funciones del negocio.

La estrategia corporativa y la de negocios aparecen en la parte superior de la figura 2.1. La
estrategia corporativa define el negocio que persigue la compafia; por ejemplo: Walt Dis-
ney Productions se considera dentro del negocio de hacer feliz a la gente. The Disney Corpo-
ration no sélo incluye los parques tematicos, sino la produccién de caricaturas, produccién
de cine, mercaderias y una variedad de negocios relacionados con el entretenimiento alre-
dedor del mundo.

La estrategia de negocios se deriva de la
corporativa y define como habra de compe-
tir cada negocio en particular. La mayoria de
las corporaciones grandes tienen varios nego-
cios diferentes, y cada uno compite en distin-
tos segmentos de mercado. Cada negocio debe
encontrar su propia base para competir en sus
mercados en particular; por ejemplo: Michael
Porter (1980) describe tres tipos de estrategias
genéricas de negocios: diferenciacién, costos
bajos y enfoque. La diferenciacién se asocia con
un nuevo producto o servicio tnico y a me-
nudo innovador, mientras que los costos bajos
se persiguen en los mercados de satisfactores
genéricos, donde los productos o servicios son
imitativos. El enfoque se refiere a la cartera
geografica o de productos, la cual puede ser
de caracter estrecho o amplio. Elenfoque puede
combinarse con la de diferenciacién o la de bajo
costo.
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FIGURA 2.1
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Toda operacién debe tener una misién que se conecte con la estrategia de negocios y que
esté de acuerdo con las otras estrategias funcionales; por ejemplo: si la estrategia de nego-
cios es la diferenciacion a través de productos innovadores, la misién de operaciones debe
resaltar la introduccién de nuevos productos y la flexibilidad para adaptar los productos a
las cambiantes necesidades de mercado. Otras estrategias de negocios conducirian a otras
misiones de operaciones, tales como costos bajos o entregas rdpidas, como se ilustrard des-
pués. Asi, la misién de operaciones se deriva de la estrategia de negocios en particular se-
leccionada por la unidad de negocios. La manera en la que las compaiias impulsadas por
una misién pueden crear valor para los accionistas ha sido explicada por William George,
lider de operaciones en Medtronic (vea el cuadro de Liderazgo operativo de Medtronic).

Los objetivos de las operaciones son el segundo elemento de la estrategia de operacio-
nes.! Los cuatro objetivos comunes de las operaciones son el costo, la calidad, la entrega
y la flexibilidad. En ciertas situaciones, pueden afadirse otros objetivos, como la innova-
cién, la seguridad y la sustentabilidad ambiental. Los objetivos deben derivarse de la mi-

' Los objetivos de las operaciones también se denominan prioridades competitivas.
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Liderazgo operativo Manera en la que las compafifas impulsadas por una

mision crean valor a largo plazo para los accionistas:
Bill George, ex director ejecutivo de Medtronic

...Estoy convencido de que la filosofia ampliamente acep-
tada que considera que la mision fundamental de una cor-
poracion lucrativa es maximizar el valor de los accionistas
tiene un defecto en la médula. Aunque esa filosofia puede
dar como resultado incrementos a corto plazo en el valor
de los accionistas, simplemente no es sostenible en el largo
plazo. Con el paso del tiempo, el valor de los accionistas se
estancara y, finalmente, disminuira en el caso de las com-
pafias que impulsen su estrategia solo a partir de conside-
raciones financieras...

El mejor camino para el crecimiento a largo plazo del
valor de los accionistas proviene del hecho de tener una
mision bien articulada con la cual los empleados estén dis-
puestos a comprome-
terse, un conjuntode
valores practicados
en forma consisten-
te y una clara estrategia de negocios que sea adaptable a
las cambiantes condiciones del negocio. Las compafias que
persigan su misién de un modo consistente e incesante, al
final crearan un valor para los accionistas muy superior a lo
que cualquiera pueda considerar como posible...

El verdadero defecto en la misién aislada de maximizar
el valor de los accionistas es su incapacidad para motivar a
un grupo grande de empleados hacia un desempefo ex-
cepcional. El hecho de vincular los incentivos financieros
del equipo administrativo —ya sea que se trate de bonos,
compensaciones e incentivos, concesiones de acciones u
opciones sobre acciones— con resultados inmediatos que
incrementen el valor de los accionistas ciertamente moti-
vara a las personas del alto mando de la organizacion, por
lo menos en el corto plazo. Esto es un hecho que esta bien

establecido y documentado. Por desgracia, las personas del
alto mando representan Unicamente una pequefa fraccion
de los individuos que hacen el trabajo de la empresa...

Existe una mejor manera de incrementar el valor de los
accionistas a largo plazo, pero esto no puede ser el objeti-
vo fundamental. Es mi conviccion que las corporaciones se
crean para un proposito que va mas alld de ganar dinero.
Un crecimiento sostenido en el valor de los accionistas pue-
de ser el resultado final, pero no puede ser el Unico pro-
posito.

La finalidad de una compafiia se reduce a una cosa:
atender a los clientes. Ello es verdad para todas las indus-
trias y todos los tipos de negocios: corredores de acciones,
bancos, companiias aeroespaciales, bienes de consumo, co-
mercio al menudeo, etcétera. Si una empresa resulta ser
superior, en términos de la atencion a sus clientes, a todas
las demas en su campo y si puede sostener esa ventaja en
el largo plazo, esa corporacién, en ultima instancia, creard
valor para los accionistas...

Al final de cuentas, la motivacién de los empleados con
una misién y un claro sentido de propésito es la Unica for-
ma que conozco para entregar productos innovadores, un
servicio superior y una calidad insuperable a los clientes
durante un largo periodo. Con el tiempo, una idea inno-
vadora para un producto o un servicio sera copiada por los
competidores. La creacién de una organizacién de perso-
nas altamente motivadas es extraordinariamente dificil de
duplicar.

Fuente: William George, “Address Given to the Academy of Mana-
gement”, Academy of Management Executive 15, nim. 4 (noviembre
2001), pp. 39-47.

sién y constituir un replanteamiento de la misién en términos cuantitativos y mensurables.
Para que sean de naturaleza estratégica, los objetivos deben orientarse a largo plazo (5 a
10 anos).

La tabla 2.2 muestra algunas medidas comunes de objetivos que pueden usarse para
cuantificar el desempefio de las operaciones a largo plazo. Los objetivos para cinco afios
hacia el futuro se comparan con el afio actual y también con un competidor actual de cla-
se mundial. Esto dltimo es para propésitos de puntos de comparacion (benchmarking) y
puede indicar que las operaciones estdn por detrds o por delante de la competencia; sin
embargo, los objetivos deben adaptarse al negocio en especifico, el cual no necesariamente
superarda a la competencia en todas las categorias.

Decisiones
estratégicas

Las decisiones estratégicas constituyen el tercer elemento de la estrategia de operaciones;
deben indicar la manera en la que se lograran los objetivos de las operaciones. Es indis-
pensable contar con un patrén consistente de decisiones estratégicas para cada una de las
principales categorias de decisién (proceso, calidad, capacidad e inventario) y, desde lue-
- g0, éstas deben estar bien integradas con otras decisiones funcionales. Este es uno de los
aspectos mas dificiles de lograr en los negocios y es una de las razones por las que se
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TABLA 2.2
Objetivos comunes de
las operaciones

Ventaja
competitiva

TABLA 2.3
Ejemplos de deci-
siones estratégicas
importantes en las
operaciones

Objetivo: Actual:
Aio cinco anos hacia competidor de
actual el futuro clase mundial
Costo
Costo de manufactura como un porcentaje de las ventas 55% 52% 50%
Rotacion de inventario 4.1 5.2 5.0
Calidad
Satisfaccion del cliente (porcentaje satisfecho con los 85% 99% 95%
productos)
Porcentaje de desperdicios y reprocesamiento 3% 1% 1%
Costo de las garantias como un porcentaje de las ventas 1% 0.5% 1%
Entrega
Porcentaje de érdenes abastecidas a partir del inventario 90% 95% 95%
Tiempo de espera para surtir el inventario 3 semanas 1 semana 3 semanas
Flexibilidad
NUmero de meses para la introduccion de nuevos 10 meses 6 meses 8 meses
productos
Numero de meses para cambiar la capacidad en + 20% 3 meses 3 meses 3 meses

requiere una estrategia de operaciones verdaderamente integrada y consistente a lo largo
del tiempo.

Enla tabla 2.3 se indican algunas de las principales decisiones estratégicas en las opera-
ciones. Observe que tales decisiones pueden demandar intercompensaciones o elecciones
multiples en cada caso; por ejemplo: en el drea de la capacidad, existe una alternativa entre
una instalacién mas grande y varias mas pequefas. Aunque las instalaciones mas grandes
pueden necesitar una menor inversién total debido a economias de escala, las mas peque-
nas pueden localizarse en sus mercados y brindar un mejor servicio al cliente; por lo tanto,
la decision estratégica depende de cudles sean los objetivos que se estan persiguiendo en
las operaciones, de la disponibilidad de capital, de los objetivos de comercializacion y asi
sucesivamente.

Todas las operaciones deben tener una ventaja competitiva (o capacidad de operaciones)
que las diferencie de sus competidores. La ventaja competitiva es algo que las operacio-
nes hacen mejor que nadie més. Pueden basarse en recursos tinicos (humanos o capital)
que sean dificiles de imitar. Asimismo, la ventaja competitiva puede basarse en una tec-

Decision estratégica Tipo de decision

Proceso Amplitud del proceso

Automatizacion

Flujo del proceso
Especializacion del puesto
Supervisiéon
Calidad
(sistema)

Enfoque
Capacitacion
Proveedores

Capacidad Tamano de las instalaciones

Ubicacion

Inversion

Monto

Distribucién
Sistemas de control

Inventario

Opcion estratégica

Hacer o comprar

Hecho a mano o hecho a maquina; automatizacion
flexible o rigurosa

Proyecto, lote, en linea o continuo

Especializacion alta o baja

Altamente centralizada o descentralizada

Prevencién o inspecciéon
Capacitacion técnica o administrativa
Seleccionados sobre la base de la calidad o el costo

Una instalacién grande o varias instalaciones
pequenas

Cerca de los mercados, costos bajos o en el
extranjero

Permanente o temporal

Altos niveles o bajos niveles de inventarios
Almacén centralizado o descentralizado
Control con mayor detalle o con menor detalle




Walmart tiene compe-
tencias distintivas para
dar apoyo a su estrate-
gia de costos bajos.
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nologia patentada o en cualquier innovacioén en las operaciones que no puede copiarse
con facilidad.

La ventaja competitiva debe acoplarse con la misiéon de las operaciones; por ejemplo:
no sirve de nada tener una ventaja competitiva de sistemas superiores de administracién
de inventarios cuando la misién de operaciones es conseguir un nivel de excelencia en la
introduccién de nuevos productos. Del mismo modo, la ventaja competitiva debe ser algo
que esté coordinado con la mercadotecnia, las finanzas y las demas funciones de tal for-
ma que quede apoyada a través del negocio como una base para la ventaja competitiva.

La ventaja competitiva se usara para definir una estrategia especifica de negocios en
una compania en marcha. La estrategia de negocios no siempre emana del mercado; mas
bien, puede edificarse acoplando la ventaja competitiva basada en las operaciones (actual
o proyectada) con un mercado nuevo actual o potencial. Para que la organizacién sea com-
petitiva, deberd tener tanto un segmento de mercado viable como una capacidad tnica
para integrar el producto o servicio ofrecido. En un articulo muy ilustrativo, Clark (1996)
argumenta que la ventaja competitiva es un componente esencial para el logro de una es-
trategia de negocios exitosa.

Walmart tiene la mision de ser un minorista de costos bajos. Para conseguirlo desarro-
116 una ventaja competitiva basada en las operaciones de cruce andenes, las cuales tienen
como propdsito reducir el costo de los embarques. Al utilizar esta clase operaciones, los
bienes provenientes de los camiones de los pro-
veedores se transfieren directamente del andén
de carga a los camiones de Walmart en espera
y se entregan a las tiendas sin ingresar al alma-
cén. Ademads, Walmart cuenta con un sistema de
control de inventarios mas sofisticado y mayor
poder de compra que sus competidores y, por
lo tanto, puede mantener los inventarios y los
costos a un nivel minimo; estas competencias
distintivas le permiten competir sobre la base
de costos bajos.

2 iy

WAL*MART

2.5 ENFASIS SOBRE LOS OBJETIVOS
DE LAS OPERACIONES

Es posible emplear los cuatro objetivos de las operaciones ya expuestos para describir dis-
tintas formas de competir a través de las operaciones. Suponga que empezamos con la idea
de competir por medio de la calidad. Podemos pensar en la calidad como una cualidad
que satisface las necesidades del cliente. Esto supone que mercadotecnia identificé un tipo
de cliente para el negocio o un mercado objetivo especifico Si estamos compitiendo a tra-
vés de la calidad como el objetivo de primera prioridad en esta mision, hay muchas cosas
que hariamos en el disefio del producto, en las operaciones y en la cadena de suministro;
por ejemplo: trabajariamos con clientes selectos para definir sus necesidades especificas.
También querriamos estar seguros de que el proceso que tenemos es capaz de satisfacer
las necesidades de esos clientes y que estd bajo control. Nos asegurariamos de que los
trabajadores estuvieran capacitados para proporcionar el producto o el servicio necesario
y que los socios de la cadena de suministro pueden satisfacer nuestras especificaciones. El
argumento es que un objetivo de calidad conduce a ciertas decisiones en las operaciones
encaminadas a proporcionar un producto o servicio que el cliente desee.

Ahora, suponga que hemos decidido perseguir un objetivo de costos bajos en lugar
de la calidad. En realidad, el objetivo de costos bajos es compatible con el objetivo de la
calidad en la forma en la que hemos definido a la calidad: la satisfaccién de un conjunto
particular de clientes. Tal vez la mejor manera de lograr un costo bajo sea concentrar la
atencion en las necesidades del cliente (calidad), tanto en el disefio del producto como
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en las operaciones, como un modo de eliminar los reprocesamientos, los desperdicios, la
inspeccién y otras modalidades de pasos en las operaciones que no agregan valor. Se ha
descubierto que es mas barato siempre prevenir errores y equivocaciones que corregirlos
después de que ocurren. Los ahorros en costos de este enfoque pueden ser espectaculares;
pero un objetivo de costos bajos puede requerir mas que sélo un énfasis sobre la calidad.
Las inversiones cuantiosas en los sistemas de automatizacién y de informacion, asimismo,
pueden ser necesarias para reducir los costos. En este caso, algunas de las acciones que se
requieren para los costos bajos son las mismas que las que se solicitan para la calidad y
algunas son tnicas.

5i hubiéramos seleccionado al tiempo de entrega como objetivo clave, también querria-
mos utilizar el mejoramiento de la calidad como una forma de reducir el tiempo desperdi-
ciado en las operaciones. Cuando los reprocesamientos, los desperdicios, la inspeccién y
otros pasos que no agregan valor se eliminan de las operaciones, el tiempo para ordenar,
producir y entregar el producto también se aminora; pero concentrarse en el tiempo es
distinto que hacerlo en la calidad, aunque los dos conceptos se relacionen. Los productos
comunes pasan la mayor parte de su tiempo en las operaciones esperando y haciendo cola
para el siguiente paso; el tiempo de espera puede ser hasta de 80 0 90% del tiempo total de
produccion. La mejor manera de reducirlo, mas alld de los esfuerzos de mejoramiento de la
calidad, es atacar al tiempo de modo directo disminuyendo los tiempos de cambio del
proceso, movilizando los procesos para que queden mas cerca unos de otros, uniformando
los flujos, simplificando las operaciones complejas y redisefiando el producto o el servicio
con miras a una produccién rapida. Estas acciones se tomarian ademas de aquellas que se
asocian con un objetivo enfocado en el mejoramiento de la calidad.

Por ultimo, podriamos optar por subrayar la flexibilidad en las operaciones. Si re-
ducimos el tiempo, la flexibilidad mejorard automaticamente; por ejemplo: suponga que
originalmente se necesitaban 16 semanas para elaborar un producto y que hemos reducido
el tiempo de produccién a dos semanas. Esto hara posible cambiar el programa al plazo
de dos semanas en lugar de uno de 16, haciendo, con ello, las operaciones mas flexibles a
las modificaciones en los requerimientos del cliente. Por otra parte, la flexibilidad puede
atacarse en forma directa mediante la adicién de capacidad, la compra de equipos mas
flexibles o el redisefio del producto para el logro de una alta variedad.

Lo que se deduce a partir de los ejemplos anteriores es que los objetivos de las opera-
ciones estan conectados. Si enfatizamos el mejoramiento de la calidad, también obtenemos
una reduccién de costos, un mejoramiento de tiempo y mas flexibilidad. Parece ser que
la calidad es el lugar donde debe empezarse, junto con la reduccién del tiempo. Los otros
objetivos pueden ser atacados directamente tomando acciones tinicas para ese objetivo,
seglin sea necesario. Una serie de dichas acciones dara como resultado un mejoramiento
continuo de los cuatro objetivos de las operaciones al mismo tiempo.

Zara, un minorista de modas gigantesco europeo, cuenta con la capacidad de conseguir
un rapido reabastecimiento de los articulos de ventas rapidas en sus almacenes en unas
cuantas semanas en lugar de los meses que requieren sus competidores. Al poner de re-
lieve los procesos de la calidad, los mérgenes de capacidad no utilizada y las practicas de
administracion de la cadena de suministro, Zara consigue un rapido reabastecimiento
de sus almacenes y costos méas bajos.

Pero no todo es tan facil. Algunas veces, los objetivos de las operaciones implican in-
tercompensaciones, en especial al disefiar una fabrica o una serie de instalaciones para un
nuevo servicio. Por lo general, el disefio de una mayor calidad en los procesos de transfor-
macién costard mas dinero cuando se usa la mejor tecnologia, y el disefio de la flexibilidad
para los cambios futuros también costara mas. Ya que los nuevos disefios emplean la mejor
tecnologia disponible, con frecuencia no es posible evitar todas las intercompensaciones
en estos casos. A medida que una instalacion de servicios o una fabrica maduran y se de-
sarrollan mejores précticas, cursos de capacitacion y equipos, el mejoramiento simultaneo
en los objetivos de las operaciones es, de nuevo, posible por medio de la adopciéon de las
nuevas tecnologias.
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2.6 FORMA DE VINCULAR ESTRATEGIAS

TABLA 2.4
Alternativas estraté-
gicas

Los objetivos no sélo deberian estar vinculados, sino que la totalidad de la estrategia de
operaciones debe estar conectada con la estrategia del negocio y con las estrategias de mer-
cadotecnia y de finanzas. La tabla 2.4 ilustra esta conexién mostrando dos estrategias de
negocios diametralmente opuestas que pueden seleccionarse y las estrategias funcionales
resultantes. Como ya lo hemos expuesto en las cadenas de suministro, existe la estrategia
de negocios de producto imitador (o de bajo costo), la cual es caracteristica de un mercado
maduro y sensible a los precios con un producto estandarizado. En este caso, el objetivo de
las operaciones debe resaltar el costo como el objetivo dominante, y las operaciones deben
esforzarse por reducir los costos a través de decisiones estratégicas como una tecnologia
superior de procesos, costos bajos de personal, niveles de inventarios bajos, un alto grado
de integracién vertical y un mejoramiento de la calidad encaminado al ahorro en costos.
Asimismo, mercadotecnia y finanzas seguirian y apoyarian la estrategia de negocios del
imitador del producto, como se presenta en la tabla 2.4.

La segunda estrategia de negocios que se muestra en la tabla es la de un producto
innovador y la de la introduccién de un nuevo producto (o liderazgo del producto). Co-
munmente, esta estrategia se aplicaria en mercados en surgimiento y, posiblemente, en
crecimiento donde se puede obtener una ventaja abasteciendo productos de calidad supe-
rior en un plazo corto. El precio no seria la forma dominante de competencia, y se podrian
cobrar precios mas altos, haciendo, con ello, un énfasis mas bajo en los costos. En este
caso, las operaciones y la cadena de suministro acentuarian la flexibilidad para introducir
nuevos productos superiores rapida y efectivamente como su objetivo. Las decisiones es-
tratégicas de operaciones podrian incluir el uso de equipos para la introducciéon de nuevos
productos, una automatizacién flexible capaz de adaptarse a ellos, una fuerza laboral con
habilidades flexibles vy, tal vez, la compra de algunos servicios y materiales basicos del
exterior para retener flexibilidad. Los costos no se ponderarian en el mismo grado que en

Estrategia de negocios
Condiciones de mercado

Mision de las operaciones
Ventaja competitiva basada

en las operaciones

Decisiones estratégicas de
operaciones

Estrategias de mercadotecnia

Estrategias financieras

Estrategia A

Estrategia B

Producto imitador

Sensible al precio
Mercado maduro
Alto volumen
Estandarizacion

Enfasis en un costo bajo para los
productos maduros

Costo bajo a través de una tecnologia
superior de proceso y una
integracion vertical

Procesos superiores
Automatizacion dedicada
Reaccién lenta a los cambios
Economias de escala
Participacién de la fuerza laboral

Distribucién en masa

Ventas repetitivas

Maximizacion de las oportunidades
de ventas

Fuerza nacional de ventas

Riesgo bajo

Margenes de utilidad bajos

Producto innovador

Producto buscado por sus
caracteristicas

Mercado en surgimiento

Volumen bajo

Productos personalizados

Enfasis en la flexibilidad para
introducir nuevos productos

Introduccion répida y confiable de
nuevos productos a través
de equipos de productos y una
automatizacion flexible

Productos superiores

Automatizacion flexible

Reaccion rapida a los cambios

Economias de alcance

Uso de equipos de desarrollo de
productos

Distribucién selectiva

Desarrollo de nuevos mercados
Disefio de productos

Ventas hechas a través de agentes

Riesgos altos
Margenes de utilidad altos
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La estrategia corporati-
va de 3M es la innova-
cion de los productos.

la primera estrategia. Una vez mds, finanzas
y mercadotecnia también necesitan dar apo-
yo a la estrategia de negocios para lograr un
todo integrado.

Lo que indica la tabla 2.4 es que se requie-
ren tipos drasticamente distintos de opera-
ciones para apoyar las diferentes estrategias
de negocios. Ademas, refleja que la flexibi-
lidad y los productos de calidad superior
pueden ser mas costosos desde el punto de
vista de una estrategia de innovacién de pro-
ductos. No existe algo como una operacién
genérica que resulte ser mejor en todas las
circunstancias. Entonces, cuando se nos pide
que evaluemos las operaciones, debemos

| [

Ry A considerar de inmediato la estrategia de ne-
- gocios asi como la misién y los objetivos de

las operaciones.

Por otro lado, la tabla 2.4 sehala que to-
das las funciones deben dar apoyo a la estrategia de negocios para que sea efectiva; por
ejemplo, en la estrategia del producto imitador, mercadotecnia debe concentrarse en la
distribucién en masa, en las ventas repetitivas, en una fuerza nacional de ventas y en
la maximizacién de las oportunidades de ventas. En contraste, en la estrategia de innova-
cién de productos, mercadotecnia debe enfocarse en una distribucién selectiva, en el de-
sarrollo de nuevos mercados, en el disefio del producto y, quizas, en las ventas a través de
agentes. No es suficiente que las operaciones estén integradas con la estrategia del negocio;
todas las funciones deben apoyar la estrategia de negocios y, asimismo, deben apoyarse
mutuamente.

Hill (2000) es partidario del enfoque anterior que integra la mercadotecnia y las ope-
raciones y que selecciona claramente una misién particular para las operaciones. El hace
una distincién entre los ganadores de las 6rdenes y los calificadores de las 6rdenes. El
ganador de una orden es un objetivo que ganara 6rdenes de los clientes en un segmento
especifico que mercadotecnia haya seleccionado como mercado objetivo. En la estrategia
del producto imitador, el ganador de la orden es el precio para el cliente; esto implica la
necesidad de un costo bajo en las operaciones, en mercadotecnia y en finanzas. Los demas
objetivos, en este caso (la flexibilidad, la calidad y la entrega), pueden considerarse como
calificadores de las 6rdenes, puesto que la compafiia debe tener niveles aceptables de estos
tres objetivos para calificar en términos de la obtencién de la orden. Los niveles insuficien-
tes de desempefio en los calificadores de la orden pueden ocasionar la pérdida de dicha
orden, pero un desempefio mds alto sobre los calificadores no puede, por si mismo, ganar
la orden; sélo la combinacién precio/costo ganard la orden en este caso.

En la estrategia de innovacién de productos, el ganador de la orden es la flexibilidad
para introducir productos superiores de una manera rapida y efectiva ; los calificadores de
la orden son el costo, la entrega y la calidad. Observe la manera en la que el ganador de la
orden depende de la estrategia particular seleccionada y que todas las funciones deben
perseguir niveles de excelencia en relacion con la competencia sobre el ganador de la orden
logrando, a la vez, niveles aceptables para el cliente en términos de los calificadores de la
orden.

¢Quién es el ganador de la orden en Walmart? Es el bajo costo, y todo se enfoca al hecho
de mantener los costos a un nivel bajo. No puede decirse lo mismo acerca de Nordstrom,
que compite en términos de mercancias de alta calidad y servicios superiores al cliente.
Ya que en estas tiendas los ganadores de la orden son diferentes, también lo son las es-
trategias de operaciones. U.S. Bank compite en términos de un servicio superior como
el ganador de la orden; sin embargo, debe ofrecer tasas de interés competitivas sobre los
préstamos y los depdsitos como un calificador de la orden.
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2.7 AMBIENTE Y OPERACIONES SUSTENTABLES

La sustentabilidad de las operaciones se ha convertido en una parte crecientemente im-
portante en los objetivos y en la estrategia de las operaciones y de la cadena de suministro;
alude a la minimizacién o eliminacién del impacto ambiental de las operaciones. Empieza
mediante la observacion de la huella ambiental. Las empresas no deben tomar un enfoque
fragmentado tal como el minimizar tinicamente la huella del carbono a causa del transpor-
te. En lugar de ello, la aportacion ecoldgica de las operaciones y de la cadena de suministro
debe iniciar por el examen de las oportunidades para reducir la huella ambiental de la
empresa a lo largo de todas las operaciones y las cadenas de suministro en forma global.

Para la orientacion ecolégica de su cadena de suministro, una organizaciéon debe anali-
zar todas las oportunidades, incluyendo el desarrollo de los productos, el abastecimiento,
la manufactura, los empaques, la distribucién, el transporte, los servicios y la administra-
cién del fin de la vida util. Este es un esfuerzo interfuncional que involucra no sélo a las
operaciones, sino a todas las funciones de la empresa. Ya que el impacto ambiental es una
tarea estratégica, debe definirse como parte de la estrategia del negocio.

Una vez que se ha establecido la estrategia, de ordinario es mejor principiar con algu-
nas iniciativas adecuadamente enfocadas a partir de la siguiente lista. Hay otras iniciativas
que se trataran mas adelante.

1. Eliminar la contaminacion del aire, del agua y de los rellenos sanitarios.

2. Reducir el consumo de energia.

3. Medir y minimizar el transporte y la huella total del carbono.

4. Trabajar con los proveedores para utilizar un empaque reciclable y biodegradable.
5. Incorporar la reutilizacién del producto, la devolucién al fin de la vida y el reciclaje.

El primer paso que toman la mayoria de las compaifiias es medir su impacto ambiental
en cualquiera de estas dreas o en todas ellas. Una vez que se conoce esto, pueden formarse
equipos interfuncionales para desarrollar estrategias y planes de accién encaminados al
mejoramiento de las medidas. Tales equipos también pueden incluir a los socios de la ca-
dena de suministro para que distribuyan el esfuerzo hacia arriba y hacia abajo de la cadena
de suministro, lo cual debe hacerse en concordancia con la estrategia de operaciones y de la
cadena de suministro para asegurarse de que se minimicen los impactos ambientales.

En octubre de 2005, el director ejecutivo de Walmart, Lee Scott, comprometié a la orga-
nizacién con tres metas amplias: ser abastecido 100% a través de energia renovable, crear
cero desperdicios y vender productos que sostengan los recursos de Walmart y que apo-
yen al ambiente. Su discurso fue transmitido a 1.6 millones de empleados en 6 000 tiendas
de todo el mundo y fue compartido con los proveedores. Esta orientaciéon ecoldgica de la
cadena de suministro era més de lo que Walmart podia hacer por si misma e incluia a la
totalidad de sus 60 000 proveedores.

Un esfuerzo realizado por Walmart en 1989 para utilizar un empaque reciclable y bio-
degradable terminé en fracaso. Los criticos y los proveedores consideraban que el esfuerzo
tenia como propdsito generar beneficios para Walmart a expensas de sus proveedores. En
2005, el esfuerzo ambiental fue diferente. Fue lanzado mediante la formacién de equipos
de representantes de los proveedores, de la administraciéon de Walmart, de los grupos am-
bientales, del gobierno estadounidense y de profesores universitarios. Los equipos fijaban
metas, desarrollaban medidas del impacto ambiental e implantaban programas para dar
una orientacién ecolégica a la cadena de suministro. Los resultados de los dos esfuerzos
fueron los siguientes:

e La compra de camiones refrigerados diesel-eléctricos con una unidad de poder capaz
de mantener frio el cargamento sin que el motor tuviera que estar operando, ahorran-
do casi 75 millones de délares en costos del combustible y eliminando un estimado de
400 000 toneladas de contaminacién de CO, en un solo afio.

e La realizacién de un compromiso verbal a cinco afios para comprar a los agricultores
solo algodon organicamente cultivado y para comprar las cosechas alternativas que és-
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tos deben cultivar entre los cultivos de algodoén. El dltimo afio, la compaiiia se convirtié
en el comprador mas grande del mundo de algodén organico.

La sustentabilidad del ambiente es un objetivo y una estrategia que las empresas y las

operaciones pueden lograr con la ayuda de los socios de su cadena de suministro. Dicho
propésito no necesita costar mas ni reducir las utilidades. En muchos casos, aunque no en
todos, a través del redisefio del producto o de los cambios del proceso, los costos pueden
reducirse y las utilidades pueden mejorarse.

2.8 ASPECTOS Y TERMINOS CLAVE

Este capitulo puso de relieve la idea de conseguir una ventaja competitiva por medio de
las operaciones con el desarrollo de una estrategia de operaciones y de la cadena de sumi-
nistro que sea valorada por los clientes del negocio y por el mercado. Los aspectos clave
son los siguientes:

El alcance de la estrategia de operaciones y de la cadena de suministro se ha ampliado
a una base global, sobre todo en el caso de las empresas que persiguen una estrategia
global de negocios.

En muchas situaciones, la base de la competencia no es la compaiia, sino la totalidad
de la cadena de suministro. La estrategia de esta tiltima es una extension de la de ope-
raciones, la cual considera no sélo a la organizacion, sino a las estrategias y capacida-
des de los socios de su cadena de suministro.

La estrategia de la funcién de operaciones y de la cadena de suministro asociada deben
estar vinculadas con la estrategia del negocio y con otras estrategias funcionales, lo que
conduce a un patrén de decisiones consistente, a una capacidad tinica y a una ventaja
competitiva para la empresa.

La estrategia de las operaciones consiste en la misién, los objetivos, las decisiones es-
tratégicas y la ventaja competitiva. Estos cuatro elementos deben estar estrechamente
integrados entre si y con otras funciones.

La misién de las operaciones debe estar relacionada con la estrategia del negocio. Las
posibles misiones para las operaciones incluyen un costo bajo, una introduccién rapida
de productos nuevos, una entrega rdpida o una mejor calidad.

Los objetivos de las operaciones son el costo, la calidad, la entrega y la flexibilidad.
Estos pueden trabajar en concordancia si se eliminan de las operaciones las actividades
que no agregan valor. Uno de los cuatro objetivos debe ser seleccionado como un gana-
dor de la orden; los demas, son calificadores de la misma.

Las decisiones estratégicas de operaciones indican la manera en la que se lograran los
objetivos de las operaciones. Deben plantearse decisiones estratégicas para cada una de
las principales areas de decision (proceso, calidad [sistemas], capacidad e inventarios).
Al disefar operaciones nuevas, se requieren decisiones sobre diversas intercompensa-
ciones en las operaciones.

La ventaja competitiva basada en las operaciones debe dar apoyo a la misién y diferen-
ciar a las operaciones de sus competidores. Algunas competencias distintivas posibles
incluyen la tecnologia patentada, la cultura organizacional enmarcada en la empresa y
cualquier innovacién en las operaciones que no pueda copiarse con facilidad.

La sustentabilidad del ambiente se ha convertido en un objetivo fundamental y en una
estrategia para las operaciones y para la cadena de suministro. Puede conseguirse a tra-
vés de la formacion de equipos interfuncionales con los proveedores y con los intereses
ambientales para medir y reducir el impacto ambiental en todas las fases del disefio,
manufactura y distribucién.

No existe una estrategia que sea la mejor para todas las operaciones. La misién, los
objetivos, las decisiones estratégicas y la ventaja competitiva basada en las operaciones
dependen de si el negocio busca las posturas de imitar productos, ser un innovador de
productos o alguna otra estrategia.
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Términos clave Estrategia de operaciones

Misién de las operaciones

Objetivos de las operaciones

Ventaja competitiva

Corporacién global

Estrategia de la cadena de
suministro

Estrategia funcional

Usted decida

¢Pueden las organizaciones hacer mejoramientos simultaneos en el costo, la calidad, la flexibilidad
y la entrega y evitar con ello ciertas intercompensaciones entre estos factores? Por ejemplo, ¢puede
una calidad mas alta realmente costar menos? En caso de ser asi, ;coémo y cuando pueden evitarse
dichas intercompensaciones?

Estrategia corporativa

Estrategia de negocios

Fijacién de puntos de compa-
racién (Benchmarking)

Decisiones estratégicas

Competencia a través de la
calidad

Objetivo de costos bajos

Tiempo de entrega
Flexibilidad

Producto imitador
Producto innovador
Ganadores de la orden
Calificadores de la orden
Sustentabilidad

EJERCICIOS 1. Medtronic
POR http://www.medtronic.com
INTERNET

Verifique el sitio web de Medtronic en lo referente a la evidencia de una declaracién de
misién o de visién. ;Cémo puede la mision relacionarse con la estrategia de las opera-
ciones y las decisiones de operaciones?

2. Walmart Company
http://www.walmartstores.com

En el sitio web de Walmart, lea acerca de la cultura y de las operaciones internacionales.
Vaya a clase, esté preparado para discutir qué es lo que distingue a Walmart de la com-
petencia y como enfoca esta organizacién las operaciones globales.
3. Accenture Consulting

http://www.accenture.com

(Cémo ayuda Accenture a las compafiias a dominar las operaciones globales que les
permitan un alto desempefio?

Preguntas de andlisis

1. ;Cuéles son las razones para formular e implantar una
estrategia de operaciones y de la cadena de suministro?

a) ;Tiene este negocio una estrategia de operaciones?
b) ¢Qué deberia hacerse acerca de esta situacién?

2. Describa una posible misién para las operaciones y para 4.

su cadena de suministro junto con algunas estrategias
asociadas que se ajusten a las siguientes situaciones de

Defina los siguientes términos con sus propias palabras:
misién de operaciones, ganador de la orden, calificado-
res de la orden y ventaja competitiva.

Negocios: 5. ¢Cémo determinaria usted si una compania tiene una
a) Servicio de ambulancias. estrategia para las operaciones y para la cadena de su-
b) Produccién de baterias para automéviles hibridos. ministro? ;Qué preguntas especificas formularia y qué
c) Elaboracion de productos electrénicos que tengan un informacién recopilaria?

ciclo de vida corto. 6. Evaltie su hospital local y a su cadena de suministro en

. Se escuch6 que un administrador de operaciones se

quejaba de lo siguiente: El jefe nunca me escucha, todo lo
que espera de mi es que no haga “olas”. Rara vez se me pro-
porciona algiin capital para el mejoramiento de las operacio-
nes.

términos del énfasis que dan a los cuatro objetivos de
las operaciones: costo, calidad, entrega y flexibilidad.
(Estan todos los departamentos enfocados hacia los
mismos objetivos? ;Cudles son los ganadores de la or-
den y cuales los calificadores de la orden?
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7. Defina algunas de las decisiones estratégicas que
podrian requerirse en la operacién de una tienda de
abarrotes y en su cadena de suministro dependiendo de
si la estrategia estuviera encaminada a resaltar la imita-
cién o la innovacién.

8. ;Qué tipos de factores externos podrian afectar a los
siguientes tipos de operaciones?

a) Aerolineas.
b) Bancos.
¢) Manufactura de semiconductores.

9. Con ayuda de periédicos, revistas o internet, encuentre
ejemplos de estrategias de operaciones y de cadenas de
suministro. Escriba algunos parrafos en donde se des-
criba la situacién y las estrategias que se siguen.

10. Halle un ejemplo de una operacién en su comunidad
local que haya tenido éxito simultdneamente en el
mejoramiento de la calidad, la reduccién del tiempo de
produccién, el mejoramiento de las entregas puntuales
y la reduccién de los costos. ;Cémo fue esta operacion
capaz de lograr tales resultados aparentemente en con-
flicto?

11. Piense en una operacién en que una calidad mas alta
costard mas dinero. ;Cual es su definicién de la calidad
en este caso? ;Por qué cuesta mds una calidad mas alta?
Si usted usa una definicion distinta de calidad, ;costara
menos una calidad mas alta?

12. ;Cuél es la ventaja competitiva de las siguientes compa-
nias? Si no conoce alguna, vea si puede determinarla a
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