Capitulo 19

Modificacion de la
estrategia de

operaciones

EPIGRAFE

Los gerentes ya no pueden darse el lujo de ver
las operaciones como un aparato neutral para
obtener bienes. Cada elemento de datos de la
manufactura tiene la misma importancia que los
de mercadotecnia, por efemplo, para contribuir

al proceso general de planificacion estratégica.

Alan M. Kantrow, ‘‘The Strategy-
Technology Connection’’, Harvard
Business Review, pag. 12, julio-agosto
de 1980.
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958 Capitulo 19

Hcmus llamado a este capitulo **Modificacion de la estrategia de operaciones’’

para reflejar el hecho de que el éxito a largo plazo de casi toda organizacién depen-
de de su habilidad para alterar su estrategia de operaciones ante los cambios en el
entorno. Nuestro énfasis en este capitulo recae sobre la estrategia de manufactura,
en vez de la estrategia de servicio, pero, como se vera, muchos de los conceptos en
servicios estdn relacionados con la manufactura. Comenzaremos por estudiar el pa-

pel estratégico de la manufacrura.

19.1 LA FUNCION DE LA MANUFACTURA EN LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

El objetivo de cualquier empresa es obtener un rendimiento aceptable de sus es-
fuerzos. Si la empresa tiene fines de lucro, el objetivo principal podria ser maximi-
zar la riqueza de los accionistas. Asi mismo, las organizaciones sin fines de lucro
deben obtener algin rendimiento sobre las contribuciones para que sigan recibien-
do fondos. Ya sea que la empresa busque obtener ganancias o no tenga fines de
lucro, la funcién de operaciones debe afadir valor estratégicamente a la cadena de
eventos que se requicren para que la empresa alcance sus objetivos. Por desgracia,
tipicamente se ha considerado a las operaciones como un centro de trabajo tictico,
en vez de un activo estratégico.

Ha pasado poco tiempo desde que se comenzé a considerar el desarrollo de la
estrategia de operaciones de manufactura como algo que merecia la misma atencién
de los investigadores que la estrategia corporativa, la estrategia de mercadotecnia
y la estrategia financiera. En el mundo empresarial, se consideraba la experiencia
en manufactura como algo que ataiiia a ingenieros y personal del taller, no a los
ejecutivos superiores y los directores ejecutivos. En esencia, se consideraba a la ma-
nufactura como un servicio de apoyo, no como un socio en el desarrollo de la estra-
tegia que tenia que poner en prictica. Como resultado de estas actitudes, los mejo-
res gerentes evitaban el area de manufactura y pocos estudiantes se dedicaban a la
administracién de la manufactura. Ademas, por los afos de indiferencia a la fun-
ci6n de manufactura (por ejemplo, no se invitaba a los ejecutivos de manufactura
a las reuniones de estrategia corporativa), los gerentes de manufactura no desarro-
llaban la orientacién externa necesaria para contribuir de manera positiva a la estra-
tegia corporativa. Mientras los ejecutivos de mercadotecnia y finanzas hablaban de
porcion del mercado y rendimiento del capital contable, los ejecutivos de manufac-
tura hablaban de tasas de utilizacién de maquinas y pricticas de control de inventa-
rios.

El efecto final de todos estos factores es que muchas empresas de manufacrura
de Estados Unidos eran menos competitivas de lo que podian ser, y a final de cuen-
tas eran vulnerables ante la competencia extranjera en muchos mercados (véase
Cap. 2, sobre la competitividad). El despertar ha comenzado, no obstante, y los
ejecutivos de manufactura estan ahora dentro del proceso de elaboracién de la estra-

tegia corporativa
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Modificacion de la estrategia de operaciones

Definicion de estrategia

Estrategia es un conjunto de planes y politicas con las cuales una empresa trata de
obtener ventaja sobre la competencia.! En lo que se refiere a toda la organizacion,
la estrategia debe predicar la manera de unir su competencia distintiva (para lo que
es buena) con su tarea principal (lo que debe hacer en vista de las condiciones com-
petitivas). Para la funcién de operaciones (representada en el nivel estratégico por
el vicepresidente de manufactura u operaciones), la estrategia operativa debe pro-
porcionar politicas y objetivos operat ivos claros y consistentes, que sean razonable-
mente factibles.

Robert Hayes y Steven Wheelwright presentan una lista de cinco caracteristicas

de una estrategia:’

1. Horizonte de tiempo. Pot lo general, el término estrategia describe activida-
des que comprenden un horizonte de tiempo extenso, tanto el tiempo para
llevar a cabo las actividades como el tiempo que se necesita para observar su

impacto.

ro

Impacto. Aunque es probable que tarden en aparecer las consecuencias de

seguir una estrategia, su impacto eventual puede ser importante.

s Concentracion de esfuerzo. Generalmente, una estrategia eficaz requiere
concentrar actividades, esfuerzo o atencién en unas cuantas metas. Al hacer
hincapié en estas actividades selectas se reducen los recursos para otras activi-
dades.

4 Modelos de decision. Aunque algunas compaiifas sélo tienen que tomar
unas cuantas decisiones para implantar la estrategia que eligen, la mayoria
de las estrategias requiere que se tomen CIErtos tpos de decisiones con el
transcurso del tiempo. Estas decisiones deben apoyarse mutuamente y seguir
un modelo consistente.

S Penetracion. Una estrategia comprende una gama amplia de actividades,

que van desde los procesos de asignacién de recursos a las operactones coti-

dianas. Ademis, como se requiere la consistencia continua de estas activida-
des, es necesario que todos los niveles de la organizacion actden, casi de ma-

nera instintiva, de forma que se refuerce la estrategia.

Una perspectiva estratégica para la manufactura

Una estrategia de manufactura eficaz requiere que los ejecutivos de la manufactura
tengan una vision estratégica de como se relacionan los recursos productivos de la
empresa entre si y con el entorno. El cuadro 19.1 muestra estas relaciones generales,
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CUADRO 19.1 Marco de la manufactura para la ventaja competitiva

VISION
. ESTRATEGICA

GLOBALES

I
COMPETIDORES : MERGADOS
|
|

. GLOBALES '

\ Gcmp(omﬁo con la C‘*"'da{,

MANUFACTURA DE
CATEGORIA MUNDIAL

Personas \ ' Planificacion

Tecnologia
AECURSOS DE DIREC
Servicio y apoyo posterior a la venta

Distribucion
El proceso productivo
Planificacién y control de la manufactura
Disefio de productos y procesos

Provesdores

MANUFAGTURA INTEGRACE

atilizando el concepto de la manufactura de categoria mundial (WCM) para definir
el objetivo superior de las operaciones de la empresa. Como muestra cl cuadro, para
lograr este objetivo hay que interactuar continuamente con los clientesy proveedo-
res. asi como integrar la manufactura con una mezcla apropiada de control de la
calidad total (TQC), manufactura integrada por computador (CIM) y produccion
justo a tiempo (JIT). El punto medular de esta integracién es una perspectiva de
sistema, para que, como sefiala Thomas Gunn, ‘‘la manufactura consista en toda
la gama de actividades, desde el disefio de productos y procesos, pasando por el con-
trol y la planificacién de la manufactura, el proceso productivo, la distribucion y
los servicios posteriores a la venta y el apoyo en el campo. Es una gama continua.
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No se puede realizar ninguna actividad en esta gama sin afectar una parte anterior
o posterior.’ "

Con el modelo de Gunn, tome en cuenta que esta perspectiva de la WCM no
es la Ginica que existe, ni tampoco tiene que ser la mejor para toda la empresa. Re-
cuerde el modelo de cuatro etapas de Wheelwright y Hayes que se present6 en el
capitulo 2; lo importante es seleccionar el papel que apoye mejor a la estrategia cor-
porativa.? Aunque es poco probable que la manufactura pueda generar mucho
apoyo si no participa (etapas 1y 2), no siempre es deseable asumir una posicion
de manufactura ofensiva que represente fuertes inversiones de capital para ser “‘de
categoria mundial’’ o *‘mds japoneses que los japoneses’’. De hecho, quizis se pue-
da invertir mejor el dinero para mejorar la mercadotecnia, el disefio de producto
o simplemente para poner a punto las operaciones de manufactura actuales, por
medio de los métodos de mejora continua.

Las capacidades de produccion como armas competitivas

La vision estratégica debe reconocer las capacidades de produccién especificas que
se pueden usar como armas compet itivas. Algunas muestras de capacidades de pro-
duccién y de conceptos o herramientas actuales que se usan para mejorarlas o “‘*ha-

cer que funcionen’’ son:

Capacidades de produccion Herramienta o concepto de apoyo
Alta calidad Control de la

la manufac
stemas f

ativo
) y alto volumen

La forma de usar estas capacidades como parte del arsenal varia de una empresa
a otra. A veces las capacidades tienen cierta ventaja de mercadotec nia. Por ejemplo,
E. T. Wright & Company, fabricante de calzado para hombres durante mas de
100 afios, anuncia su capacidad artesanal: se requieren hasta 17 dias y 155 pasos
complejos, que se ejecutan casi todos a mano, para fabricar un par de zapatos
E. T. Wright. En otros casos, las capacidades de produccién tienen consecuencias
importantes para las decisiones corporativas acerca de cuiles son los tipos de mercado

s Thomas G. Gunn, Manufacturing for Competitive Advantage; Becoming a I orld Class Manu
facturer, Cambridge, Mass., Ballinger Publishing, 1987, pags. 28-29
4 Whybark resume este modelo
Las cuatro etapas reflejan el incremento de la participacién de la manufactura en el proceso de plani-

ficacién estratégica de la empresa y la percepeién para evaluar los desarrollos tecnolégicos en la manu-

factura. Las etapas incluyen “‘interna neutral’’ (que significa no estropear las cosas), ‘externa neutral”’
(ser tan buenos, o tan malos, como la competencia), “interna de apoyo'’ (asegurar que la estrategla
de manufactura sea consistente con los objetivos de la compafia) y, por diltimo, 'externa de apoyo”’

(donde la manufactura actda como socio en el proceso de planificacion estratégica y busca maneras de
mejorar su capacidad para apoyar los objetivos de la compaiiia)
De D. Clay Whybark, *‘Strategic Manufacruring Management'', IRMIS Working Paper #WG601,

School of Business, Indiana University, febrero de 1986
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a los que hay que entrar. Por ejemplo, Chaparral Steel, de Texas, utiliza la mejor
tecnologia de produccién de todo el mundo para producir mis de 350 productos
en su minilaminadora. Por tltimo, las capacidades de algunas compafias son sim-
plemente sobresalir en la manufactura de bajo costo y alto volumen. Por ejemplo,
en la planta de manufactura de lavadoras de vajillas de General Electric, en Louisvi-
lle, han ido mis alld de los sistemas JIT manuales. La planta adopt6 un enfoque
de ‘‘usar una pieza, fabricar una pieza’': las maquinas producen las piezas junto
a la linea de montaje.’

El propésito basico del proceso de desarrollo de la estrategia es decidir cudles son

as capacidades que usara la empresa como arma competitiva principal.

19.2 DESARROLLO E IMPLANTACION DE UNA ESTRATEGIA
DE MANUFACTURA

En el cuadro 19.2 se muestra el proceso ciclico de desarrollo e implantaciéon de una
estrategia de manufactura. La retroalimentacion del cliente acerca de la necesidad
de nuevos productos o cambios que desea se transmita a las areas de mercadotecnia,
investigacién y desarrollo y manufactura. Después se intercambia informacién en-
tre estos grupos para determinar si hay equilibrio entre los deseos de los clientes,
la tecnologia de producto y las capacidades de proceso. Esta informaci6n se alimen-
ta después al nivel corporativo para determinar si el producto o cambio planificado
es consistente con la visidn estratégica global de la empresa.

El siguiente paso del proceso es que la gerencia de manufactura determine el en-
foque producto-proceso adecuado y defina las tareas y procedimientos. En ese mo-
mento hay que tomar todas las decisiones estratégicas necesarias para implantar la
estrategia. Por dltimo, hay que llevar a cabo el proceso de manufactura real necesa-
rio para fabricar el producto, para que éste pueda entregarse al cliente. Al buscar
la retroalimentacién del cliente, se forma un ciclo de desarrollo cerrado en el cual se
actualiza la estrategia continuamente para satisfacer las necesidades de los clientes.

Posicionamiento de la manufactura

Se puede considerar al posicionamiento de la manufactura como el proceso de aso-
ciar la competencia distintiva de la empresa con su tarea principal. Este proceso de-
be tomar en cuenta los ciclos de vida del producto y el sistema de produccion y estu-
diar el entorno del mercado para establecer la direccion general que debe seguir la
estrategia de manufactura en los préximos cinco a diez afios. Se pueden identificar
dos extremos en la orientacién de la manufactura que se considerarian aqui: enfo-
que de proceso y enfoque de producto. El enfogue de proceso se refiere a los siste-
mas que producen gran variedad de productos a la medida. Estos sistemas tienen
que ser flexibles; entonces, para poder competir de manera eficaz, la gerencia debe

5 En un estudio que se realizé en 1984, se identificé a las tres plantas que se usaron como ejemplo

como unas de las 10 mejor administradas. Véase Gene Bylinsky, **America's Best-Managed Factones™

Fortune, pags. 16-24, 28 de mayo de 1984

CUADRY
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CUADRO 19.3

Ejemplos de las dos
dimensiones de
posicionamiento

POLITICA DE INVENTARIO DE BIENES TERMINADOS

Tipo de
sistema Fabricar para existencias Fabricar sobre pedido

Enfocado al producto joras para oficina

0res

uses, camior

-uladoras
Gasolina

Enfocado al proceso  Instrumentos medicos Maquinas herramientas
Ec ; Submarinos nuc

EQuUIpO de
r

Componentes electrénice
Algunos produc
Piezas de p y moldeado
Piezas de repuesto

de construccion

ting the Competitive Challenge, Homewood, lll., Richard D. Irwin, 1984, pag. 51

d S. Buffa, A

Enfoque de la fabrica

Sin importar si la empresa sigue una estrategia de posicionamiento de producto o
proceso, la fabrica que lo ponga en practica deberi estar enfocada. De acuerdo con
Wickham Skinner:

Una fibrica que se centre en una mezcla de pocos productos para un segmento especifico
del mercado superari a la planta convencional, que tiene una misién mas amplia. Como
su equipo, sistemas de-apoyo y procedimientos se pueden concentrar en una tarea limita-
da para un conjunto de clientes, es probable que sus costos, sobre todos los generales, sean
menores que los de una planta convencional. No obstante, lo mis importante es que esta
planta puede convertitse en una arma competitiva, ya que todo su aparato estd enfocado
a lograr la rarea de manufactura que exigen la estrategia global de la compaiiia y el objeti-
vo de mercadotecnia.”

Como se sefial6 en el capitulo 8, el concepto de fabrica enfocada se puede aplicar
no sélo a una planta, sino a los departamentos dentro de una planta. Esto sucede
cuando la compaiiia tiene diversos productos, tecnologia y necesidades de mercado
que deben atenderse con una sola instalacion. Este concepto, que se conoce como
planta dentro de una planta, divide a la planta tanto en organizacién y fisicamente
para formar unidades separadas, cada una con su propia tarea de manufactura, per-
sonal, sistema de control de produccién y equipo de procesamiento. De acuerdo
con las necesidades, se especializan la ingenieria, el manejo de materiales, etcétera.
Un ejemplo de la separacién de la capacidad de manufactura total de una compaiiia
en unidades especializadas es el de Lynchburg Foundry, subsidiaria de Mead Cor-

6 Wickham Skinner, “*The Focused Factory'', Harvard Business Review, pig. 115, mayo-junio de




Modificacién de la estrategia de operaciones 965

poration. Esta fundicién tiene cinco plantas en Virginia. Una de las plantas es un
taller de trabajo, que fabrica sobre todo productos tnicos. Dos plantas utilizan
un proceso por lotes desacoplado y fabrican varios productos principales. La cuarta
planta es una operacién de linea de montaje con ritmo de trabajo que sélo fabrica
unos cuantos productos, sobre todo para la industria automovilistica. La quinta
planta esta altamente automatizada y se dedica a la fabricacion de tuberia, lo que
es basicamente un articulo de consumo.

Aungque la tecnologia bisica difiere en cada planta, hay muchas similitudes. Pero
la distribucion de la planta productiva, los procesos de manufactura y los sistemas
de control son muy diferentes. La compaiiia decidié disefiar sus plantas de manera
que cada una satisficiera las necesidades de un segmento especifico del mercado,
en la forma mis competitiva. Su éxito propondria que es una manera eficaz de unir

las capacidades de manufactura a la demanda del mercado.

La tarea de manufactura

El resultado del proceso de posicionamiento es identificar en términos genera

CS |‘;i\
tareas que debe desempefiar correctamente la funcién de manufactura. A la forma-
lizacién especifica de estos requisitos se le conoce como tarea de manufactura, o

prioridades de manufactura. Esto consiste en los factores que hemos descrito en el

libro: bajo costo y precio, alta calidad, alta flexibilidad y alta confiabilidad.

De acuerdo con T. J. Hill, la definicién de cual es la tarea mas importante depen-
de de qué es lo que obtenga pedidos en el mercado.® Como se vio en el capitulo 2,
los ejecutivos de manufactura de Estados Unidos consideran a la calidad consistente
como la mayor prioridad competitiva, por lo que supondria que todas las empresas
elegirian competir en calidad. Por otra parte, los ejecutivos japoneses indicaron que
el precio bajo era una prioridad principal, por lo que no compiten en calidad, jo
no? No es cierto. Yz lograron la calidad consistente, por lo que van a la busca del

siguiente tipo de cliente, el que se basa en el precio. Para usar otro de los términos
de Hill, la calidad se ha convertido en un est@ndar de calificacion para entrar al mer-
cado; permite jugar, pero no ganara necesariamente los pedidos, ya que la otra em-
presa también tiene alta calidad.

En cierta manera, esta interpretacion de las prioridades de las tareas se opone a
la perspectiva general de que las organizaciones de manufactura no pueden hacer
todo bien, por lo que hay que hacer concesiones entre prioridades. Sin embargo,
al verlo mas de cerca, no existen estas inconsistencias, siempre y cuando se reconoz-
ca que es un hecho, no una prioridad, el rendimiento aceptable que permita califi-
car para un mercado. Desde nuestro punto de vista, si no se obtiene la excelencia
en todo, esto no quiere decir que la empresa haga mal las cosas con respecto a una

prioridad de tarea; lo que quiere decir es que hace mejor unas cosas que otras. La

" Ibid., pig. 114

8 T. J. Hill, "'Teaching Manufacturing Stra

gement 6, num. 3, pags. 10-20, 1

H

1047
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clave es que la empresa sobresalga en las tareas que son decisivas para apoyar a la
estrategia corporativa y que siga trabajando para mejorar las demis dimensiones.

Evaluacion de las prioridades de tareas de manufactura

Wheelwright propuso un enfoque sistematico para evaluar la prioridad de los ele-
mentos de las tareas especificadas.? Como indica el cuadro 19.4, este método co-
mienza por identificar unidades estratégicas de negocio (UEN), que en esencia son
agrupamientos de combinaciones producto-mercado homogéneas en, digamos,
una divisién de la compafiia. (Este agrupamiento podria ser aparatos domésticos
de gran tamafo para el mercado de consumo, que forma parte de la divisién de
aparatos eléctricos.) El siguiente paso es definir los elementos de la tarea (‘‘estinda-
res y direccién’’), que puede efectuarse por medio de discusiones y anilisis en gru-
po. El tercer paso es identificar, a través de una serie de conferencias, las prioridades
historicas y determinar las prioridades necesarias.

En el cuadro 19.5 se presentan los resultados del tercer paso. Esta tabla especifica
la desarroll6 un vicepresidente de manufactura para ver cémo percibian sus colegas
(vicepresidentes) y subordinados (gerentes de manufactura) las prioridades de los

CUADRO 19.4

Aplicacion de los
estandares de
manufactura por
parte del personal
corporativo de
manufactura

Definicién de unidades
estratégicas de negocio

A
Y

Definir los estédndares y su medicién

Costo y precio
Calidad y rendimiento
Flexibilidad. —volumen y producto
Confiabilidad. —entrega y servicio
* Para cada
unidad de

Identificar las prioridades histéricas negocio
Determinar las prioridades necesarias

¥

Identificar las decisiones operativas principales
Evaluar con base en las prioridades necesarias

L

. Reflecting Corporate Strategy in Manufacturing Decisions,
ara realzar el servicio.

? Steven C. Wheelwright *‘Reflecting Corporate Strategy in Manufacturing Decisions'’, Business
Honzons, pgs. 57-66, febrero de 1978.
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CUADRO 19.5

Prioridades actuales
y necesarias, de
acuerdo con la
evaluacion de los
vicepresidentes (VP)
y de los gerentes de
manufactura (GM)*

COSTO CALIDAD

GM VP GM GM VP GM

CONFIABILIDAD FLEXIBILIDAD

Producto 1
Es 5 ¢ 3 15
Deberia ser . : : 5 7 12
Requiere mas (menos)
Producto 2
Es
Deberia ser
Requiere mas (menos)
Producto 3
Es
Deberia ser
Requiere mas (menos)
Producto 4
Es
Deberia ser

Requiere mas (

Producto 5

elementos de las tareas actuales y requeridas. Los elementos de las tareas (costo, cali-
dad, confiabilidad y flexibilidad) son los encabezados de las columnas de las rablas.
Los datos numéricos de la tabla reflejan el total de puntos (de 0 a 100) que asignaron
los vicepresidentes ajenos a la manufactura (VP) y los gerentes de manufactura
(GM) para cada combinacién de tarea y producto. *‘Es’’ se refiere a la ponderacién
actual de la prioridad para un elemento de determinado producto; “‘deberfa ser’’
se refiere a cuil deberia ser la ponderacién con base en la misién de la manufactura

dentro de la estrategia corporativa; y ‘‘requiere mas (menos)’" indica la diferencia

numérica entre ‘‘es’’ y ‘‘deberia ser"’

El Gltimo paso del proceso es hacer cambios en las decisiones operativas, con ba-
se en el ejercicio de evaluacion.

Algunas de las acciones que surgieron del anlisis de la tabla del cuadro 19.5 fue-
ron:

Deberin aplicarse pequefias mejoras en la calidad y confiabilidad del
producto 1 a costa de la eficiencia de costo de la manufactura.

-

Los productos 2 y 3 no requieren cambios significativos en la manufactura.




Para el producto 4, debera mejorar considerablemente la eficiencia en el
costo de manufactura, a costa de la calidad y la flexibilidad.

El producto 5 requiere un aumento considerable en confiabilidad, a costa de
la eficiencia de costo de manufactura.

Desarrollo del enunciado de la tarea

Skinner recomienda las siete pautas siguientes para especificar la tarea de produc-

ci6n.'? En el recuadro se presenta un ejemplo de enunciado de tarea.

Se deberi escribir la tarea con oraciones y parrafos, no con un esquema
general.

Debe declarar explicitamente las demandas y restricciones para la
manufactura, con respecto a la estrategia corporativa, politica de
mercadotecnia, politica financiera, economia de la industria y la
empresa, y la tecnologia de la industria y la empresa.

Debe establecer cémo puede ser la produccién un arma competitiva y
cémo se puede juzgar el rendimiento.

Debe identificar lo que es especialmente dificil (‘‘la esencia del juego™).
Debe presentar de manera explicita cuales son las prioridades, incluso lo
que tendrd que padecer.

Debe mencionar explicitamente las necesidades del sistema de control de
produccién, sistema de control de calidad, personal de produccién y
estructura de la organizacién productiva.

Debe reducirse a un simbolo, frase o caricatura que comunique el
mensaje a todos los miembros de la organizacién de produccién y los
gerentes de otras partes de la organizacién.

Ejemplo de un enunciado de tarea para un fabricante de automoviles

estra tarea es ser el numero uno en la produccion de automoviles economicos en
co anos. Se nos juzgara por la rapidez para adaptar nuestros métodc

Iseno de un automovil competitivo, por el rendimiento de nuestro pro-

oruebas y por la satisfaccion de los clientes. Se trata de calidad. La reduc-

tos por medio de mejoras en la productividad tendra que esperar. Estruc-

emos nuestra organizacion productiva como un equipe de producto con
adores, ingenieros y operarios que trabajan al unisono bajo las 6rdenes de un ge

rente de producto “fuerte’ que pueda mantener la integridad del concepto del produc-

10 Modificado de Wickham Skinner, Manufacturing in the Corporate Strategy, Nueva York, John
Wiley & Sons, 1978, pdgs. 107-108
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Se ha presentado un esquema general que debe servir para desarrollar una estra-
tegia productiva. En la prictica, no existe un método que sea el mejor. En una con-
ferencia en la que participaban seis empresas de manufactura de gran tamano, se
elaboré un resumen de las experiencias en la definicién y el desarrollo de la estrate-
gia de manufactura, el cual se presenta en el cuadro 19.6. La conferencia incluyé
representantes de las siguientes industrias: equipo de computacién, farmacéutica,
valvulas, telecomunicaciones, muebles y bombas eléctricas sumergibles. Observe
que los elementos de la estrategia implican muchas decisiones para los gerentes de

operaciones.

Niveles de decisiones estratégicas
Las decisiones estratégicas se pueden reducir a infraestructurales o estructurales. El
cuadro 19.7 muestra ocho decisiones comunes que deben tomarse al formular una
estrategia de manufactura. Los resultados de estas decisiones determinan las capaci-
dades estratégicas de la empresa.

Se considera generalmente que las primeras cuatro categorias de decision del

cuadro 19.7 son de naturaleza estructural. Estas decisiones tienen impacto a largo
plazo y son dificiles de echar atrds una vez que se implantan, por las cuantiosas in
versiones de capital.

Las Gltimas cuatro categorias son de naturaleza mis tictica y se consideran como
infraestructurales. Generalmente, estas categorias de decisiones no requieren gran-
des inversiones de capital. Sin embargo, casi siempre es dificil cambiar los resulta-
dos de estas decisiones, ya que estin muy unidas a los procedimientos operativos
establecidos. Incluso, puede costar mis, en tiempo y otros recursos, superar la opo-
sicién a un cambio infraestructural que reemplazar un equipo costoso.

Es obvio que las decisiones estratégicas frecuentes pueden ser perjudiciales para
la consistencia de la vision estratégica y la estabilidad de las operaciones. No obs-
tante, la mayoria de las empresas toma cada afio por lo menos una decisién de im-
portancia que corresponde a una de estas categorias. El patrén de las decisiones
infraestructurales y estructurales constituye la estrategia operativa de una unidad
empresarial.

Implantacion

A la implantacién de una estrategia operativa modificada se le debe administrar
como a cualquier otro proyecto. Esto significa establecer un plan de accién, asignar
la responsabilidad por las decisiones y desarrollar los mecanismos de control y coor-
dinacién para asegurar que se lleva a cabo el trabajo.
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CUADRO 19.6

Definicién de la
estrategia de manufactura

Resumen de las

experiencias de Empresa

Objetivos de la estrategia
de manufactura

Responsabilidad de su
formulacién

empresas en la
definicion y en la
formulacién de la
estrategia de
manufactura

3 para sobrevivir
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Relacién con Ia Relacién con Elementos de |a )
estrategia corporativa Mmercadotecnia estrategia Areas de analisis

Capacidad: cantidad, tiempo, tipo
1€s: lamano, ubicac N, especializacién
PO, automz Cion, enlaces
al: direccién alcance, equilibrio
Mano de obra vel de habilidades, politicas de salarios, seguridad de empl
Calidad: evVencion de defectos, s PErvision, intervencion
ficacién de la produce |
'eglas de decisiones
Organizacisn eslructura, sistemas de control y recom
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CUADRO 19.8 Diagrama de responsabilidad lineal

Departamentos

RE
=

Control de la
produccion
Control de

Sistemas de
Ingeh_ie_rié

de manufactura
de disefio

computacién
Ingenieria
Contabilidad

de costos
Mantenimiento

Manufactura
Ingenieria
Distribucién
Capacitacion

industrial

Actividades de proyecto
Organizacién del drea de trabajo
Redistribucién de planta
Equilibrio de programa
Planificacién de trabajo en proceso
Programa de mantenimiento

" Calidad de proveedores

|

=]
i

|

|

|

=4

— 0

Entregas de proveedores
Disefio del sistema de arrastre
‘ Manejo de materiales

Interfaz MRP

Experimentos con equipo

Area de recepcion

Determinacién de costos

Capacitacion de supervisores
L Capacitacién de trabajadores

e de la actividad
Ia para la actividad

1 de la actividad

Una herramienta muy dtil para definir quién es responsable de las diferentes par-
tes de la implantacion de la estrategia es el diagrama de responsabilidad lineal. El
cuadro 19.8 es un ejemplo de este tipo de diagrama, desarrollado por el personal
de administracién de la manufactura de uno de los principales fabricantes de articu-
los eléctricos para el hogar como base para la implantacién del JIT. El diagrama
identifica quién tiene autoridad para decisiones (Z), a quién se le consulta (C) o
se le informa (I) con respecto a los distintos aspectos de la introduccién del JIT. Una
vez que se comprenden bien las responsabilidades, se pueden emplear sin proble-
mas las técnicas de programacién de proyectos como el método de la ruta critica.

El cuadro 19.9 presenta una lista de las experiencias al implantar la estrategia de
manufactura. Las columnas que incluyen los problemas detectados y las lecciones
que se aprendieron son un compendio de informacién aril de afios de experiencia.
Observe que al parecer la falta de compromiso y la oposicién al cambio son los obs-
taculos recurrentes de la implantacién de la estrategia. Se podrian resumir estas lec-
ciones clave como la necesidad de contar con planes claros, participacion de los em-
pleados y cuidado en la administracién del rendimiento.
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19.3 LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES EN LOS SERVICIOS

El desarrollo de la estrategia operativa en los servicios es bastante parecido al de las

organizaciones de manufactura. Las organi
menzar con una vision estratégica de la empresa.
stratégica. Ademds, en

saciones de servicio también deben co-
En el capitulo 4 se presentaron

diversos aspectos de esta yision e el capitulo 2 se presenta-
ompetitividad de las empresas de servicio. Una de las diferenc 1as

ron las etapas de ¢
que el posicionamiento de

clave entre las estrategias de servicio y manufactura es

la estrategia de servicio depende mucho de caracteristicas intangibles, en vez de las

Contabilidad
de costos
Mantenimiento

== caracteristicas palpables de los productos de manufactura.

Estrategia de servicio y puntos de apoyo
rvicio consiste en tres componentes fundamentales: desarrollo

Una estrategia de se
lar una estrategia operativa y

y posicionamiento de un conce
| s sl
: disefiar el sistema de entrega del servicio.
se obtiene una mejor rel

pto de servicio, formu
Si se consideran con ¢ uidado los puntos

de apoyo del cuadro 19.10, acion entre los conceptos de

| servicio y las estrategias operativas.
Los servidores son el mayor punto de apoyo. El servidor, como punto de contacto
a a toda la organizacion. Casi todos tenemos historias de

con el cliente, represent
lacionan con servidores, como vendedores,

em ph‘;u{u_\

terror y de héroes que s¢ I¢
0 Mescros.

Las redes pueden tener varias formas. Por ejemplo, las redes de comunicacion
transporte pueden ser activos decisivos o barreras par
viaje y entretenimiento. La relacion entre empleados, clientes, proveedores y com-
lir valor a la organizacion de servicio
a, que ayudan a alimentar el

2 entrar en las industrias de

petidores puede anac Estas relaciones pueden
le informacion € influenci
Las empresas de servicio que utilizan mucha
bancos de informacion, tanto forma-

considerarse como redes c

banco de informacion de la empresa.

informacién dependen en gran medida de los
les como informales.

La densidad de los esquemas de negocios influy
la economia de la empresa. Por ejemplo, un negocio de reparac 16n de za-
patos al instante que sc ubica en un centro comercial, depende de la densidad de
los esquemas de trafico en el centro para obtener un flujo de posibles clientes. Para
re la seleccion adecuada de bienes raices. Los
a el bienestar de muchas

o ¢ en la productividad y, por lo
l limeal E

_"'y‘""" El tanto, €n
| personal
i .
ide articu-
aprovechar esta densidad se requie
I

diagrama
avorables son decisivos par

acuerdos de compra o alquiler f;

ulta (C) o
1JIT. Una empresas de servicios de venta al menudeo, como la de reparacion de zapatos al ins-
iin proble- rante.

ambién son fuentes de apoyo st ratégico

g e La capacidad tec nologica y financiera t
de un concepto de servicio Algunos de

leterminar el éxito 0 fracaso
uleren recursos

que pueden ¢
LensCrafters (franquicias de anteojos), req

trategia de
estos conceptos, como
financieros para implantar la estrategia operativa

Juntos de apoyo estrategico, al desa-

s lecciones
it‘LIli]]i‘?;{‘lLl‘.\' y

Hay que tomar en cuenta cada uno de estos |
acuerdo con los conce

gperiencia.
on los obs-
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CUADRO 19.9

Resumen de la
experiencia de
empresas en la

implantacién de la Empresa Plan de implantacién

Retroalimentacién
de evaluacion

Categoria de
medicion

Duracidn de las
experiencias
con la
estrategia

estrategia de
manufactura

ae grupo

7 afios
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Problemas detectados

Duracion de la
estrategia

Lecciones aprendidas Reformulacion

stos, rece
datos para
sistema de contabilid

Desarro
C NPromiIs arsion

1a

r una

Omproo

Cambios culturales

Condiciones que
dispusieron la
estrategia
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CUADRO 19.10 Puntos de apoyo de la estrategia de servicio

Competidores \
\

Clientes Posicionamiento Concepto Punto de
igi- - - ici — =

(adquisk rtjerzgm::m ‘-_f apqu N (politicas) (proceso) del servicio

ciones) producto) (ganancias) (practicas) (“lugar”)

jqr* e ey

Servidores (proveedores) Seleccion del servicio

Estrategia Sistema de
operativa Integracion il entrega

Redes Capacitacion
Relaciones Recompensas
Bancos de informacién Organizacion
Densidad de los modelos de negocios | | Ubicacién
Bienes raices | Tecnologia

Tecnologia Administracién de la capacidad

Finanzas

v
Calidad y productividad

presentan en el cuadro 19.10. Estos factores afectan el éxito de la implantacion de
la estrategia, mientras que los puntos de apoyo son todos los factores que hay que
considerar durante el desarrollo de la estrategia de servicio.

Metodologia para la determinacion de la estrategia
de sucursales de servicio

R. B. Chase, G. Northcraft y G. Wolf desarrollaron la siguiente metodologia de
seis pasos para determinar e implantar estrategias de sucursales de instituciones
de ahorro y préstamo.!! En el cuadro 19.11 se muestra el proceso de toma de deci-
siones que comprende.

1. Identificar la mision de la sucursal de la u nidad de servicio. Los factores am-
bientales (como la presencia o ausencia de competidores) y la estrategia corporativa
global se combinan para definir una misién u objetivo 6ptimo para una sucursal
de una organizacién de servicio. Esta misién deberd tomar en cuenta el papel de
la unidad de servicio en la red de la organizacién matriz e incluye tanto objetivos
de eficiencia (produccién) como de eficacia (mercadotecnia).

11 R. B. Chase, G. Northcraft y G. Wolf, *‘Design of High Contact Services: Application to Bran-
ches of a Savings and Loan'', Decision Sciences 15, num. 4, pig. 551, otofio de 1984
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CUADRO 19.11

Esquema general de toma de decisiones parala determinacion de la estrategia de servicio

| ESTRATEGIA
CORPORATIVA

FACTORES
DE ENTORNO
=
Y
MsoNoE | NECESIDADES ' FRDGESOPE - | RECURSOS PARA |
LA SUCURSAL DE CONTACTO RELACION LA PROVISION
Base de datos OGN aAREE L DEL SERVICIO |
Papel en la red . & Papeles de contacto P Bases de datos
Objetivos : ventas
: s Tecnologia de i Papeles de contacto
de eficiencia Oportunidades de .
2585 contacto Feducoisn db cosina Tecnologia de contacto
y eficacia Capacitacién en Capacitacidon en
£ contacto contacto |
A Y
e
L ESTRATEGIA }

DE CONTACTO
IMPLANTACION '

2. ldentificar las necesidades de contacto.  Se requiere una definicién de las ne-
cesidades de contacto que necesita la unidad de servicio p

ara cumplir los objetivos
que se establecen en la misién. I

s cuatro caracteristicas de contacto representan
una pauta para considerar e identificar las necesidades de la sucursal. Por ejemplo,
si una unidad de servicio tiene el objetivo de adquirir cierta reputacion por servicio
personal, la capacitacién en el contacto es el factor decisivo que debe considerar la
unidad de servicio.

3. ldentificar los recursos disponibles para la provision del servicio,
de identificar las necesidades de contacto. |
en cudles son los recursos disponible
caron en el paso 2

Después
a unidad de servicio tiene que pensar
s para satisfacer las necesidades que se especifi-

4. Buscar una relacion entre las necesidades de contacto y los recursos disponi
bles.  Los recursos de provisién de servicio y las necesidades de contacto que se ob-
tuvieron de la misién sirven como entrada para un proceso de relacién. El result

ado
de este proceso debera relacionar las necesidades con las posibilid

ades (recursos) que
Se usaran para tratar con las necesidades (por ejemplo, especialistas en ventas en las
sucursales que atienden a los clientes de ingresos elevados).

5. Desarrollar una estrategia de contacto modificada.

La relacién se convierte
a [\]'.U]c'n para el disefio de

la produccién y entrega del servicio en la unidad. Por
lo general, esto se reduce a decidir si la sucursal deberi centrarse en |

as ventas o en
transacciones rurinarias.
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6. Implantarla estrategia de contacto modificada. Para esto, las bases de datos
son un medio para llevar un registro de las cuentas y los datos demograficos de los
clientes, para apoyar a la mision de ventas. Los papeles de contacto son las habilida-
des especificas que se necesitan para interactuar con el cliente, y la tecnologia de
contacto es el medio para entregar los servicios.

19.4 RAPIDEZ Y SERVICIO: LOS NUEVOS FACTORES DISTINTIVOS

Recuerde que en el capitulo 2 (Cuadro 2.8) se mencion6 que la rapidez y el servicio
han tenido el mayor crecimiento en importancia desde 1984. También ha aumenta-
do la importancia de la flexibilidad de productos, flexibilidad de volumen y entre-
gas. Por otra parte, es menor la importancia de la concordancia, precio y rendimien-
to. Estos factores, que antes se consideraban como distintivos, son ahora
necesidades competitivas. La puntualidad y el servicio surgen como nuevas fuentes
de competencia distintiva con las cuales los competidores pueden sobresalir en el
mercado global.

Competencia basada en el tiempo

Al competir en el tiempo, con el desarrollo y la fabricacion de un producto antes
que la competencia, una empresa obtiene las ventajas de inicio que incluyen precios
mis altos, mayor parte del mercado, mejora en la productividad y reduccién en ries-
gos.'? Hay que evaluar, desde la perspectiva del tiempo, toda la cadena de valor
que se extiende desde la concepcién de un producto nuevo hasta la entrega y el ser-
vicio posterior a la venta.

La competencia basada en el tiempo tiene el objetivo de eliminar el desperdicio
de tiempo de todas las actividades de la cadena de valor. Los métodos de reduc-
cién de tiempo incluyen solapar actividades de desarrollo del producto, mejorar los
canales de comunicacién, simplificar procesos complejos, reducir tiempos de prepa-
racién y regularizar el flujo del proceso de produccién. Los japoneses han destacado
en estas actividades de reduccion de tiempo.

El cuadro 19.12 ilustra la ventaja basada en el tiempo que tiene un productor
japonés de aparejos marinos sobre un productor occidental de productos similares.
;Como reducen sus ciclos de desarrollo de productos los japoneses (y muchas em-
presas progresistas de Estados Unidos)? Gran parte de la respuesta aparece en cl
cuadro 19.13. El desarrollo tradicional de un producto tiene lugar en fases defini-
das, donde la informacién se pasa en lotes de una fase de desarrollo a otra. Al sola-
par fases de desarrollo y transferir con frecuencia lotes de informacién pequefios en-
tre los integrantes de los equipos de desarrollo de producto en las distintas fases,
se puede reducir el tuempo.

2 Joseph D. Blackburn, Time-Based Competition: The Next Battleground in American Manufac
I / £

turing, Homewood, Ill., BUSINESS ONE IRWIN, 1991, pag. 95
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CUADRO 19.12

Mejora del tiempo de
respuesta en el
desarrollo de nuevos
productos (aparejos
marinos)

Desarrollar el
concepto de disefio
Terminar la distri-
cucidn y el disefo
Revision del disefio

Disefio detallado ‘
Compaiiia
occidental ‘ ‘
Fabricar |
prototipos |
Prueba piloto y
prueba de resistencia
Prueba en campo Compaiiia R ]

japonesa
Fabricar el primer
producto
L s
4 8 12 16 20 24 28 32 36 40
Meses para concluir

pehtion.

Joseph D. Blackburn, Time-Based Corm
BUSINESS ONE IRWIN, 1991, pag. 83

ood, Il

Manufactura basada en servicios: La fabrica de servicio
productos con rapidez, pero no ser ami-

Una empresa puede desarrollar y producir
omunicacién y que responda a las nece-

gable para el usuario: accesible, abiertaalac
sidades y quejas. En resumen, los clientes quieren servicio en cada etapa del proceso
de produccién y distribucién, comenzando por la fabrica. El concepto de la f@brica
de servicio significa que una empresa de manufactura produce, ademas de sus pro-
ductos, una variedad de servicios, que son parte integra de cada uno de sus produc-
t0s.13 Creemos que una empresa de manufactura se puede convertir en una fibrica

de servicio si aplica las siguientes ideas.

la fabrica como concepto de servicio

actuales se distinguen por tener una o
1. Estos enunciados tienden a centrarse ex« lusiva-
funcionales y niveles de

Redefinicion de la mision de
La mayoria de los fabricantes
cliente en sus enunciados de misior
mente en los atributos del producto,
calidad, en vez de los beneficios del producto p
presas de servicio, que tienen que ver con pro
neficios. Esta importancia sutil, pero importante,
“*;Cuiles son los elementos

rientacion al

como sus capacidades
ara el cliente. Por otra parte, las em-
cesos intangibles, usualmente estan
orientadas a los be se refleja en
la definicion de James Heskett del concepto de servicio:

13 Esta seccion es una adaptacion de R. B. Chase y W. J. Erkson, * The Service Factory'', The
Academy of Management Executive 2, nim. 3, pags. 191-196, 1988.
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CUADRO 19.13

Comparacion entre el Método de fases
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importante del servicio que se proporcionari, en funcion de los resultados que pro-
duzcan para los clientes?’’ La respuesta a esta pregunta deberi ser el elemento cen-
tral del enunciado de misién para la fabrica de servicio.

Légica de sistemas abiertos

El método tradicional de la manufactura consiste en aislar el nicleo de la tecnologia
de produccion de los factores externos, para que pueda llevarse a cabo la produccion
sin interrupciones. Para un gerente de produccion, la felicidad es fabricar un solo
tipo de producto, de un solo color y con series de produccién muy largas. Esto se
obtiene colocando reguladores de la organizacion (mercadotecnia, diseno de pro-
ducto. etcétera) entre el cliente y el sistema productivo. Sin embargo, son cada vez
menos los mercados 2 los que puede brindar servicio eficiente esta filosofia de siste-
ma cerrado. Ahora se necesita lo opuesto, un sistema abierto que incluya al cliente,
que pueda recopilar informacién del merc ado y actuar sobre ella en tiempo real.
Es mas que la produccién justo a tiempo; €s el servicio justo a tiempo, que abarca
toda la gama de contactos de la empresa con los clientes.

Interfax cliente-sistema, bien administrada

Un proceso de servicio eficaz requiere que ¢l intercambio de informacién entre el
sistema y el cliente sea regular, ripido y barato. Un enfoque que surge para lograr
estos objetivos es el de los sistemas entre organizaciones (SEO). Un SEQ, a diferen-
cia de un sistema distribuido de procesamiento de datos, sale de las fronteras de
la compaiiia, en vez de estar bajo el control de una sola organizacién. Los SEO son
comunes en la industria de servicio (por ejemplo, la red nacional CIRRUS de cajeros
automaticos, en Estados Unidos, que proporciona servicios bancarios para diversos
bancos). Ahora se incorporan los SEO a la manufactura, enlazando a los fabricantes
con sus proveedores (a quienes se les debe considerar como una extension de la fa-
brica de servicio). En ciertos casos, como seria la existencia de varias fuentes de su-
ministro, una empresa puede extender sus sistemas de computacion a los proveedo-
res e iniciar automaticamente los pedidos de compras para asegurar quc sc ¢ umplan
las necesidades de los clientes a tiempo y a bajo costo. Saturn, la division mas recien-
te de GM. enlaza electronicamente las salas de exhibicion de los distribuidores con

la fabrica, para que se puedan hacer los pedidos en tiempo real.
Separacion de las instalaciones productivas

Las cuatro paredes de la fabrica ya no son el limite del dominio de la manufactura,
ya que ésta puede efectuarse en la planta del cliente, en el taller de reparaciones
e incluso en transito. Para muchos fabricantes, la fabrica de servicio consiste en va-
rias unidades de produccién, que pueden ser incluso un solo técnico en el campo
o una instalacién satélite de montaje adyacente a la planta del cliente. (Esto puede
parecer una idea radical, pero las ¢ ompaiiias que venden oxigeno y nitrégeno liqui-
do llevan varios afios de instalar equipo de produccién en las instalaciones del clien-
te o cerca de ellos.) La extension de la produccién por la cadena de valor agregado
requiere mayor coordinacién entre las operaciones en el campo y en la fabrica, para
lo cual puede ser necesario ampliar el trabajo de la gerencia de la fabrica para incluir

la planificacién de la produccién en el campo, ademis de las operaciones internas.
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También puede ser necesario ampliar la rotacién de personal entre los puestos de
servicio.

Personal de fabrica orientado al cliente

Los gerentes y los supervisores de las fabricas de servicio deben estar mis propensos
a interactuar con los clientes que el personal similar de las plantas tradicionales. Es-
to quiere decir que deben ser aptos para la comunicacién y sensibles a las necesida-
des de los clientes, ademis de poseer los conocimientos técnicos. Al igual que el
supervisor tipico de los servicios, el supervisor de la fabrica de servicio es un repre-
sentante visible de la ofganizacién, quien puede establecer o terminar una relacién
con un cliente. Por supuesto, no todos los empleados del taller deben interactuar con
los clientes. De manera prictica, se pueden clasificar los puestos del personal de la
fibrica de servicio como de alto o bajo contacto con el cliente, algo comin en las
empresas de servicio.

Adopcion de mediciones refinadas de calidad de servicio

El informe tipico de costo de la calidad que se usa en la manufactura abarca los cos-
tos de prevencién, valoracién, fallas internas y externas. Los tres primeros elementos
son de orientacién interna y solo se aplican a productos tangibles. Los costos de fa-
llas externas incluyen costos de garantias, reparaciones fuera de garantia y reempla-
z0s, quejas de los clientes y pérdida de futuras ventas, responsabilidad por el pro-
ducto y costos de transporte. De éstas, sélo las quejas de los clientes son una
medicién directa de la calidad del servicio. Sugerimos que se adopte una perspecti-
va de la calidad del servicio que requiere otro tipo de informe explicito para la ge-
rencia de la fibrica. Al informe se le podria llamar informe de servicio de clientes
de la fabrica, ¢ incluiria mediciones del servicio como tiempo de respuesta de inge-
nierfa y control de la produccién ante las solicitudes de los clientes, precisién de
los manuales para usuario, integridad de la base de datos acerca de las necesidades
de cada cliente, rapidez de las modificaciones y reparaciones de emergencia, incluso
quizés la cortesfa. Aunque muchos fabricantes se enorgullecen de responder a estas
necesidades de servicio, son pocos los que miden rutinariamente su desempefio con
el nivel de detalle de las organizaciones de servicio.

Mercadotecnia de bienes y servicios combinada con la produccion de bienes

Una fabrica bien administrada es una herramienta de mercadotecnia muy podero-
sa, pero algunos de los mayores fabricantes atin no reconocen €ste punto y no alien-
tan las visitas de los clientes a la planta. Es mds, sabemos de una compaiiia que hace
que sus gerentes ajenos a la funcién de manufactura pasen por un complicado pro-
ceso de solicitud y registro antes de que se les permita visitar el drea de trabajo del
taller. Desde el punto de vista de los servicios, esto no slo representa una imagen
curiosa para el cliente, sino ademds viola uno de los preceptos basicos de cualquier
campaiia de mercadotecnia: ‘‘Obtenga el acceso a sus clientes para mostrarles su
mercancia’’ . La fibrica de servicio, al reconocer su misién de ventas y su misién pro-

ductiva. debe disefiarse de manera que maximice la oportunidad de ventas que
existe cuando el cliente estd dentro del sistema. Esto se logra extendiendo y refinan-
do la prictica cada vez mis comiin de hacer que la calidad sea visible, destacar las
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habilidades de los recursos humanos y demostrar las capacidades tecnolégicas. Para
muchas empresas de programas de computacién para ingenieria y control de la pro-
duccién, asi como en la manufactura, la planta deberi ser una sala de exhibicién
donde se puedan vender los sistemas junto con el producto principal. Sin embargo,
no se ha explotado al méiximo este proceso (que en ocasiones se denomina ‘‘mode-
lar su propia ropa'’). Por ejemplo, los fabricantes de computadores venden sistemas
MRP muy avanzados, pero muchos no los usan para administrar sus plantas. A pe-
sar de que pueden existir razones muy buenas (el sistema se desarrolld en otra divi-

sion de la compaiia, tienen sistemas mas antiguos que hacen el trabajo, etcétera),

si se considerara a la fabrica como herramienta de ventas se podria justificar un cam-
bio en la estrategia.

Aplicaciones del concepto de fabrica de servicio

Varios fabricantes han incorporado a sus operaciones aspectos de la fibrica de servi-
cio, aunque, hasta donde sabemos, nadie lo ha usado como concepto unificador.
A continuacién se presentan algunos ejemplos de plantas que sobresalen en ciertos
aspectos.

Chaparral Steel y Worthington Mills son claros adeptos de la filosofia de sistemas
abiertos. No sélo alientan la visita de los clientes a sus plantas, sino también que
trabajen en el lugar con el personal de la planta para atender toda la gama de aspec-
tos de la produccién. Ademas tienen personal de produccién que pasa tiempo en
las instalaciones de los clientes y proveedores para conocer mis acerca de cémo pue-
de servir la fabrica. Hewlett-Packard es conocido por su personal de fibrica orienta-
do a los clientes, quienes, ademis de ser amistosos, pueden presentarle las caracte-
risticas técnicas del sistema de produccién justo a tiempo de HP a la menor

insinuacion.

La planta de lavadoras de vajillas de GE, en Louisville, se disefié para presumir
su tecnologia a los visitantes, ademas de fabricar productos. Con respecto a este
punto, Yamazaki Machinery UK fue mis lejos, disefiando su planta de Worcester
con dos objetivos: primero, ser la fabrica de maquinas herramienta de control nu-
mérico mis avanzada del mundo y, segundo, ‘‘un aparador para impresionar a los
industriales e ingenieros de Europa Occidental con las capacidades de Yamazaki
Corporation’’. En la primera semana de operaciones llegaron 2200 visitantes a la
planta, gracias a una campafia publicitaria intensa.

Shape Inc., de Biddeford, Maine, supera a las empresas de Jap6n y Taiwin en
precio, calidad y servicio. El desempefio de Shape es muy sorprendente, ya que fa-
brica discos para computadores, casetes, videocasetes y otros articulos que la mayo-
ria de la gente cree que son dominio de los fabricantes extranjeros. La clave del éxito
en Shape es reconocer de manera explicita que la dimension de servicio de sus ope-
raciones es fundamental para el éxito. No sélo compiten en precio y calidad, sino
también en la capacidad para cumplir con las entregas a los clientes y sus necesida-
des de apoyo; esto lo hacen para lotes pequefios y grandes.

Kelly-Springfield Tire Co., otro ejemplo, aumenté su captacién de mercado en
una industria que se caracteriza por exceso de capacidad y fuerte competencia en

precios. Su enfoque fue ofrecer mejor servicio al mismo tiempo que reducian los
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costos. El aspecto del servicio que los gerentes consideraban fundamental era el re-
traso en las entregas. Al atacar directamente este problema aument6 de 75.8 a
85.3% el nimero de pedidos que se envian menos de 24 horas después de recibir
el pedido. Los costos no aumentaron por causa de este enfoque de servicio; al con-
trario, descendieron. El nivel promedio del inventario bajé de 94.7 dias a 78.8 dias
de venta (para un ahorro anual de 2.2 millones de délares). Es obvio que hubieran
podido reducir mis el inventario si el nivel de servicio fuera 78.8%, en vez de au-
mentarlo a 85.3% . No obstante, es poco probable que hubieran aumentado la por-
cién del mercado sin el enfoque de servicio y precio.
Por dltimo, la planta de conectores de Allen-Bradley

‘modela su propia ropa’
al mismo tiempo que cumple dos de los objetivos centrales de la fabrica de servicio:
flexibilidad y velocidad. La fabrica utiliza su sistema CIM (manufactura integrada
por computador), disponible comercialmente, para ofrecer entregas en 24 horas de
una variedad casi ilimitada de interruptores y relés.

Un aspecto comiin de todos estos ejemplos es que el servicio, de la manera que
lo entrega la fibrica de servicio, es un concepto multidimensional. Se puede referir
a hacer algo para el cliente, hacer algo con el cliente o (como sucedid con los ejem-
plos de nuevas fibricas) se puede referir a proporcionar un servicio a otra funcién
de la empresa, como seria el area de mercadotecnia. Al combinar las necesidades
de servicio con las operaciones de la fabrica, estas organizaciones descubrieron que
el servicio no es un factor de costo que hay que controlar, sino la clave para aumen-
tar la porcién del mercado.

Recomendaciones para la implantacion

El concepto de fabrica de servicio denota que se deben considerar como una unidad
las caracteristicas de servicio y las de producto. La dimension del servicio no es una
caracteristica ‘‘adicional’’; se debe considerar en las etapas de disefio, manufactura
y apoyo. Esta idea se presenta en el cuadro 19.14, junto con referencias a empresas

de servicio que ilustran las acciones especificas. Por supuesto, el aspecto dominante
es asegurar que se incluya la dimensién del servicio en la misién de manufactura.
A continuacién se presentan algunas recomendaciones acerca de cémo hacerlo.

Definir las salidas de la fabrica como un paquete de servicio

Este primer paso es fundamental para cambiar la misién de la fabrica. Incorpora
a las operaciones el concepto de la fabrica de servicio, al reconocer como deben inte-
ractuar el servicio intangible y el producto tangible. Por supuesto, para esto se re-
quiere algo de pensamiento creativo; sin embatgo, hay por lo menos un fabricante
muy exitoso que se puede usar como modelo: McDonald’s. Su proceso de fabrica-
ci6n de hamburguesas estd perfectamente integrado con su proceso de servicio, para
proporcionar una ‘‘fibrica de servicio’’ en el campo.

Especificar los obfetivos de servicio

Los objetivos de servicio se deben detallar tanto como sea posible. No basta decit
que ‘‘el servicio es lo primero’’. Tiene mas sentido declarar que los pedidos de los
clientes se enviarin menos de 24 horas después de la recepcion y que el tiempo de
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CUADRO 19.14

Construccion del
paquete de servicio
de la fabrica

Pasos de produccion Acciones de servicio

Disefiar lo que Traer los
= —> m Disefiar en conjunto el producto
quiere el cliente m Disefiar & ito el servicio
Como los centros de copiado Kinko's

Disefiar la planta para permitir

Manufactura
que guieren
cuando lo
quieren

Apaoyar

= Seguridad

lo que
compraron m A quién acudir
m Cudndo fir
m Como
Como American Express

respuesta a las solicitudes de servicio de los clientes no serd mayor de dos horas. A
esto hay que agregarle el buen trato a los clientes, que incluiria *‘pensar como

ellos™

Medir el desemperio del servicio

Hay que medir el desempefio de la organizacién con respecto a los objetivos de ser-
vicio, pero no sélo para corregir desviaciones sino también para fomentar la mejora
adicional que se menciond antes. Los mecanismos para lograrlo incluyen las herra-
mientas normales de la industria de servicios, como los grupos de enfoque y las en-
cuestas, que en este caso se aplicarian a clientes industriales. Estos enfoques deben
sondear la eficacia del servicio y los resultados deberdn merecer la atencion de la

gerencia ejecutiva.

Incluir al cliente en el proceso de disesio del servicio

Una manera de hacer que el cliente participe es medir su satisfaccién con respecto
al desempeio del servicio. ;Por qué no ir mas lejos y permitir que el cliente ayude
a disefiar los servicios? Es algo mis que negociar cantidades de envios y fechas de
entrega; abarca preguntas como: ‘‘¢Qué tipo de contacto con la fibrica le gustaria

al cliente?”’ ** ;Cudnto se necesita adecuar el servicio a la medida?’’ Y, *"Las opera-
ciones de la fabrica, sen qué forma pueden hacer las cosas mis faciles para los clien-

tes?’’ Al trabajar sobre estas preguntas con los clientes, puede aumentar su lealtad,
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generar ventas adicionales y proporcionar muy buenas relaciones piblicas que atra-
en a nuevos clientes.

Incluir al empleado en el proceso de diserio del servicio

La fabrica de servicio requiere mayor participacién de los empleados que lo que se
acostrumbra en las fabricas actuales excesivamente compartimentadas. Por esto, su-
gerimos que los ejecutivos de manufactura consideren la creacién de un programa
permanente para asegurar que todos los empleados participen en el proceso de dise-
fio del servicio.

Esta breve lista de recomendaciones es solo el punto de partida. Como bien sabe
todo ejecutivo, es imposible sobresalir todo el tiempo en cada una de las mediciones
del desempefio. Los ejecutivo brillantes (y las organizaciones brillantes) son cons-
cientes de cudles son las mediciones mas importantes. Creemos que el concepto de
la fibrica de servicio representa un esquema que aumenta la ¢ apacidad del ejecutivo
para resolver los problemas indicados en el momento apropiado y mejorar conti-
nuamente la posicion competitiva de la organizacién.

19.5 CONCLUSION

Es conveniente concluir el libro con el tema del servicio en la manufactura. ya que
es en este aspecto donde la gerencia de operaciones tiene una funcién amplia y deci-
siva que desempeiiar. En fechas recientes hemos visto grandes cambios en la forma
de pensar, escribir y, lo mds importante, en las acciones de las compaifiias que se
dirigen hacia la obtencién de la excelencia en la manufacrura, Creemos que el paso
siguiente es incluir los servicios que ofrece una compafiia como parte integral de
sus productos de manufactura y funcionar como una fibrica de servicio. Esto
sugeriria la inclusion (o el aumento) del servicio al cliente dentro de la “‘lista de
materiales’, al lado de las materias primas, piezas y submontajes. Esta organiza-
ci6n fusionaria las mejoras pricticas de la manufactura con la l6gica operativa que
se encuentra con frecuencia en las organizaciones de servicio eficaces. El resultado
neto serfa una fabrica que sobresaldria tanto en la produccién de bienes como en
proporcionar el servicio que harfa de la compania la mejor opcién de los clientes,

19.6 PREGUNTAS DE REPASO Y DISCUSION

1. Defina los términos estructura e infraestructura de acuerdo con su relacién con la estrate-
gia de manufactura.

2. De dénde obtiene McDonald's su mayor apoyo para las ganancias? (Véase Cuadro
19.10.)

3. ¢Es posible que una fibrica sea ripida, confiable, flexible, que fabrique productos de

alta calidad y aiin asi ofrezca mal servicio desde el punto de vista de los clientes?

4. Explique los conceptos de posicionamiento del enfoque de proceso y del enfoque de

producto. (Cémo se relacionarian con servicios como el de un restaurante para gourmets

y una agencia de automoéviles?
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Use su universidad como ejemplo para apoyar 0 rebatir la afirmacién de que un sistemna
productivo no puede sobresalir en cada una de las mediciones del desempefio.

¢Por qué una compaiiia de manufactura o una compafiia de servicios de gran tamafo,
con varias instalaciones, debe preocuparse por ser de categoria mundial si no compite
fuera de las fronteras de su pais?

¢De qué manera podria usar el presidente de una compaiiia ¢l enfoque de Wheslwright
para establecer prioridades de tareasy un diagramade responsabilidad lineal en la plani-
ficacién estratégica?

19.7 CASO: COMPANIA DE JUGUETES MEMPHIS

La compaiifa de juguetes Memphis (CJM) considera que su tarea principal es fabricar para
acumular existencias de juguetes exclusivos y de alta ¢ alidad que duren “‘de la infancia a la

adolescencia’’. Como regla, CJM introduce uno o dos juguetes NUEVOS cada afio. En agosto
de 1991, el duefio y gerente de manufactura, Dwight Smith-Daniels, recibié informes de
sus inventores de juguetes que habian disefiado un mufeco M. C. Hammer. Este muficco

oracias a un sintetizador de voz electréni-

mide 60 centimetros de alto y €s capaz de cantarrap g

co. Uno de los tres departamentos de manufactura de la compaiiia, ingenieria de disefio,
afirma que se puede fabricar el producto bdsicamente con plastico moldeado, aprovechando
los nuevos moldeadores de propdsito general de la empresa (que €n la actualidad se usan
para fabricar pequefios accesorios de los juguetes de madera de la empresa). CJM, en la pro-
duccién inicial anterior de juguetes NUEVOS, se ha apoyado mucho en la habilidad de su per-
sonal para ‘‘depurar’’ el disefio del producto conforme lo fabricaban y para llevar a cabo ins-
pecciones de calidad del producto terminado. Las series de produccion han sido breves, para
satisfacer los pedidos de los clientes.

Sin embargo, si se inicia la produccién del muficco M.C. Hammer, la serie de produccién
tendrd que ser de gran tamafo y s¢ tendrin que refinar los procedimientos de montaje y
prueba. Actualmente, cada juguetero llevaa cabo en su mesa de trabajo casi todos los pasos
del proceso. El departamento de ingenieria de produccién cree que el montaje del nuevo
juguete estd dentro de las capacidades de los trabajadores, pero s¢ tendrin que subcontratar
el sintetizador de voz y el mecanismo de movimiento accionado por baterias CJM tiene bue-
nas relaciones con los subcontratistas, sobre todo porque la empresa hace sus pedidos con
tiempo suficiente para que los proveedores puedan establecer la secuencia de los pedidos de
CJM y los de los fabricantes de juguetes mas grandes de Memphis. Dwight Smith-Daniels
siempre ha estado a favor de la planificacion a largo plazo de la producci6n para que Sus 50
jugueteros estén ocupados todo el afio. (Una de las razones por la cual situé su compaiia
en Mempbhis fue para aprovechar el gran nimero de jugueteros de ‘yieia escuela’" que vivian
alli.) Smith-Danicls cree que los supervisores de los tres departramentos de produccién de la
empresa, castillos, titeres y novedades, estdn a favor del nuevo producto. El supervisor del
departamento de novedades, Fred Avide, declard, “‘Mis trabajadores pueden fabricar cual-
quier juguete; dennos un incentivo de produccién, ¥ los produciremos las 24 horas'’.

El departamento de mercadotecnia pronostica una demanda de 50 000 mufecos M C
Hammer para la temporada navidena. El precio de venta al menudeo seria de 29.50 dolares
por muifieco. Un anilisis de costos preliminar del departamento de ingenieria de proceso s
que no costard mas de 7 délares fabricatlo. La compaiiia trabaja ac rualmente al 70% de su
capacidad. Hay financiacién disponible y no hay problema con el flujo de efectivo. Dwight




988 Capitulo 19

Smith-Daniels se pregunta si deberd aventurarse en la produccién de los mufiecos M. C
Hammer.

PREGUNTAS
¢Es consistente el pedido de muiiecos M. C. Hammer con las capacidades actuales y el
enfoque de CJM? Relacione su respuesta con cada una de las ocho categorias de decisio-
nes de estrategia de manufactura que se presentan en el cuadro 19.7

¢Que deberi hacer CJM, () fabricar el muidieco, (4) subcontratar el trabajo a una planta
de Tijuana, México, que se especializa en produccién de alto volumen (a un costo de
8 délares por muiieco para CJM) o (¢) buscar otro producto que esté mis de acuerdo con
sus capacidades? La agencia que tiene la licencia de los productos M. C. Hammer quiere
una respuesta ahora mismo, al igual que el proveedor mexicano

19.8 CASO: EL GIMNASIO DE BIG JIM

Big Jim se ha dedicado durante muchos afios al negocio de los gimnasios en Glendale, Cali-
fornia. Su gimnasio, que en un principio era para hombres, ahora tiene instalaciones separa-
das para hombres y mujeres, ubicadas debajo de una pizzeria en el centro de Glendale. Jim
considera que la rarea principal de su negocio es *‘proporcionar una gama amplia de servicios
de fortalecimiento corporal y reduccién de peso para los hombres, mujeres v nifios de clase
media y alta del drea de Glendale™’

En la actualidad cuenta con 20 empleados que trabajan con los clientes para disefiar sus
programas de salud. El gimnasio tiene salas de pesas y ejercicio para hombres y mujeres, pis-
cina, bafio sauna y una pista pequefia detris del edificio para correr. Aunque Jim declara
que cada cliente es diferente, hace que todos los hombres pasen por su curso de condiciona-
micnto de 23 pasos y que las mujeres sigan el panfleto *'Dieta energérica de Big Jim’’. (Los

clientes por lo general se inscriben en un curso introductorio de 10 semanas y luego se permi
e que avancen a su pl’n[?ju rtmo. )

El gimnasio sigue el modelo del primero que administré Jim, en una base del ejército en
Pennsylvania, hasta ¢l punto de tener paredes austeras de color olivo. Jim afirma que la at-
mosfera espartana es necesaria para *‘desarrollar la fortaleza mental y fisica’'. Con cierto or-
gullo, Jim sefiala que cuenta con los aparatos de pesas y tablas mas modernos. Jim siempre
ha considerado que sus articulos de inventario son linimentos y vendas, que se piden periodi-
camente a un mayorista o se compran a una farmacia cercana si hay inexistencias. (Otros ar
ticulos se compran a una tienda de articulos deportivos de la localidad.)

Jim se preocupa por mantener ocupado a su personal y por que el equipo se use constante-
mente, por lo que es necesario que sus clientes sigan un horario especifico en el uso del equi-
po. Si se programa al méiximo la capacidad del equipo, le solicita a sus clientes que vengan
en los periodos de menor actividad del dia o la tarde. (Este procedimiento no ha sido del

'h‘!l\ {]l.' todos |I s cliente S, [K'I’U_Jil’]] JL'?- Lil‘\t‘ quc cs {.'l precio que uenen quc pagarsi L|Lijl'f('i1

recibir los servicios de centro de salud mis modernos.)
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Jim ha realizado una encuesta de los precios que cobran los otros cuatro centros de salud
del drea y sus tarifas son aproximadamente el promedio.* Los otros centros de salud tienen
mas 0 menos el mismo nimero de empleados, aunque dos usan consultores de belleza auto-
rizados. Jim considera que es “‘un lujo innecesario’’ y le dice a sus clientes que cualquier
persona que trabaje para €l es un experto en todos los aspectos del mantenimiento corporal
Jim ha instituido una politica de rotacién de pucstos ¢n la que cada miembro de su personal,
con excepci6n de la secretaria, cambia de actividad cada hora. A los empleados se les paga
por hora y son principalmente graduados universitarios que se interesan en los aspectos atlé-
ticos. La rotacién de personal no ha sido un problema, a pesar de que Jim sélo paga un poco
mas que el salario minimo,

La capacidad de Jim se utiliza al miximo: fio obstante, el nimero de asociados baié de
500 a 300 en los dltimos seis meses y las ganancias han disminuido de manera proporcional

Su contador estudia la posibilidad de aumentar las cuotas

PREGUNTAS
1. Relacione los datos del caso con ¢ ada una de las ¢ ategorias del esquema de toma de deci

slones que se presenta en el cuadro 19.11.

2. ¢Deberi modificar Big Jim su misién o sisterna de entrega del servicio? ;Cémo?
5. ! /

199 CASO: ANALISIS ESTRATEGICO DE UN FABRICANTE DE ARTICULOS
ELECTRICOS PARA EL HOGAR

En febrero, el presidente ejecutivo de una de las principales compaiifas de aparatos eléctricos
para el hogar solicité a una organizacion de onsultoria que elaborara una propuesta de como
podian desarrollar los consultores una estrategia operativa para la década de 1990"". A con-
tinuacion se presenta un resumen de os ¢ omponentes clave del anilisis previo que se efectud

antes de entregar la propuesta.

La industria de aparatos domésticos

La industria de aparatos domésticos estaba en el proceso de un profundo cambio estructural

que muy probablemente daria como resultado una de las siguientes situaciones: oligopolio

global, fragmenracion global 0 mercados nac ionales. El crecimiento en la der

nda por varie-

dad de pro

ductos hacia obsoleto el equipo automa 1zado inflexible. Las plantas isefiadas
luctos h bsoleto el 1] ut tizad flexible. 1 lantas d i
para producir con eficiencia un solo tipo de productos luchaban por estar a la par de los cam-

DI10s

En este segm

délares y un ba
nador, cinco masajisras, cinco

T Este caso es una adaptacior
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Operaciones actuales

Hay tres plantas de gran tamafio (X, Y y Z) en el drea de Chicago. Cada una de estas plantas
fabrica una linea de productos principal. Estos productos se fabrican con muchas variantes,
como serian color, detalles y componentes. La demanda de nuevas caracteristicas y paquetes
de opciones crece constantemente.

Cada planta usa equipo de montaje automatizado, pero inflexible. Para instalar algunas
de las opciones hay que detener el equipo, para que el personal de montaje pueda llevar a
cabo el trabajo. La mayoria de los empleados mantiene el equipo de montaje todo el tiempo
fuera de servicio, ya que el nimero de opciones y cambios de producto es muy grande e
imprevisible.

Debido a la presién para cumplir con las cuotas mensuales, la gerencia supervisa estrecha-
mente a los trabajadores de montaje para asegurar que no violen ninguno de los procedi-
mientos establecidos. La gerencia se opuso a una solicitud para tener un programa de suge-
rencias de los empleados, ya que llevaria mucho tiempo responder a las sugerencias. Aunque
no hay sindicatos en las plantas, los empleados hablan mucho de las ventajas de la sindica-
cién

La calidad de los productos esti muy por debajo del promedio industrial. Este hecho es
tan alarmante que la gerencia asigné presupuesto para duplicar el nimero de inspectores en
las etapas de montaje final. La gerencia estd segura de que esta inspeccién adicional, a pesar
de su costo, mejorari la calidad de los productos.

Economia de manufactura

Se revisaron los costos adicionales de cada una de las tres plantas. Especificamente, se elaboré
un grafico de la produccion anual contra los costos adicionales de las fabricas. El resultado
fue el grifico en forma de U que se muestra en el cuadro 1 del caso.

Solicitud de propuesta

La gerencia queria que los consultores describieran sus ideas preliminares acerca de las direc-
ciones estratégicas que deberia seguir la compaififa. De manera especifica, la gerencia queria
saber cuiles eran las decisiones estratégicas principales que habia que atender a corto y largo

CUADRO 1 DEL Curva costo-volumen de las plantas X, Yy Z
CASO

Curva de escala

Costo Producto C
unitario

promedio de Producto B
las salidas
*

Y
Volumen de produccion anual
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plazo. Aunque no se esperaba que los consultores proporcionaran una solucion total en su
ropuesta. la gerencia queria tener la confianza de que los consultores pudieran identificar
: 1

las deficiencias principales y describir las dreas de solucion generales

PREGUNTAS
Al responder las siguientes preguntas, considere que usted es uno de los consultores asigna-
dos para desarrollar la propuesta.

1. ;Qué conclusiones puede obtener del grifico en forma de L ccuado

I, con respecto a lo ac

ylantas?

del tamaiio de las tres |
2. ;Qué debilidades principales puede identificar a parir del anilisis de las operaciones

actuales?
3. ;Cuiles son algunas de las dreas de solucién generales que identificaria en la propuesta,
para que se realice un andlisis mas profundo durante las etapas del proyecto posteriores
a la propuesta? ¢Estas soluciones comprenden decisiones estruc turales o infraestructura-

l(‘a"
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