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Direccion de operaciones en Hard Rock Café

cliente hace falta una
de la cocina, personal
s estrictos, 'y los
os en el lugar adecuado,
do.

rlando, Florida, prepara
das todos los dias. Con
0 comensales, es uno de
grandes del mundo. Pero
eraciones de Hard Rock
omida caliente se sirva
ia, cuando y donde el

de operaciones estdn
activo de la presentacion
hién deben asegurarse de
el mobiliario contribuye a
az de las personas y los
ontroles necesarios para
sirven las comidas

ibajo para diseiiar, probar
de las comidas. Después,
en que entregar productos
siempre a cocineros bien
wran comidas de calidad.
rve para nada salvo que
siastas, como los que se
n su trabajo bien.

Los directores de operaciones de todo el mundo estéan fabricando
productos todos los dias para aportar bienestar a la sociedad. Estos
productos adoptan moltiples formas. Pueden ser lavadoras en May-
tag, peliculas en Dreamworks, atracciones en Disney World, o comi-
da en un Hard Rock Café. Estas empresas elaboran miles de pro-
ductos complejos todos los dias, que se entregardn a medida que los
consumidores los vayan pidiendo, cuando los consumidores los
quieran, y donde los quieran. Hard Rock lo hace para mas de 35
millones de clientes en todo el mundo todos los afios. Es un enorme
desafio, por lo que el puesto de director de operaciones, indepen-
dientemente de que sea en Maytag, Dreamworks, Disney o Hard
Rock, es muy exigente.

La cadena Hard Rock Café, con sede en Orlando, abrié su primer
restaurante en Londres en 1971, por lo que tiene 36 afios y es el
abuelo de los restaurantes temdticos. Aunque otros restaurantes temé-
ticos han abierto y han desaparecido, Hard Rock sigue mostrandose
fuerte con 110 restaurantes en mas de 40 paises, y abre nuevos res-
taurantes todos los dias. Hard Rock se dio a conocer con los articulos
de coleccionista del mundo de la misica rock que expone, que empe-
z6 cuando Eric Clapton, un cliente habitual, marcé su taburete favori-
to colgando su guitarra en la pared del local de Londres. Ahora Hard
Rock tiene millones de délares invertidos en articulos de coleccionista.
Para conseguir que los clientes vuelvan una y ofra vez, Hard Rock
crea valor en forma de buena comida y entrefenimiento. Los directo-
res de operaciones en Hard Rock Café en Universal Studios, en Orlan-
do, proporcionan més de 3.500 productos personalizados, en este
caso comidas, todos los dias. Estos productos se disefian y prueban,
y luego se analiza el coste de los ingredientes, el trabajo necesario y
la satisfaccion del cliente. Una vez autorizados, los articulos del ment
pasan a la cadena de produccién, y sélo si se dispone de ingredien-
tes provenientes de proveedores cudlificados. El proceso de produc-
cion, desde la recepcion, la conservacion en frio, la coccion, o fritu-
ra, o la parrilla, hasta ofra docena de pasos més, se disefia y
mantiene para proporcionar una comida de calidad. Los directores de
operaciones, utilizando a los mejores individuos que pueden reclutar
y formar, también preparan programas de horarios eficaces para los
empleados y disefian eficientes organizaciones fisicas del local.

Los directores que pueden disefiar y proveer bienes y servicios con
éxito en todo el mundo comprenden las operaciones. En este manual,
no sélo vamos a ver cémo crean valor los directores de operaciones
de Hard Rock, sino también cémo lo crean otros directores de ope-
raciones en el sector servicios, ademds de en la manufactura. La
direccién de operaciones es una farea exigente, dificil y apasionan-
te. En Gltima instancia, los directores de operaciones deciden cuan
bien vivimos.




ORGANIZACION PARA PRODUCIR BIENES Y SERVICIOS

La direccién de operaciones es una disciplina que se utiliza en restaurantes como el Hard
Rock Café asi como en fabricas como Sony, Ford y Maytag. Las técnicas de direccion de
operaciones se aplican en todo el mundo en todas las empresas productivas. Da igual que
se trate de una oficina, un hospital, un restaurante, un centro comercial o una fébrica: la
produccidn de bienes y servicios requiere que haya una direccién de operaciones. Y la pro-
duccién eficiente de bienes y servicios requiere una aplicacién eficaz de los conceptos,
herramientas y técnicas de la direccién de operaciones que introducimos en este libro.

A medida que avancemos en el texto, descubriremos cémo dirigir las operaciones en
una economia global cambiante. Un conjunto de ejemplos informativos, cuadros, anélisis
y dibujos ilustran los conceptos y proporcionan informacién. Veremos cémo los directores
de operaciones producen los bienes y servicios que enriquecen nuestras vidas.

En este capitulo definiremos primero la direccién de operaciones, explicando su historia
y el emocionante papel que los directores de operaciones han desempefiado en una gran varie-
dad de negocios. Luego nos ocuparemos de la produccidn y la productividad de las empresas
productoras de bienes y servicios. Continuaremos con un estudio sobre las operaciones en el
sector servicios, y sobre el desafio que supone dirigir un sistema de produccion eficaz.

QUE ES LA DIRECCION DE OPERACIONES

La produccién es la creacién de bienes y servicios. La direccion de operaciones es la
serie de actividades que crean valor en forma de bienes y servicios al transformar los recur-
sos en productos. En todas las organizaciones hay actividades de produccion de bienes y
servicios. En las empresas industriales, las actividades de produccién de bienes son bas-
tante obvias. En ellas se ve la produccién de un bien tangible, como un televisor Sony o
una motocicleta Harley Davidson.

En las empresas que no producen bienes fisicos, la funcién de produccién puede resul-
tar menos obvia. Puede estar “oculta” al publico, e incluso al consumidor. Por ejemplo, la
transformacion que tiene lugar en un banco, en un hospital, en la oficina de una compaiiia
aérea o en la universidad.

A menudo, cuando se presta un servicio no se produce ningtn bien tangible. Por el
contrario, el producto puede tomar formas tan variadas como una transferencia de fondos
de una cuenta de ahorro a una cuenta corriente, un trasplante de higado, la ocupacién de
un asiento vacio en un avién de una compaiiia aérea o la educacién de un estudiante. Con
independencia de que el producto final sea un bien o un servicio, las actividades de pro-
duccién que tienen lugar en una organizacién se denominan habitualmente operaciones o
direccion de operaciones.

ORGANIZACION PARA PRODUCIR BIENES
Y SERVICIOS

Para producir bienes y servicios, todas las organizaciones deben llevar a cabo tres funcio-
nes (véase la Figura 1.1). Estas tres funciones son los elementos necesarios, no sélo para
la produccion, sino para la supervivencia de una organizacién. Son las siguientes:

1. Marketing: genera la demanda o, por lo menos, consigue los pedidos de produc-

tos o servicios (no ocurre nada hasta que no hay una venta).

Produccion/operaciones: elabora el producto.

3. Finanzas/contabilidad: controla como va la organizacion, y se encarga de pagar
las facturas y recaudar el dinero.

L

Direccion
de operaciones en
Hard Rock Café

Produccion
La creacién de bienes y
servicios.

Direccién de operaciones
Actividades relacionadas
con la produccién de
bienes y servicios
mediante la
transformacion de los
recursos productivos
(inputs) en productos
(outputs).



FIGURA 1.1 m
Organigrama de dos
organizaciones

de servicios y de
una organizacion

manufacturera

(A) Banco, (B) compaiiia aérea y
(C) empresa manufacturera. Las
zonas oscuras son actividades

de direccion de operaciones.
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POR QUE ESTUDIAR DIRECCION DE OPERACIONES

Todas las universidades, iglesias o sinagogas y empresas realizan estas funciones. Incluso
una asociacién voluntaria, como los Boy Scouts, se organiza para realizar estas tres fun-
ciones bésicas. La Figura 1.1 muestra como se organiza un banco, una compaiia aérea y
una fébrica, para llevarlas a cabo. Las zonas oscuras de la Figura 1.1 muestran las funcio-
nes de operaciones en estas empresas.

POR QUE ESTUDIAR DIRECCION DE OPERACIONES

Estudiamos el campo de la direccién de operaciones por cuatro razones:

1. La direccién de operaciones es una de las tres principales funciones de cualquier
organizacidn, y se relaciona de forma combinada con el resto de las funciones
empresariales. Toda organizacién hace marketing (vende), se financia (contabili-
dad) y produce (operaciones), y es importante saber como funciona la actividad
de direccidn de operaciones. Asi pues, estudiamos cémo se organizan las perso-
nas para emprender un proyecto productivo.

2. Estudiamos direccién de operaciones porque queremos conocer cémo se producen
los bienes y servicios. La funcién de produccion es la parte de la sociedad que ela-
bora los productos que usamos.

3. Estudiamos direccién de operaciones para entender qué funciones realizan los
directores de operaciones. Comprendiendo lo que hacen estos directores, podra
desarrollar las habilidades que se necesitan para ser uno de ellos. Esto le ayudara
a investigar las numerosas y lucrativas salidas de una carrera en direccién de ope-
raciones.

4. Estudiamos direccidn de operaciones porque es una de las actividades que gene-
ran mds costes en cualquier organizacion. Un porcentaje muy grande de los ingre-
sos de la mayoria de las empresas se destina a la funcién de direccién de opera-
ciones. Ciertamente, la direccién de operaciones proporciona una buena
oportunidad a las organizaciones para mejorar su rentabilidad y su servicio a la
sociedad. En el Ejemplo 1 podemos ver cémo puede una empresa mejorar sus
beneficios por medio de la funcién de produccién.

Fisher Technologies es una pequeifia empresa que debe duplicar su contribucién a los costes fijos
y beneficio, para conseguir liquidez suficiente con la que poder adquirir la préxima generacién
de equipos productivos. La direccion ha llegado a la conclusién de que, si no se consigue el incre-
mento del margen de contribucion, su banco no concedera el préstamo necesario para poder com-
prar los equipos. Si no se pueden comprar los equipos, con las limitaciones de los antiguos no se
podrd mantener en el negocio y, por tanto, tendrd que despedir a los trabajadores, y suspender la
produccién de los bienes y servicios para sus consumidores.

La Tabla 1.1 muestra una cuenta de resultados simplificada y tres alternativas estratégicas para
la empresa. La primera opcion seria el marketing: una muy buena gestion de marketing podria
incrementar las ventas en un 50%. Con un incremento del 50% en las ventas, el margen de con-
tribucién aumentarfa en un 71%. Pero incrementar las ventas en un 50% puede ser algo mds que
dificil, incluso imposible.

La segunda opcién es una opcion financiera: con una muy buena gestion financiera se recor-
tarfan los costes financieros a la mitad. Pero incluso la reduccién de los costes financieros en un
50% es insuficiente para generar el aumento necesario de la contribucién. La contribucién
aumentaria sélo en un 21%.

La tercera opcién es una opcion de direccion de operaciones por la que la direccién reduce
los costes de produccién en un 20% y aumenta la contribucion en un 114%. Vistas las condicio-



Proceso de direccion

La aplicacién de la
planificacién, la
organizacién, la gestion
de personal, la direccién
y el control a la
consecucion de los
objetivos.

CAPITULO 1. OPERACIONES Y PRODUCTIVIDAD

nes de nuestro pequefio ejemplo, Fisher Technologies ha aumentado su contribucién de 10.500
délares a 22.500 délares, y ahora existe una predisposicion por parte de los bancos a prestar fon-
dos a Fisher Technologies.

TABLA 1.1 B Opciones para aumentar la contribucion

Opcion Opcion

Opcién de
financiera b OM¢

marketing ¢

REDUCCION DE LOS
COSTES DE PRO-

REDUCCION DE

INCREMENTO DE COSTES FINAN-

ACTUAL VENTAS DEL 50% CIEROS DEL 50%  DUCCION DEL 20%
Ventas 100.000$ 150.000% 100.000$ 100.000$
Coste de los bienes  —80.000 —120.000 —80.000 —64.000
Margen bruto 20.000 30.000 20.000 36.000
Costes financieros — 6.000 —  6.000 — 3.000 — 6.000

14.000 24.000 17.000 30.000
Impuestos al 25% — 3.500 - 6.000 — 4.250 — 7.500
Contribucién? 10.500% 18.000% 12.750% 22.500%

9 Incrementar las ventas un 50% incrementa el margen de contribucién en 7.500 délares o un 71%
(7.500/10.500).

b Reducir los costes financieros en un 50% incrementa el margen de contribucién en 2.250 délares
o un 21% (2.250/10.500).

¢ Reducir los costes de produccién en un 20% aumenta la contribucién en 12.000 délares o un
114% (12.000/10.500).

d Contribucién a los costes fijos (excluyendo los costes financieros) y al beneficio.

El Ejemplo 1 destaca el importante papel que desempeia una actividad eficaz en las ope-
raciones de una empresa. Muchas empresas llevan a cabo una estrategia de operaciones
eficaz para hacer frente a la creciente competencia mundial'.

QUE HACEN LOS DIRECTORES DE OPERACIONES

Todo buen directivo realiza las funciones bésicas del proceso de produccién. El proceso de
direccion consiste en planificar, organizar, gestionar personal, dirigir y controlar. Los direc-
tores de operaciones aplican este proceso de direccion a las decisiones que toman en la fun-
cién de direccién de operaciones. Los directivos contribuyen al drea de produccion y opera-
ciones a través de las decisiones que se muestran en la Tabla 1.2. Para cada una de estas
decisiones es necesario planificar, organizar, gestionar personal, dirigir y controlar. También
se muestran las cuestiones relevantes a estas decisiones y los capitulos que se ocupan de ellas.

Cémo se estructura este libro

Las diez decisiones de la Tabla 1.2 son actividades que deben ser desarrolladas por los
directores de operaciones. La capacidad de tomar decisiones correctas en estos campos y
de distribuir los recursos de modo que se ejecuten eficazmente contribuird en gran medi-
da a conseguir una funcién de operaciones eficiente. El libro se estructura en torno a estas
diez decisiones.

! Véase €l andlisis al respecto en Michael Hammer, “Deep Change: How Operational Innovation Can Transform
Your Company”, Harvard Business Review, 82, n.° 4 (2004), pp. 85-93.



QUE HACEN LOS DIRECTORES DE OPERACIONES

TABLA 1.2 B Diez decisiones basicas en la direccion de operaciones

Diez dreas de decision

Cuestiones

Capitulo(s)

Disefio del producto y del
servicio

Gestion de la calidad

Disefio de procesos y
planificacion de
capacidad

Localizacion

Disefio de la organizacion

Recursos humanos y
disefio del puesto de
trabajo

Gestion de suministros

Inventario, planificacién
de necesidades de
material y JIT (justo a
tiempo)

Programacion intermedia,
y a corto plazo

Mantenimiento

A lo largo de la obra, estudiaremos las cuestiones y herramientas que ayudan a los direc-
tores a tomar estas diez decisiones. También tendremos en cuenta el impacto que tienen en

(Qué producto o servicio debemos ofrecer?
(Como debemos disefiar estos productos y servicios?

(Cémo definimos la calidad que queremos en nuestro
servicio o producto?
(Quién es responsable de la calidad?

(Qué procesos y qué capacidad necesitaran estos
productos?

(Qué equipo y tecnologia son necesarios para estos
procesos?

(Dodnde situaremos las instalaciones?
(En qué criterio nos basaremos para elegir la
localizacién?

(Como organizaremos la instalacion?
(Qué tamafio debera tener para cumplir el plan?

(Coémo proporcionar un entorno de trabajo
razonablemente bueno?

(Cuanto se puede esperar que produzcan nuestros
empleados?

(Deberfamos fabricar determinado componente o
comprarlo? ;Quiénes son nuestros proveedores y
quién puede quedar integrado en nuestro programa de
comercio electrénico?

(Cuanto inventario de cada articulo debemos tener?
(Cuéndo volvemos a hacer un pedido?

(Es mejor despedir a gente o mantenerla en ndmina
en los periodos de ralentizacion?
(Qué trabajo sera el siguiente que haremos?

(Quién es el responsable del mantenimiento?
(Cuéndo se hace el mantenimiento?

la estrategia de la empresa y en la productividad.

6, Suplemento 6

7, Suplemento 7

10, Suplemento 10

11, Suplemento 11

12, 14, 16

13, 15

17

:Dénde se encuentran los trabajos de direccion de operaciones? ;Cémo se
empieza a trabajar en direccién de operaciones? Las 10 decisiones de direccién de ope-
raciones identificadas en la Tabla 1.2 las toman personas que trabajan en las dreas oscu-

DIEZ DECISIONES
DE LA ESTRATEGIA
DE OM

Disefio de bienes y
servicios

Gestién de la

calidad
Estrategia de
procesos

Estrategias de
localizacion

Estrategias de
organizacién/dis-
posicién fisica de
recursos (layout)

Recursos humanos

Gestion de
la cadena
de suministros

Gestién del
inventario

Programacion

Mantenimiento




Taylor revolucioné la
fabricacién: su enfoque
cientifico del andlisis del
trabajo diario y de las
herramientas empleadas
supuso a menudo
incrementos de

productividad del 400%.

CONSULTORES PARA
MEJORA DE PROCESOS

Empresa consultora en expan-
sién busca consultores para la
elaboracioén y ejecucion de pla-
nes de produccién ajustada y
reduccién del tiempo del ciclo
de los procesos de servicios,
asi como de los de fabricacion.
Nuestra empresa trabaja en la
actualidad con un banco inter-
nacional para mejorar las opera-
ciones de apoyo, asi como con
varias empresas de fabricacion.
Se requiere licenciatura en eco-
némicas/empresariales, y se va-
lorara certificacion en APICS.

FIGURA 1.2 m Existen muchas oportunidades para los directores de operaciones

ras de la Figura 1.1. Los estudiantes competentes de administracion de empresas que
tengan conocimientos de contabilidad, estadistica, finanzas y direccién de operaciones
tienen posibilidades de empezar a trabajar en los niveles de entrada de los puestos que
se corresponden con dichas dreas. Cuantos mds conocimientos posea un estudiante de
direccién de operaciones sobre contabilidad, estadistica, sistemas de informacién y
matemdticas, mas oportunidades de trabajo tendrd. Un 40% de todos los trabajos estd en
la direccién de operaciones. La Figura 1.2 muestra algunas oportunidades laborales
recientes.

HISTORIA DE LA DIRECCION DE OPERACIONES

El campo de la direccién de operaciones es relativamente joven, pero su historia es rica e
interesante. Nuestras vidas y la disciplina de direccién de operaciones han ido mejorando
por las innovaciones y contribuciones de numerosas personas. En esta seccidn presenta-
mos a algunas de ellas, asi como un resumen de los acontecimientos mds importantes en
la direccién de operaciones (Figura 1.3).

Se atribuye a Eli Whitney (1800) la primera popularizacién de los componentes inter-
cambiables, lo que consigui6 a través de la normalizacién y el control de calidad. En un
contrato que firmé con el gobierno de Estados Unidos para la fabricacién de 10.000 mos-
quetes, pudo exigir un precio especial, puesto que los componentes de los mosquetes eran
intercambiables.

Frederick W. Taylor (1881), padre de la direccidn cientifica, realizé importantes con-
tribuciones en la seleccidn de personal, planificacién y control, y estudio de movimientos,
asi como en el actualmente popular campo de la ergonomia. Una de sus principales con-



HISTORIA DE LA DIRECCION DE OPERACIONES

Enfoque a la calidad
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Comercio electronico

Fabricacién a demanda

FIGURA 1.3 m Acontecimientos importantes en la direccién de operaciones

tribuciones fue su convencimiento de que los directores debian ser mas ingeniosos y tener
mads iniciativa en la mejora de los métodos de trabajo. Taylor y sus colaboradores, Henry
L. Gantt y Frank y Lillian Gilbreth, se cuentan entre los primeros que estudiaron de forma
sistemdtica cudl es la mejor forma de producir.

Otra de las aportaciones de Taylor fue su convencimiento de que la direccién debia
asumir mds responsabilidades en:

Asignar el puesto adecuado a los trabajadores.

Facilitar la formacién adecuada.

Proporcionar métodos adecuados de trabajo y herramientas.
Establecer incentivos justos por el trabajo que se iba a realizar.

RSN

En 1913, Henry Ford y Charles Sorensen combinaron lo que sabian de componentes nor-
malizados a las cadenas de cuasi-montaje del empaquetado de las industrias de carne y de
ventas por correo, y crearon el concepto revolucionario de la cadena de montaje, donde lo
que se movian eran los componentes, y no los operarios?.

2 Jay Heizer, “Determining Responsibility for the Development of the Moving Assembly Line”, Journal of
Management History 4, n.° 2 (1998), pp. 94-103.

Charles Sorensen
remolcaba un chasis de
automévil con un cable
por encima de sus
hombros a lo largo de la
planta de Ford, mientras
otros afiadian piezas.
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Servicios

Las actividades
econdmicas que
tipicamente producen
productos intangibles
(como educacién, ocio,
hosteleria, administracion
pUblica, servicios
financieros o servicios
médicos).
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El control de calidad es otra importante contribucién histdrica en el campo de la direc-
cién de operaciones. Walter Shewhart (1924), aplic6 sus conocimientos de estadistica a la
necesidad del control de calidad, sentando las bases del muestreo estadistico en el control.
W. Edwards Deming (1950) pensaba, como Frederick Taylor, que la direccion debia mejo-
rar el entorno de trabajo y los procesos productivos para mejorar la calidad.

La direccién de operaciones seguiria progresando con las contribuciones de otras dis-
ciplinas, como la ingenieria industrial y 1a direccion cientifica. Estas disciplinas, junto con
la estadistica, la direccién de empresas y la economia, han contribuido sustancialmente a
incrementar la productividad de las empresas.

Las innovaciones provenientes de las ciencias puras (biologia, anatomia, quimica y
fisica) también han contribuido a los avances de la direccidon de operaciones. Estos avan-
ces incluyen, por ejemplo, nuevos adhesivos, procesos quimicos para circuitos impresos,
rayos gamma en la esterilizacién de productos alimenticios, o mesas de estafio fundido (en
las que se mantiene suspendido cristal liquido de alta calidad mientras se enfria). El dise-
flo de productos y procesos depende a menudo de las ciencias puras.

Una contribucién especialmente importante a la direccién de operaciones proviene de
las ciencias informdticas. Se trata del proceso sistemdtico de datos para proporcionar
informacién. Las ciencias informadticas, Internet y el comercio electrénico estdn contribu-
yendo en gran medida a mejorar la productividad, a la vez que ayudan a producir gran
diversidad de bienes y servicios.

La toma de decisiones en la direccién de operaciones requiere individuos entendidos
en direccién de empresas, en ciencias informadticas, y en alguna de las ciencias puras. En
este capitulo veremos las diversas formas en que un estudiante puede prepararse para una
carrera de direccién de operaciones.

OPERACIONES EN EL SECTOR SERVICIOS

Los fabricantes producen un producto tangible, mientras que el producto de los servicios
suele ser intangible. Ademas, muchos productos son una combinacién de un bien y un ser-
vicio, lo que complica atin mas la definicién de qué es un servicio. Incluso el gobierno de
Estados Unidos tiene problemas para ofrecer una definicién consistente. Como las defini-
ciones son distintas, muchos de los datos y estadisticas que se han dado sobre el sector ser-
vicios son incongruentes. Sin embargo, definiremos servicios como el conjunto de activi-
dades relativas al mantenimiento y reparacién, a la administracién del Estado, a la
hosteleria, al transporte, a los seguros, al comercio, a las finanzas, a la propiedad inmobi-
liaria, a la educacion, a la abogacia, a la medicina, al ocio y a otras ocupaciones profesio-
nales?.

Diferencias entre bienes y servicios

Examinemos algunas diferencias existentes entre los bienes y los servicios:

* Los servicios son normalmente intangibles (por ejemplo, obtener un viaje en un
asiento vacio de un puente aéreo entre dos ciudades), en contraposicién con un bien
tangible.

» Habitualmente, los servicios se producen y consumen simultdneamente; no hay pro-
ductos almacenados. Por ejemplo, un salén de belleza “produce” un corte de pelo

3 Esta definici6n es parecida a las categorias que utiliza la oficina estadounidense de estadisticas laborales.
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que se “consume” en el momento; o el médico “produce” una operacién que se
“consume” en cuanto se produce. Todavia no hemos averiguado cémo almacenar
cortes de pelo u operaciones de apendicitis.

Los servicios son habitualmente inicos. Su combinacién de cobertura financiera
(como inversiones y pélizas de seguros) puede ser distinta a la de cualquier otra per-
sona, del mismo modo que un tratamiento médico o un corte de pelo realizados para
usted no son exactamente iguales a los producidos para cualquier otro.

Los servicios suponen una gran interaccion con el cliente. Los servicios son habi-
tualmente dificiles de normalizar y automatizar, y es dificil que sean tan eficaces
como quisiéramos, porque la interaccion del cliente demanda singularidad. De
hecho, en muchas ocasiones el cliente estd pagando por esta singularidad; por eso,
el director de operaciones se debe asegurar de que el producto estd pensado (es decir,
personalizado) de modo que se pueda entregar en la forma singular requerida por el
cliente.

Los servicios tienen una definicion del producto inconsistente. La definicién del pro-
ducto puede ser rigurosa, como en el caso de una pdliza de seguro de automovil,
pero a la vez inconsistente, porque los asegurados cambian de automévil y se hacen
mayores.

Los servicios se basan normalmente en conocimientos, como en el caso de la edu-
cacion, la medicina y los servicios juridicos, y por tanto son dificiles de automa-
tizar.

Los servicios se proveen generalmente de forma dispersa. La dispersion es con-
secuencia de que los servicios se prestan normalmente al cliente a través de una
oficina local, un puesto de venta al por menor, o incluso una visita a domicilio.

La Tabla 1.3 sefala otras diferencias entre los bienes y los servicios que afectan a las

decisiones de la direccién de operaciones. Aunque los productos de un servicio se dife-
rencian de los bienes, la funcién de operaciones sigue transformando recursos en produc-
tos. En efecto, muchas veces la actividad de la funcién de operaciones en los bienes es muy
parecida a la desarrollada para los servicios. Por ejemplo, deben establecerse estandares de

TABLA 1.3 W Diferencias entre bienes y servicios

Atributos de los bienes Atributos de los servicios

(Producto tangible)

(Producto intangible)

El producto puede ser revendido.

El producto puede almacenarse.

Se pueden medir algunos aspectos de su cali-
dad.

La venta es distinta de la produccién.

El producto se puede transportar.
El lugar de la instalacién es importante para el
coste.

Normalmente es facil de automatizar.

Los ingresos provienen fundamentalmente del
producto tangible.

No es habitual revender un servicio.

Pocos servicios pueden almacenarse.

Muchos aspectos de su calidad son dificiles de
medir.

La venta es normalmente una parte del servi-
cio.

El proveedor (no el producto) puede despla-
zarse habitualmente.

El lugar de la instalacién importa para el con-
tacto con el cliente.

Normalmente el servicio es dificil de automa-
tizar.

Los ingresos provienen fundamentalmente de
los servicios intangibles.

11
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FIGURA 1.4 m

La mayoria de los
bienes incluyen un
servicio, y la mayoria
de los servicios
incluyen un bien

Servicio puro

Un servicio que no
incluye un producto
tangible.
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Bienes | Servicios
I
Informatica
i

Comida rapida
i
Atencién hospitalaria
1

Servicios de consultoria/docencia

100% 7|5 5|O 2|5 0 2|5 5|0 7|5 1 09%
|

Porcentaje de producto que es un bien Porcentaje de producto que es un servicio

calidad tanto para los bienes como para los servicios, y ambos deben disefiarse y proce-
sarse segiin un plan, en una instalacién en que se empleen recursos humanos.

Hecha la distincién entre bienes y servicios, debemos sefialar que, en muchos casos,
no hay limites claramente definidos. En la realidad, casi todos los servicios son una mez-
cla de un servicio y un producto tangible; de forma parecida, la venta de la mayoria de los
bienes implica o exige un servicio. Por ejemplo, muchos productos tienen elementos de
servicio, como la financiacion y el transporte (por ejemplo, las ventas de automdviles).
También pueden exigir formacién y mantenimiento postventa (por ejemplo, copiadoras de
oficina). Ademds, muchas actividades “de servicios” tienen lugar dentro de operaciones de
produccidn de bienes. La gestion de recursos humanos, la logistica, la contabilidad, la for-
macion, el servicio sobre el terreno y la reparacion son todas actividades de servicios, pero
se prestan dentro de una organizacién manufacturera.

Cuando no se incluye un producto tangible en el servicio, lo podemos llamar servicio
puro. A pesar de que no existen muchos servicios puros, se puede poner como ejemplo la
asesoria. La Figura 1.4 muestra la proporcién de servicios que hay en un producto. La pro-
porcién es amplia y refleja la omnipresencia de las actividades de servicios.

Crecimiento de los servicios

Los servicios constituyen en la actualidad el mayor sector econdmico de las sociedades
avanzadas. La mayor productividad en la agricultura permitié que los agricultores aban-
donaran las explotaciones agricolas y buscaran trabajo en la ciudad. Andlogamente, la
manufactura ha proporcionado enormes ganancias de productividad en los 200 dltimos
afios. Estos cambios en el empleo como porcentaje del empleo total quedan reflejados en
la Figura 1.5(a). Resulta interesante que, tal y como muestra la Figura 1.5(b), el niimero
de personas empleadas en las manufacturas ha crecido modestamente desde 1950, pero
cada persona produce ahora unas 20 veces mas que en 1950. Los servicios pasaron a ser
el principal sector de empleo a principios de la década de 1920, alcanzando el empleo en
las manufacturas su maximo, en torno al 32%, en 1950. El aumento de productividad de
la industria permitié que muchos de nuestros recursos econémicos se dedicaran a los ser-
vicios, como se muestra en la Figura 1.5(c). Por consiguiente, la mayor parte del mundo
puede disfrutar ahora de educacién, servicios médicos, ocio y de la multitud de activida-
des que denominamos servicios. En la Tabla 1.4 se muestran ejemplos de empresas y el
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(b) NUumero de personas empleadas
en las manufacturas ha disminuido
ligeramente en los Ultimos afos,
pero la produccién sigue aumentando.
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FIGURA 1.5 m Evolucién de la economia de los servicios
Fuentes: U.S. Bureau of Labor Statistics; Federal Reserve Board, Industrial Production and Capacity Utilization (2003); Statistical Abstract of
the United States, 2003.

TABLA 1.4 B Ejemplo de organizaciones en cada sector

Porcentaje de

Sector Ejemplo todos los trabajos

Sector servicios

Servicios profesionales, Universidad de Notre Dame; Zoo de San Diego; Hospital Arnold 25,5
educacion, servicios legales, Palmer
servicios médicos
Comercio (minorista, Walgreen’s, Wal-Mart, Nordstrom’s 20,6
mayorista)
Suministros, transporte Pacific Gas & Electric, American Airlines, Santa Fe R.R., Roadway 7.1
Express
Servicios empresariales y Snelling and Snelling, Waste Management, Inc., Pitney-Bowes 6,9 76.7
reparaciones ’
Finanzas, seguros, Citicorp, American Express, Prudential, Aetna, Trammell Crow 6,7
inmobiliarias
Hosteleria, alimentacién y McDonald’s, Hard Rock Café, Motel 6, Hoteles Hilton, Walt Disney, 5,4
ocio Paramount Pictures
Administracién puiblica Estados Unidos, Estado de Alabama, Condado de Cook 45
Sector manufacturero General Electric, Ford, U.S. Steel, Intel 13,3
Sector de la construccion Bechtel, McDermott 7,1
Agricultura King Ranch 2,5
Sector mineria Homestake Mining 0.4
Total 100,0

Fuente: Statistical Abstract of the United States (2003), Tabla 649.
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Sector servicios

Parte de la economia que
incluye el comercio, las
finanzas, la hosteleria, la
educacioén, la abogacia,
la medicina, y ofras
ocupaciones
profesionales.
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porcentaje de empleo en el sector servicios. La Tabla 1.4 también presenta en las cuatro
dltimas lineas el porcentaje de empleo de los sectores que no son servicios, como indus-
tria, construccién, mineria y agricultura.

Remuneracién en los servicios

A pesar de que existe un sentimiento generalizado de que las empresas de servicios pagan
poco, hay muchos trabajos de servicios que estdn muy bien pagados. Los directores de
operaciones de la instalacién de mantenimiento de una compafifa aérea reciben un buen
sueldo, al igual que los que supervisan el servicio informdtico de la comunidad financie-
ra. Aproximadamente un 42% de los que trabajan en el sector servicios recibe un salario
superior a la media nacional. No obstante, la media del sector disminuye, porque 14 cate-
gorias (segtn la clasificacién del Departamento de Comercio) de las 33 industrias de ser-
vicios, pagan de hecho menos que la media de todas las industrias del sector privado. De
éstas, el comercio minorista, que paga sélo un 61% de la media nacional de lo que pagan
las empresas privadas, es el mayor. Pero, incluso teniendo en cuenta el comercio minoris-
ta, la media salarial de todos los que trabajan en el sector servicios representa aproxima-
damente un 96% de la media de todas las empresas privadas *.

INTERESANTES NUEVAS TENDENCIAS
EN LA DIRECCION DE OPERACIONES

Una de las razones por las que la direccién de operaciones es una disciplina tan interesan-
te, es que el director de operaciones ha de enfrentarse a un mundo en continuo cambio.
Tanto el enfoque como los resultados de las 10 decisiones de la Tabla 1.2 son susceptibles
de padecer cambios. Estos movimientos son el resultado de una pluralidad de fuerzas, des-
de la globalizacion del comercio mundial a la transmision de ideas, productos y dinero a
velocidades electrénicas. En la Figura 1.6 se muestra la direccidn que ahora estd tomando
la direccién de operaciones: donde ha estado y hacia donde estd yendo. Ahora estudiare-
mos algunos de los retos que se muestran en la Figura 1.6.

* Enfoque global: El rdpido descenso de los costes de la comunicacion y el transpor-
te ha tenido como consecuencia légica la globalizaciéon de los mercados. Pero, al
mismo tiempo, los recursos en forma de materiales, talento y trabajo también se han
globalizado. A esta rdpida globalizacion estan contribuyendo paises de todo el mun-
do, que compiten en industrializacién y crecimiento econémico. Los directivos de
operaciones responden con innovaciones que generan y envian rdpidamente ideas,
componentes y bienes acabados, donde y cuando se necesitan.

» Ejecucion “justo a tiempo”: Se dedican grandes recursos financieros al inventa-
rio, lo que lo hace costoso. El inventario también dificulta responder a los rapidos
cambios del mercado. Por ello, los directores de operaciones reducen sistematica-
mente el inventario a todos los niveles, desde las materias primas a los bienes aca-
bados.

* Asociacion en la cadena de suministros: Al ser més cortos los ciclos de vida de los
productos, debido a la demanda de los clientes y a la rapidez en los cambios en los
materiales y procesos, se requiere que los proveedores conozcan mejor las necesi-
dades del cliente final. Y dado que €stos suministran normalmente mds de la mitad

4 Herbert Stein y Murray Foss, The New Illustrated Guide to the American Economy (Washington, DC: The AIE
Press, 1995), p. 30.
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FIGURA 1.6 m Evolucién de los retos que debe superar el director de operaciones

del valor del producto, los directores de operaciones estin haciendo asociaciones a
largo plazo con aquellos que tienen un papel vital en el cadena de suministros.
Rdpido desarrollo del producto: La rapida comunicacion internacional de las noti-
cias, del ocio y de los nuevos estilos de vida estin reduciendo drasticamente la vida
de los productos. Los directivos de operaciones vienen reaccionando con estructuras
de gestion y tecnologia que son mds rapidas, y alianzas (socios) que son mas efi-
caces.

Personalizacion a gran escala: Desde el momento en que empezamos a pensar en el
mundo como en un mercado, se hacen patentes las diferencias individuales. Las
diferencias culturales, que estan compuestas de diferencias individuales, ejercen una
fuerte presion sobre la empresa para que proporcione respuestas satisfactorias, en un
mundo cada vez mds consciente de las posibilidades existentes. Los directores de
operaciones estan respondiendo con procesos de produccién que son lo suficiente-
mente flexibles para satisfacer los caprichos individuales de los consumidores. El
objetivo es elaborar productos individuales donde y cuando se necesiten.
Delegacion de funciones (Potenciacion) a los empleados: La explosién de conoci-
mientos, junto con un entorno de trabajo cada vez mads tecnificado, exigen una
mayor competencia en el puesto de trabajo. Los directores de operaciones han reac-
cionado trasladando parte de la toma de decisiones al trabajador individual.
Produccion respetuosa del medio ambiente: La continua batalla del director de ope-
raciones para aumentar la productividad estd cada vez mas afectada por el disefio de
productos y procesos que respeten el medio ambiente. Esto significa que hay que
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Productividad
Cociente entre
produccién (bienes y
servicios) y uno o mds
factores productivos
(como mano de obra,
capital o gestion).
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disefar productos que son biodegradables, o componentes del automdvil que se pue-
den volver a utilizar o reciclar, o hacer que el empaquetado sea més eficiente.

* Etica: Los directores de operaciones estdn asumiendo su papel en el continuo reto
de mejorar el comportamiento ético.

En este texto se tratan estos y otros muchos temas que forman parte de los interesan-
tes retos que se plantean al director de operaciones.

EL RETO DE LA PRODUCTIVIDAD

La creacién de bienes y servicios requiere transformar los recursos en bienes y servicios.
Cuanto més eficazmente realicemos esta transformacion, tanto mas productivos seremos.
La productividad es el cociente entre la produccién (bienes y servicios) y los factores pro-
ductivos (recursos como el trabajo o el capital) (véase la Figura 1.6). El trabajo de un
director de operaciones es potenciar (mejorar) este cociente entre produccion y factores
productivos. Mejorar la productividad significa mejorar la eficiencia”.

Esta mejora se puede conseguir de dos formas: reduciendo los factores productivos
mientras la produccién permanece constante, o aumentando la produccién mientras los
factores productivos permanecen iguales. Las dos suponen un aumento de productividad.
Desde una perspectiva econdmica, los factores productivos son la tierra, el trabajo, el capi-
tal y la direccién, que se combinan en un sistema de produccion. La direccion es respon-
sable de este sistema de produccidn, que realiza la conversion de los factores productivos
en productos. Los productos son bienes y servicios, que engloban articulos tan diversos
como pistolas, mantequilla, educacién, sistemas judiciales mejorados o estaciones de

Factores productivos Proceso Productos
(inputs) (outouts)
Trabajo El sistema econémico de Estados n
capital , Unidos transforma factores Blen_e_s

. y servicios

gestién productivos en produccién con

un aumento de la productividad
anual de aproximadamente

el 2,5%. El aumento de productividad

en el resultado de la suma del
capital (38% del 2,5%), el trabajo
(10% del 2,5%) y la direccion
(52% del 2,5%)

Circuito de retroalimentacion e

FIGURA 1.7 m El sistema econémico aiiade valor transformando factores productivos
(inputs) en productos (outputs)

Un circuito de retroalimentacion eficaz evaliia la ejecucion de los procesos conforme a un plan. En este caso,

también evaliia la satisfaccion del cliente, y envia sefiales a las instituciones que controlan los factores

productivos y los procesos.

> Eficiencia significa realizar bien el trabajo, con un minimo de recursos y de desperdicio. Nétese la diferencia
entre ser eficiente, que implica realizar bien el trabajo, y ser eficaz, que significa hacer lo que se pretendia. Un
trabajo bien hecho (es decir, un trabajo en el que se apliquen las diez decisiones de un director de operaciones)
nos ayuda a ser eficientes; desarrollar y utilizar la estrategia correcta nos ayuda a ser eficaces.
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esqui. La produccion son todos los bienes y servicios producidos. Una produccién eleva-
da puede significar que haya mds personas trabajando y que suban los niveles de empleo, -
pero no implica que exista una productividad elevada. '

La medicién de la productividad es una excelente forma de evaluar la capacidad de un
pais para proporcionar y mejorar el nivel de vida de sus habitantes. Solo mediante un
aumento de la productividad puede mejorar el nivel de vida. Y ain mds, s6lo mediante el
aumento de la productividad puede aumentar la remuneracién del trabajo, el capital y la
direccion. Si los beneficios del trabajo, el capital o la direccién aumentan sin que aumente
la productividad, los precios aumentan. Por otro lado, cuando se incrementa la productivi-
dad, los precios tienden a bajar, porque se estd produciendo més con los mismos recursos.

Los beneficios del aumento de la productividad se pueden ver en el cuadro Direccion
de operaciones en accion, “Cémo aumentar la productividad del parque mévil municipal
de Los Angeles”.

Durante més de 100 afios (desde 1869, aproximadamente, hasta 1973), Estados Uni-
dos fue capaz de aumentar la productividad a una media del 2,5% anual. Este ritmo dupli-
caba la riqueza estadounidense cada 30 afios. Estados Unidos padeci6 un modesto declive
del crecimiento de la productividad a principios de la década de 1970y a finales de la déca-
da de 1990. Pero la productividad ha mejorado desde entonces °. El sector manufacturero,

DIRECCION DE PRODUCCION EN ACCION

COMO AUMENTAR LA cificos para los camiones, de modo que se pudieran loca-
PRODUCTIVIDAD DEL PARQUE M()V". lizar fécilmente por la mafana; (3) se empezé a compro-
MUNICIPAL DE LOS ANGELES bar la presion de los neumédticos de cada camién todas las

noches, para evitar los pinchazos en las horas de trabaijo;
5 (4) se vaciaban los camiones todas las noches para evitar
El recientemente elegido alcalde de Los Angeles debia  peligros como carbonilla residual que pudiera prender;
hacer frente a muchos problemas. Uno de ellos era un par- (5) se pusieron furgonetas esténdar para clientes (sélo esto
que mévil municipal de 21.000 vehiculos con gastos infla-  ghorré 12 millones de délares anuales a la ciudad); (6) la
dos y baija disponibilidad de los vehiculos. En un dia cual-  oficina de servicios instalé un sistema de gestion informa-
quiera, un 30% de los 900 camiones de basura tica del parque (para controlar el empleo de los vehiculos
metropolitanos y un 11% de los automéviles de policia y responsabilizar a cada departamento en particular);
estoban en e| tq||er de reparacién. Entre ofras cosas ocu- (7) se estqblecieron turnos nocturnos para |os mecdnicosl
rria lo siguiente: algunas oficinas tenian demasiados ve-  para evitar que los automéviles estuvieran en el taller
hiculos, algunos coches sufrian abusos y sabotajes, habia  durante el dia.
reparaciones que no se realizaban, y vehiculos que nunca Como consecuencia de estos cambios en la gestién, el
pasaban las revisiones correspondientes. El parque mévil  departamento redujo su parque en 500 vehiculos y su
municipal de Los Angeles y sus 120 millones de délares de  inventario de recambios en un 20% (con lo que se libera-
mantenimiento anuales requerian una mejora de la pro-  ron 5,4 millones de délares al afio), ademas de disminuir
ductividad. el vergonzoso 30% de camiones de basura fuera de servi-
El alcalde llevé a cabo siete sencillas innovaciones en  cio a un 18%.
la direccién de operaciones: (1) los conductores individua-
les pasaron a trabajar en equipo, completéndose las rutas  Fuentes: The Wall Street Journal (6 de julio de 1995), Al, A10, y
unos a otros; (2) se asignaron sitios de aparcamiento espe-  American City & County (julio de 1997), FM1-FM4.

El proceso
de transformacion
en Regal Marine

¢ Segtin el Statistical Abstract of the United States, €l incremento de la productividad del sector empresarial no
agricola fue del 0,9% en 1995, 2,5% en 1996, 2% en 1997, 2,6% en 1998, 2,4% en 1999, 2,9% en 2000, 1,1%
en 2001 y 4,8% en 2002 (véase la Tabla 633). El incremento de la productividad en 2003 fue del 4,4% y en 2004
del 4%. [(Véase The Wall Street Journal (4 de marzo de 2005), A2, A6)].
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Productividad de un solo
factor

Indica la relacién entre
los bienes y servicios
producidos
(outputs/produccién) y un
recurso (input/factor
productivo) utilizado en
su produccién.

Productividad total o
multifactor

Indica la relacién entre
los bienes y servicios
producidos
(outputs/produccién) y
muchos o todos los
recursos (inputs/factores
productivos) utilizados en
su produccién.

CAPITULO 1. OPERACIONES Y PRODUCTIVIDAD

aunque constituye una parte decreciente de la economia estadounidense, ha experimenta-
do incrementos anuales de la productividad superiores al 4%, y el sector servicios, con
incrementos de casi el 1%, ha mostrado cierta mejoria. La combinacién ha llevado al cre-
cimiento anual de la productividad estadounidense a principios del siglo xxI a aproxima-
damente el 2,5% para el conjunto de la economia.

En este manual vamos a estudiar cémo se puede mejorar la productividad a través de
la funcién de operaciones. La productividad es un tema de gran importancia en nuestra
sociedad, y el director de operaciones estd especialmente cualificado para ocuparse de ella.

Medicién de la productividad

La medicién de la productividad puede ser bastante directa. Es el caso cuando se mide la
productividad como horas de trabajo por tonelada de determinado tipo de acero. Aunque
las horas de trabajo son una medida comun de un factor productivo, se pueden utilizar otras
medidas como el capital (ddlares invertidos), los materiales (toneladas de mineral de hie-
1r0) o energia (kilovatios de electricidad)’. Se puede resumir un ejemplo con la siguiente
ecuacion:

Unidades producidas

Productividad =
roductivica Cantidad de factores productivos empleados (inputs)

1.1)

Por ejemplo, si las unidades producidas son 1.000 y las horas de trabajo empleadas 250,
entonces:

Unidades producidas  _ 1.000

Productividad =
roductivida Horas de trabajo empleadas 250

La utilizacion de un solo factor productivo para medir la productividad, como se mues-
tra arriba, se conoce como productividad de un solo factor. Sin embargo, la productivi-
dad de muailtiples factores supone una visién mas amplia, que incluye todos los factores
productivos (por ejemplo, trabajo, material, energia, capital). La productividad de multi-
ples factores también se conoce como productividad total de los factores. La productivi-
dad total de los factores se calcula combinando todos los factores productivos, como se
muestra a continuacion:

Output
Trabajo + Material + Energia + Capital + Varios

Productividad = 1.2)

Para facilitar el cdlculo de la productividad de mdltiples factores, se pueden expresar los
factores productivos individuales (el denominador) en ddlares y sumarse, como se mues-
tra en el Ejemplo 2.

Utilizar medidas de productividad ayuda a los directores a determinar si lo estdn
haciendo bien o no. Las medidas de la productividad total de los factores (multifactor) pro-
porcionan una informacién mas completa del equilibrio entre los factores, pero los pro-
blemas fundamentales de medicién persisten. He aqui algunos de esos problemas:

1. La calidad puede variar aunque la cantidad de factores productivos y la produc-
cion resultante sean iguales. Compdrese un receptor de radio de esta época con

7 La calidad de las unidades producidas y el periodo de tiempo se suponen constantes.



EL RETO DE LA PRODUCTIVIDAD 19

Célculo de las variaciones de productividad de un Gnico factor y de miltiples factores m

Collins Title Company tiene una plantilla de 4 personas, que trabaja cada una 8 horas al dia, con
un gasto en néminas de 640 délares al dia y unos gastos generales de 400 délares al dia. Collins
gestiona y cierra 8 titulos al dia. La empresa ha adquirido recientemente un sistema informdtico
de busqueda de titulos que permitird procesar 14 titulos diarios. Aunque el personal, el horario de
trabajo y el salario sean iguales, los gastos generales pasan a ser de 800 ddlares al dia.

.. . . . 8 titulos diarios
Productividad del trabajo en el sistema antiguo: : = 0,25 titulos por hora
32 horas trabajadas trabajada

.. . . 14 titulos diarios
Productividad del trabajo con el nuevo sistema: : = 0,4375 titulos por
32 horas trabajadas hora trabajada

.. . . . . 8 titulos diarios
Productividad multifactorial con el sistema antigno: ———— = 0,0077 titulos por
640$ + 400$ délar

.. . . . 14 titulos diarios
Productividad multifactorial con el nuevo sistema: = 00,0097 titulos por ddlar
640$ + 400$

La productividad del trabajo ha aumentado de 0,25 a 0,4375. El cambio es de 0,4375/0,25 = 1,75;
es decir, un 75% de incremento de la productividad del trabajo. La productividad multifactor ha
aumentado de 0,0077 a 0,0097. Este cambio representa 0,0097/0,0077 = 1,259; es decir, un
25,9% de aumento de la productividad multifactorial.

uno de los afios cuarenta. Los dos son receptores de radio, pero poca gente nega-
rd que la calidad ha mejorado. La unidad de medida (un receptor de radio) es la
misma, pero la calidad ha variado.

2. Los elementos externos® pueden producir incrementos o disminuciones de la pro-
ductividad de los que el sistema que se estudia no es directamente responsable.
Por ejemplo, un sistema de suministro eléctrico mds fiable puede incrementar
notoriamente la produccidn y, por tanto, la productividad; y esto gracias al siste-
ma que sirve de base de la produccién, y no debido a las decisiones de gestion que
hayan podido tomarse.

3. Pueden faltar unidades de medida exactas. No todos los automéviles necesitan los
mismos inputs. Algunos automéviles son utilitarios, mientras que otros son un
Porsche 911 Turbo.

La medida de la productividad es especialmente dificil en el sector servicios, donde el pro-
ducto final es dificil de definir. Por ejemplo, ni la calidad de su corte de pelo, ni el resul-
tado de un proceso judicial, ni el servicio de un comercio minorista quedan reflejados en
las estadisticas econdmicas. En algunos casos se pueden hacer ajustes para tener en cuen-
ta la calidad del producto vendido, pero no sobre la calidad de la presentacién de las ven-
tas o sobre la ventaja de tener una mayor gama de productos. La medida de la productivi-
dad requiere que haya inputs y productos concretos, pero la economia de libre mercado

Productividad
en Whirpool

8 Se trata de variables exdgenas, esto es, variables externas al sistema que, sin embargo, influyen en €l.
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Variables de

la productividad

Los tres factores criticos
para la mejora de la
productividad: el tfrabajo
(mano de obra), el
capital, y el arte y
ciencia de la direccion.

Muchos institutos de
secundaria americanos
ven cémo mds de un
50% de sus alumnos
abandonan los estudios,
a pesar de la gran
variedad de programas
ofrecidos.

Entre un 20 y un 30% de
los trabajadores
estadounidenses carece
de las capacidades
basicas para desarrollar
su trabajo actual.
(Fuente: Nan Stone,
Harvard Business
Review).

CAPITULO 1. OPERACIONES Y PRODUCTIVIDAD

produce valor (lo que quiere la gente) que incluye comodidad, velocidad y seguridad. Las
mediciones tradicionales de la produccién pueden ser un indicador muy burdo de estas
otras medidas del valor. Observe los problemas de medicién de la calidad en un bufete de
abogados, en el que cada caso es diferente, lo que altera la precisién de una medida como
es la de “casos por hora de trabajo” o “casos por empleado”.

Variables de la productividad

Como vimos en la Figura 1.6, los incrementos de la productividad dependen de tres varia-
bles de productividad:

1. Trabajo, que aporta un 10% del incremento anual.
2. Capital, que aporta un 38% del incremento anual.
3. Gestion, que aporta un 52% del incremento anual.

Estos tres factores son vitales para mejorar la productividad. Representan amplias dreas
en las que los directores pueden emprender acciones para mejorar la productividad®.

Trabajo La mejora de la contribucién del trabajo a la productividad es consecuencia de
tener un personal laboral més sano, mds formado y mejor alimentado. Parte del incremen-
to se puede deber a una semana laboral mds corta. Histéricamente, un 10% de la mejora
anual de la productividad se debe a una mejora de la calidad del trabajo. Tres variables cla-
ve para la mejora de la productividad laboral son:

=

Formacion bésica adecuada para una mano de obra eficaz.

La dieta de la mano de obra.

3. Lainfraestructura social que posibilita el acceso al trabajo, como el transporte y
la sanidad.

N

En los paises desarrollados, un cuarto reto para el director es mantener y potenciar las
habilidades de los trabajadores en un mundo en el que la tecnologia y los conocimientos
se expanden rdpidamente. Los datos recientes sugieren que, de media, un estadounidense
de diecisiete afios tiene la mitad de conocimientos matemadticos que un japonés de la
misma edad, y mds o menos la mitad de los muchachos de esa edad son incapaces de res-
ponder a las preguntas de la Figura 1.8. Ademds, mds del 38% de los estadounidenses que
solicitan un empleo y a los que se examina de habilidades bdsicas obtuvieron notas insu-
ficientes en lectura, redaccién o matemdticas .

Constituye un gran reto la superacion de las deficiencias de la calidad del trabajo cuan-
do otros paises tienen un personal laboral mejor. Quizds podamos llevar a cabo mejoras no
s6lo formando una mano de obra mis competente, sino también a través de un quinto ele-
mento: una mano de obra mejor aprovechada con un mayor compromiso con la organi-
zacion. La formacion, la motivacion, el trabajo en equipo y las estrategias de recursos
humanos que se estudian en el Capitulo 10, asi como una mejor educacién, pueden estar
entre las técnicas que contribuyan al incremento de la productividad de la mano de obra.
Es posible lograr mejoras en la productividad del trabajo; sin embargo, es de suponer que
cada vez serd mds dificil y caro.

° Los porcentajes proceden de Herbert Stein y Murray Foss, The New Illustrated Guide to the American
Economy (Washington, DC: AIE Press, 1995), p. 67.
10 Rodger Doyle, “Can’t Read, Can’t Count”, Scientific American (octubre de 2001), p. 24.
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6 metros Si9y+3=6y+ 15 entonces y =
1 4
4 metros P 6

¢Cual es el area de este rectangulo?

4 metros cuadrados ¢ Cual de las siguientes afirmaciones
6 metros cuadrados es cierta respecto al 84% de 100?
10 metros cuadrados __ Esmayorque 100
20 metros cuadrados __ Esmenorque 100
24 metros cuadrados Es igual que 100

FIGURA 1.8 m Casi la mitad de los chicos de diecisiete afios de Estados Unidos es
incapaz de responder correctamente este tipo de preguntas

Capital Los seres humanos son seres que utilizan herramientas. Las inversiones en capi-
tal proporcionan estas herramientas. La inversion en capital ha estado aumentando anual-
mente en Estados Unidos, excepto en unos pocos periodos de fuerte recesion. Hasta hace
unos afios, la inversién anual en capital en Estados Unidos ha ido creciendo a razén del
1,5% descontada la depreciacion.

La inflacién y los impuestos aumentan el coste del capital, haciendo que las inversio-
nes en capital resulten cada vez mas caras. Cuando disminuye el capital invertido por
empleado, podemos esperar una caida de la productividad. Utilizando mano de obra en
lugar de capital, se puede reducir el desempleo a corto plazo; sin embargo, esto también
provoca que la economia sea menos productiva y, por tanto, a largo plazo, los salarios tam-
bién serdn mas bajos. La inversion en capital suele ser un requisito necesario, pero rara vez
suficiente, en la batalla para aumentar la productividad.

El intercambio entre capital y trabajo es continuo. Ademads, cuanto mas alto es el tipo
de interés, mds se “restringen” los proyectos que requieren capital: no se afrontan porque
el posible rendimiento de la inversién para un riesgo dado se ha reducido. Los directivos
ajustan sus planes de inversion a las variaciones del coste del capital.

Gestion La gestion es un factor de produccién y un recurso econémico. Es la responsa-
ble de asegurar que el trabajo y el capital se utilizan eficazmente para incrementar la pro-
ductividad. A ella se debe mas de la mitad del incremento anual de la productividad. Com-
prende las mejoras producidas por la utilizacién del conocimiento y la aplicacién de la
tecnologia.

La utilizacién de los conocimientos y la tecnologia es critica en las sociedades post-
industriales. Por consiguiente, estas sociedades también se conocen como sociedades de la
informacion. Las sociedades de la informacién son aquellas en que la mayor parte del
capital humano ha pasado del trabajo manual a realizar tareas técnicas y de tratamiento de
la informacioén, que requieren una formacién continua. La educacién y formacién requeri-
das, son importantes partidas de elevado coste que se encuentran en el dmbito de las res-
ponsabilidades de los directores de operaciones en sus tareas de desarrollar al personal y
a la organizacién. El creciente conocimiento base de la sociedad contemporénea exige que
los directivos utilicen eficazmente la tecnologia y los conocimientos.

Un aprovechamiento mds eficaz del capital también contribuye a la productividad. La
responsabilidad de seleccionar las mejores inversiones en nuevo capital asi como mejorar

21

Sociedad de

la informacién

Una sociedad en la que
buena parte de la fuerza
laboral se ha desplazado
desde el trabajo manual
al trabajo basado en el
conocimiento.
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CAPITULO 1. OPERACIONES Y PRODUCTIVIDAD

la productividad de las inversiones actuales recae sobre el director de operaciones, como
catalizador de la productividad que es.

El reto de la productividad es dificil. Un pais no puede pretender competir a escala
mundial teniendo recursos de segunda categoria, como mano de obra poco formada, capi-
tal inadecuado y tecnologia obsoleta. La alta productividad y los productos de alta calidad
requieren factores productivos de gran calidad, entre los que deben estar buenos directores
de operaciones.

Productividad y sector servicios

El sector servicios plantea un reto singular para la medicién precisa de la productividad y
para su mejora. El marco analitico tradicional de la teorfa econdmica se basa principal-
mente en las actividades de produccion de bienes. Por consiguiente, la mayor parte de los
datos econdémicos que se publican se refieren a la produccién de bienes. Pero los datos
indican que, en los dltimos afios, como la actual economia de servicios ha aumentado de
tamafio, ha habido un incremento mads lento de la productividad.

Es dificil mejorar la productividad del sector servicios porque el trabajo en este sector es:

1. Normalmente intensivo en mano de obra (por ejemplo, asesoramiento, ense-
flanza).

2. Con frecuencia centrado en atributos o deseos individuales (por ejemplo, asesoria
sobre inversiones).

3. A menudo una tarea intelectual desarrollada por profesionales (por ejemplo, un
diagnéstico médico).

4. Generalmente dificil de mecanizar y automatizar (por ejemplo, un corte de pelo).

5. Habitualmente dificil de evaluar en cuanto a la calidad (por ejemplo, la actuacién
de un despacho de abogados).

Cuanto mas intelectual y personal es una tarea, mas dificil resulta conseguir un aumento de
productividad. La baja productividad del sector servicios también se puede atribuir al
aumento de actividades de baja productividad en ese sector. Entre éstas hay actividades que
no se inclufan como integrantes de la economia que se media, tales como los servicios de
guarderia, la preparacion de alimentos, la limpieza de la casa y el servicio de lavanderia.
Estas actividades se han trasladado del dmbito doméstico a la economia contabilizada en la
medida en que mds y mas mujeres se han ido incorporando al mundo laboral. Una proba-
ble consecuencia de la inclusion de estas actividades en la contabilidad nacional ha sido una
baja productividad en el sector servicios, aunque, de hecho, es probable que la productivi-
dad real haya aumentado, dado que estas actividades se ejecutan ahora mejor que antes'!.

Sin embargo, y a pesar de la dificultad de mejorar la productividad en el sector servi-
cios, se han realizado mejoras. Y este texto presenta multiples formas de hacerlo. Es mas,
un articulo reciente de la Harvard Business Review refuerza la idea de que los directivos
pueden mejorar la productividad de los servicios. Los autores mantienen que “la principal
razén por la que el ritmo de crecimiento de la productividad se ha estancado en el sector
servicios estd en la gestion” 2, y se quedan sorprendidos de lo que se puede llegar a hacer
cuando la direccién presta atencidén a como se realiza el trabajo realmente.

1" Allen Sinai y Zaharo Sofianou, “The Service Economy—Productivity Growth Issues” (CSI Washington, DC),
The Service Economy (enero de 1992), pp. 11-16.

12 Michael Van Biema y Bruce Greenwald, “Managing Our Way to Higher Service-Sector Productivity”,
Harvard Business Review 75, n.° 4 (julio-agosto de 1997), p. 89. Sus conclusiones no son definitivas. La direc-
cién marca realmente una diferencia.
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TACO BELL MEJORA
LA PRODUCTIVIDAD PARA
MEJORAR COSTES

Creada en 1962 por Glenn Bell, Taco Bell estd buscando
una ventaja competitiva via costes bajos. Al igual que
muchos servicios, Taco Bell recurre cada vez mas a su fun-
cién de operaciones para mejorar la productividad y redu-
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tar hasta ocho segundos el tiempo necesario para prepa-
rar tacos y burritos. Estas mejoras se han combinado con
formacién y potenciacion de los empleados y de esta for-
ma poder aumentar la capacidad de gestion desde un
supervisor por cada cinco restaurantes a un supervisor por
cada 30 o més restaurantes.

Los directores de operaciones de Taco Bell afirman
que han reducido las necesidades de mano de obra en
cada restaurante en un equivalente a 15 horas al dia y

cir los costes.

Primero, revisé el ment y disefié comidas que fueran
faciles de preparar. A continuacién, Taco Bell desplazé una
parte sustancial de la preparacién de los alimentos a los
proveedores dado que podrian procesarlos de modo més
eficiente que un restaurante de forma individual. La carne
picada se cocina ahora antes de llegar al restaurante, don-
de se vuelve a calentar, al igual que otros muchos platos
que llegan en bolsas de pléstico que se pueden hervir, ofre-
ciendo asf un recalentamiento higiénico. Analogamente,
las tortillas llegan fritas y las cebollas heladas y cortadas a
cuadros. Una distribucion fisica de las instalaciones
(layout) eficiente y la automatizacién han permitido recor-

han reducido el espacio de trabajo necesario en més de
un 50%. El resultado es que los restaurantes pueden rea-
lizar el doble del volumen de trabajo con la mitad de per-
sonal. Una direccién de operaciones eficaz ha dado
lugar a incrementos de productividad que respaldan la
estrategia de costes reducidos de Taco Bell. Taco Bell es
ahora el lider de la comida répida de bajo coste y tiene
una cuota del 73% del mercado de comida répida mexi-
cana.

Fuentes: Jackie Huefer y William Swart, Interfaces (enero-febrero
de 1998), pp. 75-91, y Nation’s Restaurant News (15 de enero de
2001), p. 57.

Aunque la evidencia empirica indica que todos los paises industrializados tienen el
mismo problema con la productividad del sector servicios, Estados Unidos sigue siendo
lider en productividad global y en productividad de los servicios. El comercio al por menor
es dos veces mds productivo en Estados Unidos que en Japén, donde la ley protege a los
pequeiios comerciantes ante las cadenas de supermercados baratos. La industria teleféni-
ca estadounidense es al menos dos veces mds productiva que la alemana. El sistema ban-
cario de Estados Unidos es un 33% mads eficiente que los oligopolios bancarios alemanes.
Sin embargo, dado que la productividad es un aspecto bdsico del trabajo del director de
operaciones, y por ser el sector servicios tan grande, en este texto prestamos especial aten-
cién a cémo se puede mejorar la productividad en dicho sector (véase, por ejemplo, el
recuadro de Direccion de operaciones en accion “Taco Bell mejora la productividad para
mejorar los costes”).

ETICA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

Los directores de operaciones tienen que enfrentarse a retos y cambios constantes. Los sis-
temas que crean para convertir recursos en bienes y servicios son complejos. El entorno
fisico y social cambia, asi como las leyes y los valores. Estos cambios constituyen una
serie de retos que derivan de las perspectivas contradictorias de los diferentes grupos de
interés en la empresa, tales como clientes, distribuidores, proveedores, propietarios,
acreedores y empleados. Estos grupos, asi como los organismos gubernamentales a distin-
tos niveles, exigen un seguimiento continuo y respuestas meditadas.

La identificacidn de respuestas éticas y socialmente responsables no siempre es evi-
dente. Entre los muchos retos éticos a los que tienen que hacer frente los directores de ope-
raciones cabe destacar:
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* desarrollo de productos seguros y de calidad;

* mantenimiento de un entorno limpio;

* provisién de un lugar de trabajo seguro;

» cumplimiento de los compromisos con la comunidad.

Los directivos deben hacer todo esto de forma ética y socialmente responsable mientras
satisfacen las demandas del mercado. Si los directores de operaciones tienen una concien-
ciacion moral y prestan atencion a incrementar la productividad en un sistema en el que
todas las partes interesadas tienen voz, muchos de los retos éticos se podrdn resolver con
éxito. La organizacion utilizard menos recursos, los empleados estardn comprometidos con
la organizacidn, se satisfard al mercado y la situacién ética mejorara. A lo largo de este tex-
to vamos a destacar diversas maneras en las que los directores de operaciones pueden rea-
lizar acciones éticas y socialmente responsables para superar con éxito estos retos. Obser-
ve que cada capitulo también termina con un ejercicio sobre un dilema ético.

Las operaciones, el marketing y finanzas/contabilidad son las tres funciones bésicas de
toda organizacion. La funcién de operaciones crea bienes y servicios. Gran parte de los
progresos de la direccion de operaciones se ha realizado durante el siglo XX, pero, desde
el comienzo de los tiempos, los seres humanos han intentado mejorar su bienestar mate-
rial. Los directores de operaciones son agentes clave en la batalla para la mejora de la pro-
ductividad.

Sin embargo, a medida que las sociedades adquieren un mayor poder adquisitivo, una
mayor parte de los recursos se dedica a los servicios. En Estados Unidos mds de las tres
cuartas partes de la poblacion activa se emplea en el sector servicios. Es dificil lograr
mejoras de productividad, pero los directores de operaciones son el principal vehiculo
para lograr estas mejoras.

Produccién Productividad

Direccién de operaciones Productividad de un solo factor
Procesos de direccién Productividad de multiples factores
Servicios Variables de la productividad
Servicio puro Sociedad de la informacién

Sector servicios

PROBLEMAS RESUELTOS

Problema resuelto 1.1

La productividad puede medirse de diversas formas:
por el trabajo, el capital, la energia, el uso de materia-
les, etcétera. En Modern Lumber, Inc., Art Binley, pre-
sidente y productor de cajas para manzanas que se ven-
den a los agricultores, ha sido capaz de producir, con su
equipo actual, 240 cajas por cada 100 troncos. En la
actualidad recibe 100 troncos al dia, y se precisan 3
horas de trabajo para transformar cada tronco. Piensa

que puede contratar a un jefe de compras que adquiera
troncos de mejor calidad al mismo precio. Si éste es el
caso, puede aumentar la produccién a 260 cajas por
cada 100 troncos. Sus horas de trabajo se veran aumen-
tadas en 8 horas diarias.

(Cudl serd el impacto en la productividad (medido en
cajas por hora trabajada) si se contrata a dicho jefe de
compras?





