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"¢ Estds lista para Iz universidad?” pregunté Paul a Andrea
mientras (a ayudaba a empacar en su autornévil, “Seglra...
Estoy muy contenta de haber elegido State University. La
arientacidn de verano fue fantdstica... Bl gula nos dio tan:.a
informacicn que senti que ya habia astado ahi un afio; in-"
cluso tuvimos un almuerzo gratis. Cuando llegué al Centro
de Admisiones me reuni con un asesor que me aoornneﬁc £
& todss partes —inscripcidn, pago, ayuda financiara, abten-
cién de la identificacion y compra de'un Iugar en &l estacio-
namiento. Incluso imprmic mi horario con un mapa que :
muestra donde serd cada clase. Habia terminada en a! rer!e-' :
dor de una hora. El me podia responder 1odas las pregun-
tas gue (e hacla y ma dijo que podria ayidsrme con la pla-
neacidn de mi carrera v un financiamiento persanal, asf ©
como con los programas de szlud y bisnestar, Incluso me dio a gunas idea
sobre las organizacionas en el campus ‘en las gie podrla participar para: coro—
cer mas gente de mi universidad. /Y 0, qué tal?” "Bdeno, no me pueda
perar”, replico Paul. Pero en realidad pensaba ¢Pcr que no sslsccaur
State U? Durante mi orientacitn tuve que esperar en una larga fila para obte—
ner el harario de mis clases, despuéds afrevasar el c:ampus pera aspel‘ar En
otra fila para la ayuda financiera, ir a otra oficina & pagar la colegiatura Yoo
luego a otrg edificio por mi pase de estacionamiento =y mi iugar ahl esté al
menos a una milla de'mi dermitorio. Cuande tenfa una pregunw se hmueban
a decirme que no la podian respondsr y qus ;enia que ir con ctra persona i
Espero que no 1a*|ga que pasa' por astoen cada semtre £300d

Dégital Yision

Andres estaba emocicnada per tener la computadora nuéva que sus padres le
dieren como regale de graduacién del bachiliersto. En especial la complacia que
el paquete incluyera una impresora y escdner nuevos, que sabfa le serisn (ti'es
para sus proyectos de disefio industrial, Sin embargo, cuando la inicid comenzd
a recibir mensajes de error sobre algin tips de “condlicto de hardwars” v no
pudo hacar que el escéner funcionara. Andrea llamé 2l nimero de soporte téc-
nico y de inmediato llegd 2l escritorio de apoyo. El téenico
parecia smistcsa y compstente. Era muy paciente, hacla mu-
chas preguntas y la guid a través de varios inicios y cambics
en el sistema, pera aun asf no tuvo suere para hacer cue el
escanar funcionara. Despuéds de una hora concluyd que el
prablema estaba en la computadora misma, que tendria que
devolverla y que pronto le enviarian el reemplazo. La ma-
quina nueva llegd por correo express en dos dias. Sin em-
bargo, en esta ocasion fue Ia impresora fa que no funciond...
Después de hablar con variss representantes y superviscres,
Andrea fogré un reembalse total v devolvié e equipa. Por gk
time, decidid comprar una marea diferente que funcionaba a
la perfeccion v se prometid nunca mas tener tratos con
aguelia emprasa.




-

= McKesson, un efcrme distribuidor de productos farmacéuticos a farmacias y hos-

pitalas, ha estado estudiando cads paso que le toma hacer que algo se raglice. La
empresa se imagina cudndo es una maquina ls gue puede hacer el trabsjo o I s
forma exacta en que éste se lleve a cabo por la mano humana. En 2003 la em-. - . -
presa vendié $7 000 millones més en productos gue el aho anterior, y empled sélo -
500 trabajadores mas. En forma similar, Eclipse Aviaticn, en Albuquerque, descu- - -
brié que las gahancias en productividad permitirian & le empresa verider aviones. -
carporativos nuavos én §1 millén, menos de la mitad del precio anterior. Este pen-. -
_ samiento es el que domina a la industria de’ Estados Unicos. *No importa lo-bien -~
que esté, se nuede hacer mejor”, afirma un gjacutivo de Lockhesd Martin, cuya .
- implementacion de enfoques modarnos coma Six Sigma y Manufactura Esbelta
ayudd 'z enconirar las formas de hacer milss de tosas con mas eficiencia, desde -~
cargar software en el espacio hasta ensamblar una aeronavs.’: e i

Preguntas para andlisis: ;Qué experiencias similares a las de Paul y Andrea, bue-
nas o malas, ha tenido en sus relaciones con su escuela, compaiiia de tarjeta de
crédito, teléfonos, automotriz, tienda departamental u otras organizaciones? ¢Qué
tiene que hacer una organizacién para alcanzar la excelencia en cuanto a elaborar

y brindar una experiencia positiva a sus clientes?

Estas historias de experiencias de los clientes ilustran un tema clave de este libro
—la importancia del diserio y administracitn de las operaciones para elaborar bienes
y servicios que son valiosos para los clientes y la sociedad, La forma en que estin di-
seiiados y administrados los bienes y servicios, y los procesos que los crean y les dan

apoyo, llegan a hacer la diferencia entre una experiencia agradable o no grata para el

cliente. A largo plazo, determinan qué tan exitosa es una organizacién y si puede competir
en el mundo sofisticado de los negocios de hoy. Por ¢jempla, en contraste con Ja ex-
periencia de Paul de tener que esperar en una fila en lugares diferentes, la de Andrea

fue satisfactoria al recibir orientacién de su universidad, gracias a la forma en la que
ésta organizd y consolidé sus servicios. Sin embargo, la experiencia de Andrea con la -

compaiiia de computadoras demostré que incluso las personas serviciales y competen-

tes no pueden sacar adelante productos mal diseiados o fabricados. La prosperidad -

econémica de cualquier pais depende de la capacidad de su gente para crear y satisfa-
cer los deseos y necesidades del cliente.

Para competir en el complejo mundo de negocios actual, las organizaciones nece-
sitan tener operaciones bien disefiadas y ejecutadas. El tercer episodio sugiere la im-
portancia de ser productivo y mejorar continuamente. El crecimiento econdmico re-
quiere el crecimiento de la productividad, pero ésta no se da con sélo hacer que las

personas trabajen mis rdpido. Surge de disefios inteligentes y procesos mds eficientes

gue reduzean los costos y en iltima instancia incrementen las utilidades. Por ejemplo,

parte de la estrategia de Ford Motor Company para volverse mds competitiva consiste

en mejorar su mezela de modelos de vehiculos, fortalecer la calidad y disminuir sus
costos.2 Un ejecutivo hizo la observacién de que “los consumidores no compran au-
toméviles con base en cudl empresa es mis productiva, sino que... las empresas que
operan bien enfrentan mejor el reto de construir vehiculos de mayor calidad y mds
atractivos.” No es de sorprender que Nissan, Mitsubishi y Toyota ostenten los tres
primeros sitios en [as encuestas de plantas mds eficientes de ensamble de vehiculos,
pero las empresas de Estados Unidos avanzan. El cambio tecnolégico, la inversién de

capital, mejora de la calidad del trabajo y otros factores son lo que impulsa el creci-
mienta de la productividad. La creacion de una organizacién productiva, que mejore

y aproveche la tecnologia, requiere dedicar mucha atencién a la administracién de sus
operaciones. |

~ tes potenciales. Organizacion es el proceso de reunir los recursos —personas, materia-

- .raciones a largo plazo. Los principios de la administracién de operaciones ayudan a
Ver una empresa como un sisteria total, en el que todas estas actividades se coordinan
-110 sélo de manera vertical en toda la organizacin, sino también en forma horizonral

> influir de modo directo en el valor que se brinda a todos los participantes —<lien-
tes, empleados, inversionistas y sociedad. La administracion de aperaciones efectiva es
. -esencial para proporcionar los bienes y servicios de alta calidad que demandan los clien-
- Tes, motivar y desarrollar las habilidades del personal que hace el trabaje en la reali-
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La administracion de
operaciones (AO) s [
ciencia y el arte de asegurar
que los bienes y servicios se
produzcan ¥ entreguen con
éxito a los clientes.

La n 16n de operaci (AO) es la ciencia y el arte de asegurar gue los bie-
nes y servicios se produzean y entreguen con éxito a los clientes. La aplicacién de los
principios de la administracién de operaciones reclama una comprensién sélida de las
personas, procesos y tecnologia, asi como de la forma en que se integran dentro de sis-
temas de negocios para crear valor. Es dificil administrar en el ambiente de negocios
global de la actvalidad, pues cambia de forma continna. La administracién de opera-
ciones proporciona tantg principios como herramientas para ayudar a los gerentes de
hoy a enfrentar ese reto.

¢Qué tan importante es la administracion de operaciones? A principios de 2005 el
consejo de administracion de Hewlert-Packard pidié su renuncia 2 Carly Fiorina, la
presidenta de la empresa. Aunque era una directiva muy apasionada y de alto perfil
que varios afios antes habia llevado adelante una fusién controvertida con Compaq que
superd las expectativas, los expertos en negocios hicieron la observacién de que HP ne-
cesitaba una persona activa en cuznto a las operaciones para hacer funcionar a la em-
presa en vez de una excelente en estrategia y marketing.

Los gerentes en el complejo mundo de negocios de hoy deben entender tres ideas
principales, que constituyen los temas clave de este libro:

1. La naturaleza f:omplemmtaria de los bienes y servicios, asi como la necesidad de
entenderlos e integrarlos para competir en el mundo actual y tomar decisiones

clave para [as operaciones.
2. La importancia de Ja cadena de valor y la forma en que la administracién de ope-

raciones desempefia un papel vital para ayudar a las organizaciones a ohtener una

ventaja competitiva a largo plazo.
3. La importancia de comprender que vivimos en un mundo que se hace pequeiio, y

que las decisiones relativas a las operaciones deben tomar en cuenta varias cues-
tiones globales e internacionales.
El propésito de este capitulo es introducir al lector a la administracién de opera-

ciones, al papel que ésta desempefia en los negocios y la forma en que apoya la crea-

cion y entrega de bienes y servicios,

* Objetiva de aprendizaje
~'Entender la naturaleza de las
actividades de administracidn

NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION

: DE DPERACIDNES de operaciones, lo que hacen

i iy i g F ; . lesgerentesy como aplican los
El paradigma tradicional de la administracién gira alrededor de cuatro funciones ba- principios de la AD en su trabajo

 sicas —planeacidn izacion, direccié : : fns | ;
—opl ; Organizacion, direccion y control. La pleneacion proporciona la base o yodas fas dreas funcionales

para las actividades futuras mediante el desarrollo de estrategias, metas y objetivos ¥ gola

fa for?rm_iacidln de directrices, acciones y prog para cumplirlos. Existe una canti- e
dad significativa de planeacién en la seleccion de los bienes y servicios que ofrece una
organizacion, asi como en el disefio de éstos para satisfacer las necesidades de los clien-

La planeacién proporciona
la base para las sctividades
: treras medio del

les, equipos, tecrologia, informacidn y capital— necesarios para realizar las activida- g;mmf?:r de fa"ngg

des pu’aﬂmdag. Esto incluye el disefio de los procesos y sistemas para claborar y entregar  metas y objetivos y la :

bienes y servicios, Direction es ef proceso mediante el cual los planes se convierten en  formulacion de divectrices,

reafldaa’e:s, por medio de asignar tareas y responsabilidades especificas a los emplea-  acciones y programas pm;

d'o.s_, motivarlos y coordinar sus esfuerzos. Esto es lo que “hacen” los gerentes de ope-  cusmplirios.

raciones dia a dia. Por iltimo, el control —evaliar el desemperio y aplicar las medidas

carrect, €5 mecesario para g gue los planes se lleven a cabo. Fsto tam-  Organizacién es el proceso

bién incluye aprender de los errores y las mejores pricticas, asi como mejorar las ope-  mrediante el cual se rednen
los recursns —personas,

materiales, equipos,
tecnologia, informacion y
capital— necesarios para
realizar las actividades
Pplancadas.

_n;ediautc funciones miltiples.
La administracién de operaciones es el dnico medio por el que los gerentes pueden



Direccin es el proceso
mediante el cugl los planes se
convierten en realidades por
medio de asignar tareas y
responsabilidades especificas
a los empleados, motivarlos
y eoordinar sis esfuerzos.

Control ~—evaluar el
desernpedio y aplicar las
edidas corvectivas— es
necesario para garantizar qie
los planes se Heven a cabo.

Parte 1: Comprensién de las operaciones

dad, mantener la eficiencia de las operaciones para garantizar un rendimiento de la in-
version adecuado y proteger el ambiente. Entre las actividades cruciales que abarca la
administracién de operaciones se incluyen las siguientes:

o  Entender las necesidades de los clientes, medir su satisfaccidn y utilizar dicha in-
formacién para desarrollar bienes y servicios nuevos y mejores, con lo que se apoya
la estrategia a largo plazo de la organizacién.

e Utilizar informacién acerca de Jos clientes, bienes y servicios, operaciones, provee-
dores, empleados y costos y finanzas para tomar mejores decisiones.

o Aprovechar la tecnologia para disefiar bienes, servicios, manufactura y procesos
de suministro de servicios que respondan con rapidez y flexibilidad a los requeri-
mientos del cliente y a la mejora de la productividad,

e  Agregar calidad a los bienes, servicios y pracesos, asi como mejorazlos de forma
continua para reducir errores, defectos y desperdicios, ademds de mejorar la res-
ponsabilidad y el desempefio de la empresa.

o Garantizar que los flujos de materiales y actividades operativas asociadas estén eo-
ordinadas a través de las fronteras jerirquicas, organizacionales y funcionales,
desde los proveedores hasta los clicates.

e (Crear un [ugar de trabajo de alto desempefio desarrollando las aptlt'udes de los
empleados y motivandolos por medio de educacion, capacitacidn, recompensas,
reconocimiento, trabajo en equipo, empowerment (atribucién de facultades) y otras
pricticas de recursos humanos eficaces.

e Aprender de manera continua de los compaiieros de trabajo, competidores y clien-
tes, asi como adaptar la organizacién a los cambios globales y del entorno,

Los principios de la administracion de operaciones no son complicados. Por el con-
trario, son muy sencillos, pero implementarlos requiere visién y disciplina. Len Schle-
singer, presidente de Limited Brands, sefialé que “los fundamentos de la administra-
cién de operaciones cotidiana nunca deberia ser suplantada por ninguna otra gran
idea”, y que la aplicacién de las pricticas bdsicas,— como darle importancia a lo que
experimentan los clientes, centrarse en Ja dindmica de la demanda, reconocer que el
personal proporciona una experiencia y que las utilidades dependen de la diferencia-
cifn significativa del producto, experiencia y personas —son iniciativas operativas in-
temporales.? W. Edwards Deming, gurii de Iz calidad, afirmé sencillamente que las per-
sonas trabajan destro del sistema, y los gerentes trabajan ex el sistema para mejorarlo
de manera continua con su ayuda. Asi, el propdsito fund, tal de la administracion
de operaciones es brindar a los clientes un valor siempre en mejora, mediante la me-
jora continug del rendimiento y capacidades de la empresa.

En el recuadro de Las mejores précticas en administracién de operaciones, DuPont;

- acerea de la experiencia en ung de sws plantas, se ve que la aplicacidn de principios

sencillos de la AO —busear las causas de los problemas, hacer sélo lo que pueda ven-
derse, modificar el disefio y operacién del sistema, asi como aplicar la medicién, edu-
cacién y capacitacién— lleva a resultados impresionantes.

Administracién de operaciones
en el lugar de trabajo

Es comiin gue muchos estudiantes pregunten: “;qué hacen los gerentes de operacio-
nes?” Para un ejemplo relacionado con la manufactura, vea el caso de administracién
de operaciones en Ferguson Metals.

Los gerentes de operaciones, como Vogel, deben basarse en habilidades desarro-
lladas en cursos de administracion, finanzas, sistemas de informacién, marketing y con-
tabilidad. Estos ral vez incluyan reclutamiento, capacitacién, evaluacién y motivacién
del personal; justificacién de la compra de teCnuIag{a y recursos nuevos, consolidacién
y andlisis de datos e informacién para tomar decisiones informadas; comprensién de
las necesidades de los clientes y mercados y de la forma en que la contabilidad asigna
los ingresos y costos. Ademds, también deben aprender un conjunto de habilidades
nueve como procesos de disefio, manufactura y servicio para coordinar la disponibili-
dad y vso de informacién del trabajo, materiales y suministros; y desarrollar progra-
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DuPont®

La planta May de DuFont en Camden, Caroling del Sur, emplea alre-
dedor de 125 personas y produce unos 63 millones de libras de fibras -
textiles gl afio. El drea textil incluye produccion, embarques, rr-spec-
cidn y prushas. Las fibras textiles se producen en una opsracian de
hrlacao continuo. Después de que Ia fibra se enrolla en un carrete s& coloca en un carrto es-
pacial gue contiene muchos carretes v los vehlculos son llevados a una estacién de prueba
e inspeccion. Por dltimo, el producto se agrupa, empaca y envia.

' Las méguinas hilatigras ro pusden detenerse sin incurmir an costos de arrengus enormes.
“Incluso hacer mas lenta la produceion tendria efectos negativos en la congistencia y calidad
_del producto. Estos hechos complicaban el trabajo de los gerentes de pianta, que se en-
frentaban a muchas situaciones problemdticas. La calidad de vida del trabajo pare jos opera-
dores, supe'vuso'es ¥ gerentes de drea era malg, con muches problemas de seguridad. Los
edidos de fos clientes no se entragaben a tiempo, por lo que éstos a menuds hacian lla-
‘madas desagradables, que en ocasiones llevaban a confrontaciones, respecto a que ne se
habia cumplido con la fecha de entrega. Otros problemas eran el déficit de bienss termina-
dos, los retrasos excesivos, los inventarios grandes vy |a pérdics o extravio de tela. La varia-
«cidn en la calided v produccidn eran inaceptables. Y el grupe de marketing, asf como e de
“gfscutives de fa plania, estaba presmnandc cada vez mas para disminuir ! {lujo de ouejas
de los clientes,

:Los empleados, supervisores ¥ geremes estaban ansiosos por cambiar. Un gerante ha-
bia estado expuesto & principids de administracién de cperaciones de clase mundial v co-
menzo Iz [sbor hacia la sclucién exitosa y permanente de muchas de los problemas. Una etepa
critica fue bloquéear muchos de Jas carritos, excepto cuando se necasitaban para una emer-
gencia; Con menos: vehiculos en cperacion, las cuellos de botelia se hicieron muy visibles v
S8 identificaron y cc ron con mas rapidez las fuentes de los problemas. El resultado fue
flzjo mas silave del producto a través de las instalacionss.

Los puestos. “fusron smpl‘ﬂcadcs .58 adomo un sistema de centrol visual. En el sistema

i nivantario y ‘sroblemas detectados. Incluso los montacargas tenfan lu-
T riamiento especificos para permitir Ia faci identificacién de las que tenizn fugas
de fluidos y constitulan un problema de seguridad. Los empleados midieron el tismpo que to-
maba mover los productos por les instalaciones, asl como los retrasos en cada estacion de tra-
y graficaron fos TeSLI'!BdOG de modo que las desviationes sz identificaran y corfigigran con
rapidez. La educacnén\,r capacitacisn extensas en el trabajo, transmitidas en reuniones y en-
renamisnto y ssescrias individuales, ‘ayudd. a involucrar a todos los empleados en los es-
fuerzos de : elndclso de gste esfuerzo pcr msjerar astahan !ns prmmpms y métodos
de f de “Operacion
" Como resu]tado de estas iniciativas el inventario de U‘abaqca en proceso en fa planta de
- DuPont se redujo.en un asombroso 96 .bor cisnto, el capital de trabajo disminuyd en $2 mi-
< llones, las sugerencias de los trabajadores aumantaran 300 por ciento v la calidad del pro-
“ducto majom 10 por ciento. jLa mayor parte de los resultados se consiguieron dentro de los
S tres prrmems me $ dasp { de implementar los camtnosl

¥

il mas para ejecutar planes, administrar proyectos y mejorar los sistemas de operacién
: para garantizar la supervivencia de la organizacién.

Sin embargo, no se necesita teper el titulo de “Gerente de operaciones” para “ha-
2 cer la administracidn de operaciones”. Cada puesto incluye ciertos aspectos de la
E administracién de operaciones. Las ideas y métodos de ésta lo ayudarin a que las co-
sas se bagan con éxito sin importar cudl sea su drea funcional en la empresa, Cuando
administra la contabilidad, recursos humanos o procesos de operaciones legales o fi-
rancieras, la cadena de suministro, el ambiente, los servicios o el marketing, usted
crea valor para sus clientes internos (dentro de la organizacién) y externos (fuera de la

il i i b
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Parta 1: Compransién de las operacicnes

I
it

Patrick Kindt estudi6 administracién industrial en la universids i i
c‘a’udad en Johnson Controls Interiors. Su responsabilidad pr‘;;z:sif:ideiﬁ gifﬁl]}:r;}c(:f
siste en asegurar ta calidad del producto, ser estrellas automotrices. Esto incluye mu-
chas actividades de servicio al cliente tanto con éste como con los proveedoresyﬁlgw
nas de las tareas de AO relacionadas que lleva a cabo de manera regular incluyen el
andlisis de datos para tomar decisiones acerca de todas las compras y actualizac);cones
de equipos; optimizar la forma en que se operan las méquinas en cada linea de pro-
ceso con base en los ciclos de tiempo de los cucllos de botella; el uso de estadisticas
el andlisis de sistemas de medicion, los estudios de calibracién de instrumentos ¥ Tas
ra_blas de con.tro_l para garantizar que los procesos estin bajo control y en furciona-
rmenm;_cl_tra.l_)fa]o en la mejora de proyectos tales como la reduccion de despe:tdicics

'y la optimizacién de [a cantidad de materiales con equipos de mejora continua de fun-
ciones cruzadas; y la administracién de proyectos para reducir su ciclo de tiempo y dis-
minuir el desperdicic de la laminacién del proveedor, asi como actualizar Jas prensas

Ferguson Metals

Fergusan Metals, localizads en Hamil-
ton, Ohio, es unza empresa gue provesa
acero inoxidzble y alesciones de alta

barques. Si bien hace recomendaciones a sus subordinados, su
interaccién es més la de un consultor que la de un gerante
su personal tisne podar total pera tomar decisiones clave. El
temperature parz el mercado de me-  resto de su tiempo lo pasa en investigaciones tales como la’
tales especiales. Las operaciones de produccion primarias  factibilidad técnica v las implicaciones de costo de equipo de
de Ferguson incluyen mover el inventario de rollos de laminade capital nuevo o cambios-en los procesos existentes para ra-
acera y cortarlos segun les especificacionss del cfiente con  tar de reducr los costos, en busca de facilitar les mejoras en:
tiempos da operacion répidos entre e! pedido v su entrega el disefio del pisc del taller y motivar a la fuerza de lrabajo.-

Por ejemplo, un proyecto involucra trabajar con el gripo de

_ i {véase la figura 1.1). Bob Vogel es el director de Operacicnes LS | :
! 1 v Calidad en la empresa. Con sélo 75 empleados, I mited de  Tecnolegia de la Informacion para reducir la eantidad hidrdulicas y desarrollar nuevos instrumentos.

e los cuales estén en oparaciones, Beb esté involucrado en di-  pel que se requiers para procasar. los edidos. Ademés, Wi Teresa Louis curs6 una carrera universitaria de contaduria y trabaja en Chiquita

Brands, en una divisién que produce y vende ingredientes de frutas como puré de pla-

gel es un ingeniaro metalrgico Gue co! 6ia interac

con los clientes respecto de las aplicsciones d tano, rebanadas de plitano congeladas y otros tipos de productos. Aunque sobre todo

H : ncu:ir‘nien'«iré de administracién de operacionss e ingenieria, r { :
i i sino también en el de finanzas, contabilidad, comportamisnto ~ les. Aungue la comprension de los metales ecizles es parte es contadora v partici : i 5
| | . organizacional y otras materias. Es comin que dedique aire-  vital da su trabajo, el que Vogel realiza como gerente de of recidas Lcuisyulziliza o E;ﬁgﬂéﬁ:;?‘%uam de la contabilidad y otras tareas pa-
"* " ‘dedor de 50 por ciento de su tiempo a trabajar con los clien-  raciones y calidad es definido por su 2ptitud para entender fa uyen }as siguientes: para apoyar su trabajo. Entre éstas se in-
" tes, tapélaces, supenvisores, vendedoras y otros miembros. necasidades de los clientes, I aplicacidn de enfoques alam: - '
del equipo, por medio de corres slectronice y reunionss va:  jora continua, la compransion y motivacién de [as personss
“rias, para analizar asuntos tales como sila empresa tiena o el trabajo en la funcienalidad eruzada a traves de la empresa
‘o Id capacidad de cumnplir con un pedido especifico de algin. asf como lg integracién de los procesos y tecnologia en'la ca
cliente, asf como temas de rutina en produccicn, calidad y em-: - dena da walar. S s

1 ‘versas actividades cotidianas que no sélo se basan en el co-

Cuestiones de calidad v servicio al clieate: si hay al ivid i
. . ; y alguna actividad de calidad con
un prodL:_zm, );a sca!a nivel dij planta o de cliente, el grupo de contabilidad tiene
que considerarlo en la cuenta de Reserva de inventari ili
o eraclo ventario, que se concilia durante el
Medicion y evaluacion del desempefio: parte de su responsabilidad es observar la
- urilidad m.er_]sua_llm comparacidn con el andlisis.de costos por producto para caleu-
lar su c-:mt_rlbucmn neta. Estgg[ia los costos del producto a nivel de planta para en-
- contrar métodos de produccién mis eficientes y mejores en cuanto a costo, por
: ejemplo, reducir los tiempos muertos en la planta, lo que incrementa el precio por li-
lt:ra ctl:s producto, o buscar de manera constante proveedores de frutas mejores o mas
- baratas.
: Admlinilst.racién del inventario: parte del procese de cierre consiste en conciliar el
Movimiento del inventario, porque esto es lo que impulsa el negocio de [as frutas.
_ Es muy importante asegurarse de que [os balances y niveles de inventario son exac-
.:?s, :31‘ :1[1::5 esto es en lodqzlm se bs_sa el porcentaje de las ventas. También parti-
! dcpTa empﬂ::E.Jra_rme:ntcl e la exactitud del inventario en los centros de distribucién

Figura 1.1
Administracidn de operaciones
en Ferguson Metals

L e (S A

- Tom James es un desarrollador de software senior en una empresa fi
a:_r_gllq, ¥ ¢rea propuestas de ventas de programas de automaﬁzg.rcidn?;g:aiau‘i:p?:a
: administracién de operaciones para manejar la calidad y el servicio al cliente en re-
~faci6n con el software. También participa mucho en actividades de administracién de
Proyectos relacionadas con el proceso de desarrollo, lo que incluye identificar tareas
ignar iﬁgrro]la(liores para éstas, estimar el tiempo y costo de ¢jecucién de pro_wo-!
- i estudiar la diferencia entre ¢l tiempo estimado y el real para finalizar un proyecto.
ot I€0 participa en proyectos de mejora continua, por ejemplo, busca reducir el tiempo
A desasrollo e incrementar la eficiencia del equipo que lo hace. Tom siguié una carrera
.::uuv];rs:orina en tecnologia de la informacién y administracién.
s :’jt; E’;‘E’I!son es gerente de proceso en J. P. Morgay Chase, en la Divisién de tar-
,Dmmovi‘c;lm io. Después de varios afios de trabajar como analista de operaciones fue
e a a un puesto de supervisién de “produccién de tarjetas de plistico”. Enwe
Actividades relacionadas con la AO se encuentran las que siguen:

Planeacién y i

! presupuestos: representar al drea de produccién de tarjetas de plds-

;giiré ;cﬁ::nl:f;eu?mntlzs, desaéwlilar presupuestos anuales y plaur]cs de a,si[;lna-
on d estar zl tanto de [a recnologia que podri: i
iﬁzqgtas ool tanto gia que podria afectar la produccién

Administracion del inventario: supervisar la administracian del i i

05 tales como tarjeras de plistico en bl inserci i aemion s acew

1 : anco, iones de anunci it
reglas de las inserciones de tarjetas de plistico. 0% sobres, envies

D et TS Ot PR

Algunos de los productes terminades
de Ferguson

Certar los rallas en tiras terminadas

N, Fongustn Metals

organizacién). Todo aguel que administre un proceso o cierta actividad de negocios
debe poseer un conjunto de habilidades basicas de administracion de operaci

nes. A continuacién se presentan algunos ejemplos de la forma en que nuestros an
tiguos estudiantes utilizan la AO en sus trabajos, tanto en manufactura como en ser

vicios.




..-'-lj'b:]_e'tivo de aprendizaje
"“Comprender los bienes y

servicios y l paguete de
beneficios para el cliente, y por
qué son impontantes para la
administracion de operacionss.

Un bien es un producto fisico
gue SE ve, se {oea 0
posiblemente se consume.

Uin bien duradero es un
producto que es contin gie
dure al menos tres afios.

Uin bien no duradero es
perecedero y por lo general
dura mencs de ires afios.

Parte 1: Comprensign de {as opereciones

Programacion y capacidad: programacién diaria y anual de todos los recursos (equipo,
personal, inventario) necesarios para emitir tarjetas nuevas y susticuir las que hay que
renavar y reemplazar por envejecimiento o dafio, asi-como Ias robadas.

Calidad: grabar la tarjeta con informacion exacta sobre el cliente y entregarla a
éste con rapidez. . E
Brooke estudié contaduria en la universidad.

Jennifer Snow, gerente de cuentas de negocios (representante de ventas externo) en
Cincinnati Bell, se centra en todos los servicios de comunicacién, inclusive datos, In-
ternet, voz, sistemas inaldmbricos, de seguridad y telefonicos, larga distancia, entre
otros. Snow estudi en la universidad tecrologia de la informacién y administracidn.
Entre sus actividades relacionadas con la AO se encuentra acoplar su agenda diaria y
semanal con la mira estratégica de administrar los equipos; medir su desempedo utili-
2ando indicadores tales como el niimero de entrevistas por dia, ntimero de Hamadas
diarias, nimero de contactos con quienes roman decisiones, razones de cierre de ven-
tas, nimero de propuestas que se hacen a diario, cantidad de dinero recurrente como
porcentaje de cuotz, asf como el logro de Ia cuota de ventas unitarias 0 en equipo; re-
cepcién de capacitacion continua en desarrollos nueves, nuevos productos y tecno-
logias; prondsticos de ventas en cuadrantes de 30, 60 y 90 dias, por cliente, grupos
para varios productos, ingresos recurrentes en comparacion con 1o recurrentes, y como
porcentaje de la cuota; programacién de actividades cotidianas tales como llamadas
telef&nicas, entrevistas y visitas, y trabajar en varios tipos de mejoras de los proyectos,
como la forma de dar mds tiempo de venta a los representantes, administracion efectiva
del territorio geogrifico, eliminacién de obstéculos tales como las cuestiones de servi-
cioffacturacién y aumento de los niveles de actividad.

Brenda Carr, con estudios de marketing, trabaja como analista de operaciones y fi-
nanciera II en el drea del Escritorio de apoyo, en J. P, Motgan Chase. Entee sus acti-
vidades de AQ estin el pronéstico de la demanda y la programacién de los represen-
tantes de servicio por teléfono fuera de Estados Unidos para responder llamadas de las
oficinas individuales y de sucursales de Chase localizadas fuera de dicho pais; estable-
cer estindares de servicio y medicion, asi como realizar [a evaluacién de la calidad de
servicio del ceatro de atenci6n al cliente; preparar informes de desemperio del Escrito-
rio de apoyo utilizando mediciones {financieras, de los empleados, de la calidad del
servicio y Ia satisfaccién del cliente); y presentar los resultados del desempeno del Es-
critorio de apoyo en reuniones de direccién semanales y mensuales, Esto requiere bue-
nas aptitudes de escritura y presentacidn, asi como la capacidad para manejar y res-
ponder preguntas dificiles frente al equipo directivo, Carr observa que: “Se debe poder =
enfrentar una situacién y evaluarla con rapidez. Las llamadas llegan de forma conti-
nua v los clientes internos y externos necesitan respuestas inmediatas,” También afirma
que: “Hay que ser capaz de vender Jo que se hace internamente, es decir, hacer que Ia
gente se dé cuenta de que eres el centro del conocimiento y soluciones del banco. Td
eres quien hace que las cosas sucedan... Lo que hacemos agrega valor...”

COMPREMNSION DE LOS BIENES Y SERVICIOS

Es importante entender los bienes y servicios para disefiar el sistema mds apropiado y
administrarlo con eficacia. Un bien es un producto fisico que se ve, se toca o posible-
mente se consume. Algunos ejemplos de bienes son las naranjas, flores, televisores, ja-
bén, aviones, pescados, muebles, carbén, madera, computadoras personales, papel y
méquinas industriales. Un bien duradero es un producto que es comsin dure al menos
tres aiios. Ejemplos de bienes duraderos son los vehiculos, lavavajillas y mobiliario. Un
blen no duradero es perecedero y por lo general dura menos de tres anos, ejemplos de
éstos son la pasta dental, software, zapatos y fruta. Un senddle és cualguier actividad
primaria o complementaria gue no produce un articulo fisico de manera divecta. Los
servicios represeatan [a parte que no son bienes en una transaccidn entre un compra-
dor (cliente} y un vendedor (proveedor).® Ejemplos comunes de empresas de servicios
son hoteles, firmas legales y financieras, aerolineas, organizaciones de cuidado de la
salud, museos y firmas de consultoria.

Cepitulo 1: Bienes, servicios y administracion de operacicnes

Similitudes y diferencias entre bienes
y servicios

Los bienes y servicios tienen muchas similitudes. Proporcionan valor y satisfaccién a los
clientes que los compran y utilizan, Pueden ser estandarizados para el mercado masive
o persanalrzados_ para satisfacer las necesidades individuales. Son elaborados y propor-
cionados a los clientes por cierto tipo de praceso que involucra gente y tecnologia. Los
servicios que no implican interaccién significativa con los clientes (por ejemplo procesa-
miento de tarjetas de crédito “fuera de la oficina”) se administran en forma muy pare-
c_ufla a la de los bicnes en una fibrica, con el uso de principios probados de administra-
cién de aperaciones que se han refinado con el paso de los afios. No obstante, entre Jos
bienes y servicios existen ciertas diferencias significativas que hacen que la administra-
cién de las organizaciones que prestan servicios sea diferente de las gque producen bie-
nes, y crean demandas diferentes sobre la funcién de operaciones.”

1. Los bienes son tangil:_vla_s, mientras qus los servicios son intangibles. Los bienes se
consumer, pero ios servicios se viven, Las industrias que producen bienes se basan en
mdquinas y “recnologfa dura” para llevar a cabo el trabajo. Los bienes se desplazan,
almacenan y reparan, y por lo general requieren habilidad fisica y experiencia para su
produccién. Es frecuente gue los clientes Jos prueben antes de
cal'ln_prarios. En cambio, los servicios utilizan mds los sistemas
dg‘mfarma:ién v otra “tecnologia suave”, requieren muchas ha-
bl!IC_lﬂdES de comportamiento y 2 menudo son dificiles de des-
cribir y demostrar. Como sefiala Joseph F. Fredrick, Jr., ejecutivo
senior de Hilton Corporation: “Vendemos tiempo. No se puede
colccar una habitacion de hotel en un anaquel.”8

2. Los clientes participan en muchos pracesos, actividades y tran-
sacciones de servielo. Para dar inicio muchos servicios requie-
ren que el cliente esté presente ya sea fisicamente, por teléfono
o en linea. Ademds, es frecuente que el cliente y el proveedor de
servicios coproduzcan un servicio, lo que significa que trabajan
juntos para elaborar y consumir de manera simultinea el mismo,
como seria el caso de ur cajero de banco y su cliente cuando
llevan a cabo una transaccién financiera, Esto sigaifica que mu-
chos servicios deben efectuarse en presencia del cliente, por lo
que las operaciones tienen que responder de manera apropiada. Este no es ¢l caso de
los producrores de bienes. Los clientes no participan en Ia manufactura y las opera-
ciones se realizan a conveniencia del productor.

Esta caracteristica tiene implicaciones interesantes para las operaciones. Por ejem-
plo, tal vez sea posible cargar algin trabajo al cliente con el estimulo del autoservicio
(s‘u;_:ermercadcs, cafeterias, bibliotecas) y la limpieza propia (restaurantes de comida
rap{:%a, campamentos, renta de casas para vacaciones). Cuanto mayor sea la partici-
pacién del cliente, mas incertidumbre tiene la empresa respecto del tiempo del servi-
co, capacidad, programacién, calidad del desempeiio y costo de operacién. Muchas
partes de operaciones clave, como la ubicacién y distribucién de una planta, disefio del
trabgm, disefio del_ proceso y comportamiento humano, dependen mucho del disefic
del sistema de servicios, que a su vez depende de ellas; este se analizars en capitulos
posteriores,

. 'Un encuentro de servicio es una interaccicn entre el cliente y el proveedor del servi-
¢io. Los encuentros de servicio consisten en uno o mis momentos de vardad —ciales-
quiera episodios, transacciones o experiencias en las gue el cliente tiene contacto con
afgtf?! aspecto del sistema de suministro, asi sean remotos, con lo que bay una opor-
tunidad de formar una impresion.® Los empleados que interactian en forma directa
con los clientes, como los dependientes de una linea aérea, enfermeras, abogados, em-
pleados de restaurantes de comida rapida, representantes de servicios telefonicos, den-
tistas y cajeros bancarios, deben entender la importancia que tienen los encuentros de
servicio para sus clientes. Sin embargo, la interaccién humana, ya sea cara a cara o con
el apoyo de medios tecnolégicos, como una linea relefénica, no es indispensable para
Gsta_}flaccr un encuentro de servicio. Un encuentro de servicio también incluye Ja inter-
accidn que el cliente tiene con los edificios, equipo, anuncios, folletos, etc. Por ejem-

Un servicio es cualguier
actividad primariz o
complemeniaria que wo
produce un articulo fisico
de manera directa.

Un encuentro de servicio es
ung interaccion enire el
cliente y el proveedor del
servicio.

Momentes de verdad. Los
constituyen cialesquiera
episodios, transacciones o
experiencias en las gue el
clignte entra en contacto con
algiin aspecto del sistema de
prestacidn, asf sean remotos,
con lo que hay wna
oporturidad de formar una
IPTesiGn.
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La administracién del servicio
integra las funciones de
marketing, recursos bwomanos
y operaciones para plansar,
elaborar y proporcionar
bienes v servicios, asi comeo
sus encueniros de servicios
asociados.

Parte 1: Comprensién de las operaciones ; Capiwlo 1: Bienes, senvicios v administracién de oparaciones
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tillos nuevos en el mend o conceptos de atencidn en el automévi
construyeron camas sin patas, adyacentes a Ia pared con €l f?:ﬁ:ﬂ qu.in laiz :?:nha?;rse
no tuvieran que maverlas para aspirar entre las patas. Varios hoteles econdmicos c?f
piaron esta idea para reducir el nimero de afanadoras por hotel. Sin embargo, los ser—
vicios pueden protegerse hasta cierto punto por medio de derechos de autor ’ marcas
3. Es mas dificil predecir la demanda de servicios que la de bienes. Las rasas de le- registradas que establezcan un disefio estandar de instalaciones y linea de p:{,ducm
gada de los clientes y los patrones de demanda para sistemas de suministro de servi- = Por ejemplo, en el easo legal de Amstar Corp. vs. Domino’s Pizza, la pregunta cen-
cios tales como bancos, aerolineas, supermercados, centros de atencién telefénica y - tral era si el uso que hacia el acusado de una marca o logotipo p;ra identificar sus
tribunales, son muy difiiles de pronosticar. La demanda para servicios es una varia- ; servicios confundia al cliente comiin en detrimento del acusador. El primer factor que
ble dependiente del tiempao, en especial a corto plaze (horas o dias). Por ejemplo, para citd la corte para evaluar la reclamaciGa de confusién real o probable fue el ;mﬁg.
servicios de emergencia de bomberos y ambulancias, la razén de demanda alta 2 baja cimiento del piblico de sus productos y diseio de instalaciones.
{es decir, llamadas que solicitan ¢l servicio) durante un periodo dado es tan alta como . Estas diferencias entre los bienes y servicios tienen implicaciones importantes para
20 a 1. Esto plantea muchas presiones sobre los gerentes de empresas de servicios para todas las dreas de una organizacién, en especial para las operaciones, y se resummpa en
planear de manera adecuada los niveles de personal y capacidad. la figura 1.2. Algunas de ellas son obvias, otras son mds sutiles. Si las entienden, las
o ] i organizaciones puegien selecmoqar mejor la mezcla apropiada de bienes v servici
4. Los servicios no se pueden almacenar coma inventario fisico. En las empresas de satisfacer las necesidades del cliente y disefiar los si Sy 0s para
produccion de bienes el inventario se utiliza para desacoplar la demanda del clience para producir y suministrar dichos bfenes Y ml:;?ds;:lre;ail: ?:rg ogxdr:lcﬁg ;l:is Jf;;l:i:s

del proceso de produccién, o entre etapas de éste, para garantizar la disponibilidad rén estas ideas.
constante a pesar de las flucruaciones de la demanda, Las empresas de servicios no
tienen inventario fisico que absorba tales fluctuaciones de la demanda. Para sistemas
de prestacion de servicios, la disponibilidad depende de la capacidad del sistema, Por
ejemplo, un hospital debe tener un abasto adecuado de camas con el propésito de sa-
tisfacer la demanda de pacientes no prevista y un equipo flotante de enfermeras para
cuando ésta aumente demasiado. La combinacién de salidas no almacenables y de-
manda dependiente del tiempo acasiona que los servicios sean mercancias perecede-
ras en su mayor parte. Una vex pasados, un asiento de avién, una habitacién de hotel
o una hora del tiempo de un abogado no hay forma de recuperar el ingreso perdido.

5. Las habilidades para administrar servicios son ¢r para un o de servi-
eio exitoso. Los proveedores de servicios tienen un efecto significativo en el valor per-
cibido del servicio en la vision del cliente. Los encuentros de servicio no sélo requieren
operaciones correctas sing también buenas aptitudes de comportamiento humano y
marketing. La administracién del serviclo inttegra las funciones de marketing, recursos
bumanos y operaciones para planear, elaborar y proporcionar bienes y servicios, asi
como sus encuentros de servicio asaciados. Los proveedores de servicios deben tener
habilidades para administrar servicios, como conocimiento y experiencia técnica (ope-
raciones), venta cruzada de productos y servicios diferentes (marketing) y capacidad -
para tener buenas interacciones humanas {recursos humanos). Por ejemplo, un técnico
de servicio para el césped en un campo de golf que interactiie con ¢l superintendente
y el jardinero de éste debe tener conocimiento de las operaciones de administracidn

del césped, técnicas de fertilizacién, control de malezas, y uso apropiado del equipo de
aplicacion. En segundo lugar, debe tener habilidad para ¢l marketing con el fin de ven
der distintos servicios para campos de golf tales como reparacion del césped y restaura
cifn y transporte de &rboles, En tercer lugar, el técnico debe poder crear buenas relaciones .
con los clientes por medio de encuentros de servicio eficaces. Los principios de Ja ad
ministracién de operaciones son itiles para disefiar encuentros de servicio y apoyar
los objetivos de marketing. En los sectores de produccién de bienes las habilidades
interaccién humana y marketing son de menor importancia.

B.Es que se ite gue las i de servicio estén cerca dal cliente.
Cuando los clientes deban interactuar fisicamente con una instalacitn de servicio, po
ejemplo oficinas, hoteles y sucursales bancarias, éstas deben ubicarse de manera con-
veniente. En cambio, una instalacién de manufactura puede localizarse en ¢l otro lado
del mundo siempre que fos bienes se entreguen a los clientes de manera oportuna. En
la actual era de Internet, con sus recnologias de servicio en evolucién, “cerca” no sig-
nifica la misma ubicacién; muchos servicios estdn sélo a unos cuantos clics del mouse

de la computadora.

plo, al conducir un automévil un cliente tal vez mire un anuncio grande de una tienda
{un momento de verdad) pero después observe un estacionamiento mal iluminado (un
segundo momento de verdad), piense que el drea no es segura y decida seguir de largo
sin detenerse en la tienda. Los clientes juzgan ef vaior de un servicio y forman sus per-
cepciones mediante encuentros de servicio.

el

Paquetes de beneficies para el cliente
: Figura 1.2
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. administracidn de operaciones
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Uin paquete de beneficios para
el cliente (PBC) es un conjunto
definido con claridad de
caracteristicas tangibles
(bienes-contenido) e
intangibles (servicios-
contenido) gue & cliente
reconoce, paga, utiliza ©
experimentd.

Uin bien o servicio primario es
el “miicleo”™ que se ofrece y
que atrae a ios clientes y
responde a sus necesidades
bdsicas.

Los bienes o sarvicios
periféricos son aguellos que
no son esenciales para el bien
o servicio primario, pero lo
mejoran.

Figura 1.3
Ejemplos de contenido de
biznes y servicios
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como las materias primas bdsicas {carbdn, café, productos quimicos, jugo de naranja,
etc.}, son bienes puros. Los servicios de entretenimiento y telecomunicaciones son servi-
cios puros. Sin embargo, en la mayoria de los casos muchos “bienes” y “servicios” en
los que piensan las personas suelen ser una mezcla tato de bienes como de servicios.
En la figura 1.3 se ilustra un contenido continuo de bienes y servicios con varios ¢jem-
plos. Por ejemplo, la pasta dental tiene un alto contenido e bienes, pem_cuando Psqed
la compra también adquiere ciertos servicios, como un centro de atencién telefénica
para plantear preguntas y quejas de campo. En forma similar, una bicicleta puede pa-
recer un bien puro, pero ¢s frecuente que incluya servicios rales como instrucciones de
seguridad y mantenimiento. En el otro extremo de la figura se encuentzan los servicios
de psiquiatria, que tienen un contenido alto de servicios, pero incluyen bienes tales como
una factura, libros y folletos médicos que dan apoyo al servicio. La ejecucion de una
sinfonfa, juego o pelicula en esencia es un servicio puro, pero incluye como bienes pe-
riféricos folletos del programa y cupones de descuento en restaurantes locales.

Los bienes y servicios por lo general van juntos como estrategia deliberada de mar-
keting y operaciones. Por gjemplo, los auromdviles Mercedes agrupan un bien prmglpal,
el vehiculo, con muchos servicios importanies, como programas de arsendamiento
personalizado, seguros y garantias que se centran en la “productividad financiera” de
poseer un Mercedes, Otros servicios personalizados agrupados con el auwmuw} inclu-
ven invitaciones para conducir automéviles nuevos en una pista de prueba, una linea te-
fefénica de atencién las 24 horas los 7 dfas de la semana e invitaciones a fiestas priva-
das de propietarios. Esa clase de agrupamiento es descrita por el marco del paquete de
beneficios para el cliente.!?

Un paquete de beneficios pars el clienta (PBC) es un conjunto definido con claridad de
caracteristicas tangibles (bienes) e intangibles (servicios) que el cliente reconoce, paga,
utiliza o experimenta. En palabras sencillas, es alguna combinacién de bienes y servi-
cios configurados de cierta manera para dar valar a los clientes y llenar sus deseos y
necesidades. Un PBC consiste en un bien o servicio primario, acoplado con bienes
ylo servicios periféricos, y en ocasiones una variante. En la figura 1.4 se muestra un

jeraplo,
: I.PJ;: bien o servicio primario es el “nilclec” gue se ofrece y que atrae a los clientes y
responde a sus necesidades bisicas. Por ejemplo, en la figura 1.4 ¢l bien primario es
un automdvil o SUV. Una cuenta de cheques seria un ejemplo de servicio primarie para
el cliente de un banco. Los bienes o servicios periféricos son aquellos gue o son esen-
ciales para el bien o servicio primario, pero lo mejoran. (Los términos accesorio, auxi-
liar, complementario, facilitador, satélite y de apoyo también se refieren a una carac-
teristica del bien o servicio que va junto con el bien o servicio primario). El vehiculo
tal vez esté apoyado por bienes periféricos tales como un folleto a color del modelo,

Restaurantede’
comide ripida .
Diagnésticoy
i6n de ‘Sesidn de
Tallerde )
frenosy i il
escape |
[ Bicicleta ]
l ¥
i -I;
Contenido Contenido
alto en biznes haje en bienas
{tangibles) ﬁnf_ap@;bles}
{bignes puras} - [semvicios puros)
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Lavado
gratisen
cualguier

Bienes periféri —— .
porifériocs ~———Variante

Blen primario
Vehiculo

reportes de los precios de la competencia y cupones de descuento para el servicia, par-

tes de reemplazo y reparacién, y café y té gourmer gratis para los clientes, Los servi-

cios periféricos pueden incluir reparaciones y mantenimiento, acceso WIFI gratis du-

rante la espera, servicio de cuidado infanl sin costo, garantias, arrendamiento o

financiamiento y reportes de crédito gratis en linea. Los bienes y servicios periféricos

s‘ara’n.na cuenta de cheques tal vez incluyan pago de cuentas en Iinea y cheques sobre
isefio.

Una varlante es un atributo del PBC que se aparta del PBC estindar v por {o co-
ik es especifico en cuanto a su ubicacice o enpresa. Una variante puede ser un es-
tanque de pesca en el que las nifios pueden pescar mientras sus padres revisan vehicu-
195_ {véase Ia figura 1.4). Una vez que una variante s¢ incorpora ¥ estandariza en todos los
sitios en que se brinda un PBC, se vuelve un bien o servicio periférico permanente, Agre-
gar contenido de informacién y entretenimiento al PBC también modifica la configura-
cién de éste de sélo vender bienes fisicos o servicios para desarrollar relaciones mas cer-
canas y personales con el cliente. La transformacion final del PBC puede ser un modelo
de negocios nuevo por completo en el que aquél y los procesos relacionados se redefinen
en forma total. .
 En ciertos casos los contenidos de bienes y servicios en un marco de PBC son casi
iguales, Por ejemplo, McDonald’s (comida y servicio rdpidos) e IBM (computadoras y
?oluctfmes para el cliente) argumentarian que sus bienes y servicios primarios son de
igual importancia, por lo que una representacién grifica mostaria al centro del PBC
dual como dos circulos de ignal tamaiio que se traslapan. Para ciertos PBC de negocio
a negocio, como el maquinade personalizado, podria pensarse que el negocio princi-
pal es un servicio profesional —proporcicnar asistencia y especificaciones de disefio de
u_}%:?mn’a personalizado— con el bien fisica real (parte maquinada) coma un bien pe-
siférica,

Por diltimo, quizd se agruparan varios PBC para elaborar un “super PBC” més agre-
g’ado. Ejemplo de esto serian unas vacaciones por mar y tierra a Alaska, que consisti-
fia en un conjunto de PBC, como una agencia de viajes que anuncia el paquete y ofrece
excursiones por tierra opcionales desde el barco, el operador de los viajes por tierra
maneja hoteles, transporte y equipaje, y la linea naviera que proporciona transporte
aéreo, comidas y entretenimiento. Los super PBC plantean algunas cuestiones intere-
santes acerca de las estrategias de precios y sociedades entre empresas. Por ejemplo,
una empresa quizd sea en realidad capaz de cobrar por los PBC agrupados un precio
mejor que si se compraran por separado,

. Un propésito principal de un PBC es brindar diferenciacién de los bienes y servi-
cios de los competidores. Un supermercado de automéviles zeiine el entretenimiento
con el PBC como variante que incluye un estanque de pesca v pista de pruebas para
los vehiculos, El copropietario del supermercado de automéviles ve al entretenimiento
como una parte importante de la definicién del PBC. Si los clientes se divierten, serd
mds probable que compren automéviles... Agregar entretenimiento, diversién y emo-

Figura 1.4
Un ejempio de PEC para
comprar un vehiculo

Unaz variante es un atributo
del FBC gue se aparta del
PBC estindar y normalmente
es especifico en cuanto a su
nbicacion o empresa.




Figura 1.5

Administracidn de operaciones
y &l paquete de heneficios parz
el cliente

Figura 1.6

Deseos y necesidades del
cliente, definicidin del FEC y
ejemplo del procese de disefio
de un automduil
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gar d este distribuidar

cién al disefio de un PBC es una forma de diferenciarlo de los que ofrecen los compe-
tidores. Las figuras 1.5 y 1.6 ilustran la relacién entre los deseos y necesidades del
cliente, los atributos del PBC [caracreristicas) y los procesos gue crean y proveen cada
bien o servicio del PBC. :

El marco del PBC es una forma amplia de pensar en cémo agrupar y configurar
los bienes y servicios. Este marco y terminologia se ajustan a las realidades del mer-
cado actual, en el que la informacién, entrerenimiento y servicio desempefan roles sig-
nificativos ¢ integrados para lograr ventajas competitivas, Para apoyar a los PBC se de-
ben disefiar procesos que cumplan o supesen los deseos y necesidades del cliente. El
proceso de diseio de los bienes y servicios, como se ilustracd en este libro, debe co-
menzar con la compreénsién de esos deseos y necesidades. Todos los aspectos de “di-.
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sefio y administracién del proceso® requieren experiencia y habilidades en AQ - -
junto verdaderamente universal e innerdisciplja?rio de ésfas wa e

PROCESOS Y CADENAS DE VALOR

Los procesos son los blpguus de construccién para elaborar bienes y servicios, y son
vitales para muchas actividades de administracién de operaciones, Un proceso es una
secuencia de aqu'qde_a que pretende generar cierto resultado, como un bien fisico,
serwcaaso mfonglacmn. Scf;m ftT&cT yna definicién practica de proceso es el medo
en que se crea valor para los clientes.!? Es comiin que los proces io inclu-
B q procesos de negocio inclu

1. Procesos de creacién de valor, se centran en bicnes y servicios primazios, tales como

ensamblar lavavajillas o entregar una hipoteca para vivienda.

Procesos de apoyo, tales como la compra de materiales y suministros, administra-

cion de inventarios, instalacién, soporte al cliente, compra de tecnologia, ¢ inves-

;rgacmu yddesarroﬂo. ’

3. Procesos de administracién general, los cuales incluyen la contabilidad y los siste-
mas de informacién, administracién de recursos hu;aanos ¥ m.a.r_keting.y e

2

En la figura 1.7 se ilustra la manera en que se interrelacionan estos tipos distintos de
pracesos. Por ejemplo, el objetiva de los procesos de administracién general es coor-
dinar la creacion clave de valor, y el de los procesos de apoyo ¢s lograr las metas y ob-
jEthfas de la oéganizacién.

_ La visién de proceso difiere del punto de vista tradicional de analizar -
nizacion por funcién. El wrabajo se realiza (o se fracasa en realizarlo) de n;::rz %rogi
zontal o con funciones cruzadas, no de modo jerdrquico por funcién. Casi todas las ac-
tividades importantes dentro de una organizacién involucran un proceso que cruza las
fronteras organizacionales tradicionales. Por ejemplo, el proceso de atender un pedida
puede requerir que un vendedor ko coloque; que un representante de marketing lo in-
grese en el sistema de cémputo de la empresa, que finanzas apruebe el crédito; que
empleados de distribucion y logistica recojan, empaquen y envien la mercancia; que fi-
nanzas elabore Ia factura y que ingenieros de servicio en el campo realicen la instalacién.
Esu:‘u se xlusma_ en la figura 1.8. Por cjemplo, el proceso A cruza departamentos pero
no dreas funcionales, mientras que el proceso C cruza dreas funcionales. En lugar de

r/

Procesos
de administracidn

Deseos
B
ynecasidades p:rl:;:g::
del cllente por el cliente

h]eti\m de aprendizaje

‘Eritender los procesos y cadenas

de valory fa forma en que se
uiilizan para apoyar la creacidn
de bienes y senicios.

Figura 1.7

Camo se relacionan los
procesos primarnios, de apoyo,
suministro y administacién
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Figura 1.8 Organizacién por funcisn comparada con la organizacién por procese
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Uin proceso de transformacidn
involucra la ereacion de valor
en términos de tiempo, higar,

centrarse s6lo en una parte pequefia, la perspectiva por procesos vineula todas las ac-
tividades necesarias e incrementa la comprensién que se tiene del sisterna completo.
Muchas de las oportunidades mis grandes para mejorar ¢l desempefio organizacional
se encuentran en las interfaces funcionales, aguellos espacios entre los cuadros funcio-
nales del organigrama de una empresa, en los que hay grandes posibilidades de que
ocurran errores.

Un proceso de transformacién fnvoliucra la creacion de valor en términos de tiempo,
{ugar, informacion, entretenimiento, intercambio o forma de un objeto. El objetivo de
un proceso de transformacién es generar una salida para un cliente o segmento de mer-
cado en particular y que el cliente valora, con lo que se obtiene una ventaja competi-

e
myor engy

intercambio o forma de un

objeto.

Una cadena de valor es una
red de procesos gue crea

valor para los elientes.

tiva para la empresa. Los procesos obvios de transformacion son Ja fabricacién y el en-
samble, en los que las materias primas se transforman en bienes fisicos. Otros ejemplos
son la transformacién que hace el personal de los departamentos de contabilidad y fi-
nanzas, de datos en reportes ¢ informes que documentan la salud financiera de una or-
ganizacién. Un proceso inadecuado que ocasione retrasos, errores y costos innecesarios

perjudica la credibilidad de la organizacién, y quizd hasta el precio de sus accicnes, Se-

leccionar y configurar los tipos correctos de procesos de transformacién para producir

bienes y suministrar servicios es una de las decisiones fundamentales de la administra-

cién de operaciones, y se abordari con detalle en capitulos posteriores.

La variedad de procesos dentro de una organizacién se ilustra con Pal’s Sudden
Service (véase el recuadro de Las mejores prcticas en administeacion de operaciones
para saber mds sobre esa empresa}. Pal’s tiene tres proveedores clave que Je dan la ma-

yor parte de las materias primas. Una base de suministro limitada reduce la variabili- -

dad del producto, mejora lz consistencia y permite que Pal’s disefie con un perfil de

calidad, valor y sabor tinico. Las materias primas ingresan por una puerta de desem- -
barco y se trabaja con ellas 2 lo largo del local. Los procesos primarios consisten en -

tomar la orden, cocinar, colocar la comida, cobrar la cuenta y entregar la orden. Un
proceso sirve al siguiente en la linea de procesamiento-colocacién-empaque, hasta que
se entrega un bien terminado al cliente. o o

Los procesos de transformacién, si bien son vitales para producir bienes y servi-
cios, no pueden verse aislados, sino desde una perspectiva que inregre todos los aspec-
tos de las operaciones para elaborar bienes y generar experiencias en los clientes. Una
cadena de valor es una red de procesos gue crea valor para los clientes. Por ejemplo, en
la figura 1.9 se observa que la actividad de Pal’s Sudden Service comienza con Ia

|
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Pal’s Sudden Service

Pal's Sudden Service es una pequefia
cadena de restaurantes de servicio ré-
pido que en su mayorla da senvicic a
automéviles, localizacda en Tennesses
del Noreste y Virginia del Surosste.
Pal's compite contra cadenas nacionales importantas y las su-
pera centrandese en requerimientos gue para el clients son

portantes, comao velocidad, exactitud, servicio amable, in-

‘apropiada para la comida y seguridad. Pel's utiliza mucha in-
estigacidn de mercados pera entender a cabalidad ios re-
_'ggi jentos del cliente: canvenisncia, facilidad para entrar v
“&alir mangjando; ment fcil de lzer; sistema de érdenes sen-
v exacto, sarvicio rdpido; comida sana v precios razona-
es. Para crear valor Pal's ha desarrolledo una habilidad anica
tegrar con eficacia la produccién v el servicio a sus ope-
aciones; ha aprendido @ aplicar principios de administracion

clasé mundial v los mejores procesos de su clase, con un
oque centrado en el cliente que va hacia la excelencia de

fedientas comectos en cantidadas adecuadas, temperatura

la emprass, lo que hace que otras empresas imiten sus sis-
temas. Se elabora un diagrama de fiujo de cada proceso y se
analizan las posibilidedes de error, y despuds se prusban con-
tra todas las fallas posibles. Los empleadas en el nivel de en-
trada —la mayoriz estudiantes en su primer empleo— reciben
120 horas de capacitacion sabre procedimientos de trabsjo
precisos y estdndares de procésos con un método dnico gue
combina el autosprendizaje, la ensenanza en el sula v en el
trabajo, que se refusrza con un programa “Atrapado hacién-

dole bien“_que da reconceimisnto por alcanzar Jos estande- -
res de calidad y las expectativas de sito desempefio. En -
mediciones del desempeiic tales como qusjas, rentabilidad,

rotacion de {os empleados, seguridad y productividad, Pal's

tiene una ventaja significativa sobre sus competidores. . -

“Pal's Sudden Service”, reimpreso con' penmiso de Pals, Kingspor, ™.
wawewr Pals\Wab.com.

Colocaciin del producte

Entrega de la orden

Figurs 1.8

Cadena de valor de Fal's Sudden
Senvice (Fuente: Pal's Sudden
Senice)
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entrega de materias primas y suministros tales como carne, lechuga, tomates, bollos
y empaques; continiia con procesos intermedios para tomar las Grdenes, cocinar y rea-
lizar la colocacién final; ¥ termina con la entrega de érdenes y, se espera, con clientes
felices. La cadena de valor incluso puede ir mds alld del ambiente inmediato de Pal’s.
Por ejemplo, existe un proceso oculto de sembrar, cultivar, cosechar, empacar y dis-
tribuir lechuga a las tiendas al menudeo. En el capitulo siguiente se estudiaran con mds
detalle las cadenas de valor.

~-Dbjetivo de aprendizaje
* Entender el papel de los métodos
cuantitativos en |la administzacion
de operacicnes, Y cimo se

METODOS CUANTITATIVOS EN ADMINISTRACION
DE OPERACIONES

utilizan los modelos para ayudar i i - e e
abatoma dede:isiunp; enue_,ﬂa I.os métodos cnantitativos facilitan muchas decisiones en la administracion de opera-
materia, ciones, por ejemplo los prondsticos de la demanda del cliente, asignacién de la capaci-

dad, planeacién de la produccién, programacidon del trabajo en médquinas, determina-
cién de ubicaciones de plantas y almacenes, transporte de bienes terminados a cientes
y asignar y programar representantes de servicio al cliente, Las herramientas cuantitati-
vas caen en dos categorias: algunas son fécnicas para resolver problemas especificos, ta-
les como los métodos para encontrar la mejor localizacién de una instalacion central, el
balanceo de una linea de ensamble o la secuenciacién de los trabajos de un proceso;
otra son las berramientas generales (itiles para resolver varios problemas cuyos objeti-
vos y estructuras son similares. Entre éstos se incluyen los métodos estadisticos y técni-
cas de las ciencias administrativas, como la programacién lineal, simulacién y teorfa
de colas (lineas de espera). Estas herramientas son de aplicabilidad amplia. Por ejem-
plo, la simulacién se utiliza para analizar disefos propuestos para una instalacién de
servicio y también para evaluar las politicas de programacion en una planta de manu-
factura. Dichas herramientas se describen en los capitulos suplementarios del CD-ROM
que acompafia a este libro. Muchas de ellas son susceptibles de implementarse en una hoja
de célculo, y en el libro se utilizan éstas cuando resulta apropiada.
La mayoria de las aplicaciones cuantitativas se basan en un modelo matemético

—una abstraccion de un escenario real. Un es un conjunto de pr que ci-

Un modelo es wi conjunto de
premisas que caracteriza una
sitwacicn de toma de
decisiones, que permite
farmular conclusiones acerea
de la situacicn real por medio
de algii tipo de andlisis.

acerca de la situacién real por medio de algsin tipo de andlisis. Por ¢jemplo, el disefia-
dar de un aeroplano prueba un modelo del disefio del ala de un avién nuevo en un -
nel de viente para aprender de sus caracteristicas aerodindmicas antes de tratar de cons-
truir una aeronave real. De manera similar, un gerente utiliza un modelo matemético
para determinar cudl deberia ser el volumen de equilibrio de una corrida de produc-
cién, a fin de predecir cudnto iempo tendrd que esperar por un representante de ser-
vicio en distintos momentos del dia o la semana, o encontrar el mejor modo de em-
barcar bienes terminados de las plantas a los almacenes con un costo minimo.

Para ilustrar ¢l uso de los modelos y los métodos cuantitativos en administracién

de operaciones a continuacién se analizan algunas aplicaciones sencillas.

Un modelo de satisfaccion del cliente

Al estudiar las operaciones telefénicas de su centro de servicio al cliente, una empresa
grande obtuvo datos sobre el tiempo que los clientes permanecian en linea y su res-
puesta a una encuesta breve de satisfaccién {en una escala de 1 a 5, con 1 como la me-
jor) al final de Ia lamada, Los datos se presentan en [a figura 1.10 junto con una grd-
fica de dispersién creada en Fxcel. Con el empleo de la opcidn Agregar linea de
tendencia® de Excel se desarrollé un modelo de tendencia lineal para la relacién entre
el Tiempo en Espera y lz Satisfaccion. En este ejemplo el modelo resulta

Satisfaccién = 0.007 (Tiempo en Espera) + 0.9305

*Después de elaborar en Excel una gréfica de dispersion x-y, haga clic en la grifica para seleccionarla,
luego seleccione Agregar Lines de Tendencia en el ment Grdfica. Escoja ifnea de tendencia en el cvadro
Tépo y después compruebe el cuadro de Mostrar ecuacidn en Iz grifica en el cuadro de didlogo Optians.

racteriza una situacion de toma de decisiones gue permiten formular conclusiones -

. por unidad y se venderia en $20.

Capitule 1: Blenas, servicios v administiacian de operacionss

- Aunque en la satisfaccion influyen otros factores, tales como la competencia de los
represenrantes telefonicos, el modelo sugiere con claridad que la satisfaccion disminuye
2 medida que aumenta el tiempo que el cliente permanece en la linea. El tiempo pro-
Eﬁx_cglg dlfl ESPerd.:lo es aproxﬁnadmntedde 300 segundos, y la satisfaccién promedio es
de 3.0. El mo iere que una reduccié i
mcigraré la caIiﬁj.ail%u cnqla satisfaccidn a réfi?e et v iis dawas

_Para mlejorar a satisfaccion del cliente el gerente del centro de atencién teleféni
quizd modifique las polfticas de asignacién degpersonal para incrementar el nﬁciit::]n E:
representantes de servicio durante las horas pico, o aproveche Ja tecnologia que in-
forma a los clientes del tiempo de espera que se prevé y les permite permanecer en la
linea o llamar en otro momento. En realidad, las investigaciones han demostrado que
los clientes estdn dispuestos a esperar mds tiempo sin sentirse insatisfechos si saben de

* antemano cudnto tiempo esperarin,

~Un modelo de punto de equilibrio

* - Un fabricante de electrénica industrial analiza la expansién d i i
A . ! pansidn de sus instalaciones de pro-
- duceién para fabricar un componente eléctrico. Con el fin de evaluar el valor de Iaperi—

gangic‘m se pide al gerente de planta que determine cudntas unidades tendrian que pro-
ducirse y venderse al afic para estar en equilibrio. El costo del equipo nuevo y su
instalacién es de $100,000. Cada unidad producida tendria un costo variable de $12

La ecuacién del costa toral es !

Costo totzl = costo fijo + costo variable

< El costo fijo es Ja parte del costo total i i ida. Si
t que no varia con la cantidad 3
_Pmdn_;eran y vendieran 10,000 unidades, el costo total seria de spegelts. 3w

. Costo rotal = $100,000 + $12(10,000) = $220,000
‘Elingreso recibido por vender 10,000 unidades seria de $20(10,000) = $200,000, por

que con este nivel de produccidn la empresa incurriria en una pérdida de $220,000

= $200,000 = $20,000. Sin embargo, si j i i
: 200, L,000. £0, si se produjeran y vendieran 13,000
= la utilidad proyectada seria de $20(13,000) — $1 OG,GGOY— $1£(13,000} = Sj-::lﬂd;[?.ﬁ’
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Figura 1.10
Datos de satisfaccion y grafica
de tendencia lineal
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La cantidad de ventas con las
guee la utilidad neta es ignal
a eero —o en forma
equivalente, el punto en que
el costo total es igual al
ingreso total— se denoming
punte de equilibrio.

Figura 1.12

Andlisis de sensibilidad del
costo variabie para el modelo
del punto de equilibrio

Andlsls de sensibilidad
Costa variabla | -
§ 10.00 | § 25.000.00
3 10.25 | § 21.875.00
$ 10.53 | § 18.750.00
10751 § 15,625.00 |
11.00 ' £ 12,500.00

g
% -
e 122518 (3.12500)
3 12.80 (6, 250.00)!
1275 | § (8,375.00}

73.00 | ${12,500
13.25 | §{15,625.00)
13.50 | §(18,750.00)

R
4 [E-1s .

Farte i: Comprension de las operaciones

La cantidad de ventas con las gue la utilidad neta es igual a cero —o en forma equi- '

valente, el punto en que ¢l costo total es igual al ingreso total— se denomina punto de
equilibrio. El punto de equilibrio se determina por medio de un modelo matemdtico sen-
cillo. Sea x e! volumen de ventas en ¢l punto de equilibrio, entonces,

Costo rotal = 100,000 + 12x
Ingreso total = 20x

Al igualar el ingreso total con el costo total se obtiene
20x = 100,000 + 12x

por lo que

x = 12,500

$i las ventas son por menos de 12,500 unidades, [a empresa incurrird en una pér-
dida; si se vendieran més de 12,500 unidades, se obtendrd una utilidad. Esta informa-
cién, combinada con pronésticos de ventas, ayuda al gerente a decidir si se emprende

o no la expansién de las instalaciones. L
En la figura 1.11 se muestra un modelo de hoja de cilculo para esta situacién. Una

tabla de datos, en las columnas D y E de la hoja de Excel, proporciona una forma sen-
cilla de identificar el punto de equilibrio, También es posible realizar andlisis de sensibi-
lidad sencillos para investigar el efecto de los cambios en los datos de entrada del mo-
delo, Por ejemplo, en Ja figura 1.12 se muestra otra tabla de datos de Excel en la que el
costo variable cambia en el punto de equilibrio de 12,500 unidades, Es facil ver el efecto
que habrfa sobre la zentabilidad si ¢f gerente de planta pudiera reducir el costo varizable
por medio de algiin tipo de mejora en las operaciones. Sin embargo, si el costo aumenta,
Ia empresa incurre en una pérdida.

Use de modelos en administracién de operaciones

Con software poderoso como Microsoft Excel es posible desarrollar y utilizar varios
modelos que auxilian en la toma de decisiones clave de la administracién de opera-
ciones. Por supuesto, muchos modelos realistas de administracién de operaciones son
mucho més complejos que los de estos ejemplos. Aunqgue no siempre sea usted quien
desarrolle los modelos mds dificiles, es importante que entienda cémo se utilizan, la
forma de interpretar los resultados y €l valor que aportan a la toma de decisiones co-
rrectas.

Desde un punto de vista prictico, la mayoria de modelos tiene cierto niimero de pre-
misas implicitas que es importante entender cuando se los utiliza. Por ejemplo, una
premisa en el andkisis del punto de equilibrio es la de que el tiempo no es una variable

Figura 1.11

Modelo en una hoja de célcule para el andlisis de equilibrio (Break Even
Model xis]

8 i
Utiidad___
de ventas -
10060, §{20,000.00}
Costo o 10500, §{16,000.00);
Prociodeventa | §___ 20: | 11000] $(12,000.00)]
Volumen de ventas 12,500 ¢ __ 11500, € (8,000.00)
: | 12000 § (4.000.00)
| Costotatal 1§ 250000 12500 -
i 250000 ° 13000, § _4,000.00
£ =1 13500, § 8,000.00
] 14000 § 12,000.00
S <4500 § 15,000.00
N T 15000, § 20.000.00

Cepituio 1: Bienes, servicios y edministracian de operacicnes

critica. Cuando mucho, se considera que los ingresos ¥ costos ocurren de manera si-
multénea, pero en la realidad se incurre en los costos muche antes de obtener los in-
gresos asociados con ellos. Una causa muy comiin del fracaso de las empresas nuevas
es no tener capital de trabajo suficiente para mantener a la empresa hasta que tenga
un flujo de ingresos sostenido, El modelo también supone que los costos ¥ precios son
constantes en el tiempo, fo que rara vez es cierto. Los costos de los insumos y e pre-
cio del producto no sélo pueden cambiar con el tiempo, sino hacerlo en forma tan des-
proporcionada que se alteran las relaciones costofprecio.

Otra premisa es que ni los costos variables unitarios ni los precios por unidad cam-
bian con la cantidad que se produce o vende, pero en todas f;, industrias son comu-
nes los descuentos por cantidad, y el precio podria ajustarse par muchas otras conce-
siones para el comprador, tales como el pronto pago o el retraso en fa entrega. De la
misma forma, los costos fijos tal vez no sean en realidad fijos para todo el rango del
producto. 5 Este es poco, la empresa reducird tantos costos fijos como le sea posible,

El modelo también asume que las instalaciones y equipo tienen capacidad infinita.
En rgglidad, conforme zumenta la salida se alcanza la capacidad del sistema de pro-
duccién y son necesarias instalaciones adicionales que generan incrementos siibitos de
Ios costos fijos. Por tdltimo, la premisa de costos variables y fijos constantes por uni-
dad 1mPh:a que se utiliza una sola tecnologia en todo el rango de la produccién. Con-
forme ésta aumenta o disminuye, la empresa comin tal vez se vea forzada a cambiar
a una tecnologia diferente. En tales casos, tanto los costos fijos como los variables se
modifican.

_ Sc observa que aun en un modelo tan simple como el del analisis del punto d= equi-
librio, quien toma las decisiones debe tener suficiente experiencia y criterio para in-
terpretar las respuestas e incorporar factores que no son cuantificables. Asi, se debe te-
ner precaucion al emplear herramientas cuantitativas para tomar decisiones. A menude
los modelos sencillos proporcionan con mis facilidad puntos de referencia que son mu-

- cho mis ficiles de explicar a la alta gerencia. Los modelos son muy dtiles cuando se
aplican de manera apropiada, como se veri a lo largo del libro.

ADMINISTRACION DE OPERACIONES.
UNA HISTORIA DE CAMBIO Y DESAFi0

En el_ﬁlt[mo siglo la administracién de operaciones ha cambiado mas que cualquier
otra drea funcional de las empresas, y se ha vuelto el factor mis importante para la
competitividad. Fsa es una de las razones por las que todo estudiante de administracién
hecesita una comprension bdsica de la materia. En la figura 1.13 se presenta la crono-
logu_ltdc los temas principales que han modificado el alcance y direccion de la adminis-
tracién de operaciones durante el dltimo medio siglo, Para entender mejor los retos que
mfrmtan_las empresas modernas y el papel que desempeiia la AQ para vencerlos, se hard
un recorrido breve de la historiz y evolucién de dichos temas.

Centrada en la eficiencia

La administracién de operaciones contempordnea tiene sus raices en la Revolucién In-
dustrial, que ocurrié en Inglaterra a finales del siglo xvim y principios del xx, Hasta
ese momento los bienes eran producidos en talleres pequeiios por artesanos y sus apren-
dices sin ayuda de equipo mecinico. El “sistema de produccién” no era complejo. Los
traba]adore_s eran auténomos y se autoempleaban, tenfan un conocimiento profundo
de su trabajo y una gama amplia de habilidades que les permitian realizarlo de prin-
¢ipio a fin. Sin embargo, durante la Revolucién Industrial hubo muchos inventos que
permitieron que los bienes se fabricaran con mas facilidad y rapidez, redujeron la ne-
cesidad de artesanos individuales y condujeron al desarrollo de las fibricas modernas.

E] copcepto de partes intercambiables, introducido por Eli Whitney en 1798, allané
¢l camino hacia la manufactura moderna. Las fabricas se volvieron sistemas comple-
ios de procesos interrelacionados que requerian métodos de administracién diferentes.
A principios del siglo xx, al introducir Ia linea de ensamble maderna, Henry Ford llevé
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entender suU efecto en los bisnes,
senviclos y operaciones,
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Figura 1.13
Las cinco eras de la
administracidn de operaciones

© Battmana/CORRBIS
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senta é".set,ei'l!:t la tecnologia era vista sobre todo como un método para reducir los cos-
tos y distraia Ia_lc:rs gerentes de la meta importante de mejorar la calidad de los bienes
y servicios, asi como el praceso que los producia. Las empresas estadounidenses pronto
iban a tener un despertar muy brusco.

Y

Ct daenelcostoy
1a gficiencia

L

La revolucidn por Ia calidad

Conforme Japén se reconstruia de la devastacion que habia sufri
rra Mundial, su industria recurria mucho a dosqwmu]wrsg::f;:lz:;?ée&t;ﬁ:fg—
Edwards Deming ¥ Joseph Juran. Deming y Juran dijeron a los ejecutivos japorieses.
que la mejora continua de lz calidad les abriria los mercados mundiales, liberaria ca-
pacidad y mejoraria su economia, Los japoneses adoptaron con voracidad ese mensaje
Se embarcaron en E:nleafucrzo masivo para capacitar a la fuerza de trabajo utj[izaﬂ]:r;
pnrra;nlenm e_srgdxsucas desarrolladas en Western Electric, y otras irmova&oms ara
identificar y elun:ngr las causas de los problemas de calidad. Hicieron pmgresns,cgns-
tantes en la reduccién de defectos y pusieron arencién cuidadosa en lo que deseaban
- los consumidores. Fsos esfuerzos continuaron sin descanso, hasta que hacia la mitad
e la década de los setenta el mundo descubrié que los articulos japoneses tenian me-
nos defectos, eran mds confiables y satisfacian mejor que los de Estados Unidos Jas ne-
: pe?iiﬁ? del Eonilunl‘ndor. Como resultado, las empresas japonesas obtuvieron partici-
R s i i ias di
: f-:de auwg];a;ﬂﬁ ;do:c rtx:gﬁzios mundiales en muchas industrias diferentes tales como
_.f\n‘oe la crisis, las empresas estadounidenses comenzaron a d “
~ lucidn por [a calidad” comenz6 en ese pais en 1980, cuando la Na}‘lr(sler:c'::nsntfi::iléauﬁr;:g:

Centradaen’s
al disefio’

Centrada en el tizmpe o

Sigloxa

1960 1970=. 1980s. 1990s

...... Maxirnizacidn del valor
...Personalizacion en masa
Tecnologia basada en la informacidn
Centrada en los servicios
e Mercados globales |

Mirimizacian del costa...
Froduccion en masa.....
Tecnalegia basada en la manufactu
Centrada an los articules. .
Mercados iocales............

/

grama de television llamado “Si Japén puede... sPor qué nosotros no?”

de 3" Edwards Deming y su papel en [a t:ansfurmaciarcf de la industria fa;;c?n]:;:z (I;éari}:
resuitade de ese programa, Ford Motor Company, v luego muchas otras empresas,
trataron de entender ¢ mensaje de Deming y niodificar su administracién haciendo én.
fasis en la calidad, la cual se convirtié en una obsesién de los directivos de mis alto
- rango de casi todas las empresas grandes, y su repeccusion continiia hasta hoy. En 1987
el gobierno de Estados Unidos establecié el Premio Nacional 2 la Calidad Malcolm
Baldrige para llamar la atencién nacional hacia Iz calidad. Este programa ha sido fun-
damental para llevar la calidad a la atencién de la alia direccion.

a la préctica ¢l concepto del economista briténica Adam Smith sobre la divisién del
trabajo —trabajadores diferentes que realizan rareas distintas en lugar de que un mismo
trabajador lleve a cabo todo el trabajo. Ese desarrollo redujo mucho los costos de la
manufactura, pavimenté Ja ruta hacia la produccidn en masa y colocé una varie
amplia de productos al alcance del consumidor promedio. Los geren-
tes cambizron a otras filosofias, como la “administracién cientifica™
de Frederick W. Taylor, que s¢ basaba en Ja observacitn, medicién y
analisis del trabajo, la mejora de los métedos de trabajo y en incenti-
vos econdmicos. Su filosofia modificd de manera profunda la natura-
leza del trabajo, ya que los trabajadores eran asignados a tareas pe-
quefias y muy repetitivas que requerian sélo pocas habilidades.

Durante la Segunda Guerra Mundial surgié una disciplina que ha
tenido una influencia significativa sobre la administracion de opera-
ciones. Conocida como investigacidn de operaciones o ciencias de la
administracidn, planteaba que muchos problemas y decisiones com-
plejos de la AO podian analizarse utilizando métodos cuantitativos.
Debido a que la tecnologia de cdmputo evolucioné al mismo tiempo,
la ciencia de la administracién se convirtié en un poderoso conjunto
de herramientas.

Durante los afios que siguieron a la Segunda Guerra Mundial, Es-
tados Unidos tenia una posicién dominante en la manufactura. En esa
época la atencién estaba puesta en la produccién de bienes y Ja tec-
nologia paca ello, los mercados locales y la construccién de la infraestructura del pais.
Ejemplos de la produccién en masa de ese tiempo son los elevisores, automéviles, elec-
trodomésticos, casas, comida, carreteras y plantas de tratamiento de agua. Los gerentes
de operaciones, anclados en los principios de Taylor, se concentraban sobre todo en la
eficiencia y la cantidad de produccidn, lo que llevé a un nivel de especializacion y re-.
finamiento mds alto en las tareas del trabajo.

En la década de los sesenta, al aumentar el comercio internacional se incremen
¢l énfasis en la eficiencia de las operaciones y la reduccién de costo. Muchas empresas
llevaron sus fibricas a paises en los que habia salarios muy bajos. Los gerentes se ena
moraron de las computadoras, robots ¥ otras formas de tecnologfa. La tecnologfa de
punta siguié la revolucion y tejora de la produccién, pero en las décadas de los se

- Competencia mediante la personalizacién y el disefio

cI'I.Jm:,f‘orlme se daban “por hecho” las metas hacia el costo bajo y la alta calidad del pro-
cucto, las empresas comenzaron a hacer énfasis en los disefios innovadores y las ca-
racn;nsncgs del producto para obtener una ventaja competitiva. La calidad significd
. mucho mds que la sola reduccién de los defectos —calidad significaba ofrecer a los
: Consgm;durps‘]?mducms nuevos e innovadores que no sélo cumplieran sus expectati-
ivas ﬂ;m ta‘ml:lmn Insdsorprendierau y deleitaran. F
~0s métodos rigides de la produccién en masa que produjeron grandes vold

3 g:alzl_%nes ¥ servicios estandarizados utilizando trabajadores a]m pog;'ao ningLfr{:n;:;:f
Talge ]:mn, v quu.tpo caro con un solo propésito, aunque eran muy eficientes v eficaces
3 o b_to al costa, resultaban madccgad.us para las metas nuevas de mayor variedad

e n;tc)a_nes YE servicios y mejora continua del producte. El sistema de operacidn tuve
d3ue cam arrar. n Japén surgieron tipos nuevos de sistemas de manufactura —Ilamados
g e ;Lmdnmorz esbelta— que permitfan que las empresas fabricaran produc-
.hanri‘l:]&res, aratos y a mayor velocidad que sus competidores, a la vez que facilita-
doccion eng:]acwn v aumentaban la varicdad de los productos. Los sistemas de pro-
faneon shelta actuales emplean a trabajadores con muchas habilidades, equipos de
aon s é’:ru‘z];das, comunicaciones integradas, sociedades con el proveedor y méqui-

pmduct}o ESXJ es cada vez mds auromatizadas para prodacir variedades amplias de
o 5. Se centraban en el uso efica:*. de los recursos, la eliminacién del desperdicio
o gjora continua, con lo que reducian los costos y defectas. Tales sistemas combi-

oo ;S_meéo}-u_ caracteristicas de los talleres de estilo antiguo y la produccién en masa de
! 'sanaji?o? el siglo xx: [z capacidad para producir una variedad grande de productos per-

: 4d0s que se entregan en lapsos muy cortos. Para incorporar l2 innovacién en ¢l
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producto con precio, cafidad y flexibilidad, se requiere un esfuerzo coordinado de todas
las facetas de una organizacién, en particular de marketing, finanzas y operaciones.

En afios recientes la tecnologia de la informacién ha llevado la capacidad de ma-
nufactura a nuevas alturas. La “manufactura dgil” fusiona las tecnologias de automa-
tizacidn y cémputo, lo que permite a las empresas personalizar y producir cantidades
unitarias de productos a velocidades de produccién en masa con el uso de sistemas
complejos muy automatizados y controlados por computadora, que producen una gran
variedad de partes sin intervencién humana.

Competencia basada en el tiempo

La respuesta ripida es resultado de la prodnccién esbelta. Las empresas que
no responden con rapidez a las necesidades cambiantes del cliente perderan
ante Jos compertidores que sf lo hagan. Un ejemplo de respuesta répida es la
produccidén del pager de Motorola de disefio personal, que se termina en 80
minutos ¥ con frecuencia se envia al cliente el mismo dia. Conforme la ree-
nologfa de la informacién madura, el tiempo se convierte en una fuente im-
portante de ventaja competitiva. La respuesta répida se logra con la mejora
continua y los procesos de reingenierfa, es decir, volviendo a concebir desde
sus fundamentos los procesos para redisefiarlos y lograr mejoras impresio-
nantes en cuanto a costo, calidad, velocidad y servicio. Esa tarea incluye el
desarrollo de productos mds rdpido de lo que lo hacen los competidores, ace-
lerar los procesos de roma de drdenes y entrega, responder con rapidez a los
cambios de las necesidades de los clientes y mejorar el flujo del trabajo de do-

cumentacion.

La revolucidn por el servicio

Mientras las industrias de produccién de bienes recibian toda la atencién de
la comunidad de negocios, la prensa popular y los curriculos de las escuelas
de administracién, las industrias de servicios crecian en silencic y creaban nuevas em-
pleos en la economia de Estados Unidos. En 1955 alrededor de 50 por ciento de la
fuerza de trabajo estadounidense estaba empleada en industrias gue producian bienes,
¥ 50 por ciento en la de servicios. Hoy dia, cerca de cuatro de cada cinco empleos es-
tén en los servicios. En la figura 1.14 se documenta lz estructura de la economia de Es-
tados Unidos y el lugar en que trabajan las personas. Se pronostica que esta mezcla
agregada de las industrias productoras de bienes y las proveedoras de servicios cambie
de 79.8 por ciento para las de servicios y 20.2 para las de bienes en 2001, a 81.8 por
ciento para la primera v 18.2 para la segunda en 2008. En la figura 1.14 hay muchas
comparaciones interesantes entre industrias, pero sélo se revisardn algunas. Por ejem-
plo, se espera que en 2008 la manufactura sea responsable de 11.6 por ciento del em-
pleo toral, es decir alrededor de uno de cada 10 empleos. En 2008 se espera que los
empleos en los gobiernos estatales y locales sean 11.9 por ciento del total, lo que re-
presenta casi el mismo porcentaje de la manufactura. El prondstico para los negocios
y servicios de salud es que crezcan de manera significativa entre 2001 y 2008, Muchos
otros paises, como Francia y Reino Unido, también tienen en el sector servicios un alto
porcenraje del roral de los empleos.

Ademis, las estimaciones son que al menos 50 por cienta de los empleos en las in- |
dustrias de produccién de bienes se relacionan con los servicios y [a informacin, ta-
les como administracidén de recursos humanos, contabilidad, finanzas, leyes, publici-
dad, compras, ingenieria, etc. Asi, en 2001 cerca de 90 por ciento de los empleos en -
la economia de Estados Unidos tenia lugar en industrias que suministraban servicios 3
[79.8 + .5 x 20.2% = 89.9%)]. Esto significa que si usted est4 empleado en ese pais,
lo mis probable es que trabaje en un campo relacionado con los servicios o la infor
macién. Debido a estas estadisticas, el énfasis principal de este libro es en los servicios
—vya sea en industrias gue suministran servicios, como las de servicios médicos y la
banca, o en como los servicios complementan la venta de bienes en [as industrias que
los producen, como las médquinasy herramientas, y las computadoras, y proporcionan

un valor mayoer a los clientes.

Capitulo 1: Bienes, servicios v administracion de operacicnes

-Industria en Estados Unides
Sector productor de bienes
Canstruccion 4.1%
Agricultura 22
Wineria 03
Pesca, forestel, cazs v varios 5 0.1
Manufactura 1 118

Bienas duraderos® RA Py 7.0

Bienos ne duraderos®® ot b 45

Total i . 18.2%
_?scior proveedor de servicios ) (i W
ransporta - :
Comuricacitn e infraestructura plbica ] ?§% :‘5'?%
Comertio al mayereo 50 45
Finanzas, seguros, bienss raices -k IR 52
Servicios en la sgricuftura 0.6 : 07
Hateles v hospedaje ' 13 15
Servicios personales 0.8 W 10
Senicios ds negosios 63 a0
Reparacin y estacioramiento de automéviles ‘08 ! 11
Peliculos znimadas 04 05
Divelrslidn y Servitios recreativos 1.'2 E 1'-1
Senvicios mégicos - 74 : 86
Sexvicios lagales EATE W 0.8
Servicios edutativos 1.8 22
Cuidado infantil y ofros servicios . 22 285
. Crganizaciones con membresia g 21
Wuseos y jarcines zoalégicos P Ly ; 6
Servicios de ingenieriz, arquitectura y administracién i g R ar
Com's‘rcoo y senvicios al manudes 58 15:?
Senvicios del gobiemo federal BT I e 16
Senvicios de ios gabismos estatales v loceles 1220 18
Senvicios varios L BEL 46
Total -798% 0 B1.8%
Gran total S 100.0% 100.0%
*Los bienes dursdercs son articuios COMo irstrumentos, vehi %, equipo de cimputo y oficine, maqui-

nafia, muebles, vidrio, metales v elsctrodoméstizos.

**Les bienes no dursdierns son obistos como textles, rogs, l i .

o8 e - [0p3, paped, comids, carbén, petrdlen, piel, plésticos, produc-
Fuanie: Uniled States Buseau of Labor Statistics, octubra de 2001, inttp:fwwevbls gowEMP

Sin embargo, la manufactura de ninguna manera ests muerta.’? Con base en las ci-
fras de 1998 de la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
el valor de los bienes manufacturados anualmente en Estados Unidos es mas de 50 pm:
tlento mayor que el de Japdn y un tercio mds grande que la produccién combinada de
Francia, Alemania ¥ Gran Bretafia. Desde principios de la década de los novenra nin-
guna nacidn industrial ha aumentado su produccién con la Juisma rapidez, Aunque la
Ea_nu.facrura bene una participacién en declive en la poblacién trabajadora de Estados
v nidos, la productividad va al alza. La produccién por hora laborada en las empresas

< este pais es mayor que la de otras naciones. Cerca de 70 por ciento de los automd-
\-'1[95 Honda y Toyota vendidos en Estados Unidos son fabricados por trabajadores de
ahi, y el auromévil deportivo BMW Z-4 se produce en Carolina del Sur. Ademis, un
sector de manufactura fuerte es esencial para la defensa nacional, ’

Efectos de la tecnologia y la globalizacién

Sin duda, Ia tecnologia fue una de las influencias mds importantes en el crecimiento y

* desarrollo de la administracin de operaciones durante la segunda mitad del siglo xx.
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Figura 1.14

Emplec en Estados Unidos en
2001 y cambie que se proyecia
per rama industrial
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Parte 1: Comprension ©s las oparaciones

Los microprocesadores se hicieron presentes en la mayor parte de prodoctos de con-
sumo y procesos industriales. Los avances en el disefio y la fabricacién de bienes, asi
como en I tecnologia de la informacién para mejorar servicios, han proporcionado la
capacidad pera desarrollar productos que hace unas cuantas décadas sélo se podian
sofiar. También permiten a los gerentes administrar con ms eficacia y controlar ope-
raciones complejas en extremo. En el capitulo 5 se estudiard con mds detalle la reper-
cusién de la tecnologia.

Asimismo, la globalizacién cambié la forma en que las empresas hacfan negocios
y administraban sus operaciones. Con los avances en las comunicaciones y el rans-
porte, hemos pasado de una era de fabricas regionales enormes con fuerzas de trabajo”
numerosas y vinculos fuertes con la comunidad, a otra de *mercado sin fronteras™. Ya
no existen productos “estadounidenses” o “japoneses” manufacturados exclusivamente
en Estados Unidos o Japén. El Mazda Miata, por ejemplo, fue disefiado en California,
financiado en Tokio y Nueva York, probado en Inglaterra, ensamblado en Michigan
y Meéxico, y construido con componentes diseiiados en Nueva Jersey y producidos en
Japdn. La mezcla de distintas culruras y normas, intereses y valores del cliente, regu-
laciones del gobierno y otras diferencias parecidas hacen de la administracién de ope-
raciones una disciplina cada vez més desafiante.

Desafios moderncs

Las expectativas del consumidor han crecido en forma muy- marcada. Demanda una
variedad creciente de productos con caracteristicas nuevas y mejores que satisfagan sus
necesidades cambiantes. Espera articulos libres de defectos, de alto desempeiio, con-
fiables, durables y faciles de reparar, asi como servicio rapido y excelente para los pro-
ductos que compra. Por los servicios que adquieren, los clientes anticipan ticmpos de
espera y procesamiento cortos, disponibles cuando se necesiten, trato amable por parte
de los empleados, consistencia, accesibilidad y conveniencia, exactitud y responsabilidad -
ante problemas inesperadas. Las empresas deben competir en todas estas dimensiones.

Ademds de las expectativas mas altas de los clientes, los trabajadores de hoy son -
diferentes; demandan niveles ms altos de poder y un trabajo mds significativo. La tee-
nologia es diferente; las computadoras y automatizacién modificaron en forma nota-
ble la naturaleza del trabajo, que requiere aprendizaje constante y pensamiento mis
abstracto y aptitudes para tomar decisiones visibles. Los servicios desempefian un pa-
pel mucho més importante tanto para las organizaciones como para el consumidor.
Por tilimo, el entorno es distinto; el entorno de negocios de la actualidad es global y
sin fronteras.

Un ejemplo que muestra con claridad la importancia de [a buena administracidn
de operaciones y los retos que continiian es la industria automotriz. En esta industria
la cadena que produce valor es una organizacién compleja de bienes, servicios y pro-
cesos que tienen efecta significativo en las economias de Estados Unidos y el mundo.
Cuando Jack Smith, el antiguo presidente de General Motors, visitd Japon a principios
de la década de los ochenta para estudiar las operaciones de moldeo y ensamble de T
yota, descubrié que GM necesitaba ¢l doble de personal para construir el mismo ni-
mero de automéviles.!? Sin embargo, el comité ejecutivo de la empresa desechd sus
descubsimientos y la empresa siguié haciendo las cosas como en el pasado, y even-
tualmente perdié su liderazgo en el mercado. Smith y su suceser colaboraron para re-
estructurar GM con ¢l fin de “trabajar juntos y esbeltos™ por medio de acciones como.
reducir las ineficiencias ocasionadas por partes y procesos tinicos —tomaba cinco me-
ses cambiar una franquicia de distribuidor——, simplificar las operaciones de compra,
modernizar fibricas, instalar sistemas de computo comunes y eliminar al interior pro-
cesos de marketing en competencia. Sin embargo, como sefial6 la revista Fortune, “GM
atin: necesita moverse mas rapido y con inteligencia. Una leccién que no aprendié de
Toyota s como desarrollar de manera consistente modelos de éxito nuevos que com-
partan componentes comunes”, Toda organizacién enfrenta desafios similares, y en
futuro serd vital para todo gerente exitoso tener una comprension solida de la adm

nistracién de operaciones.

Capitulo 1: Bienes, senvicios y administracian de operaciones

PROBLEMA RESUELTO # 1

a} Plantee un paquete de beneficios para el cliente (PBC)
por ser miembro de un “club deportivo y de salud”.

b} Haga una lista de ejemplo de procesos que elaboren
y suministren cada bien o servicio en el PBC que se-
lecciond, y describa brevemente los procedimientos y
temas de los procesos.

Solucion:
a) Un ejemplo es el siguiente:

b} e

Los procesos para los alimentos: ordenar, sumi-
nistrar, entregar y limpiar definen la cadena de va-
lor del servicio de comida. Por ejemplo, ¢cémo
asegura el servicio de comida en el club deportivo
la orden exacta y oportuna de todas las materias
primas necesarias para hacer que los alimentos se
sirvan a los clientes? ¢Cémo se elabora la ensa-
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lada de pollo? ¢Se elimina toda la comida al final
del dia para garantizar alimentos frescos al dia si-
guiente? ;Cudles son los estindares de calidad de
los bienes y servicios?

® El proceso de cuidado infansil incluye procedi-
mientos rigurasos para introdueir y retirar a sus
hijos en el drea de cuidados. {Debe dicho proceso
suministrarles medicamentos? ;Qué actividades se
planean para los nifios durante el dia? ¢Cudles de-
ben ser las calificaciones de quienes los cuidan?

©  Elproceso delecciones de natacion incluye una fase
de contratacién, posible fase de exdmenes médicos
y una serie de clases impartidas por instructores
certificados, quienes estdn capacitados en servicios
de emergencia tales como el de RCP (reanimacién
cardwpulmona;r}. ¢Como se debe segmentar la
clase de natacién por grupos de edad {mercados
meta)? ¢Se debe ofrecer una leccion de ejercicios
de natacién aerdbicos para las personas de edad
avanzada? ¢Coémo mantiene el club la seguridad de
las personas mientras les ensefia a nadar? ¢Cuil s
el plan de lecciones para cada dia?

E_sroE son algunos ejemplos de los procesos necesarios para
disefiar, administrar y operar un club deportivo v de salud
exitoso. Es probable que los tres atributos principales de un
clulz de salud exitoso sean la ubicacién (conveniencia para
elcliente), l2 higiene rigurosa de las instalaciones y la ama-
bilidad del equipo de profesionales que lo atienden.

PROBLEMA RESUELTO # 2

Una compaiiia de seguros realizé una auditorfa a 10 cuen-
tas de clientes que tenian errores de facturacién. El pro-
ceso de aseguramiento para generar una factura exacta
- tenfa varios problemas, tales como la mala calidad de su
; informacion de entrada y errores de tecleo en la compu-
-tadora. La gerenciz llams a estos clientes y les pidié que
respondieran algunas preguntas por teléfono. A conti-
: Muaci6n se presentan las calificaciones de satisfaccién del
. cliente y el mimero de errores en la facturacién durante
- el afio pasado:

Calificacién Nimero
dela promedio de 4
satisfaccién errores

del cliente de factyracién
78 3.z

80 21

a5 14

a8 13

80 27

85 18

a2 2.3

o i1

a7 18

80 29

¢Existe alguna relacién entre la satisfaccién del cliente y
los errores de facturacidn? Si es asi, expliquelo. ;Qué su-
ier?en estos datos acerca de lo que esta empresa debe aten-
r
La grdfica de datos muestra una tendencia negativa
muy marcada_, es decir, conforme disminuyen los errores
en la facturacién, aumenta la satisfaccién del cliente. Para
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cuantificar de manera mas formal esta relacién, con la fun-
cidn de correlacién de Microsoft Excel se caleula la corre-
facién entre la calificacion de la satisfaccion del cliente
y los errores de facturacién, que resulga ser de —'.'.716.

Debido a que la lealtad y permanencia de los clientes
son afectadas de modo adverso por el proceso de factu-
racidn, que es un proceso de servicio, es necesario mejo-

Capitulo 1: Bienes, servicios y edministracion de operaciones

Parte 1: Comprension de las operaciones

rar y llevar los errores a cero. El fra_cs_w en hgcer esto po-
dria perjudicar los ingresos del servicio pnnapa! —pdlizas
de seguro. La empresa debe investigar por qué ocurren
Jos errares y redisefiar el proceso, mejorar la caEac:tamén
de los empleados o intraducir mejor tecnologia cuando -

sea necesario.

1. Expligue como afectan las actividades de administra-
cibn de operaciones las experiencias del cliente des-
critas en las anécdotas al inicio de este capitulo. ;Cud-
fes “momentos de verdad” encontraron los clientes?

. En la segunda situacién, ;qué pude haber sido dife-

rente?

.Describa una experiencia que hayz tenide como

cliente en la que el biea o servicic 0 ambos hayan sido

[

PROBLEMA RESUELTO #3

Unz organizacién sin fines de lucro recibe un subsidio de
$100,000 anuales del gobierno de la ciudad. El ingreso
unitario por los servicios que propozciona es de 5(}_.?5 LEl
costo variable unitario es de $1.00 y los costos fijos por
afio son de $50,000.
a) ¢Hasta qué nivel resultan econdmicas las operacione‘s?
b} Sila ciudad estd dispuesta a incrementar su subsidio
en 25 por ciento, cudnto servicio adicional ppedc su-
ministrar la organizacién si el ingreso unitario se re-
“duce a $0.65?

Administracién de operaciones
Administracién del servicio
Anilisis del punto de equilibrio
Bien
Bien duradero
Bien no duradero
Cadenas de suministro
Cadenas de valor o 3
Cuatro funciones bdsicas de la administracion
Cantrol
Direccién
Organizacién
Planeacién
Decision de fabricar o comprar
Encuentro de servicio
Eras de la administracién de operaciones
Calidad
Costo y eficiencia
Personalizacion y disefio
Servicio

insatisfactorios (por ejemplo, producro defectuaso,
errores, equivocaciones, servicio deficiente, equivoca-
ciones en el servicio, etc.), ;C6mo lo hubiera podido
hacer mejor la organizacién?

3. Resuma las actividades clave que abarca la adminis-

" rracidn de operaciones.
Deseriba fa forma en que usted aplica fas funciones
administrativas de planeacién, organizacién, direc-
cién y control en su vida diaria. ;Qué tipos de activi-
dades realiza que sean similares a las de administra-
cién de operaciones que se ¢jecutan en una empresa?
. ¢Par qué son importantes los principios y métodos de
la administracién de operaciones para los gerentes
de actividades en dreas funcionales tradicionales como
contabilidad, marketing y finanzas (por ejemplo, un
supervisor de auditorfa, gerente de ventas o funcio-
nario de crédito)?

6. Describa cémo ha empleado usted Ia administracién
de operaciones, ya sea en forma directa o indirecta,
en cualquier experiencia de trabajo xeciente o activi-
dad de organizacién estudiantil.

7. ¢Qué valor puede proveer la buenz pricrica de los
principios de la administracién de operaciones a una
organizacion? ¢(Cémo ayuda al desarrollo personal de
rodo gerente?

8. Defina un bien o servicio, ¢Cudl es la diferencia entre
un bien duradero y otro que no lo es?

9. Explique las diferencias clave entre los bienes y servi-
cios. ;Qué implicaciones tienen estas diferencias para
las organizaciones que intentan brindar tanto bienes
como servicios a los clientes en un PBC equilibrado?
¢Observa algtin conflicto en la forma de pensar acerca
de producir un servicio en comparacién con suminis-
trar un servicio?

10. ¢Qué es el encuentro de servicio? :Fn qué difiere del

concepto de momento de verdad?

- 11. Explique por qué un cajero bancario, enfermera o aza-
fata deben cener habilidades de administracién del ser-
vicio, ¢En qué difieren las habilidades que requieren
de las que debe tener alguien que trabaje en una fi-
brica? ¢Cudles son Jas implicaciones para los criterios
] de contratacién v capacitacién?

12 :Qué es un paguete de beneficios para el cliente? Ex-
plique sus componentes principales y dé algunos ejem-
plos de PBC con un bien y un servicio primarios dis-
tintos de los que se dan en este capitulo.

Solucidn: .
a) Sea x &l niimero de unidades de servicio que se sumi-
nistran: Ingreso total = $100,000 + $0.75x; Costo to-
tal = $50,000 + $1x. Al igualar el ingreso total con
el costo total, se tiene que: §100,000 + $0.75x =
$50,000 + $1x. Se resuelve para x y se llsga a $50,000 =
$.25x, o 2 = 200,000 unidades.

En este caso el ingreso total seria de $125,000 +
$0.65x. De nuevo, al igualar el ingreso total con
costo total se llega a: $125,000 + $0.65x = $50,000 +
§1x. Se resuelve para x y se llega a x = 214,286 (con
redondeo), lo que representa alrededor de siete por
ciento de incremento en los servicios que provee la or

ganizacidn.

=

b

["

Tiempo )
Estructura de la economia de Estzdos Unidos:
empleos en las servicios
Mercados locales/globales
Minimizacién del costo/maximizacidn del valor
Modelo
Momento de verdad
Paquete de beneficios para el cliente (PBC)
Bien o servicio periférico
Bien o servicio primario
Proceso
Proceso de transformacién
Procesos de administracion general
Procesos de apoyo
Procesos de creacién de valor
Produccién en masa/personalizacién en masa
Punto de eqguilibrio
Lineas de tendencia
Servicio ) 3
Teenelogia de manufactura/basada en la informacién
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13. Dé ejemplos parecidos a los de la figura 1.3 y expli-
que el grado de contenido de bienes y servicios para
ellos.

14. ;Qué es un proceso? Explique la diferencia entre los
procesos de creacién de valor, apoyo y administracién
general, ¢Par qué son importantes los procesos en la
administracién de operaciones?

15. Explique por qué el proceso de pensar es diferente en
lo fundamental al considerar una organizacién por
funciones f(como en un organigrama). ;Qué retos
plantea el proceso de penszmiento a los gerentes de
departamentos tradicionales por funcién?

16. :Qué es un proceso de transformacién? Explique la
manera en que un curriculo o plan de estudios uni-
versitario podria considerarse un proceso de trans-
formacién.

17. Uno de nuestros estudiantes, que habia trabajado para
Taco Bell, relaté una historia acerca de la forma en
que su tienda desarrollé su “paquere club en 60 se-
gundos™ particular como iniciativa de mejora y he-
rramienta de capacitacién. La mera era hacer un pa-
quete de 10 tacos en un minuto 0 menos, cada uno
bien elaborado y envuelto, y el total dentro de una
onza del peso correcto. Los empleados recibian reco-
nocimiento y comidas gratis por-un dia y luchaban
por formar parte de este clab y, lo mds importante,
los tiempos de servicio cayeron de manera impresio-
nante. Técnicas similares a las que se utilizaron para
mejorar el proceso de elaborar tacos fueron emplea-
das para mejorar otros productos. Explique cémo se
relaciona esta anécdota con el proceso de pensa-
miento. ; Qué tendrian que hacer los trabajadores para
formar parte del club?

18. ¢Qué es una cadena de valor y por qué es importante
entenderla y estudiarla?

19. ¢ Cudl es el papel de los modelos y métodos cuantita-
tivos en la administracién de operaciones? ¢Come
ayudan a los gerentes de operaciones a que tomen me-
jores decisiones?

20. Narre en forma breve la evolucién de la administra-
cién de operaciones. ;Qué cambios clave acurrieron
durante los afios y qué factores condujeron a dichos
cambios?

721. Dada la discusion que rodea a la figurz 1.13 sobre las
cinco eras de la administracién de operaciones,
ipiensa que ¢s posible minimizar los costos y el
tiempo, y en forma simultinea maximizar la calidad,
servicio y personalizacién? Explique su respuesta,

22, Aplique una encuesta ripida para determinar el por-
centaje de sus compaiieros de grupo que piensan gue
trabajardn en el sector que produce bienes en compa-
racién con el que suministra servicios, de la economia
de su pafs. ;Qué descubrié? ;Cudles son las implica-
ciones para su educacién y capacitacion?
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Defina y dibuje el conjunto de bienes y servicios para
el episadio del cliente de la State University que se na-
rra al inicio de este capitulo. Liste los procesos que
crean cada bien o servicio. ¢Cuintos procesos de la
lista proporcionan bienes o servicios extraordinarios

en su escuefa?

. Elabore un esquema del paguete de beneficios para el

cliente (PBC) para uno de los articulos que se listan a
continuacién y explique cdmo proporciona valor su
PBC al cliente. Elabore una lista de los procesos que
piensa serian necesarios para elaborar y suministrar
cada bien o servicio en el PRC que selecciond, y des-
criba de manera breve aspectos que deben conside-
rarse al disefiar dichos procesos.
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automévil de precio medio, como un Ford Taurus,
Toyota Camry u Honda Accord.

jugar golf en un campo pablico

barra de jabén

vuelo de aerolinea de San Diego a Baltimore
cimara digital con software para computadora
personal

computadora personal nueva

tarjeta de crédito

alimentos en un restaurante de comida ripida
podadora

Altima voluntad y testamento

asilo de ancianos

cirugia de corazén

teléfona celular

estancia de una noche en habitacion de hotel de
bajo presupuesto

estancia de una noche en un hotel de lujo con cen-
tra de conferencias

Investigue los sitios web de algunas empresas grandes
como Xerox, Procter & Gamble, Dell, ete. Liste los
bienes y servicios que ofrecen. §Como definiria sus pa-
quetes de beneficio para el cliente?

Repase ¢l recuadro de Las mejores practicas en admi-
nistracién de operaciones sobre Pal’s Sudden Service
y encuentre el sitio web de esta empresa. Con base en
esta informacién describa todas las actividades de AO
que ocurren en un dia cualquiera en Pal’s,

Busque el sitio web de “vizjes en busca de plantas”.
Redacte un articulo sobre las operaciones en una de
las empresas que encuentre,

Redacte un informe breve acerca de la estructura de
la economia en la agricultura, manofactura y servi-

. E! Jaboratorio de fisica trata de decidir si debe rentar

. Un gerente de una empresa que fabrica discos duros

. relevante:

Parta 1: Compransién de ias oparaciones
Capitulo 1: Bienes, servicios y administracion de opsracicnes

cios, en dos o tres paises de interés para usted, y com-
pirela con la economia de Estados Unidos descrita en

la figura 1,14.

STOMNER CREEK SHOWCASE

David Paris, vicepresidente de manufactura, siempre ha-
. bia pensado que los dias lunes eran maravillosos ¥ un
buen comienzo para la semana. Sin embargo, esa mafiana
mvo una lamada telefénica extrafia de Cindy Cave, vi-
cepresidenta de marketing.

o comprar una copiadora, El costo de la renta seria
de $200 por afio e incluye todos los pedidos de servi-
cio mds $0.04 (4 centavos) por pagina copiada. El
costo de comprar [a maquina seria de $600 més $50
anuales por un contrato de servicio en el caso en que
la maquina fallara. No hay un costo variable asociado
con la compra. El laboratorio tendria que coraprar su
prapio papel sin importar si renta ¢ compra la copia-
dora. ;Para qué cantidad de copias tendrd ventajas -
sentar la miquina en lugar de comprarla? Explique su -

respuesta.

“Hola, David, habla Cindy.”
“Hola, Cindy, seguro hace un hermoso dia...", re-
plicé David.

*5i, estds en lo correcto, pero no es eso por lo que
llamo. David, sabes, los clientes me estin llamando por-
gue no pueden instalar nuestras vitrinas en sus lugares de
trabajo”, respondié Cave. “Los contratistas locales no es-
~tin familiarizados con nuestros aparadores y equipo de

refrigeracion, dicen que a menudo se los enviamos con
sartes faltantes. Vamos a perder a esos clientes...”.
“0.K. Lo veré de inmediato y enviaré a alguien al lu-
“gar de trabajo”, dijo Paris y colgd el teléfono.

de computadora planea arrendar un sistema de ins-
peccién automatizado nuevo. El gerente piensa que el
sisterna nuevo serd mis exacto que el proceso de ins-
peccién actual. A continuacién se da la informacitn

na vez que termind la conversaciéa Paris contacté a un
répresentante regional y le pidié que visitara el lugar y le
informara a Cave. David pensaba que debia revisar algu-
nos procesos de produccion y los informes sobre el de-
sempefio de Ja calidad. No obstante, Cave sentia que su
:sponsabilidad como VP de marketing era limitada en
mparacién con el problema a que se enfrentaba la em-
CESd.

Costo fijo anual = $40,000
Costo variable de inspeccién por unidad =
$10 por unidad

Vi

Costo fijo anual = $200,000
Costo variable de inspeccidn por unidad =
$2 por unidad

a) Suponga que la demanda anual es de 17,000 uni-
dades. ¢La empresa debe arrendar el sistema de
inspeccién nuevo? ;

b) Suponga que los factores anteriores de costo no.
han cambiado. Un representante de marketing de’
INEW-SPEC, empresa que se especializa en dar pro-
cesos de inspeccién para otras empresas, se acercd
al fabricante de discos duros y ofrecié inspeccio-
nar las partes por $12 cada una, sin costo fijo. Se.
pronostica que la demanda del afio siguiente s
de 16,000 unidades. :El fabricante debe aceptar
oferta? Si la respuesta es i, ¢eudnto debe ahorrar:
para contratar a NEW-SPEC, en lugar de hacer él
la inspeccién? Si la respuesta es no, zcudl es el p
¢io maxime por unidad que debe estar dispuesto 2

pagar?

Antecedeniss de la empresa
L4 familia Cave fundé Stoner Creek Showease en 1940,
Bill Cave, el pap4 de Cincy Cave; fue presidente de la em-
presa. A mediados de la década de los noventa la empresa
amiliar habfa crecido hasta convertirse en uno de los fa-
bricantes lideres de vitrinas, 2paradores y unidades de co-
mercializacién de comida en Estados Unidos. La empresa
operaba dos unidades en este pafs, una en Ohio  la otra
£n Kentucky, para manufacturar su arreglo de productos.
El enunciado de mision de la empresa era “ser una em-
presa muy respetada, de propiedad familiar, administrada
ofesionalmente y ética, dedicada a fabricar y comercia-
2at implementos de calidad para tiendas”. Las vitrinas
¢ Stoner Creek Showcase eran el articulo principal en Ja
ndu;tua, y su calidad, puntualidad en lz entrega y dise-
0% innovadores eran comunes para la empresa. ¥
--Con el fin de lograr su objetivo de excelencia, Stoner
Creek Showcase dispuso a su personal en equipos orien-
dos al cliente. Cada equipo de primer cliente constaba
€ tinco asociades: un ejecutivo de cuenta, que invest-
aba las necesidades del cliente, determinaba la solucidn
ds eficaz en cuanto a costa, y acordaba el pago o fi-
ancamiento de la orden del cliente; un representante de
£1as, que daba la informacién requerida para adminis-
C"af con eficacia [a orden y servir como tinico punto de
-uzlilf!c‘fo de la empresa con el cliente; un ingeniero que
ucia las necesidades del cliente a un disedo y plan de

manufactura personalizados de la vitrina y equipo; un
asociado de control de inventario del praduct:}, qpue ga-
rantizaria la disponibilidad de Jos materiales apropiados
para cumplir la orden con base en las especificaciones del
cliente; y un trabajador de taller, que seguiria [a orden a
mavés de la fibrica e indicarfa a Ja planta los detalles cru-
ciales de la misma.

El mercado

En la actualidad Stoner Creek Showcase segmentaba cl
mercado en categorias de productos en lugar de utilizar
una ubicacién o ingreso del cliente o tamafio de la orden
para segmentarlo. Los tres segmentos de mercado merta
eran: vitrinas de exhibicién para supermercados, accesi-
bles para supermercados y vitrinas de vidrio. Por lo ge-
neral una vitrina se definfa como “modelo #”, que co-
rrespondia a la serie del medelo, ¢ color def interior, la
aplicacion de temperatura, el tipo de vitrina, la longitad
y la altura, Cada modelo # representaba un precio fijo
correspondiente, y tanto las caracterfsticas adicionales
coma sus costos asaciados se agregaban al precio base.
El catilogo de la empresa cubria un conjunto bisico de
vitrinas, pero alrededor de la mitad de las ventas eran
personalizadas con caracteristicas tales como longitud,
altura, amplitud, dreas de vision de vidrio v tipo de
equipo de refrigeracién requerido.

FPara coincidir con esas tres categorias de mercado
meta, Stoner Creck identificaba tres canales comerciales:
tiendas de comida, mostradores en masa v tiendas de es-
pecialidad. Las tiendas de comida agrupaban a 38 por
ciento del ingreso total e incluia empresas tales como
American Stores, A&P, Big Bear, Kroper, Marsh y Weiss
Mark_ets. Los mostradores en masa representaban 34
por ciento del ingreso total ¢ inclofan empresas como
Kmart, Meijer, Montgomery Ward, Sears, Target y Wal-
Mart. De las tiendas de especialidad se obtenia 25 por
ciento de los ingresos totales y habia tiendas como Edi-
son Brothers, The Gap, Hallmark, Limited, Schotrens-
teins, T] Maxx/Marshall’s y United Retail. Fl restante tres
por ciento del ingreso total representaba muchas diferen-
tes tiendas de Mamd y Papé y tiendas de especialidad.

Servicio de instalacién

Stoner Creek Showease estaba orgullosa de ofrecer servi-
cio amistoso para el cliente, desde el punto del primer
contacto con la empresa, hasta que se enviaba el producto
terminado al lugar de trabajo. Sin embargo, se debatia si
esta visién del negocio era completa. Con base en la opi-
ni6n de los directivos de la empresa, por ejemplo, la ins-
talacién en el lugar del cliente no habia sido pertinente
sino hasta hacia poco debido a que colocar las vidrieras
se consideraba algo relativamente ficil y seguro dentro .
del espectra de experiencia de los instaladores locales, Se
hahlal supuesto que el personal de ventas regional podia
manejar la supervisién de la instalacidn de las vitrinas en



Ias tiendas de los clientes, Ademds, ciertos clientes, como
Wal-Mart, con frecuencia tenian sus propios expertos en
vitrinas para tiendz v equipos de instalacién, por lo que
no necesitaban, ni veian con buenos ojos, el servicio adi-
cional de Stoner Creek Showease. .

Las vitrinas pequefias se embarcaban como unidades
completas, pero [as grandes tenfan que enviarse como uni-
dades separadas. Una vitrina grande comiin constaba de
10 partes principales gue se embarcaban en forma indi-
vidual. No se incluian instrucciones detalladas para la ins-
talacién, lo gue ocasionaba que ésta fuera innecesaria-
mente larga y complicada. En ocasiones las vitrinas no
funcionarian de manera correcta porque los elementos
empacados se habfan cambiado por otros similares antes
de embarcarlos. No era raro que Stoner Creek tuviera que
volver a enviar partes sin costo alguno.

Como la empresa no daba seguimiento a las quejas de
los clientes por tipo, Paris tenia que pedir a Cave que hi-
ciera que los vendedores obruvieran dichos datos. Sin em-
bargo, no habia una unidad central en la empresa donde
se acumularan, analizaran y reportaran las guejas. Aunque
Stoner Creek era rdpida para sustituir partes siempre
que se necesitaban, e instrucciones de instalacion por te-
|éfono, su respuesta habitual a problemas de instalacién

era hacer contacto directo con el equipo local responsa- -
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ble de la instalacién de las vitrinas. Estos equipos locales
no estaban afiliados a Stoner Creek de ninguna manera.

Preguntas
Como consulter de Stoner Creek Showcase, responda las

preguntas siguientes lo mejor que pueda con la informa-

cién del caso.

1. ¢Cules son los problemas gue enfrenta Stoner Creek
Showcase?

2. ¢Cémo definirfa la misién y estrategia actuales de Sto-
ner Creek? :;Qué pasaria si agregaran el servicio de
instalacién?

3. Dibuje la cadena de valor con el empleo de tres eta-

. pas v describa cada una con brevedad. .

4, Defina los deseos y necesidades del cliente, caracte-
risticas del paquete de beneficios para el cliente y pro-
cesos asociados para el negocio de la empresa (véanse
las figuras 1.5 y 1.6).

5. ¢Debe la empresa ofrecer servicios de instalacion? Si
no fuerz asi, ¢por qué? 5i ha de hacerlo, ;cémo lo jus-
tificaria usted? ;Qué tiene que hacer una empresa para
lograr la excelencia operativa con el fin de ofrecer ser-
vicios de instalacién extraordinarios?

BONINIE BLAINE, DIRECTORA DE OPERACIONES HOSPITALARIAS

“{El nifio casi muere! Es diabético... ;Cémo obtuvo ese
paciente la charola de comida equivocada?”, dijo Bounie
Blaine, directora de operaciones hospitalarias, a Drew
Owensboro, directora de servicios de dietas. Bonnie
Blaine, mujer en los comienzos de la cincuentena, habia
trabajado en casi todas las dreas del hospital. Obtuvo una
maestria en administracion de negocios asistiendo a la es-
cuela por las tardes durante tres afios. Owensboro habia
trabajado en el hospital por 19 afios y tenia instruccién
hasta bachillerato.

i“No lo sé, Bonnie! Trataré de averiguarlo, pero tal vez
sea imposible. La operacion del departamento de dietas es
en realidad muy compleja y dificil auditar o dar segui-
miento a todo”, dijo Owensboro con frustracién. “Drew,
tengo suficientes prablemas con tratar de contener los
costos del hospital, como para tener que preocuparme por
demandas de los pacientes debido al mal contrel de cali-
dad de nuestra parte”, continué Blaine, “jL.a familia del nifio
v el médico familiar estdn furiosos! Tus empleados se cul-
pan unos a otros, pero en realidad nadie hace nada al res-
pecto., Arréglalo ahora o tal vez tenga que traer a alguien
mis para que haga el trabajo”, dijo Blaine mientras se vol-
teaba a contestar el teléfono.

El departamenteo de distss del hospiial

El departamento de dietas preporciona el servicio de ali-
mentos a tres grupos bésicos: pacientes, empleados y vi-
sitantes. La mayor demanda del servicio proviene de los

pacientes, y debido a que hay muchos diferentes requeri--

mientos de dietas que deben cumplirse, esto puede ser muy
complicado. Cada dia el paciente llena el mend de dieta
que requiere para las tres comidas del dia siguiente y elige
de varios productos diferentes de cada grupe {entrada,
verduras, fruta, postre, bebida). Como el paciente pro-
medio permanece cinco dias, el departamento de dietas
ofrece meniis diarios distintos por dos semanas y después
repite el menit para seleccién.

Como se ve en la figura 1.15, el departamento de die-
tas es grande, tiene 124 empleados equivalentes de tiempo
completo (ETC), con la suposicién de que dos empleados
de tiempo parcial representan a uno de tiempo com-
pleto. El departamento tiene 10 gerentes {es decir, direc-
tores, supervisores), 8 nutridlogos clinicas, 9 nutridlogos
administrativos (7 de los cuales también son gerentes), 89
empleados de tiempo completo y 30 de tiempo parcial, Los
89 empleados de tiempo completo tenen un pivel educa-
tivo promedio de 10.8 afios. El salario promedio anual de
un empleada de tiempo parcial es de $15,000, Jos del ser-
vicio de comidas de tiempo completo, excepto cocineros,
ganan 328,000, y Jos auxiliares perciben $31,000. Las

prestaciones de los empleades de tiempo completo en pro-

medio aportan 20 por ciento mds del salario anual.

Apeyo de las oficines en los servicios & pacientes

En el drea de servicios a pacientes ocho trabajadores de .

tiempo completo llenan las dietas de cada paciente, me-
niis para las comidas del dia de mafiana, y los cambios de
tltimo minuio de las dietas y mends de hoy. Es necesario
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un control central debido a los miiltiples cambios que ocu-
rren a diario como resultado de [as cirugias, salidas, ad-
misiones © modificaciones en la dieta prescritas por los
médices.

Los auxiliares ordenan las dietas por habitacién y piso
y revisan que tedos los menis se sirvan en forma correcta.
Cuando los pacientes se dan de alta los ausxiliares retiran
- la historia dietética del ndmero de habitacién del piso y
lo llenan con los registros médicos. Las dietas prescritas
de las admisiones nuevas son verificadas por el nutriélogo
- clinico a cargo del piso, pero en caso de emergencia el auxi-
“liar llama al piso y habla con la jefa de enfermeras acerca
 del tipo de dieta por suministrar. Ademds de las cuestio-
nes obvias de la salud del paciente respecto de la exacti-
tud de Jas dietas prescritas, paciente y médico esperan que
el departamento de dietas “proporcione comidas oportu-
“nas y limpias, sin errores”.
~.. Antes de cada comida el auxiliar de oficina da al su-
pervisor del turno de charolas y produccién la lista ac-
tualizada de meniis para cada habitacién de los pacien-
tes. El auxiliar secuencia los nimeros de habitacién por
pise para facilitar la produccién y distribucién de charo-
“las. Los anxiliares permanecen en la oficina durante el dia
para contestar teléfonos y dar mensajes sobre la dieta y
los cambias de menid. Después de cada comida el auxiliar
distribuye un censo de pacientes en términos de las cha-
ralas servidas en realidad. Después el proceso comienza
otra vez desde el principio para la comida siguiente, De-
bido al corto tiempo entre comidas, algunos auxiliares
trabajan, por ejemplo, en el desayuno, mientras otros lo
hacen en el almuerzo,

 Produccion de alimentos
- La cocina y lineas de composicién de charolas de pacien-
 tes se localizan en el sétano del hospital. En la cocina hay
una actividad de colmena durante 18 horas al dfa. Los
cacineros regulares y los de dietas especiales, trabajado-
res de cocina, nowiélogos y auxiliares de los servicios a
acientes visitan o llaman en forma constante a la cocina
- para ver asuntos de las comidas de los pacientes. Entre
- tanto, a los andenes de carga llega sin interrupcién co-
mida ordenada por el departamento de compras o el ge-
- renre del servicio de comidas del hospital.

. Los empleados estn asignados a uno de tres tarnos
basicos —el del desayuno, que comienza a las 4 am., el
del almuerzo, que ocurre en horarios escalonados de 6
a.m, hasta el mediodia, y el de la cena, que inicia a las
3:30 p.m. Los empleados de tiempo parcial ayudan du-
rante las horas pico de demanda y cuando faltan los em-
pleados de tiempo completo.

- Compras
_El departamento de dietas obtiene su comida y suminis-
tros de varias fuentes. En el almacén central del hospital
se guardan articulos a granel v se reciben una vez 2 la se-
-mana. Muchos alimentos congelados se reciben en forma
_-semanal por contrato con la bodega estatal. Los suminis-
. tros restantes, refrigerados, no refrigerados o congelados,
- sen distribuides por vendedores privados en distintas mo-
- mentos de la semana.
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. El gerente del servicio de comidas del hospita) tiene
cinco empleados mds él mismo (véase la figura 1.15) que
coordinan las érdenes de comida y suministros. El perso-
nal de nutricién no es responsable del transporte de los
bienes, sin embargo, si lo es de recibir y aceptar articulos
de alta calidad y mantenerla asi a lo largo del almacena-
miento interno en el hospital,

Formacién de las charolas de los pacientes
La comida se forma en la charola de cada paciente en una
gran banda ovalada giratoria. Doce empleados estin asig-
nados a la linea de ensamble. El primer puesto en la linea
se denomina “llamador”, y es quien colaca el meni del
Facwnte en una charola y la sitfia en un transportador con
os condimentos necesarios. El segundo puesto coloca la
ensalada (fruta picada, macarrones, queso cottage, atin,
papas, pollo, frijoles y ensalada del chef} asi como la guar-
nicién de ensalada ordenada en cada charola. El tercer
pucsto coloca los panes (blanco, de trigo, de centeno) y
mantequilla en la charola junto con una gelatina. El cuarto
puesto es responsable de Ja bebida fria ordenada (bebida
refrescante, leche, leche de sabor, jugo de maranja, etc.).
El puesto cinco introduce el postre (pie, gelatina de
frutas, etc.) en la charola. El puesto seis sirve las entradas
y la fécula de cada plato. Quien ocupa el puesto niimero
siete sirve las verduras y sopas ordenadas. El cocinero de
dieras especiales, quien prepara y sirve alimencos espe-
ciales, tiene a su cargo el octavo puesto. El puesto nueve
se reserva para el supervisor, quien verifica cada menii
para determinar si la comida ordenada estd en la charola
del paciente apropiado. El décimo puesto, el “cargador”,
Cub.re_la charola y la carga en el carrito indicado; ahora
estd [ista para entregarse. Se considera que dos twabaja-
dores mds también trabajan en la linea, —el cafetero,
quien rabaja justo fuera de la linea, y el “corredor”, quien
consigue articulos especiales segiin se necesiten para man-
tener 2 la linez de ensamble de charolas en movimiento,

Distribucién ds charolas & los pacientes
Una vez que los auxiliares de servicio a pacientes han se-
cuenciado las rdenes de los meniis por piso y nimero de
habitacién, y en el stano se ha terminado de formar un
carrito de charolas completo, los equipos distribuidores
son responsables de distribuirlas a tiempo y retirarlas a
todos los pacientes. Este hospital en particular tiene 20
pisos distribuidos en tres alas del edificio.
Tres equipos de cuatro personas distribuyen las cha-
rolas para cada comida. Una vez cargado, el equipo de
l,chs|‘.1_~1}31.n:16r1 toma el carrito y la bebida caliente y lo [leva
al piso correcto. Después de que las charolas llegan ahi
son “preparadas” por el capitin del equipo. Una “pre-
acién” incluye colocar la bebida caliente correcta en
a charola, comprobar el nombre del paciente con el n-
mero de habitacién y cubrir la charola. Este procedi-

- miento agiliza el servicio, mientras los otros tres auxilia-

res tan solo distribuyen las charolas de una habitacién a
otra. Cuando se han distribuido ocho charolas, el capitin
del equipo ordena a uno de los auxiliares que regrese a la
cacina, tome ¢l carro siguiente y lo lleve al piso que sigue
¥ que es responsabilidad del equipo. Después de entregar
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- \ . todas las charolas en los pisos sefialados, el equipo re- hacer algunas anotaciones. A continuacién se listan cier-
r - gresa al piso inicial y recoge las charolas vacias, las co-  tas preguntas clave que deben responderse,
I - Joca en los carritos y devuelve éstos a la cocina.
i. e El onal médico Preguntas
= rs LB 17 .
& _ Lof; édicos y enfermeras por lo general son los prime- 1. ¢Cudles son J‘us’p_rohlemas que enfrenta el servicio
< ; i . de comidas dietéticas del hospital?
i £8 : " ros en escuchar las quejas acerca de la exactitud de las N -
2 = * érdenes del meni, la distribucién y retiro puntuales de 2. ¢Cudl es ¢l costo para el hospital de un error o falla
g = _ " fas charolas, si los distribuidores fueron corteses y res- :I'IIT.EI:IOE' en comparacion con uno mayor en el servi-
i TELT petuosos de la privacidad de los pacientes y de ia cali- clo:
i £ s B dad de la comida. El equipo médico es el mds preocu- 3. ¢A qué se asemeja la cadena de valor? Describa las
t AEET E & ‘pado por la exactitud de las dietas prescritas, por la caracteristicas de cada drea. Proporcione ejemplos de
— .= E:- razép obvia de la salud de los enfermos. En ocasiones posibilidad de errores en'cada etapa de la cadena
: SES SR TEG un médico solicita a un nutridlogo que revise o pruehe de valor.
i i £ % oy =T " el contenido de la comida servida al paciente. En cier- 4. ,Quién es responsable de la calidad?
BEZED — tos h(ispmaies sonﬁllaslerﬁermc:as quienes msmbuygn las 3. Defina los deseos y necesidades del paciente, las ca-
E3Esn o B sharolas a los pacientes. racteristicas del PBC y los procesos asociados.
%D §5"- La decisidn de Rlaine 6. Seleccione un proceso y analice la forma de hacerlo
'—l Sn I 5T Después de concluir su conversacién telefénica, Blaine a prueba de errores y mejorar su desempeiio.
—_— & #® : se levantd despacio de su escritorio, le dijo a su secreta- 7. ;Cémo se transforma este servicio de comidas die-
K '::‘;’ g ria que no la molestaran, cers6 la puerta y comenzé a téticas? ¢Cudles son sus recomendaciones?
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Estiuctura del capitulo

Ejemplo de cadena de valor: Buhrke
Industries, Inc.

Cadanas de suministre

Diseito y administracién de la ca-
dena de valor

Las mejores précticas en administra-
clén da operaciones. Mejoramiento
de los codigos de barras para las
cadenas de suministro globales

! Outsourcing & integracion vertical

i Las mejoras practicas en adminis-

i tracién de operaciones. Amerl

i can Racing Wheels

: Andlisis del punto de equiiibric para

i decisiones de outsourcing simple

Integracién de las cadenas de valor y
de suministro

) Las mejores practicas en admini?tra-

i cién de operaciones. Exel: un inte-

arader de |z cadena de suministro

Las cadenas da valor en un entorno

. de negocios global

Ejermnple de una cadens de valor global.
Rocky Shoes & Boots Company

Offshoring

Las mejores practicas en adminis-
tracién de operaciones. Chevron
Texaco en Filipinas

Aspectos de administracion en
cadenas de valor globales

Cadenas de valor y cultura local

Las mejores précticas en administra-
cién de operaciones: La fuerza de
irabajo de Europe trabaja menas

Problemas resueftos
Términos y conceptos clave
Preguntas de revisién y analisis
Preblemas y actividades
Cases

“Tunaan

La avdsz decisién

del outsourcing

Motas

Se pensaba que los electrodomésticos estorbosos, coma les lavavaj |Flas, Ios
refrigeradores v las lavadorss de ropa, estaban aislados de la cor‘r‘pstencla
glabal v las impertaciones debido a su tamafio, segun dice Jim Starkwes-
ther, de Maytag Corporation: “Es costoso enviar grandes cajas de &ire a cru-
zar el océano.” No obstante, las empresas Haier Inc., de China, y LG Else- ..
tronics, de Corea del Sur, que camenzaron con pequéfios
hernos de microondss y minirrefrigeradares, en la actuali-
dad estdn avanzando a electrodoméstices més grandes v
estén generando una competencia global intensa. LG Eleg-
tronics, junto con otros fabricantes asisticos de elsctrado-
meéstices, estdn abriendo plantas en México con &l §in de
ahorrar en el transporte. Aungue Maytag se abastace en
todo el mundo de componentes y subensambles para lave-
vajillas, como motores de Generel Electric procedentes de
China y conexiones de México, adn las arma en una fabrica
en crecimiento en Jackson, Tennessee. Maytag estd sujeta
& presiones para que saque de Estados Unidos el ensam-
ble de sus aparatas.

FAYAZ KABLURptdarad andoy.

fia, ccmabmdad ndn-u 5, facturacl n, arguil
de oficina on algunos de jos 1r: bajc ;
den raahzar enel & y

En una época en que més de 98 por ciento de, todos ics zapatos que se vén-
den en Estados Unidos se febrican en otros palses, Allen-Edmonds Shoe e
Corp. es un luchador solitario contra ¢l irse al extranjero. A!?en—Edmmds in-
virtié mis de $7 millén para transformar por completa su
proceso de manufactura en un sistema més eficiente que
redujera en cineo. por ciento el costo de cada par de zapa-
tas. Sin embeargo, si se fuera a China ahorraris hast 60 par
cienta. Pero John Stollerwerk, dirsctor-gjecutivo, ro - .
arriesga e calidad y piensa que Allen-Edmonds puede me-
jorar el calzado que produce v atender a los clientas més -
répide en Estados Unidos. Un experimento pars produgic °
un modelo en Portugal resultd en forros que no-eran tan
buenos y costuras que no eran tan finas. Stollenwerk se-
fald: “Podriamos dejar pasar unas cuantas puntadas Y us-
ted ne lo notarie nunca —y después quitariamos algunas
mas. Muy pronts habriamos abaratado el producm paro
usted no estaria recibiendo lo que :rela "3
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Preguntas para andlisis. ;Cuél es su opinién sobre las empresas que lievan sus ope-
raciones a otros paises en los que hay salarios més bajos? ¢Piensa que a largo plazo
tales decisiones beneficiaran o perjudicardn la competitividad en los negocios y las
economias nacionales? ¢El gobierno debe influir o legislar en tales decisiones?

Los avances en el transporte v la tecnologfa de la informacién han hecho del mundo
un lugar mas pequefio y creado un entorno de negocios en ¢] que la competencia es
bastante mds intensa, Numerosas empresas, como Maytag, Juchan en el mercado glo-
bal de hoy dia. Para entender mejor sus costos de competencia y parametrizacion May-
tag compra marcas de sus competidores y las envia a Jackson, Tennessee, donde los
ingenieros las desarman y estudian cada parte para determinar [o que costaria produ-
cirlas en Estados Unidos o el extranjero. Por ejemplo, Maytag aprendid que la tinica
forma de igualar los precios para un refrigerador idéntico a los hechos en México era
ensamblarlo en este pais. Aunque Maytag quiere evitar mandar sus operaciones de en-
samble fuera de Estados Unidos, tal vez tenga que hacerlo para que sus costos sean
competitivos y rentables.

Como se ilustra en el segundo episodio, los puestos de cuello azul no son los Gni-

cos que se van de Estados Unidos. El trabajo intensivo en informacién se puede reali-

zar en cualguier parte.
bre “Ia ley de las ventajas comparativas conforme el costo de la comunicacidn entre
continentes se acerca a cero™.? La salida de empleos de manufacrura de Estados Uni

dos que ocurrié durante la década de los ochenta ahora estd ocurriendo en los servi-

cios. Por ejemplo,
atencion telefénica en Bangalore, India.

40 a 30 por ciento menos operar ¢l centro de atencién telefénica en la India que en E
tados Unidos. EarthLink, Inc. y Yahoo Inc. también abrieron centros de asesoria tel
fénica y oficinas de desarrolla de software en India. Este “offshoring™" ha generad
una reaccién contearia en Estados Unidos. Algunos congresos estatales han promy
zade leyes que exigen que los contratistas del estado utilicen empleados con sede
Estados Unidos, y hay accionistas de corporaciones grandes que han hecho enmiend
en sus estatutos contra el offshoring durante sus reuniones anuales,

Sin embargo, ciertas empresas, como Allen-Edmonds Shoe Corporation, descri
en el tercer episodia, resisten la estrategia de salir al extranjero. “El compromise ¢
1a calidad es mi vida; es nuestra forma de vida; es la forma en que creci. Me rodeo d
personas que rengan la misma filosofia”, concluye Stollenwerk. Estd dispuesto a s
crificar udlidades a corto plazo a cambio del bienestar de su empresa y sus 700 em
pleados en el futuro lejano para atender este nicho de mercado de alta calidad.

Estos episodios apuntan a los intercambios entre ciertos aspectos del costo, calid
y servicio al cliente de las operaciones clave con las que tene que luchar la mayoria d
las empresas. Aunque con frecuencia Ja razén que predomina para justificar las dec
siones de offshoring es el costo, también se suele utilizar el servicio al cliente: *. .
realidad es que estamos en una empresa global y tenemos clientes en todo el poun;
dice el director de Lucent Technologies. “Tenemos que acercar el trabajo a nuestrd
clientes para darles una entrega y personalizacion rdpidas, y permanecer competitivo
Para otras empresas, como Allen-Edmonds, lo principal es la calidad.

Los gerentes de hoy se enfrentan a decisiones dificiles para equilibrar estos obijet
vos con el fin de crear valor para sus clientes y accionistas. La creacidn de valord
pende de un sistema eficaz de vincular las instalaciones ¥ procesos que involucre a
dos en la organizacién —no sélo a los gue realizan las operaciones—, como al persor
de marketing, finanzas y contabilidad, sistemas de informacion y recursos humanos
Este sistema caracteriza al concepto de cadena de valor, que se definird pronto ¥
s uno de los temas dominantes de este libro. Por lo tanto, es importante que todo
tudiante de administracidn de empresas entienda la forma en que la administracién
aperaciones influye en el disefio y administracion de las cadenas de valor, que en.¢
capitulo es el centro de nuestra atencién. Ademds, los gerentes de operaciones de la

tualidad envian cada vez més bienes y servicios a mercados miltiples y operan ¢en

*Oifshoring, én-¢l original (N, del T.)

Andrew Grove, director de Intel, plantea preguntas nuevas so-

AOL Time Warner Inc., emplea 1,500 trabajadores en su centro de
5 AOL paso su atencion del crecimiento a la

reduccién de costos. Gartner, Inc., investigadores de mescado, estiman que cuesta de
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entorno de negocios global que se contrae, Como opiné i i

al qu 3 pind un director de fin
. encuesta de CFO Magaz;'?ée, no se Ipuede competir en el nivel global a ::f;ﬁ: ?u::ﬁ
uunc;n r:lcursos globales™ % Por consiguiente, se hard hincapié en la impaortancia de com-
prender el entorno de negocios global, [a cultura local y su efecto en el diseiio de Ia
dena de valor y las operaciones, e

_CADENAS DE VALOR Y DE SUMINISTRO

; 'L%s musuln?idpras de hoy dcma_ndan productos innovadores, alea calidad, respuesta ri-

;:E;s:xr:;ioe rll:c:]pecl?ble ge ﬁreuos bajos; en pocas palabras, desean valor en cada com-
ia. Uno o i é i

X oS s puntos mds importantes en que se hace énfasis en este

ropdsito subyacente iZacio i 1
E:s , B Y de toda organizacion es brindar valor a sws clientes ¥ accio-

Valor s Ja percepcidn de ios beneficios asociad ] i
/ P [ 0s con un bien, servicio o grupo de bie-
;;gs y sérvicios fes deqr,lglhpaqum de beneficios para el cliente) en relacicn co[:z Ig q::e
los compradores estdn dispuestos a pagar por ellos. La decisién de comprar un bien o
sengﬁr:l tg Eslgaqbft:ﬁ gi:_: beneficios Pba::m el cliente se basa en la evaluacién que hace
cliente s beneficios que percibe en relacién con su precio. La ion de
cios que hace el cliente sabre los beneficios percibidos lo Eeva aso saa;m:ﬁ?ios id‘:
‘\sfacmdn. Una de las formas funcionales mds sencillas del valor es B

alor = beneficios percibidos/Precio (costo) para el cliente

la razon de valor es alta, los clientes i

a ra; perciben de modo f. b b ici

s :mds probable que la organizacién que los brinda t:eng::.i?:i?ck el biea.0 seric,
Para aumentar el valor una organizacién debe b

=

Incrementar los benefici ibi ; .
¢l costo. ios percibidos al tiempo que mantiene constantes el precio

_&1_2:_.:_1::&,11;5 ;;tm:;:os o disminuciones proporcionales de los beneficios percibidos, asi
2.del cémao;|1 _ucgswn]aa un cambio neto en el valor. La administracién debe de-
o mmgueixig;aiai;:csvalu: por medio de diseiiar procesos y sistemas que pro-
[};.':perinmntar. ¥ servicios apropiados que los clientes quieren usar, pa-
2 experiencia compeliti d te del cliente con frecuenci
_ q&ufau:mod’ vslor.TdEmpresas como Wal-Mart, Dell y Royal é:nk de%azf;t:—
que mogz iﬁccztas e valor superiores producen rendimientos sostenidos a largo
=y . o In?e}or que los_product?s de moda o la presencia geogrifica muy
S y‘mwefecutanz :;.1 tivan a sus clientes més rentables y obtienen mis de ellos, ¥ or-
o or e ;}Izmuac:cueiil para dar apoyo a sus propuestas de valor. Una pro-
i, ectre et e o ygi? pie%;loe, satisface todo el conjunto de necesidades del
Qe
Fh bliletrr:a: :nrel valor ha forzado a muchas empresas que por tradicién séla pro-
s 8 Bﬁ l‘:ga,; s?rwcms’ a sus paquetes de beneficios pera el cliente. Si la ca-
ey disnu'nufraio sep :;il :la;;n;:].[?:nno puedzgejorafse a un costo razenable y no
e s ] , | ces se podria aumentar ¢l valor total para |
.:g:fcr:%a;::gs)semaoz o mejorando los existentes. Es frecuente que las ug'.faidad‘::
ot Semain 1 %@;rz_aé as por los servicios sean mayores a las que generan los bie-
o rn’:bi ivision de Sistemas I}}sl:rumenmles de Hewlett-Packard (HP) se
s rsn o ema I_ciupanda un competidor clave anuncié que disminuirfa el pre-
e :Ecés <HP permaneceria sin hacer nada y se arriesgaria a perder ven-
e ) e Hugg su precio para mantener el volumen de éstas y perder ingre-
e o o eligié una tercera altm:natwa: mantener el precio pero incrementar
e 0 2 tres afios. La garantia de un voltimetro es una forma de sesuro
05 riesgos de compra para el cliente. Al aumentar con mucho la c:gnﬁa-
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-Objetivo de aprendizaje
Definir el valor y tres formas de
incremernarl, describir una
cadena de valor con el uso de los
paradigmas de insumgo-producto
0 preservicio y postservicio, y
diferenciar entre una cadena de
valory otra de suministro.

Valor es la percepeicn de

los beneficios asociados con
un bien, sersicio o grupo de
bignes y servicios [es decir, el
paguete de beneficios para

el cliente) en relacion con lo
gue los compradores esedn
dispuestos a pagar por ellos.

Una experiencia competitiva
dominante de un cliente con
frecuencia se denowmina
propuesta de valor,
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Ura cadena de valor es una
red de instalaciones y
procesos gue describen el
fieio de bienes, servicios,
informacida y transaccionss
financieras de los proveedores
a través de las instalaciones y
procesos gue crean los bienes
¥ servicios gue se entrégan a
los clientes.

et (S SRR

Figurs 2.1

La cadena de vaior

Farna 1: Comprension de las operazionss

bilidad del producto el aumento en el costo por [a ampliacién de la garantia serfa mu-
cho menor que la pérdida potencial de ingresos. Asimismo, en vez de hacer que los

clientes esperaran mientras se reparaba un voltimetro que hobiera fallado, HP mejors

su politica de garantfa para que incluyera el envio de una unidad nueva antes de 24
horas. Aqui, servicios tales como la garantia y la capacidad de envio ripido agregaron
valor al conjunto de bienes y servicios, Los beneficios percibidos de estos servicios adi-
cionales en realidad incrementaron la participacién de mercado y la rentabilidad de
HP en este mercado meta.

La integracidn de servicios y manufactura se reconocié hace algin tiempo. “De la
misma forma que los negocios de servicios se administraban y orgarizaban alrededor
de modelos de manufactura durante la economia industrial, es de esperarse que los ne-
gocios de manufactura se administren y organicen alrededor de modelos de servicio en

la nueva economia.™® Una empresa que elabore articulos ya no puede ser vista sélo :
como una fébrica que produce bienes fisicos, porque las percepciones que tienen los’
clientes respecto de los articulos reciben mucha influencia de servicios facilitadores como -
el financiamiento, arrendamiento, envio e instalacién, mantenimiento ¥ reparacidn,
asi como apoyo y consultoria técnica. Coordinar la capacidad operativa para disefiar -
y entregar un paquete de beneficios integrado para ¢l cliente por los bienes y servicio
es la esencia de la administracion de operaciones y conduce al concepto de cadena de :

valor,

Cadenas de valor

Una cadena de valor es umna ved de instalaciones y procesos que describen el flijo de bie-
nes, servicios, informacién y transacciones financieras de los proveedores a través de
las instalaciones y procesos que crean los bienes y servicios que se entregar a los clien-
tes. Como se ilustra en la fignra 2.1, una cadena de valor es un modelo “de la cuna a
la tumba” de la funcién de operaciones, La cadena de valor comienza con los provee-
dores que entregan los insumos de un proceso o red de procesos para la produccién
de bienes o servicios. Los proveedores pueden ser tiendas 2l menudeo, distribuidares,
agencias de empleo, distribuidores, agentes de financiamiento y ventas, empresas de in-
formacién e Internet, servicios de mantenimiento y reparacién en el campo, firmas de
arquitectura y disefio de ingenierfa, contratistas y fabricantes de materiales y compo-
nentes. Los insumos que proveen pueden ser bienes fisicos como motores de automo-
viles o microprocesadares que se entregan a una planta de ensamble carne, pescado y
verduras que se dan a un restaurante; empleados capacitados que las universidades
v escuelas técnicas proveen a las organizaciones; o informacién como especificaciones
de compuradora o diagnésticos médicos. Los insumos se transforman en bienes y ser-
vicios con valor agregado mediante procesos o redes de actividades de trabajo, que re-
ciben el apoyo de recursos tales como tierra, mano de obra, dinero e informacion. Los
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productos —bienes y servicios— de la cadena de valor se entregan o proporcionan a

" [os clientes y segmentos del mercado meta.

El éxito de toda la cadena de valor depende del disefio y administracién de todos

“sus aspectos (proveedores, insumos, procesos y productos o resultados), inclusive de-

cisiones [anto & corto como a largo plaze. En la figura 2.2 se presentan algunos ejem-
plos de cadenas de valor. Advierta que lo que se transforma puede ser casi cualquier
cosa; por ejemplo, personas en un hospital, un objeto fisico, como sucederia en una
refineriz, informacion y entretenimiento, como ocurriria en el negocio de las publica-
dones electronicas, o una mezcla de personas, articulos fisicos ¢ informacién, por ejem-
‘plo en muchos servicios gubernamentales. )

En la figura 2.3 se muestra una visién alterna de la cadena de valor, desde las pers-
‘pectivas anterior y posterior a la produccién. Los servicios anteriores ¥ posteriores a
1a produccién finalizan el ciclo de propiedad del bien o servicio. Los servicios anteria-
res a la produccién incluyen disefio del producto personalizado y orientado al equipo,
servicios de consultoria, negociaciones contractuales, garantias del articulo y servicio,
financiamiento para el cliente para ayudarle a comprar el producto, capacitacion del
mismo para usar y mantener el producto, adquisicion y suministro de servicios y otros
tipos de servicios finales. Aqui la atencién se centra en “ganar un cliente”. Estos ser-
vicios de valor agregado en el extremo final con frecuencia hacen la diferencia clave

““en ¢l mercado. Esta premisa es especialmente verdadera cuando las caracteristicas del

bien o servicio y los precios de la competencia son mas o menos los mismos {es decir,

o hay paridad en calidad y precio del producto).

Los servicios posteriores a la produccién incluyen la instalacién o aplicacién en el
lugaz, mantenimiento y reparacién en el campo, servicios de préstamos y financia-
miento, de garantia y reclamaciones, administracién de almacenes e inventarios de Ja

empresa, y en acasiones del cliente, capacitaci6n, centros de servicio telefénico, servi-

cios de transporte y entrega, visitas posteriores a la venta a las instalaciones del cliente
por parte de personal confiable de ventas y soporte téenico, iniciativas para reciclar
y volver a fabricar, y otros servicios del extrema final. Aqui la atencidén se orienta a
“conservar al cliente™, Los servicios posteriores a la produccién agregan valor al bien
o servicio y dan retroalimentacién al proceso de manufactura y servicios anteriores
a la produccion. Esta retroalimentacién es la fuente del redisefio de productos, mejora
continua, reingenierfa y productos nuevos. o

Este punto de vista en torno a la cadena de valor hace énfasis en la nocién de que
el servicio es un componente clave de los procesos de manufactura tradicionales. Por
cjemplo, Ford Motor Company descubrié que el valor total de poseer uno de sus ve-
hiculos promediado para tados los segmentos de mereado por ¢l servicio y el auto-
mévil se distribufa como sigue: el vehiculo (es decir, las caracteristicas y desempefio
del producto) en si contaba por 52 por ciento del valor total, el proceso de veatas apor-
taba 21 por ciento y los procesos del servicio de mantenimiento ¥ reparacién eran 27
por ciento. Estas estadisticas se basan en las percepciones del cliente promedio de to-
dos los automéviles y varian segiin el tipo de vehiculo y segmento de mercado.” La in-
vestigacién de Ford indicaba que cuando las caracteristicas y calidad, rendimiento y
precio por segmento del mercado meta eran mds o menos iguales que Jas que ofrecian
sus competidores, los servicios previos a la venta y posteriores a la produccién eran los
factores que atraian a los clientes de todos los segmentos del mercado meta, El servi-
cio se ha convertido en un factor de diferenciacidn clave ante los ojos de los clientes
de muchas empresas de manufactura. Ford Moator Company continiia desarrollando
una estrategia competitiva en [a que el “servicio es el centro de su estrategia global”.
En la seccién siguiente se describe un buen ej plo de cadena de valor que integra los
servicios previos y posteriores a la produccién. ’ .

Los servicios anteriores y posteriores a la produccién también representan opartuni-
dades enormes de incrementar las utilidades, y brindan fuentes de ingresos nuevos. Por
ejemplo, Nestlé definio alguna vez su negocio desde un punto de vista de bien fsico
como “vender miquinas de hacer café”, Con el uso del pensamiento de la adminis-
tracién de servicios redefinié su negocio desde la perspectiva de éstos, en la que la m4d-
quina de café se convirtié mds bien en un articulo periférico. Nestlé decidid arrendar
miquinas de café y brindar reposicién diaria del cag:;r mantenimiento del equipo por
una tarifa de servicio bajo contraro. Este “servicio de sobre todo arrendar” se ofrecio
4 organizaciones que vendian mis de 50 tazas por dia. Los resultados fueron ventas
de café mucho mayores, nuevas oportunidades de ingresos y utilidades méds sélidas.
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Figura 2.2 Ejernplos de cadenas de valor para producir bienes y servici
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esultados -

!en IEH solo paso una charola plana de aluminio, Despugs, a medida
as bebidas se convertia a tapas de apertura ficil (con jaladera de argolla), Buhrke su-
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Figura 2.3 Vision de fa cadena de valar antes del servicioy después de éste

© - Administracién’

Ganar un cliente Creacion de valor Conservar al cliente

feparacion en el lugar -

« Servieios de compra o
= Servicios de transportacion

= Negociaciones contractuales -

wf
= Garantfas del bien y servicio

Servicios anteriores 2 la produccid <+ Sarviclos v 13 br
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. Por supuesto, la visién que Nestlé adquirié sobre su negocio requeria una cadena de

valor de servicios y logistica completamente nueva. Adema i

e ) _complet . Ademas, la dificultad de provee
este servicio a miles de organizaciones (sitios) en una region geogrdfica es un ohl;t:icul;
para la entrada de competidores y un reto para Nestlé,

Ejemplo de cadena de valor: Buhrke Industries, Inc.

Buhrke Industries, Inc., con sede en Arlin i inoi i

c. ; ! gron Heights, Hlinois, proporciona partes de
Eonta} moldeadas a dwersas'lr{dustnas, entre las que s incluyen auromouiz,pclem;m—
'mesticos, computo, electrénica, hardware, productos para el hogar, herramientas de
potem:;aI, asi como la de productos médicos y de telecomunicaciones. Hace décadas
;m;uo taller de herramientas y troqueles, ia empresa revolucions la industria de la ma.
ufactura de contenedores al desarroliar el primer troquel para alisar, formar ¥ curvar
que la industria de

ministré a los fabricantes sistemas campletos —inclusi 2
cial— para satisfacer sus necesidades. g inclusive troqueles y maquinaria espe-
El objetivo de Buhrke es ser el productor que més valor total proporcione al cliente

con |a entrega a tiempo, pocos rechazos y molduras de alta calidad. Sin embargo, [a

::Tlvp:re_sa d:r: mas alld de la fabricacién de articulos; estd orgullosa por brindar el mejor
o icio disponible como parte de la cadena de valor para sus clientes. El servicio es mis
jue enfregar a tiempo un producto, también es asociarse con los clientes para darles:

o i ;
Servicia personalizado para una respuesta ripida y exacta,

: gis;ﬁc;s :i:le ingenierfa personalizados para satisfacer sus necesidades,
. o mn;as € mantenimiento preventivo que garanticen la larga duracién de las m4-
Empleados experimentados, muy capacitados y con antigiiedad, y

" Solucién de los problemas por un equipo de ventas conocedor

Muchos clientes tienen requerimi i i
| requerimientos estrictos de calidad y docamentacién, |
L'UrAk‘s Buhrke ayuda a satisfacer por medio del suministro de Lrins smiciosnf:l.'; i::):
mes y certificaciones de materiales, como el control estadistico de procesos (CEP),



RITRI VS

H}

48

Figura 2.4 La cadena de valor en Buhrke Industries [Fuente: Sitio web de Buhrke Industiies company)
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shajos en proceso y productos terminados ayuda a garantizar el estdndar de cero de-
ctos. L2 empresa proporciona un rango completo de operaciones secandarias y de
cabados, desde el tratamiento con calor hasta el recubrimiento con polvo pulidor con
[ fin de agregar valor para-los clientes, los cuales no necesitan enviar sus molduras a

informes de habilidad de proceso y muchos otros. Buhrke cumple los estrictos requeri-
mientos de calidad y dbcumentacién de la International Standards Organization {ar-
ganizacién internacional de estdndares, ISO por sus siglas en inglés) y las de los tres
grandes fabricantes de automéviles —General Motors, Ford y DaimlerChrysler. Nu-
meroses sistemas de manufactura y gran parte del equipo de mantenimiento fueron di-
sefiados sobre pedido por los ingenieros de Buhrke, y adaptados a Jas necesidades es-
pecificas de los clientes. Los ingenieros de mantenimiento crearon un sistema
computarizado de mantenimiento preventivo, que consiste en una consola de control
que centraliza y vigila los programas de mantenimiento de todas las prensas, con lo que
se mejoran la calidad y productividad, y virtualmente se eliminan las interrupciones cos-
tosas de los equipos.

En la figura 2.4 se ilustran las componentes de la cadena de valor de Buhrke. El
proceso comienza con un pedido del cliente. El departamento de estimaciones procesa
pardmetros del trabajo tales como especificaciones, merales, servicios de terminado o
empaque, las prensas por operar y los plazos del cliente para la entrega del pedido. A-
continuacién se asigna un ingeniera de ventas para que vigile cada trabajo de estam-.
pado de principio a fin, de modo que el cliente tenga la conveniencia de un solo punto-
de contacto. Los ingenieros de ventas trabajan de cerca con el equipo de ingenierfa para
transmitirle las necesidades del cliente, Después, los ingenieros disefian las mejores h
rramientas parz ¢l trabajo utilizando procesos de disefio asistide por compuradora con:
el fin de garantizar disefios precisos y terminacion a tiempo. Una vez disefiada y cons-
truida una herramienta, se mantiene en un cuarto de herramientas en el sitio. Los fa-
bricantes de herramientas de Buhrke tienen décadas de experiencia en la construccién
de las que se necesitan en el estampado, y las colocan en un régimen de mantenimiento:
estricto para asegurar que tengan una vida larga y moldes consistentes. :

Las partes se moldean en un rango completo de prensas, de 15 a 200 toneladas
con velocidades de hasta 1,500 partes por minuto. La inspeccién de materias primas,

Si los clientes lo desean, Buhzke ensamblaré las molduras con otros componentes
ira enviar un subensamble completo. Incluso proveers partes para el ensamble, como
pldsticos que la empresa no fabrica. Buhrke también puede empacar molduras o sub-
apsambICS Fcrmmados. Antes de que las molduras se empaquen y envien —aun des-
pués de la inspeccién de entrada y de las auditorfas durante el proceso— pasan por
1na inspeccién de auditoriz final. Por dltimo, Buhrke ofrece la conveniencia de enviar
oductos terminados donde y cuando los clientes Io deseen. Para mayor informacion
v-recorridos de video de la planta, visite el sitio www.buhrke.com. '

Cadenas de suministro

Ina cadena de suministro es la parte de la cadena de valor gue se centra sobre todo en
! movitniento fisico de__!os bienes y materiales, y de apoyo a los flujos de informacicn
transacciones financiéras, mediante procesos de suministro, produccion y distribu-
ién. Las cadenas de suministro se han convertido en un punto critico para casi toda
empresa de hoy. Por ejemplo, en Ia figura 2.5 se ilustrz un modelo conceptual de ca-
dena de suministro desarrollade por Procter & Gamble, que en 1995 comenzd a tra-
ar en aspectos y estrategias del disefio de cadenas de suministro. Fl “sisterna defi-
tivo de suministro” de P&G busca entender el efecto de los socios de la cadena de
suministro acoplados de cerca para integrar el flujo de informacién, materiales y pro-
ductos fisicos, asi’ como actividades financieras para aumentar las ventas, reducir los
costos, incrementar ¢l flujo de efectivo y projgom[anar el producto correcto en el mo-
mento y al precio correcto para los clientes.

_ Numerosas organizaciones utilizan los términos cadena de valor v cadena de su-
miwistro en forma intercambiable; sin embargo, en este libro se tratan de forma dife-

( Estimaciongs =——s

rente. Una cadenz de valor tiene un alcance mds amplio que el de una cadena de su-
ministro, y agrupa todos los servicios anteriores y posteriores a la produccién que se
ofrecen al cliente con el fin de crear y entregarle a éste un paquete de beneficios com-
pleto. Una cadena de valor considera a [a organizacién desde el punto de vista del

Ventas et B a

" Sictema “dafinidve” de suministro

Terminado —— Ensambla

Yy empaque

Flujo del preducto

Inspeccidn .
de auditoria final Embarque

AR
Fabricante Centro de distribucidn

Butrkon Industrios, Ing,
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Una cadena de suministro es

Iz parte de la cadena de valor

que s centra sobre fodo en

el ingvimiento fisico de Ios !
bienes y materiales, y da

apeye-a los flujos de

info o y i

financieras, mediante procesos

de seministro, produccién y
distribucitn.

Figura 2.5

Modelo conceptual de una
cadena de suministro de Frocter
B Gambie para Paper Products
[Fuente: éose nota 10]
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~ Objetivo de aprendizaje
‘Descrbir el papel gue

desempeiian |25 operaciones,
la integracin vertical y &
autsourcing en el disefio

y administracidn de las cadenas
de valor, y aplicar el andfisis

del equilibric a decisiones
sencillas de nutsourcing o
subcontratacion.

La estructura operativa de
una cadena de valor es la
configuracién de recursos
como proveedores, fibricas,
bodegas, distribuidares,
centros de soporte téenico,
oficinas de disefio de
ingenieria y ventas, asi como
redes de conuenicacion,

Parte 1: Comprensiéin de las operaciones

cliente —la integracién de bienes y servicios para crear valor—, mientras que una ca-
dena de suministro se centra mds hacia el interior respecto de la creacién de articulos
fisicos. El concepto de cadena de valor también estimula un pensamiento mas amplio
acerca del papel que desempeiian los bienes y servicios en la creacion de valor para
cliente, més que el que tiene Ja cadena de suministro, que es comin se centre en ¢l flujo
de materiales y su manufactura. Ademds, el concepto més amplio de cadena de valor
es ficil de aplicar a organizaciones que suministran servicios, asf como a Jas que pro-

ducen articulos.

DISENO Y ADMINISTRACION DE LA CADENA DE VALOR

Las organizaciones se enfrentan con frecuencia a decisiones de disefio y configura-
cién de sus cadenas de valor. Al mirar las figuras 2.1 y 2.3 se observa que deben in-
cluir &l niimero, tipo y localizacién de las plantas de manufactura, centros de distri-
bucién, tiendas al menudeo, centros de reparacidn y de servicio al clierte o de asistencia
técnica; la eleccién de la tecnalogia y procesos para fabricar bienes y proveer servicios;
formas de adminiscrar el flujo de informacién a través de la cadena de valos; seleccitn
dE praveedores y socios; e integracion de todos los elementos en un sistema eficaz y
eficiente.

L estructura operativa de #a cadena de valor es la configuracion de recursos como
proveedores, fdbricas, bodegas, distribuidores, centros de soporte técnico, oficinas de
disefio de ingenieria y ventas, asi como redes de comunicacion. Para diferentes estruc-
turas aperativas se requieren distintas habilidades de administracién. Por ejemplo, la ca-
dena de valor de Wal-Mart, aunque muy grande, se centra en la compra y distribucion
y se controla desde una ubicacién centralizada en Bentonville, Arkansas. Por el contra-
tio, la cadena de valor de General Electric agrupa negocios tan distintos como imdge-
nes médicas, motores a reaccidn, electrodomésticos y generacién de energia eléetrica.
Cada negocio es un centro de utilidades con su propio y Gnico mercado y condiciones
de operacién, En consecuencia, la estructura operativa estd descentralizada.

La tecnolagia permite que los procesas y cadenas de valor disminuyan el casto de
los bienes y servicios, aumente la rapidez de la entrega y se brinde personalizacién en
donde sea necesario (véase Las mejores précticas en administracién de operaciones:
Mejoramiento de los cédigos de barras para cadenas de suministro globales). Algunos

ejemplos incluyen transpondedores en la renta de automéviles para acelerar lz entrada

y salida, méquinas controladas por computadora para producir partes manufactura

das, cédigos de barras, sistemas inalimbricos y geogrificos para localizar vehiculos ¢ .

inventarios, asi como registros electronicos médicos de pacientes. En el capitulo 5 se

introduce el papel de la tecnologia en la administracién de operaciones, y a lo largo de

todo el libro se describen muchas otras aplicaciones. Todas estas tecnologias desem

pefian un papel en la mejora de [a eficiencia y eficacia de [a cadenza de suministro.
El flujo de informacién es un aspecto importante del diseio de la cadena de valor.

La informacién debe moverse tan ripido o mas que los bienes. Por ejemplo, los com:

pradores y vendedores globales dependen de una “carta de crédiro” para hacer sus pa
¥ -

gos. Utilizado durante siglos, ese proceso basado en papel requiere que los bancos se
coordinen entre si e intercambien documentos, que con frecuencia tienen que cruzar el
océano, ¥ tiene numerosos defectos:

o El costo de procesar documentacién comercial es de ms de cinco por clento del -

valor anual total del comercio mundial.
s Los bancos rechazan la mitad de todas las transacciones con “cartas de crédito”

debido a informacién incorrecta del comprador o vendedor.
e El costo de procesar una sola transaccién global es de alrededor de 400 ddlares.
e Cada transaccion requiere que se llenen de forma correcta hasta 24 formatos.!!

Las plataformas basadas en Internet estin llevando a grandes mejoras, Por ejemplo,
TradeCard Inc. permite que el comprador conecte el fluj
los fondos electzénicos v los documentos comerciales. Como ejempto, Hi-Tec Sports
USA, compaiifa de zapatos para excursionismo con base en California, tenia que emi-
tir una orden de compra a uno de sus proveedores globales en China y después abrir
una carta de crédito con su bance. Después, éste enviaria por correo la carta y los do-

o de bienes fisicos con el de 2§
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Mejoramiento de los cddigos de barras para las cadenas
de suministre globales??

Desde 1974, cuando un oficinista del il i
: 4, ! Tis gunos centavos utilizar ef codige de 12 barras y reetiquetar)
:;ﬁ:;’l;@l’ﬁudo Marx de Troy, Ohio, es-  al de 13, por articulo de inventaris, p&ra no mer.cvianar anL:sftezrt'g
ey que contenia | ) n paquete de goma de mascar  en Iz cadena de suministro por retrasos en los ambarques
tig d‘; [:x_)d conie i a primera efiqueta con liness, la mayor  posibiiidades de error y confusion ragulatoriz. Ls mayorfa de
neAhora .gors ha”arras de América del Norte tsnl’an_12 de  las empresas grandes ahora tiene equipas q.ua pusc‘i:n leer
 Ahors, | p;a E?sta zﬁr D:g;c.os En la deaconomra mundial, los  fos ctdigos tanto de 12 barras como de 13 perc les empre.
fabr 5 s Unidos y Canadd estdn cambizndo &l sas pequen i i : ¢ | .
dd gowae 13 barras gue se utiliza en todo el mundo. Segin v snpeqfhvara zﬁ:&gzn:gs?ogzgdad pera enfrontar ol hardwere
n:nél J\.I‘I:ﬁﬁ'd g:r%nte“%ea péooucto _de_ia“ Divisitn de Solucif)-  Elcambiode 12213 barras &s un ejam'p.lo del avance he-
:_; 2l Menude i‘ ec; orporation: “Lo que este cembio  cia la estandarizacion global de la tarminologia tecnologia
ce regir ia cadena de suministro de América del Norte.  sistemas de las cedenas de suministro. Qtro carr;bio en log !
;fri?n?:t?o ns]aﬁﬁa :r:.sltema sea compatible con les cadenas de  bajos es la reduccidn dal tamafio da iés stiguetas da los o-‘.'E.rJCT-
1 : 3 - i gos de barras a cerca de [a cuarts parte del E i
d'*caili dc:?:guaec:ldrlﬁii éj; sb:?;:s vgg :1: digito sdlo es-ztra IiEn- haria que la etiqueta pudiera ser r?sn pe:uae%tsra c‘!&:;ns';epg:::?;
fica iyl 10 un gran mercado. En  locerla en paquetes de artioulos indivi ji
| p\)asado, a los fabricantes estadounidenses les costaba al-  ductos par;;agl ciiente y mggig;rgg::f;a 165, por efemelo prc-

cumentos de apeyo al banco del fabricante en China, y esperaria que esta institucion

aprobara la transaccién, un proceso que tomaba hasta dos semanas. Hoy, Hi-T¢ i
liza cl;istep:la de TradeCard y es raro que todo el proceso electrénico );,omje z::f ;12
Ademds, Hi-Tec ahor‘za_ 20 centavos por par de zapatos con el procesamiento electrd-
nico de [a carta de crédito. United Parcel Service (UPS) también promueve este tipo de

- servicio a través de su subsidiaria UPS Capital,

Outsourcing e integracién vertical

Una de las decisiones mds importantes que una empresa puede tomar respecto

gacsdeclil: v::edwlm es si integrar en fopna vertical o subcontratar los prcn:es-:l:s y fuicci(sf

Colda fos elemeniosdo s cacons e vator pors sener b ronsecl en iy cO Lt nograion vere) s

s ;i as control, Por ejemplo, cier-  refiere al proceso de adquivie
es;e e?ﬁxa:nm]u ::zs g?anis;hdfn [;?dos los procesos para un pmduch olinea de productes  y cansol:‘zf:r;- los efmmfas de
fopecilicos cn una <ol alacién —por ejemplo, las primeras fibricas de Henry Ford  wna cadena de valor para

: o, e la obtencién del acero hasta el ensamble final. Aunque esta estrate-  temer mds control

gia proporciona més control, agrega mas complejidad a la administracién de [a cadena e

edvaIcr. En contraste, hoy dfa la produccién de automéviles se caracteriza por una

:ZI o:‘};"lple']a de plroveedcres. La descentralizacidn de las actividades de la cadena de

Cadozeslsiimu};;: e m;feiml que tiene una empresa sobre el costo, calidad y otros indi-

o portantes del negocio, y con !:ecu‘enc:a conduce a niveles de riesgo mds al-

os. Estas decisiones dependen de Ja economia asociada con la consotidacion y el out-
?;ur:mg;. la capacidad :cmolé;ica de la empresa y los proveedores externos y, con

qu:uﬁgﬂa, del cfccltin que esto tiene en los recursos humanos de la empresa. No es raro
L rgsmnegd cd la integracion vertical se centren en la adquisicidn de los prove-
zacién.)r a ‘capacidad tecnolGgica para llevarlos al interior de los muros de la organi-

. Outsourcing o subcontratacin es ef proceso de tener proveedores de bienes ;

Otrat " ¥ serii- O ing o suk
?;iige e:netf;s:r?dbrmmu xnfemmef‘me. .El outsourcing es lo OpLESTO a la integracién  es &l proceso de tewer
o ol em el sex :]u-u? en It;;m: a organizacién se deshace (no adquiere} de una parte de  provesdores de bienes
mlama. gb zacion que subcontrata no tiene ]a‘pmpaedad del proceso o fun-  y servicios que antes s¢
que entrega bajo contrato. Ciertos bancos y aerolineas grandes de Estados Uni-  obtenian internamente.
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La intagracidén hacia atris se
refiere a la adquisicion de
capacidades en el extremo
inicial de la cadena de
suministro (por ejemplo de
los proveedores), mientras
gue la integracion hacia
delante alude & aquelia kacia
el extremo final de la cadena
de suministra (es decir, de la
distribucicn o incuso de los
elientes).
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dos, por ejemplo, han subcontratado sus centros de atencién telefonica a proveedores

externos o que estan fuera de dicho pais. El putsourcing es por lo general indepen-

diente de la ubicacién (véase Las mejores pricticas en administracién de operaciones:

American Racing Wheels).

Estados Unidos ha experimentado tres olas de outsourcing:

e La primera incluyé el éxodo de los empleos de la produccidn de bienes de muchas
industrias de Estadas Unidos hace varias décadas. Las empresas recurrieron a fi-
bricas en el extranjero para la produccién de compenentes de computadora, elec-
tednica y muchos otros articulos. Por ejemplo, Gibson Guitars produce su linea
Epiphone en Corea.

e La segunda ola incluyé el trabajo de servicios sencillo, como el procesamiento, fac-
turacién y captura de informacién clave en computadoras, ¥ la edicién de pro-
gramas sencillos de software. Un ejemplo de esto es Accenture, que tiene tecnologi
de informacién y operaciones de teneduria de libros en Costa Rica.

o La tercera, y actual ola, incluye el trabajo especializado basado en el conocimiento,
como el que desarroilan los ingenieros de disefio, artistas gréficos, arquitectos y
representantes de centros de servicio telefénico para clientes, asf come disefiadores =
de chips de computadoras. Ejemplo de esto es Massachussetts General Hospital,
que emplea radidlogos ubicados en Bangalore, India, para interpretar imdgenes
CT. Procter & Gamble Co. utiliza empleados en Manila para que la auxilien a
preparar ‘devoluciones de impuestos de Ia empresa. Fluor Corporation, de Aliso
Viejo, California, emplea ingenieros y dibujantes de Filipinas, Polonia e India para
desarrollar impresiones y especificaciones detalladas para proyectos de construc-
cién y mejora industrial.!®
Las empresas deben decidir si integran hacia atrds {(adquieren proveedores) o ha-

cia delante (adguieren distribuidores), o de ambas maneras. La integracién hacia atrés se

refiere a la adquisicion de capacidades en el extremo inicial de la cadena de surminis--

tro (por ejemplo de los proveedores), mientras que la integracion hacla delante alude a

aguelia bacia el extremo final de Ia cadena de suminisiro (es decir, de la distribucion

es desarrollazlos por medio de comprar a sus fabricantes y distribuidores.

nal en la fibrica.?’

Anélisis del punto de equilibrio para decisienes
~de gutsourcing simple

“lizar el andlisis del equilibrio, el cual se presentd en el capitulo 1.

American Racing Whesls®?

Arnerican Racing es el fabricznte de lantes persanalizac
vehiculos méds grande de Estados Unidos, En fos dltinios
de 30 fbricas de llantas, lo cual ha provecado-que los :
do en todo el mundo de 20 & 50 por clento, seqin el tipd d
bales han subcontratada a dichas fébricas chinas s

American Racing eligid una estrategia diferents
dores chinos. Subcontratd sus llantas del extremo bajo «
su produccicn a Méxice y mantuva sus articulos persan,
tas de Estados Unidos. Ei tiempo dird si su estrategia olob
patitiva a nivel global. P TR

yen la mano de obra, el transporte y los costos de materiales:

VI, = Costo variablefunidad, si ésta se produjera

VC; = Costo variablefunidad, si ésta se subcontratara

FC = Costos fijos asociados con la produccién de la pieza
Q = cantidad producida {volnmen)

Entonces,

Costo total de produccién = {VC;)Q ¥ FC
Costo total de outsourcing = (VC3)Q

REINVENTAMOS .
t 5t igualan estos costos se obtiene lo siguiente:

LA LLANTA 1 :
: ; L) i (VG0 = (VC + FC
OTRA VEZ| "\ _ VG0 - Vong — ve 2

i (VE, - Vi@ = FC

““L! ¢antidad de equilibrio se encuentra al resolver para Q:
. FC
0" = y5, - vg,

2.1)

o incluso de los clientes). Las empresas grandes como 'Motarola, Siemens y Sony tienen
- los recursos para construir instalaciones en paises extranjeros y desarrollar un alto ni-
vel de integracion vertical. Su objetivo es poseer o controlar la mayor parte de la ca-
dena de suministro, o toda. Muchos fabricantes grandes de productos quimicos —por
ejemplo DuPont, Bn‘ti‘sh Petroleum, Haimen Jiangbin y GFS Chemicals— compran a
proveedores de materias primas e integran hacia atrds. Al mismo tiempo, los fabri-
cantes de productos quimicos en los paises industriales se centran mds en articulos es-
pecializados rentables y materiales avanzados, y una forma de integrar hacia delante

: Un ejemplo interesante de las ventajas de la integracién vertical ocurrié cuando el

_director de ropa de Nike Golf vio a Tiger Woods ganar ¢l torneo de golf de 2002 en
la categoria de Masters. Se dio cuenta de que el cuello de la playera marca Nike del
Sr. Woods se habia arrugado a causa del calor y la transpiracién. Al dia sigiiente llamé
a Esquel Apparel Inc. en Hong Kong y les dijo que queria cambiar el cuello de las pla-
yeras tipo polo por otro més corto que no se arrugara ni enrolfara, Los quimicos y di-
seiiadores de playeras de Esquel en China comenzaron a trabajar en una tela nueva
para el cuelle. En cuestién de semanas [a empresa china envié seis prototipos a Flo-
" rida para probatlos, y hacia octubre las playeras nuevas comenzaron a salir de la linea
de ensamble en Hong Kong. La razén por Ia gue Esquel Apparel Inc. pudo hacer esto
. fue que poseia o controlaba a cada proveedor en la cadena de valor —desde los culti-
vos de algodén en el campo y los molinos que fabricaban [a tela, hasta el ensamble fi-

Queda claro que las decisiones estratégicas acerca del outsourcing en organizaciones mui-
tinacionales involucran muchos factores que no se cuantifican o evaldan con facilidad, lo
~que hace que el andlisis para tomarlas sea dificil. Sin embargo, el cutsourcing no es un
ma solo para las multinacionales grandes. Los fabricantes pequefios se enfrentan todo
- el tiempo a decisiones de oursourcing sencillas; un ejemplo comiin es si producir una patte
‘n sus instalaciones o subcontratarla con un proveedor. Esta decision por lo general se
basa en I economia, y para obtener orientacién acerca de cus! es la mejor s puede uti-

g S_i una empresa decide fabricar una pieza, lo comiin es que incurra en costas fijos
asociados con la compra de equipo o la preparacion de una linea de ensamble. Las cos-
tos fijos no varfan con el volumen y es frecuente que incluyan los costos de construic
© rentar un edificio, comprar o arrendar equipo y los costos de administracién. Sin em-
bargo, el costa variable por unidad serd menor que si el trabajo se subcontrata con un
proveedor externo. Los costos variables son funcién de la cantidad producida e inclu-




Intagracién de la cadena de
valor es el procesa de

Jmini: la info io,
los bienes flsicos y servicios
para asegurar que se
dispondrd de ellos en el lugar
correcta, en el momento
oportuno, al mejor costo, en
la cantidad adecuada y con la
atencidn mds alta para lz
calidad.

municacién global entre las partes, acceso a tecnologias nuevas y mejor servicio al
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Siempre que se prevea que el volumen serd mayor que QF, la empresa debe producir
por si misma la pieza; de otro modo es mejor subcontratarla. Al final de este capitulo
se da un ejemplo numérico resuelto de Ja decisién de producir o subcontrarar.

- Exel: un integrador de ia cadena de suministrot?

Exel fwanv.exel.com), con sede en &l Reino Unido, es lid
e ! , , ar global en la
administracion de cadenas de suministro, brindar solucionesgenfocedas
: ;Isilr%nt? a un rango arrnpiic de industrias de manufactura, venta minc-

5 ) 2 0 &l menude v 8l consumidar, v emplea més de 109,000 persa-
s en 2,050 localidades de més de 120 paises de todo el munde. Los clientes de Exel r'nEIu-,’en
4s de 70 por ciento de las companiias no financieras més arandes del mundo en industrias
ok oc:m; servicios médicos, ventas al menudso y auvtomotriz, :
‘Exel administra lag actividades en cadenas de suministro en distintas industri i

r v 1 i 1 intas industrias y regi

85 geq,graﬂcas para reducir costos, ecelerar el movimiento de los productas ¥ perm\;ﬁregu‘:
fabricantes y minoristas se centren er su negecio principal. Puede suministrar sérvicios -
saluciones tales como consultorla, comercio electrdnico, transporte, carga global, almace-
am mq, enltrega a domnicilio, euqueltadc ¥ empague, & nivel local, regienal & global. Con re- -
rsos globales y un espectro completo de servicios integrados y capacidades adaptadas a
r; mgzgigndgll ggegte,bn:;tei adopta el papel de lider en el suministro del servicio de lo-

tica global in de abrir mercados nuevos v simplificar imini i ’
B oo, v Simp la administracidn de la cadena

Integracién de las cadenas de valor y de suministro

Para cadenas de valor complejas que incorporan a numerosos proveedores, instalacio-
nes y procesos subcontratados, las empresas necesitan un enfoque para coordinar y ad-
ministrar la informacién, los bienes y servicios entre todos los que intervienen en la ca-
dena de valor. La integracién de la cadena de valor es &l proceso de administrar la
informacion, los bienes y servicios para asegurar que se dispondrd de ellos en el lugar
correcto, en el momento oportuno, al mejor costo, en la cantidad adecuada y con la
atencién mds alta para la calidad {es comin llamar fntegracién de la cadena de sumi-
nistro al enfoque de coordinar sélo el flujo de materiales con el fin de ascgurar que las
partes correctas estén disponibles en las distintas etapas de la cadena de sumipistro,’
como las plantas de manufactura y ensamble). Para Jas empresas que producen articu-
los la integracion de la cadena de valor requiere que se consoliden sistemas de in-
formacion entre los proveedores, fibricas, distribuidores y clientes; que se administre
la cadena de suministro y se programen las plantas; asi como.que se estudien nuevas
maneras de usar la tecnologia. Las empresas grandes, como General Motors y Ford
ponen mucha atencién a esto. La tecnologia de informacién es, por supuesto, el ele-
mento clave que permite unir las piezas de la cadena de suministro de la praduccitn
de bienes en un sisterma ininterrumpido y eficaz.

Ciertas empresas, como Wal-Mart, administran por si solas fa integracién de Ja ca
dena de valor. Otras utilizan “incegradores de sistemas” para administrar el proceso
Un ejemplo de integrador de sistemas es Visteon, que tiene un sistema de distribuci
global de 10§ fabricas, 11 plantas de armado de subensambles principales, 41 oficina
de ingenieria y 25 centros de servicio al cliente. Sus clientes incluyen a los 12 fabri
cantes de vehiculos mis grandes del mundo. El enunciado de la misién de Visteon es

Objetive d= aprendizaje

LAS CADENAS DE YALOR EN UN ENTORNO Deseribir[a nturaicaa d
T waiura e una
DE NEGUCEUS GLDBAL empresa multinacional, asl como
las cadenas de valer en un
Aunque no todas las organizaciones operan en un entorno global, la i i entorno gobal para expiica fas
;nhuc&él:l modernas han hecho més factible y atractivo tantgri para Iasre:rgglrzii 2:;- :erj_t.e;as y desventajos de las
es como para las pequefias dusarlmlla: cadenas de valor que expandan las frongeras -de‘ls-:qnnf & ‘?f e
er;ternlacronalqs. Por ejemplo,’conmderc la situacién del mercado de electrodomésticos I.;-:-'aja = d.'lwlm-d?s 6
: China a principios dela de'cada de los noventa, el cual Siemens, Matsushita, Whizl- Focciadas contz admin stacicn
Pcoclgin General E.le;mc s¢ habian propuesto liderar. Sin embargo, una empresa pequeiia ueﬂcadeﬁaslde var gosales y
'pﬁ'.r ccnﬁaioﬁn;’cf% advfml;:{f3 T refr:l;;erac_:lmes baratos y confiables disefiados para cum- .;i;:::,:tp:;: Eacﬁ:jrjncel
o con las e ida e:sd a.s;_cl.zs L cliente. Las grandes empresas multinacionales ig- administaciin de Jas e
Roraron 4 ste competidor. Hoy dfa, aquella pequeiia empresa china ha crecido hasta  gporaei cxtranien
g na corporacién multinacional mucho més grande llamada Haier Group {www.haier- Speraciones en el extinjec.
- america.com}, con ventas de casi 9,000 millones de délares y que fabrica mis de 250
__modcloslde refrigeradores, acondicionadores de aire, lavavajillas y hornos. Ahara tiene
50 por ciento del mercado estadounidense de minirefrigeradores y 60 por ciento del de
enfriadores de vino, asimismo domina el de elecrrodomésticos en China. En 2000 H;ier
Group establecié un centro de diseio en Los Angeles y una fa- i
‘brica en Camden, Carolina del Sur, con el fin de incrementar sus
_ventas en Estados Unidos y sortear los aranceles que impone este
pais a los electrodomésticos. Como las cadenas de valor son una
Euesnén clave en el entorno de negocios de hoy, se analizard a
ondo todo lo relacionado con el diseio y administracién de las
C&dti?ﬂ.s de valor en un entorno global.
710 empresa mukiinacional s una organizacion que se abastece,
- fomercializa y produce sus bienes y servicios en yfrr‘qs paises con

Incrementar el valor para los accionistas por medio de soluciones de sistemas de dis

tribucién que ayuden a nuestros clientes a superar sus melas, sean Seguros y respon-

sables respecto del ambiente y diferencien a Visteon conio proveedor, empleador y
iudadano de la co idad que bace la eleccion.’®

Visteon coordinaba la distribucién de mas de 50 componentes para el automévil Ford
Thunderbird de 2002, por medio de la administracién de una red de cadena de sum
nistro de mds de 100 proveedores y 15 plantas de manufactura en 5 paises. Esta es-
trategia permitia que Ford se concentrara en sus fortalezas —administrar el desempeiio,
estilo y disefio que han hecho del Thunderbird un objeto de atencién— en tanto que
Visteon administra la logistica de brindar apoyo global a Ford. Véase otro ejemplo en
el recuadro Las mejores pricticas en administracion de operaciones. i
La integracién de [a cadena de valor incluye la mejora de [os procesos internos para
el cliente, asi como los procesos externos que unen a los proveedores, fabricantes, di
tribuidores y clientes. Otros beneficios son los costos totales més bajos de la cadena
de valor para el cliente, reduccién de la obsolescencia de los inventarios, mejor co-

cliente. 3
La integracidn de la cadena de valor en los servicios -—donde ¢l valor estd en forma

de precios bajos, conveniencia y acceso a acuerdos sensibles al tiempo y paquetes de
viajes— toma muchas formas. Por ejemplo, terceras partes integradoras de la cadena
de valor de Ia industria recreativa y de viajes incluyen Orbitz, Expedia, Priceline y Tra-

velocity. Administran informacién para hacer mis eficientes dichas cadenas de valor y "¢l fin de minimizar los costus y maximizar las utilidades, la satis-
crear valor para sus clientes. Muchos servicios financieros utilizan redes de informa “faccion del cliente y el bienestar social. Algunos ejem; ol os' som Bri-
cién proporcionadas por terceras partes integradoras de tecnologia de informacié tish Petrolenm, General Electric, United Parcel Service of Americ
como AT&T, Sprint, IBM y Verizon, para coordinar sus cadenas de valor. Los hosp Siemens, Procter 8& Gamble, Toyota, Lufthansa y fa Cruz Ro?a’
tales también utilizan a terceras partes integradoras tanto para su informacién com Internacional. Sus cadenas de valor proporcionan la capacidad ée
para sus bienes, por ejemplo para administrar fas cuentas de los pacientes y los inve Abastecerse, comercializar, crear y distribuir sus biengsI;( servicios
tarios hospitalarios. “‘a clientes de todo el mundo. :

Fuemte: weow haieramerica.com
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Linz empresa multinacional es
una organizacidn gue s2
abastece, comercializa y
prodicce sws bienes y servicios
en varios pakses con el fin de
minimizar los costos ¥
miaxiweizar las wtilidades, la
satisfaccion del cliente y el
bienestar social.

Parte 1: Comprensian de las operaciones

Las cadenas de valor complejas de las empresas multinacionales son un reto para
los gerentes de operaciones. Entre los problemas que éstos deben confrontar en un en-
torno de negacios global se encuentran 1) cémo disefiar una cadena de valor para ar-
monizar el crecimiento lento de los paises industrializados y el més rdpido de las eco-
nomias emergentes, 2} dénde ubicar las instalaciones de manufactura y distribucién en

todo el mundo con el fin de capitalizar las eficiencias de la cadena de valor y aumen- -

tar el valor para el clieate, 3) qué indicadores de medicion del desempefio urilizar para
tomar decisiones criticas respecto de la cadena de valor v 4) si deben establecerse so-
ciedades con los competidores para compartir Ia tecnologia y conocimiento acerca de
la ingenieria, manufactura o distribucidén.

- Por ejemplo, Toyota tiene la meta de controlar 15 por ciento
del mercado automotriz mundial. Al reconocer el potencial
enorme que hay en China —1,300 miflones de clientes poten-
ciales—, Toyota comenzd hace poco a producir automéviles en
Tianjin, el puerto mds cerca de Beijing. Mds de 100 empresas
antomotrices traran de ingresar a este mercado, Sin embargo, los
vehiculos de Toyota son relativamente caros y estdn lejos del sa-
lario de la mayoria de los chinos. Un Toyota Corolla se vende
en alrededor de 34,000 délares, en tanto que los automéviles lo-
cales hechos en China cuestan la mitad de esa cifra. No obstante,
Toyota planea construir un automévil nuevo en China por un
precio mucho mds bajo, y unificarlo con un servicio confiable de
mantenimiento y reparaciones. El presidente de Tianjin Toyota
Motor Co. afirma: “Vamos a ganar la confianza de los clientes
mediante la confiabilidad del servicio de mantenimiento que
viene después de la compra.”

Para alcanzar la meta de brindar a los clientes chinos un pa-
quete completo de beneficios, Toyora adopté varias iniciativas.
La primera es llevar a Tianjin a diversos proveedores clave que
fabricar motores, asientos, etc. La segunda responde al hecho de que en China el man-

tenimiento y reparacion de vehiculos automotores es un conjunto rag-tag de talleres y

distribuideres con historia de desempefio deficiente, por o que hasta la confiabilidad
de los automaviles nuevos disminuye con rapidez. Toyota piensa que su “estrategia de
servicio™ diferenciard su paquete de servicios de los de sus competidores. Para lograr
este paquete mas amplio de bienes y servicios agrega un servicio posterior a la pro
duccién, que demanda habilidades de operacién y lopfstica tanto para los bienes com
para los servicios.*®

Conforme se acelera [a carrera por ganar participacién en el mercado automotriz -

de China, todos los fabricantes de vehiculos destinan miles de millones de délares ha.
cia este pais. Por ejemplo, General Motors planea invertir $3,000 millones, y VW
$7,400 millones mds. Honda, Pengeot, Nissan y DaimlerChrysler han hecho declara
ciones similares relacionadas con la inversién en China.!*

Para que el lector comprenda mejor las cadenas de valor en un contexto global, a
continuacién se presenta un caso de estudio sobre Rocky Shoes & Boots.

Ejemplo de una cadena de valor giobal.
Rocky Shoes & Boots Companyz®

Rocky Shoes & Boots (RS&B, www.rockyboots.com) con oficinas generales en Nel-
sonville, Ohio, fabrica calzado de piel resistente para excursionismo y camparmentos
(algunas marcas populares en este segmento del mereado de los zapatos son Timber-
land, Wolverine y Rocky). RS&B comenzé a fabricar botas en 1932 con la razén so-
cial de William Brooks Shoe Company, con salario promedio de 28 centavos por hora.
En la década de los sesenta los articulos de Rocky Shoes & Boots estaban totalmente
“hechos en Estados Unidos”, igual que 95 por ciento de todo el calzado gue se vendia
en este pais. )

La industria del calzado depende del trahajo manual para doblar, cortar y armar
los zapatos. La piel y los materiales con que éstos se elaboran son flexibles, por lo que
es muy dificil fabricarlos con equipos automatizados. Los dngulos de costura, curvas
y espesor, asi como las texturas de la piel son diferentes de un zapato a otro, incluso

Capitulo 2: Cadenas de valer

" Fuente: www.rockyboots.com

aunque sean de la misma medida. Al principio los zapateros eran expertos en acomo-
dar patrones muy préximos entre si y cortarlos con precision de modo que nunca des-
-perdiciaban ni una pulgada de fa piel. Un patrén mal definido o inexacto significaba
que se desperdiciaran miles de délares por concepro de piel.

Eventualmente los hijos del fundador tomaron el control de la empresa y sugirie-
ron que RS&B necesitaba encontrar mano de obra mds barata, tal vez en Repiblica
Dominicana. La respuesta del anciano fundador fue: “Nunca mientras yo viva. §i no

~podemos estar en Nelsonville, ya no haremos zapatos.” La empresa se volvié de pro-

piedad piblica en 1993 y muy pronto los accionistas e inversionistas expresaron st de-
seul&;es ;racer, reducir los costos y tener mds utilidades. El fundador de RS&PE murié
en .

Después de haber estado 70 afios en Nelsonville, la fabrica principal cereé en 2002,
En esa época Jos costos de la mano de abra local eran de alvededor de $11 por hora mis
prestaciones, mientras que en Puerto Rico eran de $6; en Repiblica Dominicana, $1.25;
y en China, 40 centavos. Hoy dia las oficinas centrales de RS&B permanecen en
Nelsonville, asi como un almacén, pero toda la manofactura se realiza en el extran-
jero, en lugares tales como Moca, Puerto Rico y La Vega, Repiiblica Dominicana. En
la figura 2,6 se presenta la cadena de valor global de RS8B. Un par de botas premium
marca Rocky para excursionismo incluye componentes y mana de obra de hasta cinco
paises antes de llegar a los aparadores. Las caracteristicas principales de esta cadena
global son las siguientes:

1. La piel se produce en Australia y se envia a Repiblica Dominicana.

2. Las suelas se compran en China y se transportan a Puerto Rico.

3. La tela Gor-Tex impermeable se fabrica en Estados Unidos.

4 Jig. cubierta se corta y cose en Repiblica Dominicana y luego se envia a Puerto

ico.

- El ensamble final se realiza en la fabrica de Puerto Rico.

- Las botas terminadas se empacan y trasladan a la bodega de Nelsonville, Ohio.

- Los pedidos de los clientes se procesan y envian desde Nelsonville a tiendas indi-
viduales y clientes que contratan, *

_ Los retos contintian para RS&®R, gue debe competir por ventas contra empresas
més grandes. RS&B permanece competitiva en cuanto a precio gracias a su red e ini-
ciativas globales, Entre tanto, el precio de las botas disminuyé de $95 a $85 por par,
¥ se dirige a $75. El nieto del fundador de RS&B afirmé: “Tenemos que llegar a eso
0 no estaremos en posicién de competir,” .

s =

| Offshoring

Como se vio en los episodios con los que se inicia este capitulo, el offshoring repre-
senta uno de los temas de negocios mis controversiales de hoy. Offshoring es la cons-

Offshoring es la ccin
adguisicidn o traslado de
capacidad de proceso de una
localidad nacional a etra en
usn pais distinto, al tiempo
gue se wmantienen la
propiedad y el control.
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Figura 2.6 Cadena de valor de Recky Shoes & Boots
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Parte 1: Comprension de [es operaciones

cocia cormenzé a operar en la década de los sesenta y desempeii6 el papel de fi-  Fébricas contribuyentes Se
brica serwdcra‘ para f:}bﬂ:az cajas re_glstmdoras y computadoras. Hacia 1980 la  establecen para atender un
planta se describia mejor como contribuyente, y oy es lider en el disefio y fabri-  mereado Jocal y realizar

cacién de cajeros automdticos. Es frecuente que en las fibricas contribuyentes se  actividades comio diserio v

i r,[_esarmllen procesos de manufactura, contabilidad, disefio de ingenieria y marke-  personalizacién de productos,
ting y ventas.

T Administracién.

. Fbricas lideres Se establecen para innovar y crear suevos procesos, productos y tec-  Fabriess lideres Se ¢
nologias. Por ejemplo, Hewlett-Packard establecié en 1970 una fibrica en gl ex-  para invovar y mrr:f:f:

tranjero, en concreto en Singapur. Una década més tarde habia evolucionado en procesos, productos y

una _rabrica {ueme para calculadoras y teclados. Hacia la década de los noventa la tecnologias.

Fibrica en Singapur era una fibrica lider en el disefic y manufactura de teclados

- e impresoras de inyeccién de tinta, Las fabricas lideres deben tener las habilidades
y cenocimientos para disedar y fabricar “la siguiente generacién de productos™.

-+ Esfrecuente que las fabricas en el extranjero, de avanzada y servidoras sean las pii-
meras en establecerse, y por Jo general son las mis ficiles de establecer. Ciertas em-

Al ean’

presas multinaciona_]es mantienen muchas de estas fibricas para propositos estratégi-
o0s. Otras empresas escalan ese tipo de fibricas al nivel siguiente —para que se
conviertan, ya sea en una fibrica fuente o ¢n una contribuyente. No todas las empre-
sas multinacionales se localizan por todo el mundo. Lego, el fabricante danés de ju-
guetes tomd hace tiempo una decision estratégica para ubicar sus fibricas sélo en Fu-
opa y Estados le@m. Mientras que todos los demds fabricantes de juguetes llevaron
su produccion a paises de bajo costo, Lego quiso permanccer en naciones con expe-

Neiscnville, Ohia .

riencia en el moldeo por inyeccién y disefio de moldes. También Quiso tener acceso in-
ediato a las innovaciones més recientes en los materiales plésticos. Justificd sus de-
siones estratégicas sobre todo en razones no econémicas.

Desde un punto de vista sélo econémico, el offshoring tiene mucho sentido porque
por lo general disminuye los costos unitarios, Pafses como China, India y Rusia tienen

muchas personas instruidas ansiosas de trabajar por salarias bajos. Much
: X i jos, Muchas empresas
de Estados Unidos han tomado las decisiones estratégicas necesarias para llevar cier-

P ——————— )

tas funciones al extranjero con el fin de seguir siendo competitivas en el dmbito glo-

Fabricas en el extranjero Se
establecen para tener acceso @
salarios bajos y otras formas
de reducir costos, por efemplo
las tarifas de importacicn,

Fébricas de avanzada Se
establecen sobre fodo para

tener acceso a las habilidades

y comocimientos de los
empleados Jocales.

Fébricas servidoras Se
establecen para abastecer a
mercados nacionales o
regionales especificos.

Fabricas fuente Jgnal que las -

- fabricas en él extranjera, se 2
establecen para tener dcceso a -
la produccidn de bajo coste, -

peris también tienen

_ -experiencia en disefar y
T producir un elemento -

componente de la-cadena de

- valor global de la empresa.

“bal. Por ejemplo, a principios de 1990 Boeing Co. comenzé a contratar ingenieros
aerospaciales rusos por sueldos tan bajos como $5,400 al afio.22 Boeing abri6 en 1998
su Centro de Disefio de Mosci, con las quejas de 22,000 ingenieros de Seattle repre-
sentados por la Sociedad de Empleados Profesionales de Ingenieria Aerospacial
(SPEAA). “El temor de fondo es que entreguemos nuestra tecnologia y ventaja com-
petitiva, y estamos perdiendo empleos”, dice Dave Landress, ingeniero de pruebas y
representante sindical. Aunque Boeing redujo su fuerza de trabajo en el Centro de Di-
“sefio de Moscd, una de sus metas es desarrollar una fuerza de trabajo global integrada
as 24 hq:as. “Con la ayuda de nuestro equipo de Moscii hemos logrado reducciones
_-s[gmﬁ._:atlvas en el costo de cada aeronave que entregamos”, afirma Hank Queen, vi-
cepresidente de ingenierfa de Boeing. La organizacién también espera gue su presencia
en Rusia fa ayudard a ganar pedidos de aviones nuevos de ese pafls.
- Las restricciones regufatorias han cambiado conforme la globalizacién echa rafces.
£ g.r’r&s hubiera sido impasible que una empresa de Estados Unidos comprara otra de China
* debido a las limitaciones de las leyes. Sin embargo, Anhenser-Busch Co. adquiri6 en 2004
31 Grupo Harbin Brewery de China (por cierto, China es el pais que mas cerveza pro-
uce en el mundo).2* India disminuys o abolié algunos impuéstos a los bienes de con-
sumo, como tgléfonos méviles, computadoras, electrodomésticos, medicamentos ¥ vue-
aéreos nacionales. Por ejemplo, el arancel por importar magquinaria se redujo de 2§
210 por ciento, Los impuestos internos de las computadoras disminuyeron a § por cienta,
" tuando eran del 16. Los aranceles de importacion de equipe para transmisién y distei-
y idn de encrgia eléctrica disminuyeron de 25 a 10 por ciento, El objetivo es dar ma-

_Yores oportunidades a las empresas tanto nacionales como extranjeras.?*

- Las decisiones de trasladarse al extranjero implican la determinacién de cudles pro-
?esos primarios, de apoyo o de administracién deben llevarse a otros paises (véase Ia
Mgura 2.7), Algunos expertos en comercio global recomiendan mantener fuera de las
- Daciones extranjeras ciertos procesos importantes o partes clave del proceso de manu-
. #clura para proteger la competencia central de la empresa. En la figura 2.7 se ilustran
- cuatrp escenarios posibles. En el primero de ellos todos los procesos clave permanecen
en el pais de origen, aun si la empresa vende sus productos fuera de sus fronteras. El

truccitn, adguisicion o traslado de capacidad de proceso de una localidad racional a
otra en un pais distinto, al tiempo gue se mantienen la propiedad y el control. Con
base en una estructura de clasificacion, las fibricas en el extranjero caen en una de seis
categorias:®!
1. Fabricas en el extranjero Se establecen para tener geceso a salarios bajos y otras for-,
sas de reducir costos tales como las tarifas de importacién. No se espera que una
fibrica asi sea innovadora, y su personal sigue procedimientos de proceso estin-
dar que dicta la corporacién. Las fibricas en el extranjero por lo general incluyen
ciertos procesos de manufactura primaria y apoyo secundario, y son la forma en
que la mayoria de empresas multinacionales comienza a incursionar en los mer-
cados y cadenas de valor globales. -
Fibricas de avanzada Se establecen sobre todo para tener acceso a las habilidades v
conocimientos de los empleados locales, los cuales incluyen programacion de soft-
ware, maquinado, ventas o administracién de centros de servicio. El centro de aten-
cidn telefonica de AQL, en India, es un ejemplo de instalacién de avanzada. :
3. Fébricas servidoras Se establecen para abastecer @ mercados nacionales o regional
especificos. Las embotelladoras de Coca-Cola reciben jarabe concentrado y siguel
procedimientos especificos para efaborar los productos finales. Debida a los altos
. costos de transportacion, estas plantas embotelladoras atienden mercados locale
-y regionales. :
4. Fébricas fuente Ignal que las fdbricas en el extranjero, se establecen para tener ac-
_ ceso a la produccion de bajo costo, pero también tienen experiencia en disefiar .
produciy im elemento componente de la cadena de valor global de la empresa. Po
ejemplo, Sony construyd a principios de 1970 una fibrica en Gales y definid s
estrategia para producir equipos de television y de elementos componentes de reent

plazo para sus mercados europeos, y adapté a éstos su disefio. )
5. Fabri Se establecen para atender un mercado local y realizar acti

vidades como diseiio y personalizacitu de productos. La fibrica de NCR en Es
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Figura 2.7
Cuatro escenarios
de affshoring

Figura 2.8
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india y China

Responsabliidad defs
--gmpresa en su pais de origen

; 3#19"-‘”‘?_‘ :

Farte 1: Uomprenson s 135 opeauuies

Empresas
tales como
Harley-Davidson,
German
mgtfﬁ& Ningung
Pricefine.com ¥
Heslth Coice
Network

Centros de atenddn

telefénica de servicio y .
oficinas de vantas para Bsjo
empresas tales come

Texaco Chevion, Microsoft

y Amarican Express mia filiping.

'Empresas
muitinacionalas ) )
tales como Boaing, )
Coca-Cola, FedEx, Maderada
Ciseo y Dall : e

acer bien su trabajo.
ca fue qua “los
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Procesos de administracidn

muchos procesos, tanto primarios como

cesos de administracién consolidades en las oficinas corporativas.
presas que en verdad son maltinacionales ubican sus procesos ¢ @ o
para tener una coordinacién y administracion lacal mis eficaces, Por supuesto,

modos globales cambian con el tiempo.

La decisién de offshoring u outsourcing inval

oo tipo. China, i
cado nuevas, asi como grandes cantidad
de Las mejores pricticas en administraci
nas). En la figura 2.8 se resumen algur

bajo de Estados Unidos, China e India.

de 2poyo, al tiempo que se mantienen los pro

fucra varios aspectos ecr_:c?édmicgs yd

i naciones ofrecen ahora numerosas oportunidades de mer.
e es de empleados talentosos (véase el recugglr__p_
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Airbus, General

Electric, Honda
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emas de software y

Por iiltima, las em:
lave en todo el mund
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Rezones scondmicas

. A
aracteristica . di
Poblacidn tota! 0.29 il 1.07 billones
Fuarza de trabajo civil 147 millones 470 millones
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Fuente: O'Suliven, K.y Du.‘fe_q._ 0., "Olshoring

by the Numbars™, CFO Magazine, junio de 2004, p. 54,

final del escritorio O
debido a que detectd
lientes. En la actualidad ese trabajo se realiza en Texas, [daho y Tennessee. La em-
presa justificé con los costos, una razén econémica, la ubicacién del centro en India,
‘después lo llevé a Estados Unidos por motivos distintos a los econdmicos.

_Sin embargo, al ilevar centros de trabajo al extranjero se corren ciertos riesgos; véa-
se [a figura 2.10. Desde el punto de vista de fas operaciones, los trabajos que pueden
medirse y vigilarse con facilidad, como detectar errores de captura en el procesamiento
fransacciones, son candidatos buenos para trasladarlos 2 extranjero, Las activida-

- Capiluio £ Ladenas de velor

Chevron Texace en Filipinas?s

Son les 3 de Iz manzne y 750 hombres y mujsres se aglomeran en un
centro de stencion telefonica de Chevron Texace Corporation, en Ma-
nila, Filipinas. Estén ocupados atendiendo preguntas de clientes de
Chevron acerca de sus tarjetas de crédito, sobre todo de Fstados Uni-

Torman capuchinos y consumen comida chatarra para permanecer despiartos tods la no-
‘che. La mayoriz de empleados de estos centros estén bien educadas, como uno que sa
jradué de la Universidad de Filipings en 1888, con tiulos an alemdn e italiano, Quien trabaja
nto @ él s una mujer joven con titulo en comunicacionss. Ganan alrededor de $130,000 -
afio, salario que esté muy por encima del que percibe ol trabajader promedio en la sco-

En Filipinas |a tasa de rotacidn de los trabajadores en este tipo de lsher es de sélo 10 par
o anual, en contraste con 70 por cienta en Estados Unidos. Las empleados filipinos ha-
0 inglés & la perfeccion y estdn comprometidos con los programas de capacitacion y con

El dnico prablema que abserve un gerente de centro de atencion te-
empleados filipinos son demasiado stentos, la que lieva a conversa-

s telefonicas mas largas y costosas. Tenemos que ensefiaries a ser mas escuatos”.
Como las empresas giebales pueden contratar a los mejores talantos de Filipinas, Proc-
er & Gamble, Eastman Kodak, American Exprass, Intel ¥ Microsoft tambign han establecido
ntras de atencion al cliente ahf. Elios manejan preguntas cada vez rmas complicadas, tales
la forma de operar y tomar la mejor fotografia con cémaras Kedak, cémo resolver pro-

la forma de planear un vigje &l extranjero.

En la figura 2.9 se resumen los elementos clave en dichas decisiones. Por ejemplo,
Deli trasladé un centro de atencién telefénica a Bangalore, India, para abatir sus cos-
tos. Después cerrd el centro de atencién telefénica que manejaba preguntas del cliente
priplex y computadoras notebook Latitude. Dell cerrd el centro

la insatisfaccion con el nivel de soporte técnico que recibian los

Costos bajos de mano da cbra

Implestos y sranceles a la impartacian bajos

Caostos de capitai bsjos
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 glchales -

Desammolar relaciones con funcisnarios de! gobiemo
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- Desarrollar fuentes de abastecimients seguiss v reduccion de fiesgos
- Establecer relaciones con los proveedoras

Posible inestabiidad politica en el pals sl quo se tresladan emplsos
- Felta de comunicacion wo habilidades técnicas

Aprendar schee los mercados v culturas del extranjero

Flgura 2.2

Ejemplo de cuestiones a
considerar cuands se toman
decisiones de offshare




. L 1 [y

B0
Figura 2.10 FrREREL : FeE e sin
Actividades de trabgjo. . RIESGO BAJD 3 - RIESGOALTO - Ve Mtajas del offshoring
de servicio e informacidn que Procasamiento Suscripcion ds sequros Investigacion de propiedadas y el putsoureing globales
son candidatas &l offshore da transactiones Administracion de sistemas Prangstico de fluje de efectivo Menor costo total e los bi
Telsmarketing de informacin Contabilidad de activos 4 .98 109 Lienge ¥ survicios
Administracian Senvicio al cliante Anélisis de mversicnes
de prestacionas Adminisiracién da préstamos Andlisis de datos de! cliznta _ Supearvivencia organizecionsl frente a la
sobre activos Valuacién - competencia global
Cusntas per cobrar y por pagar Administracion del capital - ] L T i
Soporte técnico de trabajo BCoCios NUeves en los mercados donds Eri bl it g a e .
Apoyo a las decisiones ejecutivas so encuentran los empleas sagﬁnfém’a i a'-:b:}'g?f"‘?“mb"?-}‘ mEnor.
Cportunidades de trabsjo mas int he LT F VT ey b
Fuente: Harris, R, ~Ctfshoring by the Numbers®, CFO Magszine, junio de 2004, p. 58. por madio de trasledar fmhgénd:mfﬁ':;ﬁ ___.mﬁm_,w&@-“ﬂ_f '-'."'dﬂélf‘{'?m?._ﬁ?_ bajo-
: Cohants 3 plazus del proyecto
des en las categorias de riesgo moderado y alto tienen implicaciones “de consecuen- = ey inflacisn glabal ‘Menor cantrol de lss labores principalss
cias” cuando oeurren errores y deficiencias en ¢l servicio. Por ejemplo, un error en el - + - subcorittatagps = - o HELLE
soporte técnico llega a acasionar horas o dias de tiempo perdido. Los errores en el pro- - Atencién v senvicio af ciients Ias 24 hores de Fuga de cersbios de reversa v Yansfarancls
néstico de un Aujo de efectivo podrian Jlevar a que una organizacién incrementara su & los 7 dies de la semana __de conocimients hacia otras Cyfﬂnm;;aimdﬁ-
- Apravechar la experiencia de trebajadores Torméntas paliicas y layos restictivas

APPRNawawirs GIANT 2ICVCLE 1NG,

Pste 1: Comprensién de las operaciones Capitula 2: Cadenas de valor

de todo el mundo

deuda cuando no fuera necesario.
Las empresas que se asocian con empresas extranjeras también deben evaluar el

riesgo asociado con la proteccién de la propiedad intelectual. Por ejemplo, en
China hay leyes y regulaciones débiles respecto de la violacidn de los derechos
de proteccion de dicha propiedad que hacen que ascciarse sea algo ries- -
aso. Considere la situacién de Schwinn Bicycle Company. Esta empresa
celebrd un contrato de manufactura con una empresa de Taiwan. En el curso
de una década, la Taiwan Company se convirtié en Giant Manufacturing
{www.giant-bicycles.com) y rompid relaciones con su proveedor Schwinn, Giant co- |
menzd a producir su propia marca de bicicletas y abrié una subsidiaria estadou
nidense en dicho pais.2® Sin embargo, numerosas empresas deciden correr ta
les riesgos debido al importante potencial de mercado, bajos costos d
produccién y alta tasa de crecimiento econémico.?”
Las decisiones de offshoring y outsourcing también van en detri
mento de las personas y sus empleos, lo que ocasiona publicidad ne
gativa y contragolpes politicos. Ciertos sindicatos de Estados Unido
perciben el offshoring y ¢l outsourcing como un problema a corto
v a largo plazo. Joe Kernan, el gobernador de Indiana, por ejemplo
impidié que se asignara a una empresa de la India un proyecto por
$15.2 millones en el que el estado habia declarado ganadora a una -
empresa estadounidense dos semanas antes. La empresa de la India
tenfa la propuesta mis baja, por §8 millones, segin ¢l periédico Star
de Indianapolis, y los contribuyentes de Indiana pagarian mds por este
proyecto de software.*® En la figura 2.11 se resumen las principales ven-
tajas y desventajas del offshoring y outsourcing globales.

Algunas empresas se resisten al offshoring?® Por ejemplo, Toyota produce Coro-
llas en Silicon Valley, Californis, uno de los lugares mas costosos del planeta. Toyota
dice: “La mejor cadena de suministro es corta.” Mover bienes manufacturados a una
distancia de 1,500 metros en 24 horas es mejor que enviarlos 8,450 kilémetros en 25 dias
a través de fronteras politicas v logisticas. La firma de consultoria McKinsey 8 Com-
pany hace la observacién de que las empresas que hacen offshoring con frecuencia so-
brevaliian los ahorros en salarios y subestiman el efecto del inventaria, obsolescencia,
riesga de [a paridad y velocidad de servicio. Por ejemplo, los envios largos se traducen
en disminuciones de dos a seis por ciento en el precio, para no mencionar los riesgos
y fluctuaciones monetarias, Estar cerca del mercado y los clientes tiene ventajas. Un
fabricante de ropa casual de Los Angeles procesa pedidos hasta por 160,000 unidades
en 24 horas. Toda la cadena de suministro se localiza en el centro de esa ciudad —d
sefio, vestiduras, moldes, costura, empagque y envio. La cadena de suministro es corta,
todo en un [ugar y atiende un nicho de mercado.

MecKinsey & Company recomienda tomar en cuenta los tres aspectos siguientes.
para decidir si aplica el offshoring o no:
& Definir con claridad las-ventajas competitivas principales en los mercados clave
{capitulo 4). Entender y especificar las unidades de medida de operacién tal

Fuente: Harr's, R, "Ofishering by the Numbars™, CFO Magazing, junio de 2004, p. 58,

como el tiempo de respuesta al cliente, costo de manufa i i i
tulo 3). La empresa también debe evaluar su tolerancia : lll;rserfe:;';ﬁ:tg;‘; (l:af::-
}lic?ufé?n dedla icaden;a de suministro, variaciones del costo que se originan en
. i ones de la paridad y amenazas al proceso o propiedad intelecrual.

: $i los costos de mano de obra son 40 por ciento o més del costo del producto, es
llamzzizrl;?ﬁl;:gg; Talazf::j bajos, Pero las estrategias y métodos de operacién como
s offshon'nspl 0 5} ylo la produccién eshelta (capitulo 17) son alter-
. é}am;arse en el disenio de bienes manufacturados para minimizar los costos de pro-

uccidn (capm:]cz 6), obtener con cuidado las materias primas y refacciones de lo

pmw:r_:do:res (capitulos 9 y 12] y trabajar en busca de eficiencias mayores en | -
cesos indirectos (capitulo ). Yo e Tos prer

A estas recomendaciones se a i o
gregan referencias en capitulos posteriores en lo

:uh;rg:ré Sltao: terr_:e_ss fra:al\ém%mr con claridad que es necesarﬂ: un enrend'unimstqou;;:
: . dministracién de operaciones para evaluar tales decisiones, Aun despué
g: rczpsldezar estos temas y muchos otros, [a mayaria de los fabricantes decidirin rr:s!;af
il ni:rtgs procesos al extranjere. Pero esto no es una panacea. En pocas palabras, las
e S;u :L:au?ss.:ru:;rq d];‘f;tﬂ en unsg escala que se adapte a los tamaiios del mercada

. rnativa i i
s s ri; : operaciones y estructura de la cadens de sumi-
% e;]’!amels'fomack, coautor de The Machine That Changed the Warld, afirma que
nufacors:a : rla prcducc:{m,_totaj © parcialmente, tiene mis sentido si un producto 1?13-
i o es ea;able, requicre mncl}g mano de abra y no necesita mucho soporte réc-
Sl esm _ade-fecma: un anélisis por cada producto para determinar cudl pro-
e yendongr%ilii an ;r;:;friu ; 1:1::: Iug_s_rgae;‘a vez del argumento de que si todos se

: 1 s debemos ir, cuestidn para los gerentes d
Ciones es que las decisiones acerca de la in i6 it |F e o
o 3 tegracidn vertical, trasladar -

_;é:!é:xt:aa;;ero, ¥fo subcontratar procesos y empleos, son muy dﬁx’g'rlésméemrgm‘?:reay
o cmi;ru a}l_:lﬂ a def:.rur las cadenas de valor y suministro, asi como las capacidades

Petitivas. Fstos tipos de decisiones ayudan a establecer la estructura operativa.

En Estados Unidos
se venden muchos tipos
de fas bicicletas de
Giznt Manufacturing

- Aspectos de administracién
€ cadenas de valor globales

Las cadenas de val j
c d or complejas y globales son més dificiles de admini
Suefias y nacionales. Entre los muchos aspectos se incluyen lcsasi;:'nefr:: preares:
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Figura 2.11

Ejempio de ventzjas y
desventajas del offshoring y el
ousourcing globales
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Fuente: htp:ffaww cimc.com/!
ProductsProduct_DetailEasplid=

100&PID=B59

e Las cadenas de valor globales enfrentan niveles de riesgo e incertidumbre mas al.

Parte 1: Comprensién de las oparacicnas ©

tos, requieren mds inventario y vigilancia diaria con el fin de impedir déficits en
los productos. Las interrupciones en la fuerza de trabajo, como huelgas y agita-
cién en el gobierno, en Jos paises extranjeros generan déficits en los inventarios e
interrumpen la colocacién de pedidos. Si la cadena de suministro incluye provee-
dores en el extranjero, quizd deba tenerse un inventario de articulos adicionales
terminados cerca del lugar del cliente. Garantizar que las fibricas en el extranjero
tengan un suministro confiable de materias primas y componentes, también invo-
lucra la necesidad de contar con niveles de inventario més altos.

» En las cadenas de valor globales el transporte es mas complejo. Por ejemplo, dar
seguimiento a los embarques por ¢l mundo implica mds de un modo de transpor-
tacién y empresa extranjera. Una empresa china se ha convertido en lider mundial
en el envio de contenedores —elemento de equipo bisico para las empresas de
transporte global y cadenas de suministro. La empresa establecié seis fabricas en
la década de los noventa a lo fargo de la costa de China para fabricar contenedo-
res de transporte. Al aprender répido cémo fabricar contenedores refrigerados,
pronto se convirtié en lider en el disefio y manufactura de contenedores para dar
servicios de embarque por aire, mar, tierra y ferrocarril. Hoy dia China Interna-
tional Marine Containers (CIMC, www.cimc.com) es una empresa de $1,000 mi-
|lones de ddlares con casi 50 por ciento de los mercados mundiales de contenedores
estdndar para carga y refrigerades.

o La infraestructura de transporte varia de forma considerable en los paises extranj
ros. Por ejemplo, la costa de China disfruta de mucho mejor infracstructura de trans--
porte, distribucién y al menudeo, que el vasto interior del pais. Desplazar articulos
al interior de esa nacitn es lento, caro y en ocasiones imposible. Cada pais tiene sus.
caracteristicas propias de transporte, inclusive la amenaza del terrorismo, disputas
politicas y fronterizas, asi como cambios en las leyes de importacion y exportacidn,
tarifas y regulaciones.

= La compra global es un proceso dificil de administrar cuando cambian las fuentes
de abastecimiento, economias regionales e incluso los gobiernos, Los cambios dia
rios en monedas internacionales necesitan una planeacion cuidadesa y, en el caso de -
los articulos, de contratos de futaros. Es frecuente que ingresen nuevas fuentes
de suministro a la mezcla global, lo que requiere que los gerentes de compras re
consideren sus decisiones, las que tienen implicaciones de largo alcance para las
operaciones, en particular cuando se toma en cuenta el desempeiio de calidad
distribueién.

¢ Las compras internacionales llevan a disputas y dificultades legales en relacién con -
cuestiones tales como la fijacién del precio y los defectos de calidad. En este mo
mento se encuentra en estudio por la Corte Suprema de Estados Unidos un cas
legal acerca de la fijacién del precio global de las vitaminas. En los diferendos in
ternacionales por calidad, costo y distribucién hay pocas opciones legales y, poy
lo tanto, es imperativo que las relaciones con proveedores globales estén bien es
tablecidas.

e  Otro cambio muy grande en el comercio mundial y aspectos regulatorios es la pri
vatizacién de las empresas y [a propiedad. India es un ejemplo de cémo muchos
pafses estin redefiniendo con una ola de privatizaciones su enfoque de los nego
cios; el gobierno de ese pais vendié hace poco Bharat Aluminum Co. a un inver
sionista privado. Esta fue una de las mas de 250 empresas propiedad del gobierno
central que éste planea vender. India ya vendi6 sus compaiifas telefonicas y la fa-
brica de automaviles més grande, de propiedad estatal, a inversionistas privados.®!
Europa Oriental, China, Brasil y Rusia también estin comenzando a privatizar ac-
tivos tales como tierrz, equipos y empresas. Este movimiento privatizador también
ayuda a mejorar la eficiencia y eficacia de las cadenas de suministro globales.

Cadenas de valor y cultura local

Las organizaciones globales deben equilibrar el riesgo de disciiar y administrar cade-
nas de valor globales con los beneficios potenciales de los mercados emergentes. Cada
pais tiene ciertas capacidades, recursos y potencial de mercado. Los paises que se ci-
tan como ejemplo en la figura 2.12 participan de manera activa en cadenas de sumni-
nistro globales y.en su reestructura.

sonales propias. En la figura 2.13 se documentan algunas di-
ferencias que afectan a las operaciones de negocios.

:lo que existen muchas oportunidades de aprender de ellas. Por

~informaciéa con més detalle en el panorama general que en
los detalies. Esta- diferencia cultural se denomina “z:%iengri
‘guannian”, o pensamiento holistico. Los estadounidenses
piensan de manera secuencial e individualista y se centran en

serie de fragl:nentas pequefios rales como fechas de entrega,
precio y cantidad. Los chinos tienden a hablar de todos estos
temas a la vez, saltando de uno a otro, y desde el punto de
:_raljsr;ue;itadoumdcn:fee nunca psrecen[]éegar a nada. Es obvio que esta diferencia cultu-
al puede tener un efecto grande en el disefio, implementacién v admini i -
quier iniciativa de operaciones.? e Y eigtracida de cual

. Talvaz no exista dferencia ds estetus entre los trabgjadores de cuglio blanco v los de azul.

pituio 2+ Cadenas de valor

irgentina Chins lsral Polonis i Sudirics
Basil Costa Rica Matesia  Repliblica Checa  Taiandia
\paria Hungria® - Ivdxico - Rumania. . Ucrania

e India " Nueva Zelanda Rusa’' = " Vietnam
i -lrlandg e Fllipinas - Singapur .+ "

ignta: Datz, T., "Outsouscing World Tour”, OO Maaams. Suly 15, 2004, pp. 42-.55 Rai i
0, Copyright € 2005 CXO Media Inc. Todss os derechas reservados, e parcanean de

as y estatus social son muy diferentes de las normas per-

Las diferencias culturales se han estodiado con detalle, por

jlemplo, como [as Falabras chinas san dibujos, los chinos
iensan mds en términos de'imdgenes holisticas y procesan la

s detalles. Descomponen las situaciones complejas en una

Le promesa de pago del tempo extra no &s alge avractivo en cierles paisas.

E piso superior de una tienda departamentsl se reserva para los “articulos de primera reces'dad”.
Asantir con la cabeza significa "SI, ts escucho®, v no ST astoy de acuerdo”,
En clertas culturas ios empaques de color Blanes ¢ negro indican luto, ¥

Los plazos de terminacién no son “exactos” sino que se interpretan como “en unos dias”.
_Para hacar negocios con sficacia, se debe habisr el idioma local.

Se prefisre alge “probade v cenocide” que algo “nuevo e innovader”.
1tan 2 mala susne,

En ciertas cultures los nimeros 13 y 4 rap

—_Algunas fabricas deben detensrse varias vecas ai dis para hacer orazion.

Ciertas culturas no permiten que las mujeres trebajen an una fabrica,
Trabsfar pocas horas y ganar menos direro sa parcibe como més importante que ganar més,

- Para construir una cadena de suministro global eficaz las organizaciones no sélo
eben conocer sus procesos, recursos y capacidades, sino también las de los paises en
que se encuentran los recursos que utilizan. Para extender la cadena de valor de la
mpresa a otras naciones se requiere la comprension de las culturas v précticas nacio-
dles. La cultura es la suma de las creencias, reglas, pricticas, instituciones, idioma y
comportamientos gue caracterizan a las sociedades u organizaciones. La caltura define
¢l estilo de vida vinico de una nacién o region. Puesto que las empresas localizan por
odo el mundo sus fibricas, centros de arencién telefénica, 2lmacenes y oficinas, los
rentes de operaciones deben tener sensibilidad y comprensién de la cultura focal, Los

conceptos de autoridad, tiempo, color, valor, respeto, humor, ética en el trabajo, ma-
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Figura 2.12

Ejemglo de pafses que
participan en el desarollo de la
cadena de suminfstro global

La cultura es {a stona de las
creencias, reglas, practicas,
instituciones, idioma y
comportamientas gus

terizan a las sociedad,
u orgamizaciones.

Figura 2.13
Ejemplo de diferencias
culturales que influyen
en los negocios




Parte 1: Compransién de las operaciones
! Capitulo 2; Cadenas de valor

VC; = Costo variable por unidad si se produjera = $20
VCz = Costo variable por unidad si se subcontra-
tara = $35

La fuerza de trabajo de '_E't'l__rt_ipq'_t__rﬁa'_b'aja. enos®

En unz era de glebalizacién muchos paises eurcpeos estén tratando de hacer uh exp
poco usual por ser competitivos globalmente &l mismo tiempo que trabajan men
ple, Uwe Lang, un supervisor aleman de 34 anos de Ebarspascher AG,
mas de calefaccidn para automdvil, sa : m. &
laboral de 36 horas. Sus dos periodos vacac de 1
lajarse y visitar a su familia y amigos. En mayo sdlo trabaj
dos nacionales. Otros palses europaos ta
el tiempo de vacaciones. :

elemento = $2350,000
O = Cantidad a producir

s de decision respecto de la cadena de valor global
Cadenas de suministro :
Cadenas de valor

Cadenas de valor (suministro) globales

Caracteristicas de Ja fuerza de trabajo global

Criterios de decisién econdmicos y no econdmicos
Cuestiones comerciales y regulatorias

Cultura

Diferencias culturales

Efecto de la tecnologia en las cadenas de valor globales
Empresa multinacional

Estructura operativa

Integracién de la cadena de valor

En contraste, fos estadounidenses trabajan el mismo ridmera de hol
1,800 al afio. Los sindicatos europeos argumisnten gue merios horas de
el aumento del emplec al distribuir la misma.cantidad de labor entr

El crecimiento per capita en Estados Unidos, medida comiin del estdndar de vida,
se incrementd al doble que Ia tasa de las economias mds grandes de Europa en los no-
venta. La tasa de desempleo en aquel pais es menor y la de productividad mayor que
la de cualquier pais europeo. La competencia global estd forzando a éstos a cambiar
sus leyes sobre horario y pricticas de trabajo {véase el recuadro de Las mejores pric-
ticas en administracién de operaciones: La fuerza de trabajo de Europa trabaja me-
nos). Dados los resultados econémicos de los iltimos 15 afios, los gobiernos curopeas
comienzan a promover el tiempo parcial y otros esquemas de trabajo flexible. Por ejem:
plo, ¢l gobierno francés ahora permite trabajar tiempo extra, el alemdn disminuye las =
5 prestaciones por desempleo para forzar a los desempleados a que ingresen a la fuerza’
} de trabajo. Italia quiere eliminar una ley aprobada en la década de los setenta que di-
‘- . ficulta que las empresas grandes despidan a sus trabajadores.

La complejidad del disefio y Ia administracién en un entorno global requiere la i
teraccién con personas de diferentes antecedentes y culturas, reevaluacidn de cambios
} en las mezelas de producto globales, superar las barreras regulatorias globales y red
{ seiiar las estructuras logistica y operativa. Internet estd conduciendo también la rees-
‘ ] tructuracién de la cadena de valor y las estructuras operativas. En la parte II del libra

se estudiardn numnerosos temas relacionados con la estructura de las operaciones y las
cadenas de valor, los tipos de decisiones que deben ser tomadas y los enfoques para

dicha toma de decisiones.

_1'. Explique el concepto de walor y lo que las organizacio-

' nes pueden hacer para generar valor para los clientes.

2. Dé un ejemplo para comparar un bien o servicio por
su valor y beneficios percibidos, con ¢l precio que
tenga. ¢De qué manera la evaluacion de valor lleva a
una decision de comprar {o no comprar)?

3. ¢Qué es una propuesta de valor? ;Cémo se relaciona

con el concepto del paquete de beneficios para el

cliente que se estudié en el capitulo 17 >

4. ¢Qué es una cadena de valor? ;Por qué es importante
para todo gerente entender este concepto?

5. Piense en algin conjunto de bienes y servicios que
haya comprado hace poco tiempo. Dé dos ejemplos
de servicios anteriores y posteriores a fa produccién

- que hayan generado valor.

= 6. Compare los dos puntos de vista sobre una cadena de
valor, ;Cudles son las ventajas de cada uno? _

7. ¢Qué es una cadena de suministro? ;En qué difiere de

una cadena de valor?

PROBLEMA RESUELTO #1

Suponga que un fabricante necesita producir una carcasa  minado el proyecto} de $250,000. El costo variable de |
de aluminio personalizada para cumplir el pedido de un  produccidn se estima en $20 por unidad. La empresa
cliente especial. Debido a que no tiene el equipo necesa-  puede subcontratar la carcasa a un taller de articulos d
rio para hacerla, tendria que adquirir miquinas y herra- _metal a un costo de $35 por unidad. La orden del clien
mientas par un costo fijo (valor de rescate una vez ter-  es por 12,000 unidades. ¢ Qué deberia hacer el fabricante:

Con Iz ecuacidn 2,1 se obtiene lo siguiente:

$250,000

o= 35530 - 16,667 unidades

FC = Costos fijos asociados con la produccién del  En este caso, como la orden del cliente e de s6lo 12,000

unida{_it?s_, cantidad menor que la del punto de equilibrio,
la decision de costo minimo es subcontratar &l elemento.

Integracion hacia atrds

Integracion hacia delante

Integracion vertical

Offshoring

Qutsourcing

Papel del inventario en las cadenas de valor globales
Propuesta de valar

Retos globales

Seis categorias de fibricas en el extranjero
Servicios anteriores y posteriores a la produccidn
Tasas de trabajo globales

Valor

8. ¢Coémo influye la estructura operativa de una cadena
de valor en las decisiones de administracién de ope-
 raciones que deben tomarse para administrarla?
9. Expligue la forma en que la tecnologia mejora la efi-
cacia de la cadena de valor. Dé algunos ejemplos.

10. ¢Qué es integracion vertical? ;Qué aspectos deben
considerar los gerentes cuando deciden el nivel de in-
tegracién vertical?

21. Compare la diferencia entre la integracion hacia atrds
v la integracién hacia delante. ;Cuiles son las venta-
jas y desventajas de cada estrategia?

12.:Qué es el outsourcing? ;En qué difiere de la inte-
gracién vertical? ¢Qué implicaciones han tenido para
la economia nacional y global las tres olas del out-
sourcing? .

13. ;Cudndo deben subcontratarse a otros paises los pro-
cesos primarios y las competencias fundamentales?

14. :Qué es la integracion de la cadena de valor? Expli-
que el papel de los integradores externos.
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fabrica lider en un pais extranjero? Expligue su res-
puesta.

20. Resuma los aspectos clave a que se enfrentan los ge-
rentes respecto de las cadenas de valor globales, en
comparacién con las nacionales sencillas.

21, Explique por qué es importante que los gerentes de ope- -
raciones entiendan la cultura y pricticas locales de los
paises en los que una empresa hace negocios. ¢Cuiles
son las consecuencias potenciales si no lo hacen?

22. Un estudio que se centrd en el efecto del comercio de
China sobre la industria rextil de Estados Unidos ha-
cia notar que en 2004 y 2005 en este pais cerraron 19
fibricas y se perdieron 26,000 empleos. Si estas fi- -
bricas no hubieran cerrado, a los clientes estadouni-

u : ¢ denses les habrfa costado $6,000 millones més por los

Ias ventajas y desventajas de estas dos opciones? precios mas altos de los textiles. 8i se supone que es-

19. Explique las seis categorias de fibricas en el extran- tos anélisis son verdaderos, dé un drgumento a favor -
jero y la forma en que afectan la administracidn de o en contra de enviar al extranjero los empleos de Es-
operaciones. ;En qué circunstancias desarrollaria una tados Unidos. .

L J 15. ;Qué es una empresa multinacional? ;Qué desafios

| plantea a los gerentes de operaciones?

16. ¢Cuéles son las ventajas y desventajas para Rocky
Shoe & Boot Company de cambiar toda la produc-
cién en ensamble fuera de Estados Unidos? ¢Cudl debe
ser la politica federal de los gobiernos federales y es-
tatales hacia los empleados despedidos por Rocky
Shoe & Boot Company? ;Qué tipo de zpayo de los
recursos deben brindar los gobiernos o no deben in-
terferir —cualesquiera sean las consecuencias?

17. ¢Qué es el offsharing? ;Por qué razones las empresas
eligen esta estrategia?

18. ;Qué piensa de la idea de ubicar los centros de aten-
cion telefénica en cindades pequefias de Estados Uni-
dos, en lugar de enviarlos al extranjero? ¢Cuiéles son

TUNEMANS#

12 ley de 1998, Digital Millenium Copyright, requiere que
os proveedores de Internet revelen por mandato judicial los
nombres de personas de las que se sospeche operan sitios
web piratas. Sin embargo, la Corte Suprema de Estados Uni-
dos decidié oo involucrarse en un caso acerca de la des-
carga ilegal de archivos de miisica. La Corte rechazd dar
[a industria discogrifica poderes amplios para forzar a
erizon Communications y otros proveedores de Internet
a identificar a sus suscriptores que compartian en linea
canciones tegistradas. La Corte dijo que correspondia al
Congreso de Estados Unidos, no a Jos tribunales, ampliar
laley de 1998 para que cubriera a las redes populares que
compartian archivos.

La descarga de mésica se ha vuelto un tema muy con-
srovertido. La Asociacién de la Industria Discogrifica de
América (RIAA, por sus siglas en inglés} arguye que cada
mes se descargan 26,000 millones de archivos de miisica
en forma ilegal, y que esta ey es necesaria para identifi-
car a los autores de las descargas. El & de septiembre de
2003 Iz RIAA demandd a 261 personas que decia des-
cargaban miles'de canciones registradas por medio de re-
des populares que compartian archivos en Internet. Di-
chas personas habian copiado gratis un promedio de
1,000 canciones en sus archivos.

_ Lester Tune, el fundador de TuneMan, uno de los si-
; tios de descarga mds populares, debatié el asunto con un

Jggu]ador corporative en un programa de especticulos re-
- ciente. Hizo que Ia audiencia s¢ pusiera de pie al excla-

mar: “Bueno, la gente escucha gratis misica en la radio,
-{por qué tanto escindalo?” La respuesta del regulador
- corporativo fue vehemente: “Queremos que robar miisica
deje de ser atractivo para la gente, de modo que las per-
sonas dejen de hacerlo. Necesitamos imaginarnos dénde
«comienza [a propiedad del cliente en la cadena de valor.

Describa una cadena de valor con base en su expe-
riencia de trabajo, empleo de verano o experiencia
g como cliente. Elabore una figura de ésta lo mejor que
I pueda. Liste los proveedores, insumos, recursos, pro-
i ductos, clientes y mercados meta (en forma similar a
i como se hace en las figuras 2.1 0 2.2).
2. Documente la cadena de suministro global para un a

Por fabricarlo en la empresa:
Costo fijo anual = $45,000
Costo variable por elemento = $130

Precio de compra por elemento = $160
Con esta informacién determine la cantidad de

negocio que tenga interés para usted y elabore una fi-
gura parecida al diagrama de Procter & Gamble. ;Por
qué la organizacién uriliza recursos globales para
cumplir sus metas? Explique su respuesta.

3. En Harvard Business Review lea el articulo de J. L.

Graham y N. M. Lam, titulado “The Chinese Nego-
| tiation”, de octubre de 2003, pp. 19-28. Resuma sus
| lecciones en una pégina o menos.

. Investigue los articulos actuales relacionados con el
offshoring y el cutsourcing, sobre todo respecto de ne-
gocios, operaciones y temas politicos. Resuma sus ha-
lazgos en un documento de tres a cinco piginas.

5. Una empresa evalda la alternativa de fabricar un ele-

mento gue ya se subcontrara a un proveedor. La in-
formacién relevante es [a gue sigue:

equilibrio en la cual a la empresa [e daria lo mismo
fabricar o subcontratar el elemento.
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Estamos a punto de destruir la larga historia de compo-
sitores e intérpretes profesionales de canciones de Esta-
dos Unidos. ¢Quién va a pagar las regalias?®

Muchos proveedores de sitios que descargan musica
requieren ahora que los clientes paguen una tarifa, en
tanto que otros hacen descargas gratis y legales., Por ejem-
plo, RealNetworks vendié tres millones de copias a 40
centavos cada una durante una promocitn de tres sema-
nas, y después volvié a su tarifa regular de 99 centavos
por cancién, iTunes, Napster, Universal Music Group, ¥
atras, tratan de definir una estructura de cadena de valor
que sea justa para todas las partes —creadores de la can-
cibn, distribuidores, sitios web y clientes, Fstd claro que
la cadena de valor en la industria de Ia missica est§ ex-
perimentando un cambio profundo.

Preguntas para anélisis

1. Establezca los “ladrillos y el cemento™ de Ia cadena
dg valor con que los discos, cintas y CD se crean, dis-
tribuyen y venden en tiendas minoristas. Utilice for-
matos similares a los de las figuras 2.1 a 2.5 y escriba
una descripcidn de una pigina de cémo funciona esta
cadena de valor y Ia forma en que cada participante
obtiene dinero. )

2. Desarrolle una estructura alternativa de cadena de va-
lor para esra industria y justifique sus recomendacio-
nes. Utilice formatos similares a los de las figuras 2.1
a 2.5y escriba una descripcién de una pagina de cémo
opera esta cadena de valor y la manera en que cada
participante gana dinero,

3. Explique y compase el papel que desempeiian las ope-
raciones en las dos estructuras de cadena de valor que
desarrolld en las preguntas 1 y 2,

b} Si se pronosticara que la demanda seria mayor

que 1,500 elementos, ¢deberia la empresa fabri-

car el elemento o comprarlo a un proveedor?

El departamento de marketing pronostica que el

afio siguiente la demanda serd de 1,200 unidades.

Un proveedor nuevo ofrece elaborar los elemen-

tos par $140 cada uno. ;(La empresa debe acep-

tar la oferta?

d} #Cudl seria el precio maximo por elemento que de-
beria estar dispuesto a pagar el fabricante al pro-
veedor si el prondstico fuera de 800 elementos?

- LA AUDAZ DECISION DEL OUTSOURCING

C

~gunas de sus actividades de desarrollo de software con

- vor de esta decision. Por ejemplo, numerosos paises tie-
nen una fuerza de trabajo muy bien educada con mucha

- los costos e incentivos fiscales que dan los gobiernos loca-
= les son muy favorables. Sin embargo, Tom Marthews, ¢l

asesor juridico de la empresa, es ms escéptico, en particu-
lar respecto de la sensibilidad de lanzar titulos innovado-
“Tes nuevos y la brevedad de fa vida productiva de los jue-
* §os de video, Ha escuchado de situaciones en las que bubo
fugas de informacién del producto hacia los competido-
-, s por parte de los empleados de los contratistas que sub-
-.Contrataron, a pesar de los argumentos contractuales que

fequerian que los vendedores acataran todos los requeri-

Hike Dun.n,_ director de operaciones de un disefiador im-
portante de juegos de video, estudia el outsourcing de al-

- empresas de otros paises. Son muchos los factores a fa-

experiencia en aplicaciones de desarrollo de software; y

mientos regulatorios y de las exigencias de la Federal

Trade Commission para proteccidn y seguridad de datos.

En una reunién con Mike, Tom enuncié seis riesgos clave

asociados con el outsourcing:

1 Riesgo del pais: factores paliticos, socioeconémicos o
de otro tipo, amplifican cualquiera de los riesgos tra-
dicionales del ontscurcing, inclusive los que se listan
a continuacién. )

2, Riesge de las operaciones y la transaccién: los con:
troles débiles afectan la privacidad del cliente.

3. Riesgo del cumplimiento: los proveedores en el ex-
tranjero tal vez no tengan regulaciones de privacidad
adecuadas.

4. Riesgo estratégico: las leyes de los diferentes paises
quizd no protejan los “secretes industriales™.
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5. Riesgo de crédito: un proveedor tal vez no pueda cum-  Preguntas para analisis
plir su contrato debido a pérdidas financieras. 1. ¢Qué ideas daria usted para evitar o reducir los ri
gos gue enumerd Tom?
¢Deben subcontratarse los procesos de disefio y desa-
rrollo, o sélo el procesamiento de transacciones, co-
dificacién bisica y mantenimiento de software? Ex-
plique su razonamiento.
¢Cuiles son las “mejores préicticas” que las empresas pue-
den desarrollar para subcontratar proyectos de software?
Tal vez desee hacer una investigacion en Internet que lo
ayude con este tema.

6. Riesgo de la propiedad intelectual: un proveeder 2
aprenderia a hacer el negocio mejor que quien lo sub-
contrata.

" Las mejores practicas en adminis-
tracion de operaciones. Medicidn
en aBay

Mediciones financieras
Mediciones del cliente v &l mercado
Seguridad
Calidad
Las mejores practicas en adminis-
traclén da operacionas. Dana
Corporation
lLas mejaras préasticas en adminis-
tracién de opsraclonas, Federa!
Express
Tiempo
Flexibilidad
Las mejores practicas en adminis-
tracion de operaciones. Flexibili-
dad en Missan
Innovacidn y aprendizaje
Productividad
Vincular las medici del d
pefio internas y externas
Las maj practices en admini
tracidn de operaciones. Flerida
Power and Light
Disefio de sisternas da medicién del
desempeiio para las operaciones
Confiabilidad y accesibilidad de la in-
farmacitn

Mike replicé: “Tiendoe a estar de acuerdo, pero necesita-
mos hacer algo para disminuir nueestros costos. Me gus-
taria que regresaras con algunas ideas para mitigar estos
riesgos de modo que podamos suscribir con confianza al-
giin tipo de contrato de outsourcing.”
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