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OBJETIVO GENERAL

Que el alumno comprenda qué es la administracién de operaciones, que valore su
importancia y que aplique estrategias de producto o servicio, procesos, calidad,
capacidad de operaciones, localizacion y distribucion de instalaciones con el fin de
lograr ventaja competitiva de empresas productoras de bienes y/o servicios tanto
publicas como privadas. Asimismo, que comprenda y aplique algunas herramientas

basicas para la toma de decisiones en operaciones.

TEMARIO OFICIAL

(64 horas)
1. Introduccion a la administraciéon de las operaciones 8
2. Estrategias de operaciones en un entorno global 6
3. Disefio de bienes y servicios 6
4. Administracion de calidad | 6
5. Estrategias del proceso 10
6. Planeacion de la capacidad 8
7. Estrategias de localizacion 8
8. Estrategias de distribucion de instalaciones 8
9. Herramientas para la toma de decisiones en operaciones 4
TOTAL 64

: 3 de 273

Sexto semestre



Administracion

INTRODUCCION

Quienes se dedican a la administracion de empresas, ya sea de bienes tangibles o
servicios, y buscan competir a través del uso eficiente y eficaz de los recursos de la
organizacion, calidad, costo y, sobre todo, mediante la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, deben tener en cuenta la importancia de todas y cada
una de las areas funcionales que integran a la organizacion. Ademas tienen que
considerar las actividades particulares de cada una de estas areas, asi como su
interrelacion e influencia en las utilidades de la organizacion y en la rentabilidad de

la inversion de los accionistas.

Sin importar el tamafo o tipo de empresa, todavia es comun escuchar de parte de
algunos ejecutivos que lo central son las ventas, porque a partir de ellas las
empresas obtienen los ingresos necesarios para operar. Esto es una verdad, pero
la cuestidén es ¢ si no producimos, qué vendemos?, 4y si lo que producimos no
satisface las necesidades de nuestro mercado objetivo en cuanto a calidad, precio,

durabilidad, seguridad en el manejo, etcétera, nos lo compraran?

En este contexto, el presente manual pretende exponer teérica y practicamente las
diferentes actividades que se realizan en el area de operaciones: disefio del
producto y proceso de produccidn, establecimiento y control de la calidad,
localizacion y distribucion de instalaciones, planeacion de las capacidades
materiales, tecnolégicas y humanas requeridas para la produccion, ademas de las

herramientas necesarias de que se vale dicha area para la toma de decisiones.

Las nueve unidades que integran el temario de la materia son la base para el
desarrollo de este material. A continuacién, se presenta una breve descripcion de

cada unidad.
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1. Introduccion a la administracion de las operaciones
Aborda los antecedentes histéricos del area asi como su evolucién desde la
perspectiva tanto operativa como administrativa, ademas de analizar aspectos
tecnoldgicos, econdmicos, sociales y culturales a partir del estado actual y el

planteamiento de retos futuros.

2. Estrategias de operaciones en un entorno global
La globalizacién, como fenémeno tecnolégico, social y financiero, representa
grandes retos para las organizaciones, que deben flexibilizarse para adaptarse a los
continuos cambios a través de estrategias que les permitan superar los desafios

impuestos por los mercados.

3. Disefio de bienes y servicios
El disefio de un bien o servicio debe realizarse bajo la premisa de satisfacer las
necesidades que plantean los consumidores: la permanente comunicacion con
nuestro mercado objetivo a través del area de mercadotecnia es la clave para
desarrollar-disehar aquellos satisfactores que nos conviertan en una empresa
exitosa. El disefio de bienes y servicios es una actividad por demas dinamica, ya
que dia con dia nuestros clientes buscan mas y mejores productos o servicios con

los cuales se sientan satisfechos.

4. Administracion de calidad
Es un hecho que la calidad la construye toda la organizacion, no es tarea exclusiva
del area de operaciones, aunque si es responsable de controlarla para mantenerla
0 en su caso mejorarla. Entre otras labores, el area de operaciones se encarga de
contratar a los proveedores que contribuyan por medio de sus productos/materias
primas o servicios a la construccion de la calidad, y seleccionar el proceso de

produccion que permita obtener la calidad que demanda el mercado objetivo.

* 5de 273
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5. Estrategia del proceso
La definicion del proceso de produccion
o prestacion del servicio esta en funcion
de varios factores, como la calidad, velo
cidad de produccién, volumen de
produccion, grado de estandarizacién
del producto y materias primas,

disminucién o eliminaciéon de mermas y

desperdicios, 'y  eliminacion de
inventarios. En consecuencia, la seleccion del proceso resulta estratégica, por lo

que se deben conocer sus caracteristicas, pros y contras.

6. Planeacioén de la capacidad
En esta unidad, se resalta la necesidad estratégica de determinar la capacidad
instalada tanto en maquinaria y equipo, como en instalaciones fisicas y mano de
obra. De esto dependera el cumplimiento a la demanda del mercado, pero también
definira nuevos objetivos de venta-produccion para no permitir capacidad instalada

ociosa, lo que redundaria en altos costos para las organizaciones.

7. Estrategias de localizacién
Esta unidad toca temas relativos a la localizacion de las instalaciones, bien de
transformacién o de servicios. La ubicacion de las instalaciones tiene repercusiones
internas y externas. Los costos de produccion, gastos de distribucion, productividad
de los recursos y abasto a los canales de venta son algunos de los temas a resolver

cuando se determina la localizacion de la planta.

8. Estrategias de distribucion de instalaciones
En este apartado, se enfatizan la eficiencia, disminucién de accidentes, tipo de
proceso, productividad y costos. Son los temas principales que se abordan cuando

se decide qué tipo distribucion es ideal para nuestras instalaciones.

* 6 de 273
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9. Herramientas para la toma de decisiones en operaciones

Tanto en la planeacién como en la seleccion e implementacién de las estrategias
de operaciones es necesario aplicar ciertas técnicas y métodos. En esta ultima

unidad, se analizan las mas representativas.

* 7 de 273
Sexto semestre



Licenciatura: Administracion

ESTRUCTURA CONCEPTUAL

EMPRESA

Finanzas

Graficode elaboracidn propia
M F PatriciaRodriguez Lépez

Sexto semestre

M | Disefio del producto |<—>I Disefio del proceso |
E
R
C
A | Tamafio y Distribucion de la planta |
D
° 4 I
D F
g E | Ubicaciendelaplanta |
R - =l
T
8 A
|
E
N Y
E o
E MERCADOTECHNIA
Y u <
A Inv. Mercados
S g Inforn:acién Mercadotecnia
E A y
R Ventas
\%
|
C
|
o}
S

Recursos Humanos

8 de 273



tura: Administracion

UNIDAD 1

Introduccion a la administracion
de las operaciones




i
%

ST T, it . = 2
EisE iih’lﬁs cenciatura: Administracién
.- @) i

lors ) "gu ®

Seedz oV SUAYED

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno conocera los conceptos basicos de la administracién de operaciones y

reconocera su importancia.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

1. Introduccién a la administraciéon de las operaciones
1.1. Antecedentes histoéricos

1.1.1. Enfoques de operaciones centradas en la eficiencia; la revolucion
por la calidad; personalizacion del disefio; competencia basada en
el tiempo; la revolucién por el servicio. Efectos de la tecnologia y la
globalizacion, desafios modernos

1.1.2. Comprension de las diferencias de bienes y servicios

1.1.3. Definicién de administracion de operaciones

1.1.4. Funciones, decisiones y objetivos del area de operaciones

1.2. Enfoques para el estudio de la administracion de operaciones

* 10 de 273
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1.2.1. Las operaciones como sistema
1.2.1.1. Subsistema de conversién
1.2.2. Las operaciones como area funcional
1.2.2.1. Relacion con otras areas funcionales
1.2.3. La visidén de procesos
1.2.3.1. Concepto de proceso
1.2.3.2. Proceso anidado
1.2.3.3. Procesos de servicio
1.2.3.4. Procesos de manufactura
1.2.4. La generacién de valor agregado
1.2.4.1. Proceso sustantivo o central
1.2.4.2. Proceso complementario o de apoyo
1.2.4.3. Cadena de valor
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INTRODUCCION

La historia es importante. El conocimiento del origen de las cosas y su evolucion a
lo largo del tiempo ayuda a tener una visién completa, o que nos permite entender

mejor el presente y, quizas, adelantarnos al futuro.

Actualmente, las empresas exitosas son administradas desde la perspectiva de la
teoria general de sistemas (TGS), la cual ha permitido comprender y aprovechar la
interrelacion entre las diferentes areas que las integran, para enfrentar las
amenazas y aprovechar las oportunidades del medio ambiente en el que se

desempenia.

Para administrar exitosamente una empresa, debe quedar claro algo que parece
obvio: sa qué sector de la economia pertenece la empresa, al primario, al
secundario o al terciario? Distinguiendo esto, podremos definir en qué mercados
compite y, mas aun, establecer las estrategias adecuadas y determinar los recursos

idoneos.

* 12 de 273
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1.1. Antecedentes historicos

1.1.1. Enfoques de operaciones centradas en la eficiencia; la
revolucion por la calidad; personalizacién del diseno;
competencia basada en el tiempo; la revolucion por el servicio,
efectos de la tecnologia y la globalizacion, desafios modernos

Existe un antes y un después de la Revolucion Industrial. Hasta antes de que este
acontecimiento iniciara en Inglaterra (siglos XVIIl y X1X), la produccién era artesanal,
lo que implicaba que se producian pocas unidades de un mismo producto: no existia
un grado de estandarizacion ni en el tamafo del bien, ni en la cantidad de materias
primas por cada unidad producida, o en cualquiera de sus caracteristicas. No se
utilizaban términos como automatizacién, productividad, etcétera, y la produccion
se realizaba con técnicas manuales y herramientas rudimentarias, comparadas con

las del presente.

La producciéon ha sido importante en todo momento porque desde siempre hemos
tenido necesidades que satisfacer, por tanto, consumimos satisfactores. Por
ejemplo, requerimos algo que nos cubra cuando hace frio, algo que cubra nuestros

pies para que no sufran heridas, algo para escribir un mensaje, etcétera.

A partir del crecimiento del comercio o intercambio de bienes entre las diversas
naciones, se hizo necesaria la produccion de mayores cantidades de productos, por
lo que se inventaron maquinas que funcionaban mecanicamente, y se capacité a

los trabajadores para que produjeran mas y mejores productos.

* 13 de 273
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El proceso evolutivo de la administracidén de las operaciones ha atravesado distintas
etapas. La primera corresponde a la administracion industrial (1880-1910), con
Frederick Taylor como principal exponente. En esta época habia una marcada
orientacion hacia la busqueda de la eficiencia, productividad, racionalidad y

organizacion del trabajo, asi como a las ganancias de las empresas.

A mediados del siglo XX, predomind la visiébn del uso de las maquinas, la
automatizacién de los procesos y la produccion en masa. Esta etapa se conoce
como fordismo, ya que Henry Ford desarroll6 el sistema de produccion en linea, que

permitié una mayor produccion en menos tiempo a menor costo.

La siguiente etapa es la administracion de la produccion, cuya importancia se debe
—entre otros factores— al reconocimiento de la presencia de un cliente o consumidor

y la satisfaccion de sus necesidades.

Como concepto, la administracion de operaciones surgié a mediados del siglo XX,
aunque algunos autores sefialan la década de 1970. En esta etapa, no solamente
se produjeron bienes tangibles, sino también servicios o bienes intangibles, debido
al crecimiento del sector servicios en las economias. En este momento, se acuino el
término “gerencia de operaciones de bienes y servicios”. También en este lapso
nacieron las propuestas de los japoneses con su sistema de produccion Toyota, que
busca mejorar la productividad e incluye a los proveedores como parte de la
eficiencia y la competitividad de la empresa, ademas del desarrollo del sistema justo
a tiempo, y algunas herramientas como el diagrama de causa y efecto desarrollado

por Ishikawa.

Desde finales del siglo XX, hemos escuchado conceptos como administracion de la
calidad total (TQM), reingenieria de procesos, pensamiento sistémico,
empowerment, benchmarking, administracion de la cadena de suministros, cadena
de valor, entre otros. Todos ellos se ubican en la etapa de la administracion de las

operaciones, conocida como administracion por procesos.

* 14 de 273
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1.1.2. Comprension de las diferencias de bienes vy

servicios

La principal diferencia entre un producto y un servicio es la tangibilidad del primero
y la intagibilidad del segundo. Los productos se perciben a través de los sentidos,
los podemos ver, tocar, oler, escuchar y saborear, y nos producen emociones. Los
servicios —al igual que los productos— generan emociones como alegria, tristeza,
rabia, miedo, y sentimientos como tranquilidad, celos, odio, entre otros, mas no se
captan con los sentidos. Otra diferencia es que el producto se fabrica o produce; el
servicio se realiza o lleva a cabo. Esto no solamente es una situacion semantica,
sino un hecho real: en el servicio, no estamos transformando materias primas, como

se hace en la produccion.

Por definicion, los servicios son
actividades que se llevan a cabo
por personas O empresas para

satisfacer las necesidades de los

clientes o consumidores. Aunque

se definen como actividades, los

servicios requieren de ciertos S ' \ e

productos que los complementen \ o | j HL ¥y 5 ‘
para satisfacer las necesidades de los consumidores. Un ejemplo de lo anterior es
cuando vamos a una estética a que nos arreglen el cabello, las uias, etcétera. El
servicio consiste en que un experto nos tifie el cabello o nos arregla las ufias, pero
para que se cumpla en su totalidad el servicio es necesario que el estilista utilice un
tinte de buena calidad, o la manicurista ciertas herramientas (tijeras, pinzas,

etcétera) para que se “materialice” el servicio.

* 15 de 273
Sexto semestre



Administracion

Por definicidén, los productos son algo tangible que se produce y vende para
satisfacer ciertas necesidades de los consumidores, las cuales pueden ser fisicas o

reales, y psicologicas o emocionales.

1.1.3. Definicion de administracion de operaciones

El proceso administrativo se incluye en la administracién de operaciones, ya que
esta ultima implica la planeacion, organizacién, direccion y control de los recursos
humanos, tecnoldgicos, materiales y financieros que se requieren para producir

bienes y brindar servicios.

La administracion de operaciones es un proceso mediante el cual se establecen los
objetivos, se definen las estrategias del area de operaciones y se asignan los
recursos necesarios para que las estrategias se lleven a cabo y se cumplan los
objetivos del area. En este proceso, quien dirige la empresa, conjuntamente con el
que comanda el area de operaciones —con la participacién de quienes encabezan
las otras areas funcionales—, ponen sobre la mesa las respuestas a las preguntas
¢qué?, ;por que?, jcuanto?, ;como?, ;donde?, ;cuando?, jpara quién? y ;con

qué producir o generar un servicio?

1.1.4. Funciones, decisiones y objetivos del area de
operaciones

Pareceria que la funcién del area de operaciones es la produccion, y eso en la
actualidad y bajo las nuevas concepciones del consumidor no es del todo cierto. La
funcidn real de esta area es la creacion de valor para los consumidores, a través de
las actividades de disefio y produccion de los bienes o servicios que satisfagan sus

necesidades.

* 16 de 273
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El objetivo principal del area de operaciones es contribuir al cumplimiento de los
objetivos econdmicos y sociales de la organizaciéon. En particular, le corresponde
producir la cantidad, con la calidad y en el tiempo y costo necesarios para satisfacer
la demanda del mercado, y contribuir a la generacion de las utilidades que hagan

rentable la inversion de los accionistas.
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1.2. Enfoques para el estudio de la

administracion de operaciones

Para una mayor comprension del tema que nos ocupa, en este apartado
abordaremos el area de operaciones desde tres enfoques:

a) Perspectiva TGS

b) Perspectiva funcional

c) Perspectiva de procesos

1.2.1. Las operaciones como sistema

Desde la perspectiva de la TGS, la empresa es un sistema integrado por cuatro
subsistemas que interactuan armoniosamente entre si para contribuir al logro de los
objetivos de la organizacién. Cada una de las funciones que se llevan a cabo dentro
de las empresas debe enfocarse desde su particularidad a cumplir con la

generalidad.

Los sistemas se definen como aquellos organismos (empresas) que requieren del
exterior (entradas) ciertos insumos para llevar a cabo las actividades
(procesamiento) que le son propias, y a partir de lo anterior obtener ciertos
resultados (salidas) utiles para el mismo sistema y el macrosistema donde se

desempena.

En el caso de las empresas, requieren allegarse del exterior recursos materiales,

humanos, financieros y tecnoldgicos, asi como informacién para producir o generar

* 18 de 273
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(procesamiento) bienes y servicios (salidas) para satisfacer necesidades de los
consumidores, contribuir al crecimiento o mejoramiento de la economia, de la

calidad de vida de los ciudadanos (macro sistema), etcétera.

No debemos olvidar que todos los sistemas requieren retroalimentacion para seguir

funcionando como tales.

1.2.1.1. Subsistema de conversion

Uno de los cuatro subsistemas que integran a una empresa se conoce como
subsistema de conversion, en el que se realizan las actividades necesarias para

producir los bienes y servicios demandados por el mercado.

Para el subsistema de conversion, los temas relevantes son el volumen de
produccion y, en su caso, la mezcla de productos que deben ser fabricados; tiempo

de produccioén; capacidad humana, capacidad tecnoldgica y material.

Por lo anterior, las prioridades de este subsistema son la planeacion, programacién
y control de todas las operaciones que le son relativas: compras de materias primas
y materiales para la produccion y almacenamiento; la produccién en si misma;
mantenimiento de la maquinaria, equipo e instalaciones fisicas; capacitacion de los

trabajadores, etcétera.

Estratégicamente, son importantes para el subsistema de conversion la ubicacién
de la planta o de las instalaciones, tamafio y distribucion de la planta, y disefio del

producto y del proceso de produccion.

* 19 de 273
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1.2.2. Las operaciones como area funcional

La funcion del area de operaciones es la produccion de bienes o servicios. Para
cumplir este papel, es necesario contar con cierta cantidad y calidad de recursos

humanos, financieros, materiales y tecnoldgicos, y ejecutar diversas actividades.

Estructuralmente, una empresa se allega de tantas areas funcionales como
requiera, las cuales representaran las actividades que cada organizacion considere
prioritarias. Segun el tamafio de las operaciones de la empresa, el area de
operaciones puede contar con diversos departamentos, como control de calidad,
produccion, logistica, investigacion y desarrollo, adquisiciones y abastecimientos, y
almaceén, por citar algunos. Cada uno de estos departamentos realizara actividades
que contribuyan al cumplimiento de la produccion en tiempo, forma y cantidad, para

que la competitividad de la empresa no se vea disminuida.

1.2.2.1. Relacion con otras areas funcionales

Mercadotecnia y ventas
Para producir bienes o servicios que satisfagan plenamente las necesidades del
consumidor (cantidad, calidad, tiempo, precio, forma y lugar), cualquier empresa
requiere informacion del mercado objetivo (comportamiento): gustos, habitos de
compra y consumo. A la par, se ha de tener un amplio conocimiento de las acciones

que llevan o llevaran a cabo las empresas que compiten en el mismo segmento.

El area funcional que provee de informacion para determinar el disefio estructural
del producto, su envase, empaque y embalaje, asi como la cantidad a producir para
satisfacer los requerimientos del mercado, ademas de otras decisiones clave que
pueden afectar a la organizacion, es mercadotecnia. Esta area, a partir de las
investigaciones o estudios de mercado, establece un vinculo de comunicacion entre

la empresa y sus clientes y consumidores.
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Finanzas

La administracién de los recursos financieros de la empresa esta a cargo del area
de finanzas. Esta funcion consiste en obtener, aplicar (o vigilar su aplicacion) y

controlar el uso de los recursos.

Parte de la funcién de finanzas esta relacionada
con la elaboracion, asignacién y control de los
presupuestos. Para que el area de operaciones
cumpla con lo que le compete, necesita recursos
financieros que le permitan la compra de materias

primas, pago de sueldos y salarios, capacitaciéon

de personal, renovacién o cambio de maquinaria

y equipo, mejoramiento o acondicionamiento de las instalaciones fisicas, etcétera.
Por ello es fundamental que elabore su presupuesto, o en su caso informe al area
de finanzas cuales son y seran sus necesidades econdmicas para mantener su
operacion en términos de normalidad. De esta manera, el area de finanzas, al
conocer esas necesidades, tendra elementos suficientes para cumplir en tiempo y

forma la entrega de dichos recursos.

Algunos departamentos que integran el area de finanzas:

» Tesoreria » Presupuestos
» Contabilidad » Auditoria

» Crédito y cobranza » Contraloria
» Costos

Recursos humanos
El area de recursos humanos es considerada como area de servicios de soporte o
apoyo, y sus actividades son por demas importantes para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Las otras areas “consumen” los servicios de

reclutamiento, seleccion, contratacion, induccién y capacitacion, asi como
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administracion de la nédmina, que implica en la mayoria de los casos el calculo y
pago de la misma, asi como el control del personal en cuanto a antigiedad,
vacaciones, primas vacacionales, ademas de asistencias, retardos, etcétera. De
esta manera, el area de operaciones es un cliente interno que, para alcanzar sus
objetivos y a la par contribuir al cumplimiento de los de la organizacion,

necesariamente esta en contacto permanente con el area de recursos humanos.

Cuando consideramos a recursos humanos como area funcional, se integra, entre

otros, por los siguientes departamentos:

» Reclutamiento y seleccién
» Capacitacion y desarrollo
» Nominas

> Relaciones laborales

1.2.3. La vision de procesos

En parrafos precedentes mencionamos que la funcidn principal del area de
operaciones es la produccion de bienes y servicios que satisfagan las necesidades
de los consumidores, también nos referimos a que puede componerse de diferentes
departamentos que llevan a cabo ciertas actividades para que el area cumpla con
sus objetivos y con los de la organizacion. Estas funciones y actividades conllevan
una serie de procesos, es decir, un nivel de mayor detalle. Los procesos marcan el
flujo de las operaciones de produccion, aceleran o reducen el ritmo de la produccion,
por tanto, las premisas en su disefo son la eficiencia, productividad, calidad y costos

(en caso de ser un disefio deficiente, estas premisas se veran mermadas).
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1.2.3.1. Concepto de proceso

¢, Qué es un proceso? Analicemos un ejemplo. Un productor de pan requiere una
serie de actividades que necesariamente estan interrelacionadas o entrelazadas
para producir un cierto lote de pan. Luego de determinar la cantidad que va a
producir conforme a la demanda, el productor tendra que comprar materias primas
(proceso de compra = actividades del departamento de compras). Cuando el
proveedor envie las materias primas, se dara “entrada” al almacén (proceso de
almacenamiento = actividades de revisién, conteo y acomodo). Cuando el
departamento de produccién solicite materias primas para producir y las reciba por
parte del almaceén, iniciara el proceso de transformacion, que atraviesa por varias

etapas: cernido-integracién-reposo-horneado-reposo.

En la breve descripcion de los procesos y actividades relacionadas de nuestro
ejemplo, encontramos varias cosas en comun. Primero, todo funciona como un
sistema: entradas-procesamiento-salidas. Segundo, todo, desde la planeacién,
pasando por la organizacién y la direccion, hasta el control de la produccion, esta

entrelazado por procesos y procedimientos.

Tomando en cuenta lo anterior, se puede afirmar que un proceso de produccion es
un conjunto de actividades interrelacionadas y orientadas a la transformacion de
materias primas y materiales para convertirlas en bienes. A lo largo de los procesos
y procedimientos, se genera valor para los consumidores; y los procesos consumen
materias primas, tiempo de los trabajadores, productos terminados (en los
servicios), etcétera. En todo caso, para determinar los procesos recomendables

debe empezarse por saber a qué sector de la economia pertenece la organizacion.

* 23 de 273
Sexto semestre



Administracion

1.2.3.2. Proceso anidado

Cualquier proceso es susceptible de subdividirse en subprocesos, y éstos a la vez
subdividirse aun mas, o sea, dentro de cada proceso existen otros procesos y dentro
de éstos otros tantos. Segun este principio, comprenderemos la interrelacion

existente y, por lo mismo, el tipo de factores o insumos requeridos para cada uno.

1.2.3.3. Procesos de servicio

Los procesos de prestacion de servicios estan basados en el grado de contacto que
se tenga con el cliente. En ocasiones, el cliente participa directamente en la
prestacion del servicio, por ejemplo, en las tiendas de autoservicio. A veces, el
servicio se realiza o ejecuta en la persona del consumidor, por ejemplo, cuando se
corta el cabello. Pero en otras ocasiones no se tiene contacto de indole alguna,
como cuando se realizan compras por Internet. Sin embargo, aun con las diferencias
obvias de los tres ejemplos anteriores, el cliente se asume como experto en

servicios, por lo que supervisa, califica y evalua la calidad.

1.2.3.4. Procesos de manufactura

Los procesos de manufactura se realizan para
la produccion de bienes tangibles. Todos los
procesos de manufactura, produccion o
transformacioén implican cambios en la forma y
propiedades de los factores utilizados para

obtener un producto. En los procesos de

manufactura, el consumidor participa proporcionando informacion mediante la
investigacion de mercado, pero no esta presente cuando se elabora, por lo que
califica el bien a partir de variables como durabilidad, resistencia, apariencia, entre

otras, las cuales son para él un sinénimo de buena o mala calidad.
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1.2.4. La generacion de valor agregado

Los consumidores plantean sus necesidades y esperan que los productos o
servicios las cubran. Pero una empresa que pretenda competir y mantenerse en la
competencia debe disefiar y producir bienes o prestar servicios que satisfagan,

ademas de las necesidades explicitas, las necesidades implicitas de sus clientes.

A lo largo de los procesos de transformacion y prestacion de servicios, debe
ocuparnos la generacion de valor, entendido como aquello por lo que el consumidor

esta dispuesto a pagar un mayor precio.

1.2.4.1. Proceso sustantivo o central

Los procesos sustantivos o centrales derivan de la misién de la empresa. Son los
procesos clave mediante los cuales una organizacion podra cumplir con la promesa
basica. Asi, una empresa debera preguntarse cual o cuales son dichos procesos.
Por ejemplo, si alguna linea aérea dice ser la mas puntual del mundo y esto es lo
que ofrece a sus consumidores, esta obligada a analizar cuales son los procesos
que participan directamente en su cumplimiento; si un hotel brinda atenciéon amable
y eficiente, disefiara e implantara los procesos necesarios para que se cumpla esta

promesa.

1.2.4.2. Proceso complementario o de apoyo

Este tipo de procesos provee de recursos al proceso sustantivo, por o que no se
debe considerar como secundario por la connotacion negativa del término. Un
proceso complementario es sumamente importante para el cumplimiento de las
especificaciones de tiempo, calidad, costo, eficiencia y productividad establecidas

por la organizacion para el area de operaciones.
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Un ejemplo claro del proceso complementario y de su importancia es el proceso de
contratacion de personal que lleva a cabo el area de recursos humanos; o cuando
el area de finanzas paga a los proveedores de materias primas para que sigan

surtiendo y no se detenga la produccion.

1.2.4.3. Cadena de valor

Cuando en el departamento de

produccion las materias primas vy

L BSHGESEGHSBORS RGNS RGO

materiales transitan de un proceso a otro
para la produccion de un bien, van
adquiriendo un valor distinto del original,
este valor es aquello por lo que el
consumidor/cliente esta dispuesto a pagar

una determinada cantidad de dinero.

Existen bienes primarios, intermedios y finales, cada uno de los cuales requiere
ciertos procesos para adquirir algun grado de utilidad que sera determinado por
quien lo consume o emplea; y entre mas util resulte el bien, es probable que el

cliente/consumidor pague un mayor precio.

La cadena de valor se refiere al “encadenamiento de procesos” relacionados entre
si para generar valor para el consumidor/cliente y, por tanto, para la empresa. Asi,
conocer y entender lo que para los clientes es el valor de un bien o un servicio
contribuye a la definicidon de los procesos de produccién o a los procesos de
prestacion del servicio, pero sobre todo a mejorar la competitividad y, por ende, a la

permanencia y crecimiento de la empresa en un sector determinado de la economia.
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RESUMEN

La comprension de la importancia del area de operaciones y sus actividades e
interrelaciones con las otras areas funcionales, asi como de su impacto en las
utilidades, permanencia y crecimiento de la organizacion, nos permitira administrar

una empresa desde una perspectiva coordinada e integral.

Por otro lado, el conocimiento del nacimiento y evolucion de las teorias,
herramientas y definiciones aplicables al area de operaciones, ademas de sus
objetivos y estrategias, nos guiaran para ejercer mejor la administracién de las

operaciones, origen de las ventajas competitivas de cualquier organizacion.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno conocera las principales estrategias del area de operaciones y sus
efectos en un mundo globalizado.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

2. Estrategias de operaciones en un entorno global
2.1. Factores globales que afectan la administracion de operaciones
2.1.1. Responsabilidad social y ética empresarial
2.1.2. Impacto ecoldgico
2.2. Estrategias corporativas y de negocios
2.2.1. Monitoreo externo de negocios
2.2.2. Competencias centrales o distintivas en operaciones de la
corporacion
2.2.3. Procesos centrales (clave) en operaciones de la corporacion
2.3. Prioridades competitivas de la administracion de operaciones
(objetivos)
2.3.1. Costo
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2.3.2. Calidad
2.3.3. Tiempo
2.3.4. Flexibilidad

2.4. Las estrategias del area de operaciones para la ventaja competitiva
2.4.1. Producto o servicio
2.4.2. Procesos
2.4.3. Calidad
2.4.4. Capacidad
2.4.5. Inventario
2.4.6. Distribucion y localizacion

2.4.7. Integracion vertical
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INTRODUCCION

La globalizaciéon es un proceso de integracién econdmica, politica, tecnolégica y
social permanente y constante que nos exige, como profesionales, ampliar y
actualizar de la misma forma nuestros conocimientos y experiencias laborales. Por
otro lado, el proceso de globalizacion impone a cada momento nuevos retos a todas
las empresas del mundo: si no asumen y reconocen que son parte de esta dinamica,

desapareceran.
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2.1. Factores globales que afectan la

administracion de operaciones

La administracion en general y la administracion de operaciones en particular se
ven afectadas por un sinnumero de factores locales y globales. Es comun que en
un primer momento nos inclinemos por pensar en los aspectos tecnoldgicos y
economicos y en su impacto directo en las utilidades de las empresas. Paso a paso,
pensamos en como lograr los objetivos de la organizacion, aunque cabe
preguntarnos si siempre tomamos decisiones conscientes de que existe una
sociedad con la que debemos ser responsables, una sociedad a la que

pertenecemos como individuos y a la que pertenecen las empresas (las empresas

no son unicamente entes econdmicos).

2.1.1. Responsabilidad social y ética empresarial

Cuando una empresa —ademas de cumplir con todo lo
que las leyes vy reglamentos nacionales e
internacionales le imponen respecto de sus
trabajadores, accionistas, proveedores, medio
ambiente y sociedad en general-, decide en forma
voluntaria contribuir con sus acciones al mejoramiento
del medio ambiente, de la sociedad y de la economia
en sus diferentes niveles, esta siendo socialmente

responsable.

El concepto de responsabilidad social tiene sus raices en el cooperativismo,
movimiento social surgido en el siglo XIX en Inglaterra. Aunque como tal naci6 entre

las décadas de 1950 y 1960, adquirio fuerza hasta principios de la década de 1990.
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El movimiento cooperativista se basa en diversos principios éticos fundamentales y
universales, como responsabilidad y cooperacion. La primera implica llevar a cabo
las actividades necesarias para lograr los objetivos y metas, pensando siempre en
el compromiso moral que se tiene con los integrantes de la sociedad cooperativa; y
la segunda se refiere a solucionar los problemas de los socios de la cooperativa, de
su familia y de la comunidad con el apoyo solidario de todos los demas integrantes
de la cooperativa. Ambos principios tienen una fuerte orientacion interna, sin
embargo, existe otro que se encamina mucho mas hacia lo externo de la
organizacion, el de preocupacion por la comunidad, el cual reconoce que la
cooperativa es una organizacion social que, a partir de su creacion-accion, participa

en la vida economica y politica de la comunidad que la rodea.

Con lo expuesto brevemente en parrafos precedentes, podemos notar que la
responsabilidad social tiene fuertes principios éticos y no es moda; si puede ser una
ventaja competitiva, puesto que en el presente los diferentes publicos (stakeholders)
opinan, exigen y presionan a las empresas y las premian de diferentes formas
cuando actuan en pro de la sociedad. Las diferentes sociedades ya no ven a las
organizaciones unicamente como proveedores de bienes o servicios, sino como

entes econodmico-politico-sociales que las pueden afectar positiva o negativamente.

La responsabilidad social es ahora un concepto global
(véase 1SO-26000) y es la globalizacion de las sociedades
la que obliga y compromete en esta responsabilidad a

todas las organizaciones del mundo. Hay tal consenso

acerca de la exigencia de responsabilidad social por parte
de las organizaciones que ya existe una norma de

aplicacién internacional, la 1ISO-26000.

ISO 26000
https://es.wikipedia.org/wiki/ISO_26000
Consultado: 22 de marzo de 2017
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2.1.2. Impacto ecologico

Segun la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT), el

impacto ambiental es la “modificacién del ambiente ocasionada por la accién del

hombre o de la naturaleza’.

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
http://www.gob.mx/semarnat
Consultado: 22 de marzo de 2017

Los impactos ambientales se clasifican en cuatro grandes grupos:
a) Irreversible: se explica por si mismo.
b) Temporal: su magnitud tiene consecuencias minimas, permite al medio
ambiente recuperarse normalmente en el corto plazo.
c) Reversible: el medio puede recuperase a corto, mediano o largo plazos,
aunque no regresa al estado original.
d) Persistente: las acciones que lo ocasionan tienen efectos que se extienden

a lo largo del tiempo.

En forma natural, el medio ambiente se modifica permanente y constantemente,
pero cuando esto sucede —al contrario de cuando es el humano quien lo modifica—

regularmente no se altera el equilibrio de la naturaleza.

Cuando a partir de la Revolucion Industrial cambiaron los métodos y herramientas
de produccion, también dio inicio un cambio en el medio ambiente, pero no fue un

cambio natural, sino uno ocasionado por las acciones del hombre.

El empleo y explotacién del petréleo contribuyd al aumento de la concentracion de
diéxido de carbono (CO2) en la atmdsfera y a la destruccion de la capa de ozono
por las emisiones de gases contaminantes provenientes del uso intensivo de los
sistemas de produccion —generalmente de los paises desarrollados—, con el
calentamiento global como consecuencia. Las areas boscosas han disminuido; esos
espacios ahora se utilizan para la ganaderia y la agricultura. El crecimiento de las

grandes ciudades —debido a las migraciones provenientes del campo— se cimienta
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en terrenos que anteriormente eran bosques, valles, selvas, lagos, entre otros. Lo
anterior (sumado a las emisiones de gases contaminantes, a la sobreexplotacion de
los recursos naturales por el crecimiento poblacional mundial, a la contaminacién
de mares, y a un largo etcétera) ha ocasionado la extincion de especies tanto
vegetales como animales y alterado el inicio y la duracion de las estaciones del afio,

y otro largo etcétera.

Es necesario, entonces, comprometernos a desarrollar nuevos meétodos de
produccion, al uso racional de los recursos naturales, a actuar de manera
responsable con el medio ambiente del que somos parte —aunque muchos todavia
piensen que somos sus duefios—. Somos la unica especie en la Tierra que no ha
sido capaz de adaptarse al medio ambiente, sino que permanentemente busca que

el medio se adapte a ella sin importar la destruccidén de todo lo que se oponga.

Afortunadamente, en algunos ambitos se
han creado nuevos métodos de
produccion, por ejemplo, la hidroponia
(trabajo/labor con agua), método de
cultivo para frutas y verduras que
consiste en no utilizar suelo agricola,
sino “alimentar” a las raices de los

vegetales mediante una solucion de

agua a la que previamente se le han
agregado los minerales que aportan los nutrientes necesarios para el buen
desarrollo de las plantas. La hidroponia no es una técnica nueva, sino un regreso al
origen, su antecedente prehispanico son las chinampas o jardines flotantes que
utilizaban los aztecas como método de cultivo en el lago de Texcoco, y que todavia
podemos observar en Xochimilco (las chinampas si son superficies de tierra, pero
todos los nutrientes requeridos para los cultivos los aporta el agua —en aquella

época sin contaminar— de los canales que las rodean).
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Otro ejemplo de los nuevos métodos de produccion es el utilizado en los cultivos

organicos —que tampoco es nuevo—, cuyos principios se basan en el respeto a la
salud de los ecosistemas agricolas, actividad biolégica de los suelos, ciclos y
diversidad biologica. En los cultivos organicos no se utiliza ninguna clase de
producto quimico o sintético; es un método de cultivo que parte de una comprension

absoluta de la naturaleza.

2.2. Estrategias corporativas y

de negocios

Desde la perspectiva de la planeacion estratégica, existen tres niveles de estrategia:

corporativo, directivo y funcional.

La estrategia corporativa se disefia para un grupo de empresas que son propiedad
de un grupo de personas y legalmente conforman un corporativo. Este tipo de
estrategia se fundamenta en la decision de cual o cuales son los negocios en que
resulta conveniente su participacion para el grupo. Este nivel estratégico no se
centra en un solo negocio, y es frecuente encontrarnos con la diversificacion como

estrategia (la diversificacion permite maximizar los beneficios y limitar los riesgos).

Cuando no existe un grupo de empresas, puede decirse que el nivel corporativo de
una sola es la asamblea general de accionistas, que son todos aquellos socios que
la formaron con sus aportaciones de capital. Como en el primer caso, este nivel de
la administracion sera el que tome las decisiones que puedan afectar de alguna
manera al capital social de la organizacion. Ademas de la diversificacion, el grado

de integracion es una decision del nivel corporativo, entre otras estrategias.
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La estrategia directiva se refiere a las decisiones que toma el director general, a
quien se han asignado ciertas responsabilidades y obligaciones, tradicionalmente
es el representante legal de la organizacién ante diferentes instancias tanto publicas
como privadas. Este nivel es el que establece estrategias de unidad de negocio. Por
ejemplo, es el director de la empresa quien determina cual o cuales son las ventajas
competitivas (costo, calidad, servicio, flexibilidad) con que la organizacion
enfrentara al mercado; él mismo define los precios de venta. Otra estrategia tipica
de este nivel es la composicion o integracion del portafolio de productos con que la

empresa competira en el mercado.

Y la estrategia funcional es la instrumentacion
operativa de las actividades (estrategias) que
contribuyan al cumplimiento de las estrategias
establecidas en los otros dos niveles de decision.

Como ejemplos, citamos el método o métodos de

produccion, estructura del producto, seleccion o
determinacion de los canales de venta-distribucion, nivel de inventarios,
programacion de la produccion, seleccion de los proveedores, capacitacion del

personal, etcétera.
2.2.1. Monitoreo externo de negocios

Pareciera que cuando mencionamos “monitoreo externo de los negocios”
unicamente nos referimos al monitoreo de las acciones de la competencia directa o
indirecta, al comportamiento del sector industrial o de servicios al que
pertenecemos, a la integracion del mercado, o al ciclo de vida de la empresa —propia
o de la que somos empleados—; sin embargo, existen otras variables a las que
debemos prestar atencion, porque pueden afectar a nuestra posicion competitiva, e

incluso amenazar la supervivencia de la organizacion.
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La inflacion, el nivel de empleo/desempleo, la balanza comercial, las inversiones
directas e indirectas, las tasas de interés, los tipos de cambio, y algunas otras
variables, son indicadores macroecondmicos que reflejan el comportamiento de las
economias. Todos ellos son indicadores de la actuacion de los sectores publico y
privado en lo financiero, politico, econdmico, social, en lo comercial, etcétera; el
conocimiento de su integracion y calculo, asi como su monitoreo permanente y
constante tanto a nivel nacional como internacional nos ayuda a tomar otro tipo de
decisiones, que aun en ocasiones permite adelantarnos para obtener alguna ventaja

o disminuir-eliminar alguna desventaja.

2.2.2. Competencias centrales o distintivas en

operaciones de la corporacion

Es un hecho que en la actualidad todas o casi todas las empresas en el mundo
estan ocupadas en ser competitivas, producir mas rapido y con mejor calidad;
entregar productos o servicios en el menor tiempo posible; atender al cliente en
menos tiempo, y observar mayor comodidad

y seguridad en las instalaciones del servicio,

mayores tiempos de garantia, menores }
costos y mejores servicios. Son algunas de L j_" }ﬁ
las propuestas de los proveedores de bienes oy : L‘
y servicios en todo el mundo. Al

¢ Pero qué hace que un consumidor o cliente se decida por un proveedor de bienes
0 servicios, y no por otro? La respuesta la podemos encontrar en cOmo y quiénes lo
hacen, o bien con qué lo hacen. Para responder estas preguntas es necesario que
las empresas se planteen, en primer lugar, scon qué me voy a distinguir de mi
competencia?, ;qué puedo hacer mejor que la competencia? Luego, a partir de

estos planteamientos, podran concluir si a través de sus procesos productivos o

* 40 de 273
Sexto semestre



Administracion

administrativos lograran la mejor calidad, la mayor cantidad, el mejor tiempo, la
mayor rapidez. Si a través de la seleccion y capacitacion de las personas que
laboran dentro de la empresa, lograran la satisfaccion y lealtad de los clientes. Si a
partir de la mejor tecnologia, se satisfaran las expectativas del consumidor respecto

de “mas rapido”, “lo puedes encontrar en todos lados”, “garantia por mas tiempo”,

etcétera.

En resumen, si afirmamos que las competencias centrales o distintivas de una
empresa son un conjunto de atributos o caracteristicas que la hacen diferente a las
demas, y a partir de ellas puede lograr su ventaja competitiva, entonces, la

innovacion, flexibilidad, servicio, calidad y rapidez son las ventajas competitivas.

Ademas sus procesos de produccion, distribucion y ventas, su personal, tecnologia,
sistema administrativo y, en general, el uso eficiente y eficaz de todos sus recursos
tanto materiales como administrativos, son en suma y en lo individual su

competencia central o distintivo.

2.2.3. Procesos centrales (clave) en operaciones de la
corporacion

Cualquier proceso es una serie de pasos para la consecucion de algun obijetivo:
aumentar la rapidez con que se recibe a un enfermo grave en un hospital y mejorar
el tiempo requerido para ingresarlo al servicio de urgencias para ser atendido;
acrecentar o mantener la calidad del producto que satisface las necesidades de los
clientes; que en un negocio de comida a la carta un platillo se entregue con la
temperatura adecuada; que todos los invitados de una boda tengan practicamente
al mismo tiempo el servicio de alimentos y bebidas, etcétera. Asi, tanto para la
producciéon como para la prestacion de servicios es necesario llevar a cabo una
serie de pasos. Con todo, el punto es qué serie de pasos o proceso contribuiran a
obtener o mantener la ventaja competitiva, ¢cual(es) es (son) el (los) proceso(s)

complementario(s) y cual(es) es (son) el (los) proceso(s) central(es)?
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Imaginemos lo que sucede en la mayoria de los hospitales cuando un enfermo llega
sin acompafnante con un fuerte dolor de estdmago, alta temperatura, y otros
sintomas por demas preocupantes. ;Qué harias? ;Primero le solicitarias al enfermo
que llene los formularios de ingreso? ¢ Lo ingresarias para que inicie la revision por
parte de un médico para que establezca un diagnéstico, y en paralelo le tomarias
sus datos generales, y le pedirias que firme los formularios? ¢ Cual es el proceso

fundamental: el llenado de los formularios o el diagnéstico?

En el caso anterior, es claro que el proceso administrativo es un proceso de soporte
o complementario; y el proceso central corresponde a la evaluacién y diagnéstico
del médico. Compites con la rapidez y eficiencia médica con que es atendida una
emergencia, no con la rapidez y eficiencia con que los datos del paciente se
ingresan al sistema para registrar su ingreso (aunque para el control médico y

administrativo si es necesario llevar a cabo este registro).

Stewi

La definicibn de los procesos
centrales, ademas de ayudar a
conseguir y mantener la ventaja
competitiva, permite asignar los
recursos economicos, materiales,
humanos y tecnoldgicos de manera

mas eficiente.
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2.3. Prioridades competitivas de la
administracion de operaciones
(objetivos)

Si la calidad es la ventaja competitiva de una empresa que fabrica zapatos de piel,
¢cual es la prioridad competitiva de su area de operaciones? Regularmente, para
los bienes fisicos la calidad suele asociarse con la durabilidad o la apariencia;
dependera, por supuesto, del mercado objetivo al que nos dirijamos cual de estos

dos conceptos va a predominar.

Entonces, las prioridades competitivas para el area de operaciones en la fabrica de

zapatos seran las siguientes:

P |

a) Establecer un proceso de produccion que permita obtener “buenos
acabados”, es decir, una buena apariencia en el calzado a partir de
cortes exactos, costuras que sigan el curso natural del disefio, interiores |
sin protuberancias que lastimen los pies del cliente, etcétera. |

b) Contar la maquinaria y equipo que, por sus caracteristicas,
apoye al proceso de produccion.

c) Establecer con sus proveedores los estandares de calidad de
las materias primas y materiales necesarios para la fabricacion del |
calzado. |

d) Capacitar a los trabajadores. |
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Dicho en otras palabras, las prioridades competitivas del area de operaciones son
los objetivos, actividades (estrategias funcionales) y recursos con los que contribuya
al cumplimiento de las estrategias directiva y corporativa, y a la satisfaccion de
necesidades y creacion de valor para el consumidor.

Las prioridades competitivas del area de operaciones son dinamicas (deben tender
a mejorar con el tiempo), pero no inestables: lo que se establece como prioridad
(calidad, costo, servicio, etcétera) no podra cambiar de un periodo a otro, pues esto
derivaria en descontrol para el personal y quizas en su desmotivacion. Las
prioridades competitivas de operaciones derivan de la ventaja competitiva de la

organizacion, ¢ acaso esta ultima la cambiamos a cada momento?

El area de operaciones de cualquier empresa tiene una misién: producir o generar

satisfactores que cumplan e incluso rebasen las expectativas de los consumidores.

2.3.1. Costo

El costo es un concepto financiero muy relacionado con los resultados financieros
de la empresa y se origina en el area de operaciones. Los tres elementos que lo
componen—materia prima directa, mano de obra directa y gastos indirectos de
fabricacion— se incurren o se consumen en el area de operaciones. La
administracion del costo eficiente brinda una ventaja competitiva. El registro y
administracion del costo son dificiles, y la estrategia de precio depende en gran
parte del costo. Estas y otras tantas afirmaciones son totalmente ciertas, por eso
resulta tan importante el conocimiento y comprensién de lo que sucede en el area

de operaciones.

Como en el area de operaciones se genera el costo de produccion, todas las
actividades que se realizan dentro de ella contribuyen al aumento o disminucién de
dicho costo. La planeacion, programacion y control (de la produccion, adquisiciones

y abastecimientos, del nivel de inventarios y su rotacion, del proceso de produccion
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en si mismo, de las mermas, desperdicios y desechos, la productividad de la mano
de obra, etcétera) son permanentes y constantes para mantener o reducir el costo

sin sacrificar la calidad y, por tanto, mantener la ventaja competitiva.
2.3.2. Calidad

La calidad es una ventaja competitiva por los siguientes motivos:

Es aquel conjunto de caracteristicas o atributos de un producto o servicio,
tangibles e intangibles y que, a juicio del consumidor, son relevantes e
indispensables.

Para el consumidor, es el punto de partida cuando decide adquirir un bien
o contratar un servicio; utiliza su concepcion de calidad para comparar y
asi tomar su decision de compra.

Para el consumidor actual, es una caracteristica obligada.

El reconocimiento de la calidad de nuestros productos o servicios
contribuye a tener una mayor participacion en el mercado.

Producir con calidad disminuye los costos de la falta de calidad.

La empresa que ofrece y cumple con la calidad que se le exige
trascendera mercados y tiempos.
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Para las empresas modernas, la calidad no es un
conjunto de indicadores numéricos fijados como
objetivo de cumplimiento, sino que es parte de sus
valores, de su filosofia de actuacion, del

compromiso con sus mercados objetivos en lo

particular y con la sociedad en general.

2.3.3. Tiempo

Cuando una empresa quiere llegar antes que la competencia al punto de venta con
la calidad y cantidad requeridas, cuando pretende competir con la innovacion y, por
tanto, disefar y desarrollar primero un nuevo producto que rebase las expectativas
del consumidor, cuando busca lanzar al mercado el ultimo avance tecnoldgico lo
mas pronto posible al mejor precio, etcétera, el tiempo es un recurso que se
convierte en una prioridad competitiva para el area de operaciones. El tiempo esta

en funcion de la capacidad de respuesta del sistema de produccién.

El tiempo es una prioridad competitiva que, sumado a otros factores, integra las
ventajas competitivas de calidad y servicio. Llegar primero o mas rapido no es
importante si la entrega llega con productos defectuosos. Reducir el tiempo de
diseio de un nuevo producto sera importante si ese producto satisface las
necesidades del consumidor y las de la empresa que lo disefia. El lanzamiento del

avance tecnoldgico dejara de importar si el mercado lo considera extemporaneo.

Ejemplos de objetivos estratégicos “abanderados” por la prioridad competitiva
tiempo, acomparnados por una propuesta de solucion que le corresponde al area de

operaciones:

¢ Reducir tiempos de entrega: mejorando la logistica de distribucién sin afectar

el volumen y la calidad de los productos.
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e Reducir tiempos de espera en la fila: redisefiando el proceso de servicio y
priorizando la satisfaccion del cliente.

e Reducir tiempo de respuesta de un operador: redefiniendo el menu de
soluciones telefénicas y redisefiando el sistema.

¢ Reducir el tiempo en la disposicion de efectivo: automatizando el proceso.

¢ Reducir el tiempo de produccion: capacitando al personal y automatizando
partes del proceso.

e Implementar el sistema de seguimiento a los embarques: contando con la
informacion en tiempo real del lugar donde se encuentra el producto durante

su trayecto para, en caso de demora, hallar la solucion sin afectar al cliente.

Por definicién, la productividad es el cociente obtenido al dividir el resultado de
alguna operacién de produccion o de servicios (unidades producidas, clientes
atendidos, etcétera) entre la cantidad de recursos utilizados para su obtencién.
Cuando el cociente que se obtiene va de 1 en adelante, se dice que la productividad
es positiva; aunque lo recomendable es que vaya mas alla de este numero para que

la productividad no solamente sea positiva, sino satisfactoria.

El factor tiempo también se ocupa para calcular la productividad. Por ejemplo, si
producimos 5 unidades en 2 horas, significa que cada hora se fabricaron 2.5
unidades, y conforme aumenta el numero de unidades producidas, pero el tiempo
ocupado es el mismo, la productividad ha mejorado. Siguiendo con el ejemplo, si
hacemos 10 unidades en 2 horas, significara que se produjeron 5 unidades cada
hora, lo que da un incremento de la productividad por hora/factor. Claro, como en

todos los factores de la produccion, el tiempo como tal también tiene sus limites.

2.3.4. Flexibilidad

Las estacionalidades climaticas, ciclos econdémicos, cambios en los habitos de

compra y consumo de los consumidores, ingreso o salida de competidores en el
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mercado, cambios en las estrategias y politicas gubernamentales, migracion,
cambios en la integracion de la piramide poblacional, y muchos otros eventos,
afectan la oferta y demanda de bienes y servicios. Todo lo anterior deriva en el
aumento o disminucion del volumen de produccién y de servicios, en la abundancia
0 escasez de materias primas, en la mezcla de productos o servicios que se ofrecen

por parte de las empresas, en la oferta-demanda de mano de obra y de tecnologia.

Por esto y mucho mas, la flexibilidad en la administracion y uso de recursos con que
se llevan a cabo las operaciones se convierte en una prioridad competitiva. La
flexibilidad en la administracion y empleo de los recursos se refiere a la habilidad de
tomar decisiones que contribuyan a la adaptacion para la supervivencia en las

condiciones cambiantes del medio que rodea a la organizacion.

Ejemplos de la flexibilidad en distintos recursos de las operaciones de bienes y
servicios:
a) Capacidad instalada excedente de maquinaria y equipo
Una solucion puede ser el establecimiento de convenios mediante la firma de
contratos de prestacién de servicios de maquila con empresas del ramo que

requieran capacidad y no cuenten con ella.

Otra solucion es la incursibn en nuevos mercados (nacionales o
internacionales) con el mismo producto o servicio y con el consecuente

cambio en el volumen de produccion.
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b) Escasez de materias primas
Una solucion puede ser que el departamento de investigacion y desarrollo se
enfoque a la busqueda de materias primas o materiales sustitutos que no

modifiquen la calidad del producto.

c) Cambios en el comportamiento del mercado objetivo
Mercados masivos que buscan diferenciarse de otros
La personalizacion masiva es una estrategia que ha tenido bastante éxito.
Conceptualmente, se refiere a que cada consumidor, con base en sus gustos
y personalidad, “define” ciertas caracteristicas del producto; y la empresa
ensambla componentes estandarizados y producidos en masa de acuerdo

con lo que solicita cada cliente.

Cabe aclarar que las situaciones que obligan a la flexibilidad en la administracion y
uso de los recursos de las empresas no necesariamente son externas. Se
ocasionan, por ejemplo, en el caso de insuficiencia de la capacidad instalada, por
descomposturas de la maquinaria y equipo por falta de mantenimiento. El excedente
en la capacidad instalada pudo haberse originado por un pronéstico equivocado del
area de ventas; y la escasez de materias primas, por una mala programacion de las

compras.
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2.4. Las estrategias del area de
operaciones para la ventaja

competitiva

Como estrategia funcional, la estrategia del area de operaciones esta dentro del
marco de la estrategia de la empresa, por lo que la primera debera reforzar a la
segunda. La estrategia de operaciones establece sus propios objetivos, los cuales
seran congruentes con los de las otras areas funcionales (recursos humanos,
finanzas, mercadotecnia, etcétera) y con los de la empresa; de este modo, el area

de operaciones estara contribuyendo al logro de la ventaja competitiva.
La estrategia de operaciones responde a las siguientes preguntas:

e ;Qué vamos a producir? § Cémo lo vamos a producir? ¢ En donde lo vamos
a producir? 4 Con qué lo vamos a producir? 4 Quién lo va a producir?

e Enqué consiste nuestro servicio? s En donde brindaremos nuestro servicio?
¢ Quiénes atenderan a los clientes? ;Cdmo nos identificaran nuestros

clientes?
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2.4.1. Producto o servicio

Para definir el tipo de producto a fabricar o el tipo de
servicio a brindar, es necesario que el area de
operaciones tenga clara la respuesta de las

siguientes cuestiones:

= ;Cual es la misién, visién y valores de la organizacion?

= ;Cuales son los objetivos a corto, mediano y largo plazos de la organizacion?
= ;Cual es la ventaja competitiva de la organizacion?

= ;En qué mercados compite la organizacién?

= ;Quiénes son los clientes?

» ;Qué necesidades de los clientes estan insatisfechas?

= ;Qué productos o servicios pueden satisfacer las necesidades de los

clientes?

En general, la estrategia de producto parte de su disefio estructural, es decir, de la
cantidad, tipo y calidad de materia prima y materiales requeridos por cada unidad
de producto. Otra etapa de la estrategia es el disefo industrial utilizado para ciertos
productos, de los cuales es necesario plasmar en imagenes las ideas que mas tarde

se materializaran al fabricar los bienes.

El disefio del producto debe realizarse pensando en la seguridad y facilidad en el
uso 0 consumo, sencillez y costo de produccion, y facilidad de reparacién. Ademas,
el diseno del producto involucra el disefio del envase que lo contiene, el empaque
que lo protege y el embalaje que facilita su transportacion. Aparte de cumplir con su
funcidn técnica, estos tres elementos “comunican” cualidades y caracteristicas del
producto que no siempre son materiales, sino que pueden ser insustanciales (por
ejemplo, la frescura de una bebida se “siente” cuando se toca el envase, la

seguridad se “percibe” cuando vemos que el sello de seguridad no ha sido violado).
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De igual manera, la estrategia de producto se relaciona con su tamafo y

presentacion, asi como con la variedad de sabores, colores, aromas, etcétera.

La estrategia de servicios también inicia con las preguntas planteadas en parrafos
precedentes. La estructura de un servicio se refiere a todos aquellos elementos

materiales que rodean al servicio y que complementan la promesa basica.

Por ejemplo, si una sala de cine ofrece sana
diversion, comodidad y estrenos
permanentes, tendra que pensar en cuales
son los bienes materiales que le apoyaran
para cumplir con ello. Si su mercado
objetivo son nifios entre 6 y 10 afos, una

sana diversion se materializa con la

proyeccion de peliculas infantiles; y la

comodidad se concreta a través de la infraestructura (butacas de un tamafo distinto
a las destinadas a los adultos, sanitarios adaptados a la estatura de los nifios que
asisten, escalones con una altura que permita a los nifios desplazarse mas facil,
etcétera). En otras palabras, el disefio del servicio implica considerar el perfil

adecuado de las personas que estaran en contacto con los usuarios.

2.4.2. Procesos

Resulta importante para la estrategia de operaciones la forma como se fabricaran
los productos o brindaran los servicios. La cuestion a resolver es ¢ cual es el proceso
—serie de pasos— mas adecuado para fabricar un producto que cumpla con las

expectativas de los consumidores y los objetivos de la organizacién?
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El proceso en la fabricacion vy/o g

ensamblado de bienes tangibles
dependera del diseio del producto, grado
de estandarizacion, volumen y calidad
requeridos. En el caso de los servicios, el
proceso estara determinado por el grado
de contacto que se tenga con el

consumidor.

2.4.3. Calidad

Calidad es un concepto que existe en la mente del consumidor y es una percepcion
individual. Si producimos algun bien o prestamos algun servicio, nuestro parametro

de calidad sera lo que el consumidor considere como tal.

En los servicios, suele ocurrir que, aun cuando un empleado calificado realice su
mejor esfuerzo al atender al consumidor, éste no se “sienta” satisfecho. La
capacitacion del empleado puede garantizar la calidad de su trabajo, pero no la
calidad en el servicio; esta ultima depende de la percepcion y de la idea

preconcebida del cliente, o incluso de su estado de animo.

Para calificar la calidad en el servicio, existen conceptos como amabilidad, rapidez,
empatia, amigable, servicial, limpio, sucio, irrespetuoso, igualado, etcétera. ;Pero
para cada uno de nosotros estos adjetivos tienen el mismo significado?, ¢ aplican
en las mismas circunstancias? En el caso de los bienes tangibles, tales adjetivos
suelen ser durable, resistente, seguro, con buen desempefio, practico, comodo,
ligero, pesado, grande, etcétera. Los anteriores y todos aquellos adjetivos que

apliquen para calificar la calidad en un producto, tanto positiva como negativamente,
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son mensurables, y los consumidores —independientemente de su perfil- suelen

coincidir en su significado y aplicacion.

Encontramos, entonces, diferencias

entre calidad en el producto y calidad en

el servicio. Sin embargo, esto no X " ii‘i’”

conlleva que en los productos si r ﬁi{:" g

podamos establecer estandares de —-3‘:*-3;.-5’#? ‘ N
calidad, y en el caso de los servicios nlmﬁ

debamos transitar de un lado a otro, dia
con dia, consumidor a consumidor
(esto, en lugar de beneficiar, produciria
un caos, que al final seria percibido por los clientes, derivando en insatisfaccion y
falta de calidad).

Ejemplos de como en los servicios es posible establecer estandares de calidad
mensurables son la reduccidn del tiempo de espera para recibir algun objeto que se
haya comprado, para asignar una mesa en un restaurante, para ser atendido en un

consultorio, etcétera.

En cualquier caso, el conocimiento de los gustos y necesidades de los clientes es
el mejor instrumento para disefiar los productos o servicios que satisfagan sus

necesidades y expectativas de calidad.

2.4.4. Capacidad

¢ Ociosa o insuficiente? Es la primera pregunta que surge cuando se esta definiendo
la estrategia de operaciones: la capacidad es clave para la competitividad y
competencia. Cualquiera que sea la decision para la capacidad, involucra el costo

de produccion -—principalmente los gastos indirectos— los ingresos y, en
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consecuencia, las utilidades de la organizacion, ademas de la pérdida de
credibilidad o deterioro de la imagen de la empresa, disminucion o pérdida en la
participacion del mercado, costos de oportunidad por el exceso o insuficiencia de

inventarios, y algunos otros costos y gastos.

La capacidad instalada, tanto en la produccién como en los servicios, representa la
medida de la maquinaria y equipo, de las instalaciones fisicas y aun de la mano de

obra de que dispone la organizacion para atender sus mercados.

¢, Qué es mejor, el exceso o la insuficiencia de capacidad? En este sentido, la
estrategia de operaciones se basa, por un lado, en la evaluacién de cual alternativa
es mas o menos costosa; y por otro, en qué alternativa representa mayores y
mejores ganancias, o cual es la alternativa que “cruza” los costos con las ganancias.

Para dar respuesta a lo ultimo, suele utilizarse el método del punto de equilibrio.

Ahora bien, las respuestas a la ultima interrogante pueden ser tan variadas como la
creatividad del administrador de operaciones lo permita. La solucién ideal es la que
apoya o se basa en la estrategia de la empresa. De esta forma, si se pretende una
estrategia de crecimiento a partir de nuevos mercados con los mismos productos —
y la capacidad en ese momento es insuficiente—, se tendra que evaluar si se
contratan los servicios de maquila para el corto plazo, o si se invierte en nueva

maquinaria y equipo para aumentar la capacidad, con una vision de largo plazo.

¢ Toda la capacidad instalada es insuficiente o estamos ante un cuello de botella?
¢ Lo resolvemos subcontratando o invirtiendo en activos fijos?

¢ Conviene ofrecer la capacidad excedente a empresas del ramo que la requieran,
incrementamos nuestras ventas o desarrollamos nuevos productos que ocupen la
misma maquinaria?

¢ Es mejor la estrategia de concentracion y no invertir en incrementar la capacidad

instalada?
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En el caso de los servicios, es mas frecuente el uso de estrategias promocionales
para ocupar la capacidad ociosa. Léase paquetes que incluyen avion, hotel y
alimentos en temporadas bajas de los destinos turisticos; ampliacion de horarios
matutinos y nocturnos en salas de cine para peliculas de estreno; convertir grandes
salas de cine, donde se proyectaba una sola pelicula, en un conjunto de pequefias
salas para proyectar varias peliculas simultaneamente, estrategia de concentracion

en el servicio —entretenimiento— atendiendo a varios mercados objetivos.

Podriamos seguir planteando distintos escenarios y casos, cada uno con un analisis
particular, y obtendriamos respuestas diversas, mas siempre concluiriamos que el

tema de la capacidad instalada es por demas estratégico.
2.4.5. Inventario

El exceso o falta de inventario puede derivarse de una mala planeacion, cambios
imprevistos en el comportamiento del mercado, politicas obsoletas, proveedores
poco serios, intereses personales, un analisis

equivocado de la oferta y la demanda, etcétera. El j

E
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punto es que, al igual que la capacidad instalada, el

exceso o insuficiencia de materias primas directas,
materiales directos e indirectos, asi como de
productos terminados, derivara en costos
financieros, costos de oportunidad y costos de

mercado.

Las funciones de los inventarios son importantes estratégicamente: prevencion de
cambios en la oferta y en la demanda, cubrirse de cambios en precio por escasez
natural o especulativa, protegerse de cambios en precios por la inflacién, etcétera.
En cuanto a su clasificacion, los inventarios se dividen en deterministicos si se

conoce la demanda, o probabilisticos cuando la demanda no es conocida. Saber
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qué tipo de inventario es adecuado nos permitirda saber cuando y cuanto pedir o
comprar de materias primas o materiales en una empresa de transformacion; o bien,

de productos terminados si se trata de una comercializadora.

También es central identificar si la demanda es dependiente o independiente. La
primera es aquella que, literalmente, depende de otro producto o servicio (por
ejemplo, la demanda de esferas esta sujeta a la compra de arboles de Navidad; la
demanda de bloqueadores estara determinada por los periodos vacacionales). Y la
independiente es la demanda de bienes o servicios que no estan relacionados o no
son dependientes (por ejemplo, la demanda de teléfonos celulares es independiente
de la demanda de utiles escolares, o la demanda de zapatos para hacer ejercicio

es independiente de la demanda de tortillas).

Para calcular la cantidad del inventario en un producto o servicio de demanda
independiente, se utilizan el método de lote econémico de compra (EOQ) vy el

modelo de la orden de produccién. El lote econdmico de compra se calcula mediante

la férmula Q=\/ZGS/CI + 2Be , que incluye los costos de comprar, los costos de

almacenar y los costos de financiamiento del inventario.

El modelo de orden de produccion consiste en apegarse a las cantidades de
producto requeridas para producir, con base en las necesidades de los diferentes

clientes, con las caracteristicas de producto particulares de cada uno de ellos.

Es frecuente que cuando se habla de inventarios surja la pregunta ¢y por qué no el
justo a tiempo (JAT)? Algunos responden que el JAT no existe; otros argumentan
que es cuestion de pertenecer a la cadena de suministro adecuada, o que sera
imposible implementarlo. Empecemos por recordar que el JAT es una técnica no un
objetivo, fundamentada en la eliminacién de los desperdicios originados por
compras o produccion excesivas, entre otras causas, y en la calidad de los
productos; y para que tenga éxito requiere del compromiso e involucramiento de los
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empleados. Lo anterior derivara en mayor productividad, menores costos, mejor
calidad y satisfaccion de los clientes y, por tanto, en mayores ventas. Con todo, la
principal intencién del JAT no es eliminar los inventarios (los propone, pero

reducidos).

2.4.6. Distribucién y localizacion

Desde la perspectiva estratégica de operaciones, a este apartado podemos darle
dos lecturas. La primera, enfocada a la necesidad de definir la localizacion de las
instalaciones de servicio o de la planta de produccion, y a determinar, a partir de
esta localizacién, cual es el mejor método o sistema de distribucién de los productos

que permita ser mas eficientes en el abasto para nuestros clientes.

La segunda lectura concierne a la distribucion de las instalaciones de servicio o
transformacion, y su localizacion para estar mas cerca de los consumidores y de los

canales de venta y distribucion.

En ambos casos, se alude a la importancia de la distribucion y localizacion en
beneficio de la productividad, eficiencia, costo, seguridad, accesibilidad, mano de
obra especializada, tiempo de entrega y cercania con los clientes y proveedores.
Sumando todo como estrategia de operaciones tendriamos una gran aportaciéon

para cualquiera que fuera la ventaja competitiva de la organizacion.

2.4.7. Integracidn vertical

Para cumplir y mantener su ventaja competitiva, todas las empresas buscan calidad
constante y estabilidad en el suministro de materias primas y materiales directos e
indirectos, de partes y refacciones, y de todo aquello que pudiera requerirse para

fabricar un producto o brindar un servicio bajo los estandares establecidos para
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satisfacer los gustos y necesidades de los clientes. Incorporado a la calidad y al

suministro, se busca un costo que permita obtener mayores margenes de ganancia.

La union de los tres factores —calidad, suministro y costo— que redunde en
beneficios para la organizacion puede obtenerse mediante la estrategia conocida
como integracion vertical, la cual tiene las modalidades “hacia atras” o “hacia
adelante”, o una combinacion de ambas. La integracion vertical consiste en la
creacion o compra de una o varias empresas que provean de bienes o servicios a

la que le “sucede” o le “antecede” en la cadena de valor.

La integracion vertical hacia atras significa que se compra o crea a una empresa
que puede proveer, precisamente, de materias primas, materiales, partes y
refacciones, etcétera, a aquella que se encarga de transformar o ensamblar para
obtener el producto final. La integracion vertical hacia adelante ocurre cuando se
crea 0 compra una empresa que se haga cargo de la distribucidn o venta de los

productos.

La integracion vertical es una estrategia corporativa, en tanto significa incursionar
en negocios distintos al original, pero ademas por las implicaciones financieras y
juridicas que derivan de ella. Es una estrategia que necesariamente afecta en su
planeacién y programacion a las operaciones de produccién, logistica,
mantenimiento, niveles de inventarios, estandares de calidad, costo de produccion,

etcétera.

La estrategia de integracion vertical es una estrategia intensiva de capital, por tanto,
deberan evaluarse los beneficios reales que aportara a la organizacion. A lo largo
del siglo XX, tal estrategia tuvo su mejor momento; en el presente siglo sucede lo

contrario, aunque no en todos los sectores.
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RESUMEN

La influencia global en las estrategias de operaciones obliga a las organizaciones
de todo el mundo a buscar la adaptacion al medio en donde se compite, a través de
la adopcidn de estrategias que parecen generalizarse. Mas alla de la globalizacion,
pero precisamente por ella, es necesario que las empresas definan desde su
gestacion cuales seran las competencias, prioridades, procesos y ventajas

competitivas que las distingan y que les ayuden a permanecer, crecer y trascender.

La importancia del area de operaciones deriva de que precisamente en esta area
se genera el costo de produccion, y sobre todo es donde se “produce” la calidad, a
partir del disefio del producto y de los procesos, y de sus funciones: planeacion y
programacion de la produccion, administracion de las compras de materias primas

e insumos para la producciéon, administracion de los

distintos inventarios, desarrollo de nuevos
productos, investigacion  de  nuevos
materiales, etcétera. Y a través de ellas
cumple con su mayor responsabilidad, la
materializacion de los deseos de los
clientes de la empresa, al convertirlos en
bienes y servicios que satisfagan las

expectativas de sus mercados.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara los elementos para disehar adecuadamente un bien o un

servicio y su costo.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

3. Diseio de bienes y servicios
3.1. Estrategias para desarrollo de productos y servicios en operaciones
3.1.1. Estrategias de seleccién del proceso para el disefio del producto
y/o servicios con base en ciclo de vida del producto
3.1.2. Innovaciones tecnolégicas para el disefio del producto y/o servicio
3.2. Proceso de desarrollo de nuevos productos
3.2.1. Fuentes de innovacion
3.2.2. Desarrollo del concepto
3.2.3. Disefio del prototipo
3.2.4. Pruebas piloto

3.2.5. Disefio interfuncional (ingenieria simultanea o concurrente)
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3.2.6. Despliegue de la funcion de calidad (QFD)
3.2.7. Ingenieria de valor

3.3. Tendencias del mercado para el disefio del producto y/o servicios
3.3.1. Caracteristicas tangibles e intangibles del producto y/o servicio
3.3.2. 4 e’s (envase, empaque, etiqueta, embalaje)
3.3.3. Estrella del servicio (confiabilidad, seguridad, comodidad,

exclusividad, prestigio)
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INTRODUCCION

Los productos o servicios se consideran como “buenos” en la medida que
satisfacen las necesidades de los consumidores y de la organizacion que los
disefa, desarrolla y produce para enviarlos al mercado a competir para lograr,
entonces, una mayor participacion en el mercado que se desprenda de la
preferencia de los clientes, y con ello cumplir los objetivos sociales y financieros

que la empresa se haya fijado.

En un escenario global donde, a partir de la permanente lucha por el mercado que
se da entre las empresas competidoras y de la constante demanda de nuevos
productos y servicios por parte de los clientes, los productos tienen un ciclo de vida
mas corto, por lo que es indispensable el disefio o redisefio de productos y servicios
si se quiere permanecer O ingresar a nuevos mercados nacionales o

internacionales.

La innovacion en el producto o servicio, sumada a la flexibilidad, costo, calidad y
servicio, es una ventaja competitiva. Ademas forma parte de la ventaja competitiva
cuando hacia adentro de la organizacion se le concibe como parte de la estrategia
de producto o servicio, y se establecen los procesos necesarios para que entre las
partes involucradas con el disefio y redisefio de productos o servicios mantenga
una adecuada comunicacion; y cuando hacia afuera se considera la participacion

de los clientes y proveedores escuchando sus opiniones.
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3.1. Estrategias para desarrollo de

productos y servicios en operaciones

Las estrategias para el disefo, desarrollo y produccion de productos y servicios del
area de operaciones estan relacionadas con los objetivos de la organizacion y con
sus estrategias de mercado. Estas ultimas se derivan del momento del ciclo de vida
en que se encuentre la empresa, de la industria a la que pertenece, del mercado
en el que participa o de alguna combinacion de las tres. A la par, la estrategia de
producto esta relacionada con la estrategia financiera de la organizacion en lo que
se refiere al portafolio de productos, donde unos requieren alta inversion y otros —
en una etapa del ciclo de vida distinta— aportan o proveen de recursos monetarios
para apoyar la introduccion de los nuevos productos, o el mantenimiento de otros

existentes.

Las estrategias para el disefio, desarrollo y produccion de productos de empresas
que cuentan con un amplio portafolio de productos, diversificado o no, se basan en
el porcentaje de participacion en el mercado que tiene cada producto y del rapido
o lento crecimiento de dicho mercado, situaciones que se traducen en flujos de
efectivo. La matriz Boston Consulting puede utilizarse como herramienta de
analisis, ya que permite conocer la participacion de cada producto/marca en el

mercado (Eje X) y el crecimiento de ese mercado (Eje Y).

Una empresa puede decidirse por la estrategia de concentracién en un solo
mercado y disefar nuevos productos o redisefar los existentes para ese unico
mercado y sus necesidades, o bien concentrarse en un solo producto y, en este

caso, a través del rediseiio —innovaciones o0 mejoras en el producto— buscar
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adaptarlo para diferentes mercados. Como ejemplo,
podemos citar las empresas que hace varios anos
producian en nuestro pais chocolate en tablilla, que
era de uso comun en los hogares mexicanos, pero,
debido a los cambios de habitos de consumo,
empez6 a bajar su demanda, entonces, los
fabricantes tuvieron que desarrollar nuevas
presentaciones: chocolate en polvo, jarabe de
chocolate, etcétera; es decir, buscaron satisfacer los

gustos de otros mercados convirtiendo el chocolate

en tablilla, en una barrita para consumirse como

golosina.

Una estrategia mas por la que pueden optar las empresas es la diversificacion, lo
opuesto a la estrategia anterior. Con la diversificacion de productos, la empresa
pretende satisfacer otras necesidades del mismo mercado, o incursionar en nuevos
mercados que tengan distintas necesidades. Tanto en la concentracion como en la
diversificacion, la empresa, a través de su area de operaciones, llevara a cabo el

disefno o redisefo de productos.

Debido a los cambios tan rapidos que se presentan en el mercado, para las
empresas es importante evaluar la decisién de disefar y desarrollar nuevos
productos; o bien, mejorar mediante el redisefo de los ya existentes. A veces, esta
cuestion se resuelve mediante las alianzas estratégicas con empresas que estén
realizando investigaciones acerca del mismo producto, y cuyo grado de desarrollo
sea mayor. En otras ocasiones, se unen los avances de ambas empresas y de este
modo se pueden subsanar omisiones o errores, acelerando el proceso de desarrollo
de productos. Una manera mas es acelerar el desarrollo de un producto: puede ser
la compra de la empresa desarrolladora, con lo que se adquiere toda la experiencia

y tecnologia de la misma.
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La diferenciacion también se puede adoptar en la estrategia de producto. Cuando

se adopta o pretende adoptar esta estrategia, las primeras preguntas que debe
responder la empresa que esté evaluando su implementacién son ¢por qué el
consumidor debe comprar mi producto y no el de la competencia?, ¢ qué atributos
de mi producto lo hacen unico? Las respuestas provienen de aquellas
caracteristicas inherentes al producto como el sabor, contenido nutricional, origen
de las materias primas, tiempo de vida en anaquel, compromiso con el medio
ambiente, etcétera. Asi, la caracteristica “diferenciadora” del producto debe ser tan
importante para el consumidor de manera que lo perciba como exclusivo, y esté

dispuesto a pagar un precio mayor por él.

¢ Qué tan rapido puede una empresa entregar su producto? Depende de qué tan
rapido lo produzca. Desde el disefo, la estrategia de producto tendra en cuenta la
factibilidad y facilidad de fabricacion, no solamente por lo que esto representa en
costos, sino por la rapidez con que se requiere llegar al mercado. Que el
consumidor pruebe o utilice primero un producto que otro le da al primero una cierta
ventaja. Por ejemplo, sera el punto de referencia del consumidor en cuanto a
confiabilidad y seguridad en el manejo, rendimiento por cantidad utilizada; otras
ocasiones, los consumidores muestran a _'_ B e
cierta lealtad al producto que
consumieron en primer lugar. Otro caso
es que el canal de venta, en un primer
momento, le asigne al producto que llegd
primero, o al que llega mas rapido, un

lugar preferencial en el anaquel.

* 69 de 273
Sexto semestre



- Administracion

3.1.1. Estrategias de seleccion del proceso para el diseio
del producto y/o servicios con base en el ciclo de vida del

producto

El ciclo de vida de los productos consta de cinco etapas: desarrollo, introduccion,

crecimiento, madurez y declinacion.

Como su nombre lo indica, en la Moroso ——

Sales

etapa de desarrollo se estan

n H &
;;;;;;;;;;;

determinando —a través del diseno o

redisefio— las caracteristicas fisicas,

técnicas y funcionales del producto | e
Stage 1 Stage 2 Srage 3 ) Srage 4 k

que lo definen como tal. _ =
PRODUCT LIFE CYCLE <
| N
En la siguiente etapa, introduccién, el producto ya ha sido aprobado para producirse

y se lanza al mercado.

En estas dos primeras etapas, la inversion en investigacién y desarrollo, publicidad,

promocién y distribucion son intensivas en capital.

Una vez que el producto es conocido y aceptado por los consumidores, y lo
empiezan a adquirir, recomendar y recomprar, da inicio la etapa de crecimiento. En
este momento no se ha dejado de invertir en los rubros mencionados en la primera
y segunda etapas, pero las cantidades invertidas son menores y los ingresos por

ventas se incrementan.

En la etapa de madurez, se recupera la inversion realizada debido a que los gastos
e inversiones son mucho menores que los ingresos. En este momento, ya se ha
conquistado al mercado o mercados y se busca mantenerse en esta etapa todo el

tiempo que sea posible. El gasto de marketing es minimo; se hacen campafias
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publicitarias y promocionales de mantenimiento y recordacién de marca; por lo
regular, ya existe un gran numero de competidores en el mercado y éste se

encuentra dividido entre las empresas que participan en él.

Si la decision de la organizacion es que el producto concluya su ciclo de vida, es
decir, que pase a la etapa de declinacion, no habra mas inversion ni gastos, cesara
la produccion y en algun momento se dejara de distribuir. Si el producto en
condicion de madurez a punto de entrar a la declinacién tuviera potencial en otros
mercados, las empresas tendrian que iniciar nuevamente el ciclo de vida, con las
inversiones y gastos que derivaran tanto en el area de operaciones como en la de
ventas y distribucion. En este ultimo caso, el area de operaciones puede realizar
innovaciones en el producto para adecuarlo tanto a los nuevos mercados como a

las innovaciones de la industria.

En este contexto, el area de operaciones debe cuestionarse acerca de cual es el
disefio del producto o servicio adecuado al momento del ciclo de vida del mercado.
Por ejemplo, cuando un prestador de servicios o un productor de algun bien sabe
que hay mercados donde no esta disponible el servicio o bien que estan ofreciendo,
y existe la necesidad por parte de los consumidores, tiene que “abrir mercado”, lo
que significa una gran inversion, a partir de la decisidén de producir el bien dentro
del mercado al que pretende introducir su producto, ya que esta decision conllevaria
invertir en una planta que lo fabrique, tecnologia, mano de obra, condiciones
legales, financieras, etcétera; o bien, establecer una estrategia con alguna empresa

del lugar para que produzca el bien.

El ciclo de vida del producto se ha utilizado ademas para evaluar el mercado, la
empresa, las marcas, etcétera. Sin embargo, en todos los casos se han presentado
problemas reales para determinar precisamente en qué etapa del ciclo de vida esta
uno o algunos de los conceptos enunciados en renglones precedentes, y es aun
mas complicado adelantarse a estas etapas, puesto que no se sabe cuando

empezaran o cuanto duraran.
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Para ejemplificar lo anterior, pensemos en algunas prendas de vestir importadas
por comercializadoras establecidas en nuestro pais. El ciclo de vida de estas
prendas transcurre tan rapido y es tan corto que incluso pareciera que se “saltan”
la madurez. A este fendmeno se le conoce como moda pasajera. Algunos
consumidores se refieren a este tipo de prendas como desechables, ya que estan
fabricadas con materias primas de baja calidad; tres o cuatro veces se usan,
después —aunque sigan siendo utiles— ya no se ven bien y hay que desecharlas,

ademas llegaron nuevos modelos que los consumidores desean tener.

También existen servicios que transitan tan rapido por el ciclo de vida que dan la

misma impresion de no atravesar por la etapa de madurez.

Otro problema del concepto ciclo de vida es que se piensa que todo producto o
servicio situado en la etapa de madurez —quizas a punto de abandonarla— ya ha
recuperado la inversidon que se realizé desde las etapas de desarrollo, introduccion
y crecimiento, pero no necesariamente ha sucedido, ya que la etapa de madurez
puede significar un alto grado de conocimiento y reconocimiento en el mercado,
pero no un alto volumen de ventas, todo dependera de la variable que se tome

como base desde la planeacion para determinar las etapas del ciclo de vida.

3.1.2. Innovaciones tecnologicas para
el diseno del producto y/o servicio

La utilizacion de computadoras y software
especializados en todas las areas de diseno
(ingenieria, arquitectura, moda, etcétera) ha
reducido el tiempo y los costos empleados en el

diseno de productos. Ahora, las empresas pueden

visualizar y analizar componente por componente

del producto disefiado, a partir de imagenes tridimensionales u otras modalidades
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como la realidad virtual. Por medio de esta ultima, el disefiador, en un primer
momento, y el usuario, en exposiciones de tecnologia, pueden interactuar como si

la imagen fuese un producto real.

En los servicios, el uso de la realidad virtual esta incrementandose principalmente
en la distribucion de instalaciones de servicio, para seguridad de los clientes,
aprovechamiento del espacio fisico en funcion del costo por metro cuadrado (m?),
e incluso para mejorar el recorrido de los clientes por los espacios de exhibicién de
los productos/marcas. Esto incrementa la posibilidad de que todos los productos
estén a la vista del consumidor y se mejora la probabilidad de compra (por ejemplo,
la distribucion en las tiendas departamentales y de autoservicio a las que asistimos

regularmente).

El disefio asistido por computadora es un proceso conocido por las siglas CAD
(del inglés computer aided design), que mejora la fabricacion, desarrollo y
disefio de los productos con la ayuda de la computadora. Con este proceso se
pretende fabricarlos con mayor precision, a un menor precio y mucho mas
rapido que como si se hiciera solamente por el hombre.

El disefio asistido por computadora nos muestra el proceso completo de
fabricacion de un determinado producto con todas y cada una de sus
caracteristicas como tamafo, contorno, etc. Todo esto se graba en la
computadora en dibujos bidimensionales o tridimensionales. Estos dibujos o
disefios se guardan en la computadora. Asi su creador puede con posterioridad
mejorarlos, o compartirlos con otros para perfeccionar su disefio. La fabricacion
de productos por medio del disefio asistido por computadora tiene muchas
ventajas respecto a la fabricacion con operarios humanos. Entre estas estan la
reduccion de coste de mano de obra, o la eliminacion de errores humanos.

También en la computadora se simula en funcionamiento de un determinado
producto, se comprueba, por ejemplo, en un engranaje cuales son sus puntos
de friccion criticos y poder corregirlos. Con el disefio asistido por computadora
se puede fabricar productos complejos que serian practicamente imposibles de
realizar por el ser humano. Se estima que en un futuro se podra eliminar por
completo la fabricacién de costoso simuladores, ya que todo sera comprobado
por el disefno asistido por computadora.’

Tipos

Thttp://www.larevistainformatica.com/DISENO-ASISTIDO-COMPUTADORA.HTML
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CAD analitico. Usa procedimientos analiticos para definir sus limites o
acciones. Los programas del tipo CAD analiticos, surgieron después de los
primeros métodos graficos por la necesidad de cuantificar y permitir evaluar los
resultados de las variables que involucra el disefo estructural. En los CAD
analiticos el dibujo o trazado permanece en la memoria de la computadora
como una serie de relaciones de puntos-coordenadas, sentido y direccidén en
programas vectoriales o como un grupo de pixeles, en programas de
renderizado y tratamiento de imagenes.

CAD paramétrico. Usa parametros para definir sus limites o acciones. Un
programa paramétrico de CAD difiere basicamente de cualquier otro tradicional
en un aspecto clave. En un programa paramétrico la informacion visual es parte
de la informacién disponible en el banco de datos, o sea, una representacion
de la informaciéon como un objeto, en la memoria de la computadora.

En la actualidad, el CAD paramétrico ha substituido, casi por completo, a las
técnicas clasicas de disefio en tres dimensiones mediante el modelado de
sélidos y superficies, y se ha convertido en un conocimiento imprescindible para
cualquier profesional de la ingenieria o la informatica técnica.

Elementos de los sistemas CAD

El proceso de CAD consiste en cuatro etapas.

1) Modelado geométrico. Se describe como forma matematica o
analitica a un objeto fisico, el disefiador construye su modelo
geomeétrico emitiendo comandos que crean o perfeccionan lineas,
superficies, cuerpos, dimensiones y texto; que dan a origen a una
representacion exacta y completa en dos o tres dimensiones.

2) Analisis y optimizacion del disefio. Después de haber determinado las
propiedades geométricas, se somete a un analisis ingenieril donde se
pueden analizar las propiedades fisicas del modelo (esfuerzos,
deformaciones, deflexiones, vibraciones).

3) Revision y evaluacion del disefio. En esta etapa importante se
comprueba si existe alguna interferencia entre los diversos
componentes, en util para evitar problemas en el ensamble y el uso
de la pieza.

4) Documentaciéon y dibujo (drafting). Por ultimo, en esta etapa se
realizan planos de detalle y de trabajo. Esto se puede producir en
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dibujos diferentes vistas de la pieza, manejando escalas en los dibujos
y efectua transformaciones para presentar diversas perspectivas de
la pieza.

Ventajas de su uso

e Es posible utilizar librerias de elementos comunes.

e Se elimina la distincion entre plano original y copia.

e El almacenamiento de los planos es mas reducido, fiable (tomando
ciertas medidas de seguridad) y permite realizar busquedas rapidas y
precisas mediante bases de datos.

e Aumenta la uniformidad en los planos.

e La calidad de los planos es mayor. No hay tachones ni lineas mas
gruesas que otras.

e El tiempo invertido en las modificaciones se reduce enormemente.

¢ Reduccion del tiempo empleado en operaciones repetitivas.

e Los datos pueden exportarse a otros programas para obtener
calculos, realizar informes, presentaciones...

e Se puede obtener un modelo en 3D para visualizarlo desde cualquier
punto de vista.

e Pueden exportarse los datos a programas de CAE y a maquinas de
CNC.

e Obtener simulaciones, animaciones y hacer analisis cinematicas.

e Facilitan el trabajo en equipo.?

El tiempo, costo y exactitud en el disefio obtenidos con el uso del CAD contribuyen

a mejorar la competitividad de las empresas.

2 Consultado: 27 de marzo de 2017
Obtenido: http://www.ecured.cu/index.php/Dise%C3%B10 asistido por computadora
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3.2. Proceso de desarrollo de nuevos

productos

El surgimiento o deteccion de alguna necesidad insatisfecha es el punto de partida
del desarrollo de nuevos productos. Desde siempre, el hombre ha necesitado
herramientas para labrar el campo u obtener su alimento de alguna otra fuente
distinta de la tierra; vestido para cubrirse de las inclemencias del tiempo, por
aspectos culturales, o bien para ser aceptado en otros grupos; contenedores para
transportar agua en sus recorridos; focos para iluminar una habitacion;
calculadoras, computadoras, reproductores de sonido, aparatos electronicos,

etcétera.

Los cambios sociales, econdmicos, politicos e incluso medioambientales que se
suceden desde hace tiempo han derivado en nuevas y distintas necesidades de las
que regian en siglos pasados. La velocidad de las comunicaciones entre las
personas que habitan en los diferentes continentes ha contribuido también para que
las empresas desarrollen constante y permanentemente nuevos productos con
nuevas o mejoradas funciones o aplicaciones, con nuevas caracteristicas fisicas y
técnicas, como tamafo, peso, consumo de energia, rendimiento, capacidad de

almacenamiento de informacion, etcétera.
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El proceso de desarrollo de nuevos productos
inicia con el monitoreo del mercado, lo que
representa obtener con cierta frecuencia
informacion del consumidor a través de
investigaciones de mercado en cualquiera de sus
modalidades, y darle seguimiento a las acciones

de la competencia. Otra fuente de informacion e

ideas para el desarrollo de nuevos productos es

el personal de la misma empresa.

A partir del monitoreo, se identifican necesidades insatisfechas en los diferentes
mercados donde participa la organizacion. Las necesidades insatisfechas
detectadas generan ideas acerca de nuevos productos que podrian satisfacerlas.
Asi, el departamento de investigacion y desarrollo, y el de ingenieria, en permanente
comunicacion, trabajan las ideas para convertirlas en productos —prototipos—, y en
paralelo cuestionan la capacidad técnica de la organizaciéon para fabricar el

producto, y la relacion de este ultimo con las metas y objetivos de la organizacion.

El disefio y desarrollo del producto implican
definir las especificaciones técnicas,
materiales y funcionales. Cuando el
desarrollo ha concluido, se revisa el disefio
y se wevalta si a partir de las
especificaciones presentes el producto

satisfara las necesidades de los

consumidores. El siguiente paso suele ser
la realizacion de una prueba de mercado, la que habitualmente se lleva a cabo en
mercados conocidos como “de prueba” y cuyas caracteristicas deben ser similares

al mercado donde se piensa lanzar el nuevo producto.
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Las pruebas de mercado aportan informacién acerca de si el producto requiere
alguna modificacién o no. Cuando no requiere cambios, se fabrica e introduce al
mercado, lo que inicia el ciclo de vida del producto. A lo largo de las dos primeras
etapas, se evalua y posiblemente se le haran cambios no sustanciales para
adecuarlo a las necesidades de los consumidores. Pero si los cambios son
radicales, ademas de costosos (si asi fuera, se evalua la inversion realizada en el
desarrollo, en comparacion con el potencial del producto-mercado para tomar una
decision al respecto), queda en entredicho el desempefio de los departamentos de
investigacion y desarrollo e ingenieria, y de la organizacion en general, puesto que

para lanzar al mercado un producto se requiere autorizacién de los directivos.

3.2.1. Fuentes de innovacion

Ademas del departamento de investigacion y desarrollo, cuya funcion es
precisamente generar nuevas ideas sobre nuevos productos y materiales o
materias primas 0 mejoras y cambios a los existentes, internamente algunos
empleados entusiastas y visionarios —a partir de vivencias propias o de amigos y

familiares— generan ideas de nuevos productos y las aportan a la organizacion.

Por otro lado, los proveedores y clientes suelen ser una fuente externa de ideas
para la innovacion en el producto. Por ejemplo, los proveedores pueden sugerir
nuevos usos para las materias primas o materiales que le venden a la organizacion;
y los clientes, al no encontrar algun producto que satisfaga sus necesidades, quiza

propician ideas y las comparten con las empresas.

Otra fuente de innovacion es la compra de alguna idea o producto a los

desarrolladores, sean empresas o personas fisicas.

Las enfermedades, el cambio climatico, el agotamiento de los recursos naturales y
la modificacion de la piramide poblacional se han convertido en fuentes de

innovacion para el desarrollo de nuevos productos. Por ejemplo, al aumentar la
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expectativa de vida de la poblacion mundial, cada dia hay un mayor numero de
personas de mas de 70 afios de edad, quienes padecen ciertas enfermedades y
tienen distintas necesidades, lo que representa una posibilidad de desarrollo de
nuevos productos y servicios. Continuando con este caso, tomando la innovacion
en un servicio, y partiendo del supuesto de que dichas personas no tengan
familiares que las asistan, pueden ingresar a lugares de retiro, en donde seran
atendidas las 24 horas del dia. En estos lugares hay médicos, enfermeras,
nutridlogos y psicélogos, y espacios disefiados con rampas, elevadores, entre otros
aditamentos. Ademas se les provee a los usuarios de sillas eléctricas, se les
organizan reuniones para que interactuen con los otros residentes del lugar,
etcétera. Este tipo de servicio cada dia es mas comun, a diferencia de afios atras.
Antes, |la tasa de mortalidad era a edades mas tempranas, por tanto, no existia esa
necesidad que en nuestro siglo se presenta como consecuencia del incremento en
la expectativa de vida que proviene del desarrollo de nuevos medicamentos v,

fundamentalmente, de un estilo de vida distinto.

3.2.2. Desarrollo del concepto

El desarrollo del concepto o idea es la etapa en la que se reune la informacion
basica necesaria para dar respuesta a preguntas como las siguientes: ;como sera
el producto?, jcon qué materiales sera mas conveniente fabricarlo?, ¢cuanto
costara producirlo?, ¢cual es el tamafio del mercado?, stenemos la maquinaria y
equipo para fabricarlo, o habra que invertir en ello?, ;como lo distribuiremos?,
;cuales seran las ganancias que obtendremos con su venta?, etcétera. A lo largo
del proceso de desarrollo, se esta disefiando el producto y obteniendo prototipos
reales o virtuales, los que se utilizan para que el departamento de mercadotecnia

realice, precisamente, pruebas de concepto con el mercado objetivo.

En el caso de los servicios, el desarrollo del concepto suele obtenerse mediante

bocetos realizados la mayoria de las veces por arquitectos o disefiadores graficos.
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En tales bocetos, se combinan formas y colores, ademas de imagenes de personas,
mobiliario, decoracién en general, y otros elementos necesarios para tener una
imagen amplia de la “ambientacion” del lugar, la cual visual y fisicamente debera
cumplir con lo que se ofrece al consumidor (por ejemplo, tranquilidad, diversion,

romanticismo, frescura, sobriedad, etcétera).

3.2.3. Diseno del prototipo

El prototipo es un ejemplar de prueba,
es una muestra “real” del producto
utilizada para llevar a cabo pruebas en
laboratorio que confirmen si las
especificaciones que posee el producto

son las requeridas para su uso en

ciertas condiciones de presion,
humedad, luz, resistencia, etcétera.
Ademas, el prototipo permite establecer, si es el caso, los limites para informarlos al
consumidor al momento de venderle el articulo; o realizar cambios pertinentes que

satisfagan las condiciones de calidad pretendidas.

En los servicios, los prototipos se refieren a la distribucién de las instalaciones,
atencion y comportamiento del personal que estara en contacto con el consumidor;
y a la realizacion de “ensayos” que simulan las condiciones reales esperadas en la

prestacion del servicio.

3.2.4. Pruebas piloto

Las pruebas piloto o ensayos suelen llevarse a cabo en condiciones reales, pero
controladas, en instalaciones o laboratorios especificamente disefiados para tal
efecto, que pueden estar dentro o fuera de las instalaciones del fabricante. De hecho,
dependiendo del producto o servicio, en la actualidad se realizan las pruebas piloto
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en las oficinas o planta del cliente, es el caso de un software disefiado especialmente
para alguna empresa. Conforme avanza el desarrollo del sistema, se instalan
moddulos para efectuar pruebas de funcionamiento; y al tener el 100% del sistema se
“corren” pruebas de operaciones reales para revisar el funcionamiento de cada

modulo e interfaces que componen el sistema.

En este tipo de pruebas, el sistema que ya tenia la empresa seguira funcionando
hasta que el nuevo opere al 100% de manera adecuada. A esta modalidad de

pruebas se le conoce como pruebas en paralelo.

3.2.5. Diseno interfuncional (ingenieria simultanea

O concurrente)

Del diseno del producto se desprende el disefio del proceso mediante el cual se
fabricara. En los hechos, no se termina de disefar un producto y después se disena
el proceso: son actividades relacionadas, dependientes y por lo mismo simultaneas,

de ahi proviene el calificativo de “interfuncional”.

A la ingenieria simultanea se le denomina asi porque de manera simultanea disefa
tanto el producto como el proceso, para cumplir con la calidad del producto,

factibilidad y facilidad de produccion y costo de produccion, entre otros factores.

La forma como funciona el concepto de ingenieria simultanea le permite a las
empresas ahorrar tiempo de salida al mercado con sus productos, lo que representa

una ventaja sobre su competencia.
Algunos objetivos de la ingenieria simultanea:

1. Llegar mas rapido al mercado, preferentemente antes que la competencia.

2. Mejorar la eficiencia y productividad.
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3. Reducir los costos.

4. Disefar productos que satisfagan las expectativas de calidad del cliente.

3.2.6. Despliegue de la funcién de calidad (QFD)

La informacién acerca de las necesidades de los consumidores que se obtiene en
una investigacion de mercados es necesaria y sumamente importante para el
disefio y desarrollo de nuevos productos, ya que a lo largo de estos procesos se
busca “materializar” las necesidades planteadas por el mercado objetivo, a partir

de la interpretacion y comprension de la informacion con que se cuenta.

El despliegue de la funcién de calidad se enfoca a la identificacion de las
caracteristicas del producto que satisfaran las necesidades de los clientes, y en

cuales de estas necesidades es necesario realizar los esfuerzos sobre la calidad.

La casa de la calidad es una matriz utilizada para relacionar los deseos de los
clientes y el producto. En esta matriz, se realiza un “cruce” de informacién: los
deseos del cliente y lo que técnicamente la empresa puede hacer para cumplirlos.
En otras palabras, se cruza informacién para que graficamente se visualicen los

gué (deseos de los consumidores) y los como (atributos del producto).

Para aplicar la casa de la calidad en la solucion de calidad de un producto, se dan

los siguientes pasos:

1) Se realiza una investigacion de mercado para conocer lo que el cliente
desea.

2) El departamento de investigacion y desarrollo determina como (los atributos)
va a satisfacer los deseos y necesidades de los clientes.

3) El departamento de investigacién y desarrollo evalua los qué con los como.
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4) Se determinan las relaciones entre atributos.
5) El equipo desarrolla y establece una calificacion de importancia para los
atributos, la cual se multiplica por los valores de importancia para el cliente.

6) Se realiza una evaluacién de la competencia.

Todos los pasos anteriores se ilustran mejor en la siguiente imagen, donde se aplica

la matriz de la casa de la calidad.

@ Relacion alta (5)

Autobuses del Relacién media (3)
Noreste A Relacion baja (1)
A
AX®
@ o
L
2| 2| &
(=]
S|l 8| E
3 e = 3
£ & 3 =
s 3| 2] o =
A HIRRE
sl 2le|lS|35|¢2
2|18z &2 |8
Barato 5|1 ® @ @ @ & R 8 = bueno
Seguro 2 ® O B R R = regular
Puntual 3 A B D D = deficiente
Frecuente 1 R R
Comodo 4 ® o8 D
Nuestras calificaciones de importancia | 25 35 | 64 | 54
@
= g
Valores meta ] o R
1] = ]
(atributos técnicos) 5 > | £
° b =
g | 2| J
Rl 8| 2|=
Evaluacion 70% | Ok | Si Si Noreste
Tecnica 50% [ Ok | No | Si Futura
30% | Ok | No | No Estrella

T. Carlos. Casa de la calidad de una compafiia de autobuses
Fuente: http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Casa de la calidad QFD.png
13 abril de 2011
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Vargas, Zulette. Matriz QFD: Empaque hojuelas de maiz

Fuente: http://zulette-vargas.blogspot.mx/

5 de junio de 2011
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Objetivos de la casa de QFD:

1. Priorizar las necesidades del cliente.
Interpretar y traducir las necesidades en caracteristicas técnicas.
Disefiar productos y servicios centrados en las necesidades de los

consumidores.

3.2.7. Ingenieria de valor

El disefio de un producto, tanto estructural como funcionalmente, puede mejorarse

a lo largo de todos los momentos incluso hasta en la etapa de produccion.

Cuando se busca reducir los costos en que se incurre a lo largo del ciclo de vida
del producto —a partir del disefo y desarrollo—, ademas de la estandarizacion de
componentes, mejorar el mantenimiento del producto, o bien producir un producto
menos complejo, se utiliza la ingenieria de valor. Este tipo de ingenieria pretende
corregir o mejorar sin afectar la funcionalidad, es decir, sin afectar aquello para lo
que se crea un producto. Por ejemplo, cuando en una licuadora se busca bajar los
costos a partir de eliminar o modificar algunos de sus componentes (el botén de
encendido), disminuir el peso de la base modificando los materiales de los que esta
hecha, o bien, sustituir el vaso de vidrio por uno de plastico, no se esta afectando
la funcién de la licuadora —moler alimentos—, se le esta entregando uno o varios

beneficios extra al consumidor.
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3.3. Tendencias del mercado para el

diseno del producto y/o servicios

Diseno modular

La intencion del disefio modular es la personalizacién del producto o servicio.

Aprovechando las ventajas de la produccion estandarizada, este tipo de disefio es

congruente con la tendencia a consumir productos unicos que hacen sentir unico al

consumidor y que posee un producto exclusivo.

01. Macro tendencia: un nuevo racionalismo

El nuevo racionalismo se acerca mas al disefo industrial anénimo que a una
tendencia formal/emocional; pareceria un paso hacia atras, hacia las raices
de la BauHaus de Walter Gropius, al disefio bien pensado y bien ejecutado.
Esta tendencia se alimenta de una propuesta de hace algunos afos conocida
como movimiento super normal, desarrollado por los disefiadores Jasper
Morrison (Inglaterra) y Naoto Fukasawa (Japoén), donde los objetos eran
“sirvientes discretos y funcionales” que no contaminaban visualmente los
espacios, sino que se dedicaban a cumplir funciones con materiales y
colores neutros, apostando por durabilidad y funcion en vez de impacto y
belleza.

El nuevo racionalismo toma estos conceptos como base, pero los fusiona
con la visién del diseno industrial aplicado en los detalles al que nos han
acostumbrado multinacionales como Apple, donde, por ejemplo, los
contornos de los objetos son los que le dan esa apariencia perfecta. A simple
vista son paralelepipedos perfectos de materiales impasibles, pero encierran
funciones y hasta procesos que son utilizados de una manera innovadora e
inteligente y permiten crear un producto discreto y funcional, que esconde su
aportacion estética en detalles y procesos.

86 de 273

Sexto semestre



Administracion

Asi podemos encontrar una silla elegante y lineal hecha con tan sélo tres
tubos doblados y unidos entre si, que crea una estructura muy ligera y simple
con pocos procesos, o un reloj en el que las horas son indicadas con cortes
en la madera, su unico material. Lamparas modulares translucidas o mesas
de metal torneado, procesos y materiales aplicados en disefios que sirven
para servir.

02. Micro tendencia: materiales en tension

Ultimamente los disefiadores toman muy en cuenta el aspecto de la
sustentabilidad: de donde vienen los materiales que utilizan y cual es el
impacto que provocan en el ambiente; usar materiales naturales y con
procesos poco agresivos ha sido otro de los intereses que han evolucionado
en una aplicacion mas consciente de los materiales.

Ahora se aprovechan también las caracteristicas fisicas de los materiales,
como la flexibilidad y la memoria, asi se ahorran y simplifican los procesos
de fabricacion y, a su vez, el objeto luce mas y demuestra una técnica
refinada y un know-how especializado.

Por ejemplo, madera en tension que utiliza su flexibilidad para darle
estructura a una silla o hasta a una bicicleta, 0 mesas sin pegamento que
basan su estructura en ensambles precisos.?

3.3.1. Caracteristicas tangibles e intangibles del producto

y/o servicio

El consumidor busca satisfactores que atiendan sus expectativas de calidad, precio,

funcionalidad y manejo, pero ademas que dichos satisfactores (productos o

servicios) le hagan identificarse, comunicarse vy relacionarse con otros

consumidores afines, a partir del uso y reconocimiento de una marca, producto o

servicio, que comunica ciertos atributos de imagen a través de un envase, etiqueta,

logotipo u otro elemento.

3 http://www.revistacodigo.com/tendencias-2013-diseno/

87 de 273

Sexto semestre



Administracion

El disefio de un producto o servicio involucra aspectos tangibles e intangibles que
le permitiran distinguirse de la competencia y que contribuiran a obtener o mejorar
el posicionamiento que ocupa en la mente del consumidor. La conjuncion exacta
de los atributos tangibles e intangibles de un producto conseguira que sea mas

competitivo y, por lo mismo, tenga mayores posibilidades de éxito en el mercado.

Los atributos tangibles de un restaurante son sus instalaciones amplias, los cuadros
que decoran las paredes, el servicio o0 montaje de mesa, la calidad o exclusividad
de los ingredientes con que preparan los alimentos, el mobiliario de buen material
y disefio. En este caso, el atributo intangible puede ser el estatus: si asisten
comunmente al lugar personalidades de la cultura y el arte, de la politica,

empresarios, etcétera.

3.3.2. 4 e’s (envase, empaque, etiqueta, embalaje)

En el disefio del producto, es importante considerar el diseio del envase, del
empaque, la etiqueta y el embalaje. Todos estos elementos, ademas de cumplir
con las funciones de contener y proteger al producto, comunican por si mismos
beneficios como seguridad en el manejo y transportacion, garantia de frescura;
emociones (alegria y jovialidad, entre otras); elegancia y sofisticacion, etcétera.
Asimismo, por definicion, la etiqueta es un elemento que transmite al consumidor,
tanto a través de texto como de imagenes y colores, los contenidos nutricionales,
caducidad, textos o leyendas que exige la ley (“el consumo de este producto...”),
frases publicitarias, logotipos de identificacion de marca, y diferentes conceptos que
integran la promesa basica, la personalidad del producto-consumidor. El disefo del
envase, empaque, embalaje y etiqueta se realizan de manera coordinada entre

mercadotecnia y operaciones.
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3.3.3. Estrella del servicio (confiabilidad, seguridad,

comodidad, exclusividad, prestigio)

La estrella del servicio es el atributo o caracteristica intangible en el que una empresa
concentra sus esfuerzos: es en si misma la promesa basica. Las plataformas de
marketing y produccién giran alrededor del desarrollo, crecimiento, mejoramiento y
cuidado de ella. La estrella del servicio distingue y diferencia un servicio o producto
de otro; es la punta de lanza de la estrategia de diferenciacion. Disefio e integracion
al servicio de elementos tangibles deben contribuir a que el consumidor perciba y
experimente la exclusividad, el prestigio, la seguridad, etcétera. Los procesos,
personas e instalaciones —en su disefio ambiental, distribucion y localizacion— son

clave para cumplir con lo que se promete al cliente.
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RESUMEN

El disefio del producto o servicio es una decisién estratégica que contribuye al

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

El disefio y desarrollo del producto busca que, desde la perspectiva técnica, sea
factible y facil de producir, que los costos de produccion no sean excesivos y la

produccion permita llegar al mercado lo antes posible.

Las estrategias en el disefio y desarrollo del producto estan relacionadas con la
etapa del ciclo de vida en que se encuentra el producto, la empresa o la industria.

Las etapas del ciclo de vida son la introduccion, crecimiento, madurez y declinacion.

Para el disefio del producto o servicio, los parametros a seguir son las necesidades

y expectativas de los consumidores.

En la actualidad, se cuenta con diferentes herramientas informaticas para facilitar
el disefio o rediseno del producto. A partir de ellas se reducen los costos y tiempos,

y se disefian productos mas acordes a las necesidades de los consumidores.

El proceso de desarrollo de nuevos productos consta de varias etapas, que inician
con el monitoreo para la deteccion de necesidades del mercado objetivo, se
generan ideas que se convierten en prototipos, se hacen pruebas hasta llegar al

producto y se satisfacen las necesidades.
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Para el desarrollo de nuevos productos, se recurre a informacién de fuentes
internas y externas. Las internas pueden ser los empleados o departamentos

especializados; y las externas, los mismos clientes o proveedores, entre otros.
En el proceso de desarrollo y disefio de productos, se utilizan algunas técnicas
como la ingenieria simultanea, ingenieria de valor y despliegue de la funcién de

calidad.

La tendencia en el disefio de productos es el disefio modular, lo que permite la

personalizacidon masiva.

Un producto o servicio se compone de elementos y atributos tangibles e intangibles.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara los elementos que influyen en la calidad de un bien y un
servicio. Asimismo sera capaz de planear, organizar, dirigir y controlar la calidad en

una organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

4. Administracion de calidad |

4.1. Concepto de calidad

4.2. Ciclo de la calidad

4.3. Dimensiones de la calidad
4.3.1. Desempeio
4.3.2. Caracteristicas
4.3.3. Confiabilidad
4.3.4. Capacidad de reparacion
4.3.5. Durabilidad
4.3.6. Apariencia

4.3.7. Servicio al cliente
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4.3.8. Seguridad
4.4. Determinantes de la calidad
4.4.1. Calidad del disefio
4.4.2. Capacidad de calidad en los procesos de operacion
4.4.3. Calidad de conformidad

4.4 4. Calidad del servicio al cliente

4.4.5. Cultura de la calidad en la organizacién
4.5. Costos de la calidad
4.5.1. Prevencion
4.5.2. Evaluacién
4.5.3. Fallas internas
4.5.4. Fallas externas
4.6. Fijacion de estrategias de operaciones con base en calidad
4.6.1. Estrategias de operaciones con base a costos
4.6.2. Estrategias de operaciones basadas en las dimensiones de la
calidad

4.6.3. Estrategias de operaciones basadas en determinantes de la
calidad
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INTRODUCCION

En esta unidad, se aborda el tema de calidad, de gran relevancia para las
organizaciones, sobre todo en el area operativa, donde se llevan a cabo los
controles mas importantes para asegurar que el cliente recibe un producto o servicio

que cumple con sus expectativas y con ciertos estandares o especificaciones.

Se inicia con la descripcion del concepto de calidad y la forma como la entienden
diversos autores, asi como el ciclo o proceso que lleva la calidad en una

organizacion y que se relaciona con la manera de administrar.

Posteriormente, se analizan las dimensiones de la calidad en un producto o servicio,

y los factores que la determinan.

Finalmente, se ahonda en los costos generados por la calidad o la no calidad para
las empresas, y las estrategias mas importantes relacionadas con la calidad que se

pueden disefiar en el area operativa.
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4.1. Concepto de calidad

En la actualidad, para ser competitiva y

mantenerse en el mercado, es de suma

~

Service

importancia que cualquier organizacién
invierta tiempo, dinero y esfuerzo en Efﬁciency N
tratar de satisfacer al maximo a sus

clientes a través de sus productos y Quality 1

SEES,

servicios. Para lograrlo, debe conocery Reliabz’lity i

cumplir con los estandares de calidad
minimos que el cliente solicita y, de ser

posible, superar sus expectativas.

Hablar de calidad puede ser muy facil, pero definirla no es sencillo, puesto que es
un concepto con diversos significados segun la perspectiva desde la que se analice.
Es tan variable el concepto que cada persona y empresa tienen su propia definicion

al respecto.

Para comprobar lo anterior, Evans y Lindsay (2008, p. 10) mostraron los resultados
de una investigacion en la que se les pide la definicion de calidad a los
administradores de diversas empresas estadounidenses, donde las ideas mas

citadas fueron las siguientes:

- Perfeccion
- Consistencia
- Eliminacion de desperdicios

- Velocidad de entrega
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- Observancia de las politicas y procedimientos
- Proveer un producto bueno y util

- Hacerlo bien la primera vez

- Complacer o satisfacer a los clientes

- Servicio y satisfaccion total para el cliente

De las ideas anteriores, podemos resaltar las ideas “producto bueno y util” y
“satisfacer a los clientes”. Partiendo de estas concepciones iniciales, Cantu (2011)
nos da una definicidon basica al respecto: “La calidad abarca todas las cualidades
con que cuenta un producto o un servicio para ser de utilidad a quien lo emplea;
es decir, cuando sus caracteristicas tangibles e intangibles satisfacen las

necesidades de los usuarios” (p. 3).

Nuevamente, nos encontramos con palabras como “utilidad” y “satisfaccion de
necesidades de usuarios”. Finalmente, desde el enfoque de satisfaccion del
cliente, el mismo Cantu (2011) alude a la definicion de calidad que maneja la

Norma ISO 9000: “Estas normas interpretan la calidad como la integracion de las

caracteristicas que determinan en qué grado un producto satisface las

necesidades del consumidor” (p. 4).

Hasta el momento nos ha quedado claro que la calidad esta relacionada con la
utilidad del producto o servicio y el nivel de satisfaccién que brinda al cliente. Pero
como ya se menciond, la definicién de calidad es muy variable en funcién de la

perspectiva sobre la que se analiza.

A continuacién se muestra una tabla con las principales perspectivas de definicidén

de calidad, presentes en toda organizacion, citadas por Evans y Lindsay (2008).
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Tabla 1. Perspectivas y definiciones de calidad.

Esta nocidén es muy comun y con frecuencia
la utilizan los consumidores. La calidad es
o sinonimo de superioridad o excelencia. Esta
Con base en el juicio  |igada a normas inflexibles y altos logros.
“Como tal, no se puede definir con precision,
usted la reconoce cuando la ve” (p. 13).

La calidad es una funcidn de una variable
medible, especifica.

Con base en el producto Mayores  caracteristicas o cantidades
superiores = calidad superior.

“A mayor precio, mayor calidad” (p. 13)

La calidad se determina de acuerdo con lo

. que desea el cliente. Se definira como la

Con base en el usuario  «adecuacion al uso, o cuan bien desempefia
su funcion el producto” (p.13).

Un producto de calidad es aquel que es tan
util como los productos con los que compite

Con base en el valor Y S€ vende a un menor precio, o bien, “aquel
que ofrece mayor utilidad o satisfaccién a un
precio comparable” (p. 14).

La calidad es el resultado deseable de la
manufactura o “la conformidad con las
manufactura especificaciones” (p. 15).

Con base en la

Fuente: elaboracion propia, con base en Evans y Lindsay (2008).
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Como podemos observar, son visiones diferentes que convergen de forma natural
y cotidiana en las organizaciones cuando se habla de calidad. Todas ellas son
necesarias y complementarias unas de otras, tal y como concluyen Evans y Lindsay
(2008, p. 16):

Debido a que los individuos en las distintas areas de la empresa hablan
“‘idiomas” diferentes, es necesaria la existencia de distintos puntos de vista
acerca de lo que constituye la calidad en diversos puntos dentro y fuera de
una organizacion para crear productos de verdadera calidad que satisfagan
las necesidades del cliente.

En el siguiente esquema aparece como se integran estas perspectivas:

Calidad

trascendente y Calidad basada
calidad basada en en el usuario
el producto
5
Cliente hmmm e -+ Mercadotecnia

!
i
! ! Calidad basada

I a* 1l en el valor

| Disefio
!
v

Productos | ‘
y servicios I Manufactura
| Distribucid / \ Calidad basada
— istribucion !
| enla
manufactura
Flujo de informacion ~ ------ »
Flujo del producto =

Imagen 1. Esquema integrador de las perspectivas de calidad.

James R. Evans y William M.
Administracion y control de la calidad
Pag. 16
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4.2. Ciclo de la calidad

El ciclo de la calidad también es conocido como el ciclo PDCA, por las siglas de las

actividades que lo integran:

P. PLAN (PLANEAR): establecer los planes
D. DO (HACER): llevar a cabo los planes
C. CHECK (VERIFICAR): verificar si los resultados concuerdan con
lo planeado
A. ACT (ACTUAR). Actuar para corregir los problemas encontrados, prever

posibles problemas, mantener y mejorar

Cantu (2011) hace referencia a los origenes de esta herramienta: “Edwards Deming
fue uno de los primeros que utilizé este esquema légico en la mejora de la calidad
y le dio un fuerte impulso, basado en los estudios del control de procesos que habia

desarrollado previamente Walter A. Shewhart” (p. 11).

Para muchos expertos en temas de calidad, el ciclo PDCA es considerado una
estrategia basica de mejora continua, cuya estructura de cuatro etapas permite a
cualquier organizacion establecer las bases para llevar a cabo un proceso continuo

de mejora (imagen 2).

4 Ideas retomadas del articulo “Mejora continua” (http://www.calidad-
gestion.com.ar/boletin/58 ciclo pdca estrategia para _mejora continua.html).
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Imagen 2. Ciclo PDCA.

Se puede notar que se trata de un ciclo continuo, es decir, no tiene fin: una vez que
hemos planeado y realizado las actividades, viene la verificacion de su desarrollo
para ubicar elementos a mejorar; y finalmente la determinacion de acciones
correctivas que daran lugar a la modificacion de la planeacion de actividades,
momento en el que el ciclo vuelve a comenzar al introducir las mejoras provenientes

de la experiencia anterior.

Dada la continuidad de este proceso, al ciclo PDCA también se le denomina “espiral
de mejora continua”, y es considerado como una de las principales herramientas
empleadas en diversos sistemas de certificacion de calidad, como los de la

International Organization for Standardization ISO (Organizacion Internacional de

Normalizacién), reconocidos a nivel internacional.

Parte fundamental para la aplicaciéon de esta herramienta es el seguimiento de
ciertas reglas basicas que Deming establece para su buen funcionamiento, y que

se presentan en la siguiente imagen.
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Ciclo de mejora continua de Deming

Las Reglas Basicas para la Mejora Continua son

* Mo se puede mejorar nada que no se haya CONTROLADO

* Mo se puede controlar nada que no se haya MEDIDO

* Mo se puede medir nada gue no se haya DEFINIDO
* Mo se puede definir nada que no se haya IDENTIFICADO

Imagen 3. Reglas basicas de la mejora continua.

A continuacion, analizaremos mas a fondo cada una de las etapas de este ciclo:

Planear

En teoria, sabemos que todo puede mejorar y perfeccionarse. Siguiendo esta idea,
la etapa de planeacién busca identificar las areas o actividades que son susceptibles
de poder mejorarse en la organizacion, y que de manera directa o indirecta
impactaran la calidad del producto o servicio ofrecido a los consumidores.

La deteccién de las oportunidades de mejora inicia con el diagndstico, que permite
saber en qué estado se encuentra la organizacion respecto a la calidad. Para llevar
a cabo este diagnéstico, es fundamental contar con la informacion de ciertos grupos

estratégicos como los descritos a continuacion.
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e Clientes. Quienes dan su opinidn sobre el producto o servicio que reciben y
si cumple 0 no con sus expectativas de calidad. La investigacién de mercado
y la técnica QFD (despliegue de la funcién de calidad) son herramientas clave

para allegarnos de informacién sobre los clientes.

e Personal. Quienes conocen a fondo la
actividad que desempefian y muchas
veces tienen opiniones valiosas acerca de
lo que se requiere cambiar para mejorar
la calidad. Sobre el personal de las areas
operativas (produccién/operaciones) y de

aquellas de mayor contacto con el cliente

(ventas/atencion a clientes/servicios

posventa).

e Proveedores. Quienes pueden dar opiniones mucho mas objetivas sobre el
desempefio como empresa y lo que ofrece al cliente tomando en cuenta los
insumos que proporcionan.

e Directivos o la cabeza de la organizacion. Quienes plantean la vision de
calidad en la organizacion, asi como las estrategias y objetivos que se han

planteado sobre este aspecto.

Una vez que hemos realizado el diagnostico, podemos analizar la informacion

recabada para desarrollar los siguientes elementos.

¢ Objetivos de calidad (replanteados o nuevos). Por un lado, en relacion con el
producto o servicio ofrecido; y por otro lado, los ligados a la labor

administrativa y operativa de la organizacion.
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e Plan de calidad del producto/servicio. Identificacién de las caracteristicas o
dimensiones de la calidad mas importantes para los clientes y para la
organizacion, las cuales se deberan traducir en especificaciones claras de
disefio. Posteriormente, se plantean objetivos de calidad y se disefan

indicadores de medicion de avance de estos objetivos.

e Plan de calidad para el area administrativa/operativa. Identificacion de las
actividades a mejorar, objetivos a cumplir respecto a la calidad y el disefio de

los indicadores de medicidn de avances en el logro de dichos objetivos.

Para Cantu (2011, p. 21), independientemente del tipo de organizacién, producto o

proceso, la planeacion de la calidad se puede generalizar en una serie de pasos:

¢ Identificar a los clientes.

e Determinar sus necesidades.

e Traducir sus necesidades al lenguaje de la empresa.

e Desarrollar productos con caracteristicas que respondan de manera
optima a las necesidades de los clientes.

e Desarrollar un proceso capaz de producir las caracteristicas del
producto o servicio.

e Transferir el proceso a la operacion.

Como podemos observar, los primeros tres pasos de esta propuesta estan
determinados por el diagndstico sobre el estatus de la calidad en la organizacion y

el punto de vista de grupos estratégicos.

Hacer

En esta etapa, se comienzan a implementar los planes tanto de producto/servicio
como del area administrativa/operativa. Para ello, es importante contar con lo
siguiente:
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Verificar (control de la calidad)

Toda vez que se han implementado los
planes, llega la etapa de control o
verificacion, donde se va a evaluar el logro o
cumplimiento de los objetivos de calidad que
se plantearon en el plan de producto/servicio

y en el plan administrativo/operativo.

- Administracion

Compromiso de los altos mandos o directivos, asi como de los responsables
de cada una de las areas involucradas, con la finalidad de que apoyen en la
conformaciéon de una cultura de compromiso con la calidad en el personal

que esta a su cargo.

Compromiso del personal para que pueda implementar los cambios
necesarios en su actividad. En este punto, es necesario desarrollar reuniones
de trabajo para informar al personal claramente cuales son los objetivos de
calidad que se persiguen, los cambios especificos a desarrollar en su ambito
de trabajo y los beneficios que estos cambios traeran para cada uno de ellos

y para la organizacion en general.

Conformacién de un grupo de trabajo o comité de calidad que apoye en la
implementacion de los planes desarrollados, sobre todo en la labor de
convencimiento con el personal de las areas administrativas y operativas,

con el propdsito comprometerlos a participar en estos proyectos.

Evans y Lindsay (2008, p. 134) hacen referencia a los conceptos clave que sobre el

control de calidad proponian dos gurus:
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Mientras Deming consideraba fundamental en el control la identificacion
reduccion de las fuentes de variacion; Juran exponia que los requisitos
basicos para llevar a cabo el control de calidad eran:

e La determinacion de lo que se va a controlar.

e EIl establecimiento de las unidades de medicidon para evaluar la
informacion de manera obijetiva.

e La fijacion de las normas de desempenio.

e La medicién del desempefio real y finalmente.

e La interpretacién de la diferencia entre el desempefio real y las
normas, para poder emprender una accion en cuanto a la diferencia.

Para Cantu (2011, p. 11), el paso 1 es la fijacion de los objetivos de calidad y la
unidad de medida de cada uno:

Dar a conocer objetivos y unidades de medida a todo el personal operativo.
Sumado a lo anterior, debe brindarseles los medios para que puedan llevar
a cabo la funcién de control y autocorreccion. Con ello se podra mantener el
proceso o la actividad de acuerdo a su capacidad planeada, evaluar el
desempenio del proceso o actividad y el cumplimiento de especificaciones de
calidad del producto o servicio a través de analisis estadisticos.

Como podemos darnos cuenta, las herramientas de medicion son clave para llevar
a cabo el control de la calidad. En primer lugar, tenemos los indicadores, parametros
utilizados para medir el nivel de cumplimiento de una actividad o evento, y que
fueron establecidos en la etapa de planeacion o al inicio de la etapa de control, y

que deberan estar estrechamente vinculados con los objetivos de calidad.

A continuacion, se muestran varios ejemplos de indicadores:
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Actividad

Instalacion de
codificadores y equipos
de transmision

Proceso de elaboracioén
de pasteles

Atencion telefénica

Objetivo de calidad

Reducir las quejas de
clientes por mal servicio de
instalacion de equipos

Reducir el nUmero de
productos con defectos

Incremento en el nimero
de clientes satisfechos
atendidos por minuto

Administracion

Indicador

Numero de quejas/
Numero de clientes
atendidos

Numero de productos
defectuosos/ Numero de
productos elaborados

Numero de clientes
satisfechos por minuto/
Numero de clientes
atendidos por minuto

Ademas de los indicadores, existen otras herramientas de control de la calidad que

se describen a continuaciéon, de acuerdo con la definicion de cada una de ellas

segun Cantu (2011).
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Representacién grafica de la distribucion de un conjunto de datos. En el
control de calidad, muestran la frecuencia de las observaciones o

variaciones que tiene un proceso o actividad. Se toman datos variables
Histograma

=

(alturas, pesos, densidades, tiempo, temperaturas, costos, etcétera) y en

el histograma se despliega su distribucion (p. 178).

MO0 4000 00 LTH LD 5T 520 SR S00- 4500 SO0 M0 A0 48TE

TIEMPO DE ESPERA DEL CLIENTE
Madiciones do media hora por un dia

Imagen 4, Ejemplo de histograma
Fuente:http://www.cyta.com.ar/biblioteca/bddoc/bdlibros/herramientas_calidad/histograma.htm

Diagrama de Pareto de Destilacion de Aceite

Es una herramienta que ayuda a identificar y separar de forma critica
las causas que generan los principales problemas de calidad. Permite £
ubicar las causas criticas que mas errores o defectos generan (p.179).

Diagrama de

Destilacion de Aceite

Pareto

Frecuencia 15 7 3 4 3 2
Forcentaje 47 194 139 11 83 56
% scumulado 417 8l1 750 661 %44 1000

Cruz A., lliana E.
Imagen 5. Ejemplo de diagrama de Pareto. 15 de mayo de 2015
Fuente: http://ilianac.blogspot.mx/2009/06/ejemplo-diagrama-de-pareto.html
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Formato que facilita levantar datos de manera ordenada
de acuerdo con el estandar requerido en el analisis que se
realice. Permite llevar el registro de defectos, verificar sus
causas y detectar las principales variaciones que se

presentan en un producto o servicio (p.181).

También es conocido como diagrama de Ishikawa o de
espina de pescado. Es una forma de representar el
conjunto de causas que pueden provocar un problema o
influir en determinada caracteristica de calidad. Son muy
utilizados cuando hay lluvia de ideas en un grupo que

analiza cierta situacion o problema.

En el diagrama, se recomienda ubicar las causas en seis
categorias, conocidas como las seis M: materiales,
maquinaria, metodos de trabajo, medicién, mano de obra

y medio ambiente (p. 181).

: Administracion

| TIPO DE DEFECTO

NUMERO DE OCURRENCIA

TOTAL

Defarmidades.
Burbujas enla madera.

Orifidos mal daborados para
instalar las tornillos.

Desprendimiento de la
pintura.

Piezas que no encajen.

Otros

Ly S —
F/ 1117171 | SO————

HNTERN i i
L L ——

N et it
UL p—

N -

i

1

as

15

EL

TOTAL

200

Imagen 6. Ejemplo de hoja de verificacion
9 de abril de 2012
Fuente: https://es.slideshare.net/Mennys-SPC-UTT/hojas-de-verificacin

\ Desmotivacion

Migquina de costura

Personal \ \ defectuosa
No-calificado | Defectos en la costura \
\ Cadena gastada
Falta de !
mantenimiento
Falta de \
enlrenamiento | en los equipos | Tijera pequefia
\ Fatiga \
Mol
u:r:cet; n Mala calidad
de hilo
Nimern .
f J/ Tejido inadecuado
excesivo de | f
Tejido demala
personal J J
f /  calidad
para el corte |

Imagen 7. Ejemplo de diagrama causa-efecto
Consultado 31 de marzo de 2017

Fuente: http://www.geocities.ws/minneliamoreno/ModeloTomaDeDecisiones/Foro/Enlace/4.html
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Técnica estadistica utilizada para estudiar la relacion entre
dos variables. Por ejemplo, una caracteristica de calidad y un
dos caracteristicas de calidad

factor que la afecta,

relacionadas o dos factores relacionados con una

caracteristica de calidad (p. 185).
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COSTOS DE METERIALES ¥ MOD

$140.000
$120.000
5$100.000
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Imagen 8. Ejemplo de diagrama de dispersion. Noviembre de 2010
Fuente: http://juvensyuhoca.blogspot.mx/2010/11/introduccion-se-desea-dar-una-vision.html

Es uno de los medios mas efectivos para detectar la

-
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presencia de defectos en un periodo de tiempo, nimero
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de muestras diversas, etcétera (p. 187).
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Imagen 9. Ejemplo de gréfico de control. 16 de diciembre de 2009
Fuente: http://www.mailxmail.com/curso-gestion-calidad-procesos-tecnicas-herramientas-calidad/grafico-control
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Actuar

Cuando hemos revisado el avance en el logro de los objetivos de calidad, la
siguiente actividad es analizar las causas del “no logro” de estos objetivos. Al hacer
esto, detectaremos areas o actividades donde aun se tienen oportunidades de

mejora importantes que nos pueden llevar a lo siguiente:

e Aplicar nuevas herramientas para la obtencion de informacion en algun
aspecto especifico de calidad.

e Replantear los planes y objetivos de calidad de producto/servicio o
administrativa/operativa.

e Aplicar nuevas herramientas de control de la calidad.

Cantu (2011, p. 11) menciona que en esta etapa la finalidad es desarrollar e
implementar las mejoras a cada actividad o proceso de la organizacion. Para que
se logre esto, es basico contar con un comité de calidad que disefe, coordine e

institucionalice la mejora de calidad a través de las siguientes acciones:

Aumentar el peso de la calidad en la evaluacion del desempefio del personal
en todos los niveles de la organizacion y la participacion de la alta direccién
en la revision del progreso de las mejoras de la calidad. Dar entrenamiento y
capacitacién para que cada empleado conozca el programa de mejora de
calidad y el periodo de tiempo que abarcara.

Por su parte, Evans y Lindsay (2008, p. 108) sugieren atender en esta etapa las

recomendaciones que Joseph Juran hace al respecto:

e Contar con un programa especifico de mejoramiento de la calidad donde se
pruebe que la mejora es necesaria.

¢ |dentificar proyectos especificos de la mejora.

e Organizar el apoyo para los proyectos.

e Diagnosticar las causas de problemas o no calidad.

* 113 de 273
Sexto semestre



Licenciatura: Administracion

e Proporcionar remedios para las causas.

e Probar que los remedios son eficaces en las condiciones operativas actuales.

e Ofrecer el control a fin de conservar las mejoras.

4.3. Dimensiones de la calidad

Las ocho dimensiones de la calidad fueron propuestas por David Garvin, experto en
temas de calidad y quien, en su obra Competing on the eight dimensions of quality,
desarrolla un esquema que permite mejorar la comprension del concepto de calidad
al aterrizarla en ciertas caracteristicas especificas a través de las cuales se puede
evaluar un producto.

Esquema de las ocho caracteristicas o dimensiones:

Imagen 10. Dimensions of quality
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Ahora bien, Chase y Aquilano (2009) sintetizan estas ocho dimensiones en seis

atributos basicos del disefio de un producto, como se muestra a continuacion.

Las dimensiones de la calidad del disefio

DiMENSION SIGNIFICADN

Desempefio Caracteristicas principales del producto o servicio

Caracteristicas Detalles, campanas y silbatos adicionales, caracteristicas secundarias
Confiabilidad/durabilidad Congruencia del desempefic con el tiempo, probabilidad de falla, vida til
Capacidad de servicio Facilidad de reparacion

Estética Caracteristicas sensoriales (sonido, sensacion, vista, etcétera)

Calidad percibida Desempefio anterior y reputacion

Imagen 11. Dimensiones de la calidad del disefio

Richard B. Chase (2009)
Administracion de operaciones: produccion y cadena de suministro
pp. 310-311

El desempenio —también conocido como rendimiento— hace referencia a las
caracteristicas de operacion primaria de un producto, es decir, a la funcién principal
para la cual fue hecho. Por ejemplo, en un televisor de pantalla plana, el
rendimiento lo podemos evaluar a través de ciertas caracteristicas: sonido, nitidez

de imagen o recepciéon de sefal.

Segun David A. Garvin (1987), el rendimiento abarca atributos o caracteristicas
que podemos percibir y medir. Los fabricantes los aprovechan para desarrollar
escalas de medicién que generan rangos y, en funcion de ellos, dan un mayor valor

comercial al producto.

Un ejemplo claro de lo anterior lo tenemos en las camaras digitales, donde el
rendimiento lo podemos medir con atributos como la calidad de imagen que va
ligada con los pixeles del lente de la camara. Tomando solamente el atributo de
pixeles, las empresas desarrollan rangos de 8 megapixeles, 10 megapixeles, 15
megapixeles, etcétera, y en funcién de ello van incrementando el precio de cada

producto.
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4.3.2. Caracteristicas

Son cualidades que complementan las funciones basicas o primarias de un
producto y que pueden incrementar la satisfaccion del cliente o usuario. Por
ejemplo, en un avion la funcion principal es el servicio de transporte de pasajeros
via aérea, pero una caracteristica que complementa el servicio y que agrada al

cliente es la bebida o la botana gratis durante el vuelo.

David Garvin (1987) afirma que, a través de las caracteristicas complementarias,
las empresas brindan al cliente la opcién de elegir entre una amplia gama de
posibilidades y “personalizar’ sus compras. Por ejemplo, adquirir un celular color
rojo, azul, dorado o verde; o una laptop con la carcasa o tapa blanca, negra o con

la cara de Mickey Mouse.

4.3.3. Confiabilidad

La confiabilidad es la seguridad del N

Service

; N
durante su uso en determinado periodo. Efficiency
Tambien se puede definir como el Quality B

producto de no tener un defecto o no fallar

cumplimiento de estandares de calidad o Reliabz‘lity d

certificaciones que aseguran que el
producto no tiene defecto o presentara

alguna falla.

Es a través de esta dimensiéon de calidad que se analizan los siguientes

elementos®:

5 Ideas generales tomadas del articulo “Competing on the eight dimensions of quality”, de David A.
Garvin.
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e Tiempo medio en que se presenta la primera falla.
e Tiempo entre fallas.

¢ Rango de fallas por producto.
Para esta dimension, es basico definir manuales de funcionamiento y uso

adecuado del producto que permitan establecer las garantias relacionadas con

reparaciones y cambios o devoluciones.

4.3.4. Capacidad de reparacion

David Garvin afirma que la capacidad de reparacion es la facilidad que presenta el
producto para ser reparado y que se va a ligar a la rapidez de compostura, que

muchas veces llega a ser un dolor de cabeza para los consumidores.

La facilidad de compostura la podemos aterrizar en los elementos siguientes:

FACIL COMPLEJA
La reparacion la puede hacer La reparacion la hace
cualquier persona un especialista
Existen diversos centros para Hay un solo centro de reparacion
reparaciones
La reparacion se hace La reparacion tarda semanas
en un dia 0 meses

Actualmente, la velocidad de respuesta y cobertura de atencion han tomado gran
fuerza y se han convertido en un servicio posventa muy importante, y que brinda
grandes ventajas competitivas para las empresas: incrementa el grado de

satisfaccion de los consumidores con un producto o servicio.

4.3.5. Durabilidad
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La durabilidad estd muy relacionada con el tiempo de vida util de un producto,
hasta que se tiene que reemplazar. Por ejemplo: una computadora puede tener
una vida util aproximada de cinco afios antes de que presente deterioro que

imposibilite su uso adecuado.

Hay dos dimensiones de la durabilidad:
e Técnica. Tiempo que tarda un producto con un uso adecuado antes de que
se deteriore y ya no pueda repararse.
e Econdmica. Tiempo que tarda el producto con un uso adecuado antes de

que se dafie y se pueda reparar.

El tiempo de vida del producto se liga a costos de reparacion, tiempos perdidos

por inconveniencias, pago de mantenimientos preventivos (revisiones), etcétera.

4.3.6. Apariencia

También llamada estética del producto, valora
elementos tangibles como aspecto, textura (tacto),
olor, sabor y ruido que genera. Todos estos
elementos se combinan y conforman el concepto de
apariencia que el cliente percibe a través de sus
sentidos y que le da una idea de la calidad del
producto. Por ejemplo: en un pastel se evaluan el

aspecto (fresco, de dias, apetecible, no apetecible),

consistencia (seco, fresco), olor (de acuerdo con el

sabor) y sabor (segun los ingredientes).

Aun en un servicio podemos evaluar estos elementos. Por ejemplo, en el caso de
una cafeteria como Starbucks se juega mucho con estos elementos: al entrar se

percibe aroma a café y una musica agradable (sonido); asimismo, los colores y
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mobiliario, asi como la decoracién tienen una légica que nos lleva al café. El
producto como tal (café) es evaluado con estos elementos de estética (sabor, olor,

consistencia, color, etcétera).

Segun David Garvin (1987), la estética es otra dimension que se ha ido
convirtiendo en un elemento de ventaja competitiva: la empresa exitosa sera
aquella que encuentre la mezcla 6ptima de estos elementos en sus productos o

servicios y que sean acordes a las preferencias de sus consumidores.
4.3.7. Servicio al cliente

Se refiere a la rapidez, cortesia, competencia y un
buen servicio que se da a los clientes en aspectos
como asesoria técnica, reparaciones,
mantenimientos, quejas y sugerencias. La
capacidad de respuesta sera clave en esta

dimension y se aterriza en una simple frase como

“estar disponible para darle servicio al cliente en

todo momento y lugar’. Cuando una empresa

\

cumple su promesa de servicio al cliente, es

v

De acuerdo con Garvin (1987), esta dimensién ha tomado gran fuerza y es

confiable y el cliente se vuelve leal al producto o

servicio.

altamente apreciada por los clientes que por muchos afnos se vieron obligados a
soportar largos periodos de espera y tratos poco amables en el servicio posventa,

de reparaciones, asesoria o simplemente la presentacion de una queja.
4.3.8. Seguridad (conformidad y calidad percibida)
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Esta dimension se liga a la calidad percibida por el cliente y que va a variar de
acuerdo con cada tipo de consumidor. Por tanto, podemos decir que es un criterio
totalmente subjetivo, pues cada persona tiene su propia percepcion de calidad en
funcién de la publicidad, marca e imagen de la empresa y sus productos o

servicios.

Ademas del anterior, Garvin (1987) subraya otro aspecto: la conformidad. Esta
dimension se relaciona con el grado en que el disefio del producto y sus
caracteristicas operativas (rendimiento) cumplen las normas o estandares

establecidos.

La forma como se mide la conformidad puede ser interna (numero de productos
defectuosos que no cubren el estandar) o externa (numero de reparaciones de

productos dentro del periodo de garantia que da la empresa).

Una vez que se han explicado cada una de las dimensiones, es importante
destacar que las ocho entran en juego para desarrollar diversas estrategias de
calidad que permitan a las empresas generar valor a sus productos y una ventaja
frente a los competidores. De esta manera, se tienen las siguientes estrategias con

ciertas dimensiones dominantes:

e Basada en producto. Desempefio, durabilidad y confiabilidad.

e Basada en el usuario. Estética y calidad percibida.

e Basada en la manufactura. Conformidad, seguridad y confiabilidad.
Algunos ejemplos de aplicacion de estas ocho dimensiones se pueden consultar

en los videos:

L@ “8 Dimensiones de la calidad de BlackBerry”

8 Dimensiones de la calidad de BlackBerry. Bolivar, Luis Eduardo
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Obtenido de: http://www.youtube.com/watch?v=rpO79N8wQok
Consultado: 31 de marzo de 2017

“8 Dimensiones de la calidad Apple Ipod”

e

8 Dimensiones de la calidad Apple Ipod. Xabbarca
Obtenido de: http://www.youtube.com/watch?v=82CstTgkp8o
Consultado: 31 de marzo de 2017

Imagen 12. Ejemplos de dimensiones de la calidad

Ejemplos de dimensiones de la calidad

MEDIDAS

DimENSION

EJEMPLO DE PRODUCTO:
IMPRESORA LASER

EJEMPLO DE SERVICIOI CUENTA
DE CHEQUES EN UN BANCO

Desempefio

Paginas por minuto
Densidad de impresian

Tiempo para procesar las solicitudes del cliente

Caracteristicas

Miltiples bandejas de papel

Pago automatico de cuentas

Capacidad de color
Confiabilidad/ Tiempo promedio entre fallas Capacidad de variacidn en el tiempo
durabilidad Tiempo estimado de obsolescencia para procesar las solicitudes
Vida esperada de principales componentes Ir conforme a las tendencias de la industria
Capacidad Disponibilidad de centros de servicio autorizados  Informes en linea
de servicio Mumero de copias por cartucho de impresion Facilidad para obtener infermacion actualizada
Disefic modular
Estética Disposicion del boton de control Aspecto de la recepcion del banco
Estilo de la caja Amabilidad del cajero
Amabilidad del distribuidor
Calidad Identificacion del nombre de marca Respaldado por lideres de la comunidad
percibida Calificacién en Consumer Reports

Richard B. Chase (2009)

Administracion de operaciones: produccién y cadena de suministro

pp. 311

4.4. Determinantes de la calidad
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Para ser efectivas en la busqueda de la satisfaccion de sus consumidores, las
organizaciones deben tener muy bien definidos cuales son los factores clave que
determinaran la calidad de los productos o servicios que ofrecen. Ello sera
fundamental para maximizar su inversién de recursos y disefiar estrategias que les

permitan ser competitivas y permanecer en el mercado.

4.4.1. Calidad del diseno

El primero de estos factores es la calidad del disefio del producto, que, segun Evans
y Lindsay (2008, p. 27), influye sobremanera en el valor de un producto en el

mercado:

Las mejoras en el disefio diferencian al producto de sus competidores,
mejoran la reputacion de calidad de una empresa y aumentan el valor
percibido del producto.

Estos elementos permiten a la empresa manejar precios mas altos, asi como
lograr mayor participacion en el mercado, lo que a su vez origina ingresos
mas elevados que compensan los costos de mejorar el disefio.

Un mejor cumplimiento en la entrega de la produccion o el servicio da lugar
a costos mas bajos mediante ahorros en el reproceso, desperdicio,
correccion de errores y costos de garantias.

Para desarrollar un disefio de producto competitivo, es importante que se conozcan
las necesidades de los clientes y, sobre todo, traducirlas en caracteristicas de
disefio especificas y bien aterrizadas que se puedan producir a un costo razonable.
Es aqui donde esta actividad se vuelve compleja, ya que muchas veces no es
sencillo lograr el equilibrio apropiado entre los costos de manufactura en funcion de
especificaciones de disefio bien definidas y el impacto que esto tendria en la
satisfaccion de las necesidades del cliente.

Cantu (2011, p. 107) hace algunas reflexiones sobre disefo y percepcion de calidad

del cliente:
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El juicio sobre la calidad de un producto conduce, al final, a la medida de
satisfaccion del cliente, que es proporcional de manera directa, al grado en
que las cualidades del producto cumplen con sus expectativas cuando entra
en uso. Esto convierte a la calidad en un concepto cualitativo e intangible,
gue para controlarlo es necesario traducirlo en algo cuantitativo y tangible.

Lograr esta “tangibilizacion” de las necesidades del cliente requiere una labor de

equipo entre las areas de mercadotecnia, ingenieria de producto, produccion

(operaciones) y finanzas. Cada una aportando los conocimientos y el criterio que su

labor cotidiana les brinda: qué quiere el cliente (MKT), qué elementos de diseno se

pueden producir (ingenieria y produccion) y, finalmente, el estudio de costos de

produccion y la utilidad que se genera a la empresa (finanzas).

Este trabajo en equipo se complementa con herramientas como el despliegue de la

funcién de calidad (QFD, quality function display), técnica muy utilizada para que la

voz del cliente se despliegue a lo largo de toda la organizacion.

Sobre la técnica QFD, Cantu (2011, pp. 107-108) observa:

Se orienta hacia decidir lo importante, disefar para reducir la variabilidad y
optimizar el disefio del producto. Su objetivo es asegurar que se cumplan las
expectativas del cliente desde el disefio del producto y su proceso de
manufactura hasta que lo utiliza el consumidor.

Su procedimiento completo abarca cuatro fases:

1. Establecer el disefio general del producto: se relacionan y evaluan los
atributos requeridos por el cliente con las caracteristicas técnicas del
producto, lo cual da como resultado las especificaciones de disefo.

2. Realizar la correlacion y evaluacion entre las especificaciones de disefio y
las caracteristicas principales de los componentes o partes del producto (fase
de disefio a detalle), de lo que resultan las especificaciones convenientes
para las partes

3. Correlacionar y evaluar las especificaciones de los componentes y las
caracteristicas del proceso de producciéon (fase de proceso) y se obtiene
como resultado las especificaciones del proceso.
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4. Enlazar las especificaciones del proceso con las caracteristicas de
produccion (fase de produccién) para obtener las especificaciones de
produccion mas apropiadas.

1. Design
2. Detalls
3. Process
Design a
Requirements 4. Production
Parts
£ Requirements
- = !
gz | Process
. 5 @ Requirements ; ;
Customer SE £ | :
23 e Production
Requirements 3 E %05 2 | Requirements |
a3 " B —
& SE g
| & gE Customer
’ = 5k Satisfaction
. Eg
' &
il
Important
High Risk
New Technology Important |
High Risk i
New Technology Important
High Risk
New Technology
Imagen 13. Fases de la técnica QFD
Vietnamwem

19 de semtiembre de 2008
Obtenido de: http://viethamwcm.wordpress.com/category/quality-function-deployment/

4.4.2. Capacidad de calidad en los procesos de operacion

Un segundo factor determinante de la calidad ofrecida a los consumidores lo
conforman los procesos que desarrolla la organizacion. Cantu (2011, pp. 143, 145)

puntualiza un poco mas sobre esta idea:
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El valor al cliente esta no solo en el conjunto de funciones basicas con que
cuenta un producto, sino también mediante los diversos procesos que hacen
posible que ese producto llegue a sus manos y cumpla con dichas funciones.
Y que en su conjunto forman lo que se conoce como la cadena de valor.

La cadena de valor se puede describir como un conjunto de eslabones que
representan los diversos procesos que se llevan a cabo en una organizacion
para proporcionar al consumidor un producto o un servicio de calidad. El
ultimo eslabdn en la cadena es el consumidor, quien mueve al resto de los
procesos para satisfacer sus necesidades.

Es importante sefialar que el concepto de la cadena de valor fue propuesto por

Michael Porter, quien estudié a profundidad sobre las diversas funciones que

desarrollan las organizaciones y como impactan en la creacion de valor para el

cliente. Cantu (2011, p. 145) hace referencia a las ideas mas importantes de Porter:

Podemos visualizar la cadena de valor como el conjunto de actividades que
se utilizan para diseinar, producir, comercializar, entregar y darle servicio a un
producto.

De estas actividades, habra dos tipos: primarias (abastecimiento,
operaciones, distribucion, ventas o comercializacién y servicio al cliente) y
complementarias (que dan soporte a los procesos o actividades primarias y
que pueden ser las areas de desarrollo tecnoldgico recursos humanos vy
servicios como finanzas, legal, sistemas o relaciones publicas).

A mayor grado de integracion y coordinacion entre las actividades primarias

y las de soporte, mayor sera la oportunidad para una organizacion de crear
valor para sus clientes.
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Actividades Primarias

Imagen 14. Estructura de la cadena de valor

Arimany, Luis. “Estructura de la cadena de valor”
Noviembre de 2010
Obtenido de: https://www.luisarimany.com/la-cadena-de-valor/

Una vez que se han identificado las funciones primarias y las de soporte, es
necesario analizar como cada una genera elementos que aumentan el valor del
producto (calidad) para los consumidores. Posterior a esto, sefala Cantu (2011, p.

150), se realizara lo siguiente:

Determinar estandares de calidad e indicadores que permitan medir el
desempeno de cada funcién y como aporta elementos de valor al producto o
servicio final que recibe el consumidor.

Por ejemplo, en la funcién de abastecimiento, uno de los principales objetivos
de calidad que se plantean es la adquisicion de insumos que cumplan con
las especificaciones de calidad que marca la empresa y que se determinaron
a partir de las especificaciones de disefio del producto.

Por lo tanto, lo que se buscara sera la reduccion de fallas o no cumplimiento
de especificaciones de calidad de los insumos adquiridos. El indicador
generado para medir el desempeno de esta actividad seria:
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Numero de fallas por no cumplimiento de especificaciones de calidad /
Numero de productos adquiridos.

Lo ideal es tener este indicador en 0, lo cual nos dice que no hay fallas y
todos los insumos cumplen al 100% las especificaciones de calidad.

Uno de los procesos sustantivos por excelencia en las organizaciones es el proceso
productivo o de operacién, que genera la mayor parte de valor del producto o
servicio. Para lograr que este proceso sea competitivo, es indispensable contar con
las especificaciones de disefio del producto o servicio que permitan adquiririnsumos

de calidad y disefar el proceso productivo en funcion de dichas especificaciones.

De acuerdo con Cantu (2011), el proceso productivo “es la secuencia de
actividades, movimientos e inspecciones por medio de la cual las materias primas

se transforman en un producto terminado” (p. 152).

Pasos basicos para el disefo del proceso productivo:

Eleccion del tipo de proceso productivo (lotes,
en linea, continuo o por proyecto) en funcion
de las caracteristicas del producto y
volumenes a producir.

Elaboracién de un diagrama de flujo
(secuencia de las actividades a realizar).

Establecimiento de mecanismos de control del
proceso para identificar factores que afectan la
calidad y monitorear constantemente para
detecter fallas, utilizando graficos de control,
listas de verificacion, diagramas de Pareto,
histogramas, etcétera.

Implementacién de algun desarrollo
tecnoldgico para automatizar el proceso de
manufactura (flexible, integrada por
computadora, centros de maquinado de
control numérico y robots industriales).

Fuente: elaboracion propia con base en Cantu (2001, pp. 153-156).
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Por otro lado, sera clave para la organizacion, la flexibilidad del proceso y su
capacidad para adaptarse a los cambios en el disefio del producto en funcioén de los
cambios en los gustos y preferencias de los consumidores. Evans y Lindsay (2008,
p. 25) complementan esta idea cuando abordan el tema de la flexibilidad no

solamente del proceso productivo, sino de todas las funciones de la organizacion:

El éxito en los mercados competitivos exige la creacion de una capacidad
para el cambio rapido y flexibilidad, como ciclos de introduccion de productos
mas cortos y una respuesta mas rapida y flexible a los clientes. Seguir el ritmo
de la competencia requiere con frecuencia la simplificacion de procesos y la
capacidad para hacer transiciones rapidas de un proceso a otro.

Las actividades en el manejo de procesos comprenden no solo las
competencias centrales de una organizacién, que crean valor agregado
directo para los clientes, sino también aquellos procesos de apoyo que
facilitan la creacion de valor.

4.4.3. Calidad de conformidad

La calidad de conformidad es el grado en que un producto cumple con estandares

de calidad dispuestos en una norma.

Las normas de calidad pueden estar establecidas por una organizacion a nivel
internacional, un pais o un sector empresarial. Se fijan para asegurar el
cumplimiento de ciertas especificaciones, ya sea del diseno del producto, el disefo
del proceso productivo y los mecanismos de control de calidad utilizados por la
organizacion. De alguna manera, el consumidor tiene mayor confianza o seguridad
cuando adquiere un producto que cumple con cierta norma de calidad, y esta

dispuesto a pagar un mayor precio por él.

Entonces, el cumplimiento de las normas de calidad incrementa el valor del producto
que percibe el consumidor y, en muchas ocasiones, marca una diferencia frente a

los competidores.
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En el ambito internacional, son las normas ISO las mas reconocidas por su
aplicacién en diversos paises desde hace ya algunos afios. También cada pais
desarrolla sus normas de calidad, tanto obligatorias como voluntarias. En México,

las obligatorias son denominadas NOM (Norma Oficial Mexicana), y las voluntarias

responden a la denominacion NMX (Normas Mexicanas).

Conocidas las normas que se deben cumplir, es necesario establecer las
especificaciones de calidad de los atributos o dimensiones del disefio del producto
o0 servicio, especificaciones del disefio del proceso de produccion y herramientas de

control de calidad que se aplicaran.

Respecto al control de calidad, una vez concretadas las especificaciones de disefo,
se aterrizaran en estandares medibles de cada atributo, asi como los rangos de
posibles desviaciones al estandar que podran ser aceptables. Esto servira para que,
cuando se realicen las revisiones de calidad a los insumos, productos
semiterminados y productos terminados, se tengan bases para definir cuales

pueden ser aceptados y cuales no.

Por ejemplo, si se tiene como estandar que un frasco de mermelada en presentacion
chica tenga 245 g de contenido neto, se estableceran las desviaciones hacia arriba
y hacia abajo del estandar para aceptar productos. Entonces, podremos tener +10
y —10 g de desviacion aceptable, lo cual indica que se aceptaran frascos de 260 a

240 g, no mas y no menos.

4.4.4. Calidad del servicio al cliente
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El servicio al cliente es una de las areas que mayor potencial de generacién de valor
pueden tener, pero muchas veces no es valorada por las organizaciones. Se
considera costosa la inversion en tecnologia, recurso humano, procesos e
infraestructura para llevarla a cabo. Sin embargo, es fundamental. En este sentido,
Evans y Lindsay (2008, p. 154) resumen de manera concisa la filosofia de calidad
de una organizacion enfocada a sus clientes: “Para crear clientes satisfechos, la
empresa debe identificar las necesidades de los clientes, disefar los sistemas de
produccion y servicios para cumplirlas y medir los resultados como la base de la

mejora”.

Para que un cliente sea leal a un

producto, marca o empresa, primero Satlcfactlun

debe estar satisfecho con los beneficios i e A
o7 7

del producto y los elementos de valor i’:{f{

agregado (real o percibido) que se le -ﬁ

brindan. Sobre este aspecto, Evans y

Y@
wyrd
ww O
ﬁ’?D

Adm

Lindsay (2008, p. 157) hacen referencia

a lo siguiente:

La satisfaccion del cliente ocurre cuando los productos o servicios cumplen
0 superan sus expectativas (elemento clave en todas las definiciones de
calidad). Para superar las expectativas, una empresa debe ofrecer a sus
clientes un valor en constante mejora. El valor, entendiéndolo como la calidad
relacionada con el precio.

Los clientes ya no compran solo con base en el precio; comparan el paquete
completo de productos y servicios que ofrece una empresa (que en ocasiones
se conoce como paquete de beneficios para el consumidor) con el precio y
las ofertas de la competencia.

El paquete de beneficios para el consumidor influye en la percepcion de la
calidad e incluye un producto fisico y sus dimensiones de calidad; el apoyo
previo a la venta, como la facilidad al hacer los pedidos; la entrega rapida,
puntual y precisa; y el soporte posventa en que se destacan: el servicio de
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campo, las garantias y el soporte técnico. Si los competidores ofrecen
mejores opciones por un precio similar, los consumidores seleccionan de
modo racional el paquete con la maxima calidad percibida.

Ademas del valor, la satisfaccidn y la lealtad se ven afectadas en gran medida
por la calidad del servicio, la integridad y las relaciones que las empresas
establecen con sus clientes.

Como podemos darnos cuenta, cada vez los clientes se vuelven mas exigentes en
términos de calidad y esto responde a que actualmente se tengan de un solo
producto o servicio una amplia gama de opciones para elegir, cada una con un
paquete especifico de beneficios. Entonces, el panorama se complica para las

empresas que desean atraer y mantener satisfechos a sus clientes.

Para Evans y Lindsay (2008), hay pasos que se consideran importantes en la

relacion con los clientes y el servicio que la empresa les brinda.
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Fuente: elaboracion propia con base en Evans y Lindsay (2008, pp. 168-180).
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4.4.5. Cultura de la calidad en la organizacion

Para implementar de manera exitosa un sistema de calidad basado en los
requerimientos del cliente y que se extienda desde el disefio del producto hasta los
procesos primarios y complementarios, es necesario contar con el compromiso de
toda la organizacion, es decir, deben estar involucrados todos los niveles jerarquicos

(desde la alta direccion hasta los operativos).

Cantu (2011, p. 62) apunta el reto actual en las organizaciones que desean

implantar algun concepto de calidad:

Lograr que sus administradores tengan la habilidad para crear la cultura
adecuada que permita romper los paradigmas y el miedo al cambio. Si bien
es dificil cambiar la cultura organizacional (ambiente, mitos e ideologias que
identifican al personal de una organizacién), lo que se puede hacer es
enfocarla hacia una cultura de la calidad.

Para lograr esta nueva orientacion hacia la calidad, es necesario contar con
un equipo de agentes de cambio que sean reconocidos como lideres en la
organizacion y que tengan una cultura personal congruente con la cultura de
calidad que se pretende alcanzar.

Complementando las ideas anteriores, podemos aseverar que el equipo de trabajo
o0 comité responsable de la implantacién de una nueva orientacién hacia la calidad
debe estar totalmente convencido de que el camino hacia el éxito y la competitividad
esta ligado estrechamente a la calidad de los productos y servicio ofrecidos a los
clientes. Convencidos de esto, sera mas facil que puedan establecer los valores que
seran base de la cultura de calidad, y pondran en practica normas y politicas de
calidad que den lugar a codigos de comportamiento que se espera generen nuevos

habitos en el personal y practicas diferentes en las areas de trabajo.

Asimismo, son fundamentales el entrenamiento y capacitacién constante, antes y

en los primeros meses de adaptacion hacia la cultura de calidad, asi como transmitir
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de forma correcta y motivadora los objetivos que se persiguen con el nuevo enfoque
a la calidad, los principales cambios a los procesos o actividades cotidianas y el

tiempo en que se espera lograr los primeros resultados.

Cantu (2011, pp. 56-57) enuncia las principales fallas en estos procesos de cambio

a la cultura de calidad:

* Muchas veces se supone que con explicar las razones para cambiar, el
personal lo hara. Lo cual no es posible ya que es un proceso que implica una
parte emocional (miedos, tabus, paradigmas). Por lo tanto, se requiere de
una minuciosa planeacion y el establecimiento de objetivos y conocer mas a
fondo las reacciones personales de los empleados ante el cambio.

* No se tienen objetivos bien definidos y esto se da cuando no se conoce o
no se tiene bien claro el porqué se tiene que cambiar y los beneficios que
traera consigo el cambio. Eso genera frustracion en el personal y lo
desmotiva a seguir colaborando en el proceso.

* No se tienen claros los problemas a atacar, lo cual se presenta cuando no
sabemos exactamente qué procesos cambiaran, qué politicas y normas de
calidad se implantaran.

* No darle importancia a los empleados, lo cual se genera cuando solo se
busca cambiar procesos y no a las personas. Orientar la cultura hacia la
calidad implica el reeducar a las personas, capacitarlas, entrenarlas vy
supervisarlas.

Con lo visto hasta el momento, podemos deducir que, si se buscan resultados
concretos y aplicar cualquier concepto de calidad, se debe contar con la
participacion activa y comprometida del personal en todos niveles. Convencer y
reeducar al personal no es labor sencilla, pero se tienen diversas herramientas o
técnicas que permiten trabajar este aspecto desde diversos enfoques. Una de estas

herramientas es la técnica de las 5 S's (Cantu, 2011, pp. 61-62):

Una técnica muy utilizada en la implantacién de sistemas de calidad total con
el proposito de reforzar la cultura de calidad personal. Esta técnica es una
metodologia japonesa que tiene por objetivo desarrollar un ambiente de
trabajo agradable y eficaz, el cual permita el correcto desempefio de las
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funciones diarias, con lo cual se logran los estandares de calidad del producto
0 servicio, precio o condiciones de entrega requeridos por el cliente. Las cinco
S’s se dividen en dos grupos:

+ Condiciones de trabajo y entorno fisico: clasificacion de objetos y
herramientas (SEIRI), organizacion de cada cosa en su lugar (SEITO),
limpieza del area de trabajo (SEISO).

* Orientacion a la persona: bienestar personal (SEIKETSU) y disciplina
(SHITSUKE).

4.5. Costos de la calidad

El tema de cuanto cuesta la calidad siempre ha sido preponderante para las

organizaciones, quienes, ademas de tener como objetivo satisfacer las

necesidades del consumidor, también buscan la generacion de utilidades.

Para definir qué son los costos de calidad, Cantu (2011, pp. 8-9) hace referencia

a las ideas que los principales gurus de calidad aportaron sobre el tema:

Feigenbaum nos dice que el costo de la calidad consiste en identificar y
cuantificar los costos derivados del esfuerzo de una compafia hacia la
planeacion de la calidad, los costos de verificar que los parametros de
calidad estan siendo logrados, los costos de fallas en proceso y los
rechazos de los clientes.

Por su parte, Crosby considera que los costos de la calidad son mas bien
de la NO calidad y se incurre en ellos al tener que volver a hacer las cosas,
porque fueron mal hechas la primera vez.

Los costos de la “no calidad” hacen disminuir la productividad de la empresa, y son

generados principalmente por el incumplimiento de los requisitos (estandares)

establecidos para las diferentes actividades. Ciertos costos de la no calidad no son
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percibidos por las empresas y, por tanto, muy pocas veces se miden. Algunos de
estos costos pueden ser tiempos muertos de maquinaria, secretarias o gerentes;
errores en facturacion, documentos, contratos; mal servicio y trato via telefénica;
mala planeacion de insumos, etcétera. Si bien algunas empresas no los ven o no
los quieren ver, el cliente los percibe, o que es riesgoso para una organizacion,

pues esta en juego su permanencia en el mercado.

Trillanes Gallardo, en su articulo “El costo de la no calidad”, sostiene que se debe
enfocar la calidad para poder identificar los costos de la no calidad dentro de los
procesos, puesto que lo mas caro es cuando “el cliente detecta defectos en el
producto o servicio recibido”’; menos caro es cuando “la organizacion corrige
internamente los defectos”, pero lo menos caro es cuando “el empleado previene
defectos y mejora continuamente la calidad”. Para disminuir el costo de la no
calidad, debemos aprender a clasificar los costos, y una buena forma es hacerlo a

través de cuatro grupos: prevencion, evaluacion, fallas internas y fallas externas.

Cantu (2011, p. 8) llega a la misma conclusién que Trillanes, y respecto a la

clasificacion de los costos de la calidad comenta:

Juran, uno de los grandes autores sobre calidad, concluye que en las
organizaciones existen costos asociados a la calidad de dos tipos: evitables
e inevitables.

Los costos evitables se relacionan con los errores cometidos durante el
proceso, desde que el producto empieza a elaborarse hasta que lo recibe
el consumidor. Y dentro de los costos evitables tenemos a las fallas internas
y fallas externas.

Por otro lado, los inevitables son costos en los que se incurre para mantener
los costos evitables en un nivel bajo. Se dividen en costos de prevencion y
costos de evaluacion.
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4.5.1. Prevencion

Son los costos ligados a todas las inversiones que se realizan para incrementar
los niveles de calidad en la organizacién. De acuerdo con Cantu (2011, p. 9), son
los siguientes:

* Planeacién de la calidad

* Revision de nuevos productos

* Control de procesos

* Auditorias al sistema de calidad

+ Evaluacion de la calidad de los

proveedores

» Capacitacion y entrenamiento de los

trabajadores

Por su parte, Trillanes Gallardo complementa esta lista con las siguientes
actividades:

* Preparacion de cotizaciones

* Evaluacion de producto/servicio

* Disefio y desarrollo de producto

* Desarrollo de proveedores

* Preparacién de especificaciones
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4.5.2. Evaluacion

Son costos de las actividades de evaluacion que las organizaciones realizan para
detectar errores cometidos durante el proceso de produccién u operacion. Cantu
(p- 9) los enlista asi:

* Inspeccion de recepcion de materiales

* Inspeccidn de proceso

* Inspeccidn y pruebas finales del producto

* Auditorias de calidad del producto

* Mantenimiento de la exactitud del equipo de laboratorio y medicion

» Materiales auxiliares para realizar pruebas

» Evaluacion de la calidad del producto en inventario que pueda haber

sufrido alguna degradacion

Trillanes Gallardo complementa la lista anterior con las siguientes actividades:
» Adquisiciéon de equipos de medicion

* Formacion de auditores de procesos

4.5.3. Fallas internas

Son todos los costos asociados a los
errores cometidos desde que comienza la
producciéon hasta antes de enviar el
producto al mercado, es decir, antes de
que llegue al cliente y sea él quien los

detecte.

Para Cantu (2011, p. 9) estos costos pueden ser los siguientes:

» Desperdicios por mal disefio
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* Retrabajo de tiempos y materiales

* Analisis de viabilidad de productos que no cumplen con alguna
especificacion

* Reinspecciones

* Costos de sobrellenado

» Descuentos en precios por problemas de calidad

4.5.4. Fallas externas

Costos que estan asociados a errores que

ocurren desde el inicio, desde que el producto

sale de la planta y hasta que lo recibe y usa el _ .
consumidor (Cantu, 2011, p. 9): @ ,

* Costos de garantia

* Analisis de quejas de clientes

* Material devuelto por clientes 7

» Concesiones para que el cliente acepte productos defectuosos

Trillanes Gallardo complementa esta lista con las siguientes actividades:
» Mermas de producto en punto de venta o transporte

* Ventas perdidas imputables a sus proveedores

Hasta el momento, hemos mencionado aquellos costos vistos o0 no por la empresa
que generan la no calidad y pueden de alguna u otra forma ser medibles o
cuantificables. Pero también es importante destacar que existen costos de la no
calidad que no son cuantificables, se les conoce como costos ocultos de la no
calidad:

* Ventas perdidas

* Clientes insatisfechos
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* Publicidad negativa (malas recomendaciones)
* Demandas por parte de clientes

* Quejas ante organismos gubernamentales o no gubernamentales

Muchas veces, estos costos no se cuantifican, pero arriesgan a largo plazo la
imagen y permanencia de la empresa en el mercado. Como no se advierten los
impactos negativos a corto plazo, las empresas no se centran en estos aspectos,

que también hablan de la calidad y el valor que se entrega a los consumidores.

4.6. Fijacion de estrategias de

operaciones con base en calidad

Como ya se analizo, la calidad debe ser vista como un elemento estratégico en las
organizaciones, ya que les permite satisfacer a sus clientes y permanecer en el
mercado. Cantu (2011, p. 101) sefala que la calidad es clave en la generacion de
valor para el cliente, enfoque que cada vez siguen mas organizaciones a nivel

mundial:

El valor que un cliente supone que recibira de un producto o servicio es el
factor que lo convencera de adquirirlo para satisfacer alguna necesidad. Por
ello, al estructurar, dirigir y administrar una empresa como una cadena de
valor hacia el cliente se debe considerar a la calidad, sin excepcion, como
una estrategia corporativa para la competitividad.

A continuacion, se describen las principales estrategias de operaciones basadas
en la calidad que implementan las empresas en la busqueda de la calidad de sus

productos y la generacién de valor para sus consumidores.

* 140 de 273
Sexto semestre



%ﬂ il Administracion
S\R  SUAVED .

4.6.1. Estrategias de operaciones con base en costos

La estrategia basada en costos se refiere a que todos los esfuerzos de la
organizacion deben concentrarse en lograr una operacion que mantenga los

costos en un nivel bajo y competitivo.

Cantu (2011, p. 102), explica las condiciones para la aplicacion de esta estrategia:

Las empresas que utilizan esta estrategia se enfocan en mercados que
compran por precio bajo, pasando las caracteristicas del producto a un
segundo término. Esto no significa que la calidad no sea importante, ya que
cuando algun competidor ofrezca un producto con el mismo precio pero con
mayor calidad, el consumidor aceptara esta opcion.

Es importante destacar que, cuando no se aplica de forma correcta, este tipo
estrategia puede ser riesgosa, a causa de que se vuelve una obsesion reducir
costos para poder ofrecer el precio mas bajo del mercado, y muchas veces se
acaba sacrificando la calidad de algunos insumos o la operacion de ciertas

funciones que no se consideran estratégicas para el negocio.

Las opciones de las organizaciones para reducir costos pueden ser muy diversas:

e Disefio estandar del producto con pocas variaciones. Por lo general, se
buscan mercados masivos para poder comercializar este tipo de productos.

e Altos volumenes de produccion o atencion a usuarios. El costo unitario de
un producto baja conforme se incrementa el volumen de produccion.

e Proveedores confiables en tiempo, calidad y servicio.

e Uso de tecnologia. Automatizacion de procesos.

e Cultura de reduccion de costos en toda la organizacion.

e Controles rigurosos de costos de produccion y gastos de administracion.

Ejemplos de la aplicacion de esta estrategia:
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e Walmart, lider en precios bajos en el sector de
supermercados.

e Nike y otras empresas de ropa y calzado
deportivo son lideres en costos de produccion
al establecer sus plantas en el sur de Asia.

e Como pais, China se ha vuelto el lider en

estrategia de costos de produccion de miles de

articulos de todo tipo.

4.6.2. Estrategias de operaciones basadas en las

dimensiones de la calidad

Esta clase de estrategia se basa en el disefio del producto y las dimensiones en
que se va a sustentar. Su finalidad es lograr que el cliente perciba mayor valor en
el producto o servicio, que lo vea como algo especial o unico y, por tanto, esté

dispuesto a pagar mas por él.

Se busca diferenciar el producto de la competencia y que las caracteristicas clave
o que le dan la ventaja no sean faciles de imitar. La estrategia de diferenciacion a
largo plazo genera la lealtad del consumidor si la promesa de valor o las
caracteristicas (dimensiones) en las que se basa el disefio del producto son ciertas

y el consumidor percibe un beneficio real.

Se puede generar valor de diferentes formas:
* Diseno del producto (atributos y caracteristicas)
* Marca
+ Calidad
* Buen servicio y atencion al cliente

* Servicio postventa
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» Capacidad de respuesta

Cantu (2011, p. 103), observa algunos detalles en la aplicacion de esta estrategia:

La estrategia de diferenciacion lleva a las empresas a innovar
constantemente los disefios del producto para agregar funciones, mejorar
la apariencia y sus caracteristicas complementarias. Esta innovacion tiene
un costo, por lo cual es dificil que una empresa pueda desarrollar
diferenciacion y tener un bajo costo al mismo tiempo.

Por ende, se recomienda implementarla cuando se tiene un mercado donde
los consumidores no se preocupan por el precio, sino que valoran mucho
mas las caracteristicas del producto que lo hacen diferente.

El unico riesgo de utilizar esta estrategia es la facilidad y rapidez con que los
competidores lleguen a imitar las caracteristicas (dimensiones) que dan la ventaja
al producto o servicio. Para evitar este riesgo, se sugiere invertir en [&D

(investigacion y desarrollo).

Ejemplos de aplicacion de esta estrategia:

* Apple, que en sus inicios invirtié en el desarrollo de productos. El funcionamiento,
confiabilidad y cumplimiento de normas de calidad fueron la clave para
posicionarla como una marca diferente con precios altos, pero con productos que

valian cada peso pagado.

* En sus inicios, Domino’s Pizza se diferencié por la dimension de capacidad de
servicio y ofrecié la entrega a domicilio antes de 30 minutos, si no, la pizza era
gratis. En su momento, fue una gran ventaja para esta cadena de franquicias, mas
fue copiada facilmente y muchos de sus competidores hoy manejan el mismo

beneficio.

* 143 de 273
Sexto semestre



%ﬂ Ji ‘,;;; Administracién
Uk SUAJED .

» Starbucks, cuyo disefio de servicio destaca dimensiones como capacidad de

servicio y la empatia, es clave en el trato con los usuarios. Para las dimensiones
de caracteristicas y estética, ha desarrollado una mezcla significativa de elementos
como las instalaciones, mobiliario, aroma a café, musica, colores, sabores y
presentaciones de sus cafés, postres y otras bebidas, que dan vida a un concepto

diferente por el cual los consumidores pagan un precio mas elevado.

4.6.3. Estrategias de operaciones basadas en

determinantes de la calidad

Esta estrategia es muy parecida a la de diferenciacion, ya que la organizacion
selecciona una o varias determinantes de la calidad que seran bases para lograr
una ventaja frente a los competidores, y poder brindar a los consumidores un
producto o servicio de calidad que satisfaga sus necesidades y cumpla sus

expectativas.

Calidad del diseino

Las automotrices han encontrado como una gran ventaja la calidad de los disefios
de sus automoviles, los cuales se protegen legalmente y son considerados secreto
industrial. En un auto, elementos como desempefio, funciones extra, estética y

seguridad de los usuarios son clave.

Capacidad de calidad en los procesos de operacion
Continuando con el ejemplo de la industria automotriz, la capacidad de crear valor
para el producto en cada etapa del proceso proveedor-empresa-cliente es

fundamental.
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Algunos procesos que integran la cadena de valor:

» Adquisiciones.

/Se tienen
proveedores
altamente
confiables en
tiempos de
entrega y calidad.
Esto permite
manejar la técnica
justin time, para |
adquirir nada mas
lo necesario y no
contar con

\inventarios.

* Plantas productivas o
ensambladoras.

' En estas plantas
se aplican
técnicas de
vanguardia para
administrar el
proceso

| productivo, como
manufactura
delgada, QFD,
robots industriales
y manufactura por

‘\computadora.
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* Distribucién y servicio
posventa.

Se da a través de
una red de
agencias y
distribuidores
autorizados y
previamente
seleccionados de
acuerdo con los
estandares
establecidos por
la automotriz.

< =4

Calidad de conformidad
El sector automotriz es uno de los mas avanzados en la implementacion de
sistemas de gestion de calidad y, por ende, cuenta con un robusto sistema de

normas de calidad y certificaciones nacionales e internacionales.

Ejemplos de estas normas a nivel internacional:
* ISO 9000 especifica para sector automotriz
* ISO 14000 que mide impacto ambiental
+ ISO 18000 que evalua seguridad e higiene
* ISO/TS 16489 que certifica los sistemas de gestion de calidad

Asimismo, se tiene un buen numero de normas oficiales (NOM) y normas

mexicanas (NMX) por cumplir y que se consideran en el Programa de Certificacion

Nacional de Calidad y Servicio en Mecanica Automotriz (AMPSAS).
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Calidad del servicio al cliente

En el servicio al cliente, los medios de contacto que manejan las automotrices son
diversos y van desde numeros telefonicos, correo electronico, pagina web y
atencion en linea, hasta los centros o agencias de servicio donde se brinda

mantenimiento a los automoviles.

Las automotrices tienen muy claros los procedimientos que delegan a los centros
de servicio y a las agencias o distribuidores autorizados, asi como la aplicacion de
politicas de calidad para cada tipo de actividad que se realiza con los clientes:
ventas, servicio posventa, quejas, sugerencias, garantias, servicios de

mantenimiento y reparacion de fallas, refacciones, etcétera.

Cultura de la calidad en la organizacion
Como son el sector mas avanzado en el desarrollo e implantacion de sistemas de
calidad, algunas de las principales acciones que las automotrices desarrollan en

lo que se refiere a la cultura de calidad son las siguientes:

* Plan estratégico de calidad

 Establecimiento de valores organizacionales ligados a la calidad

* Establecimiento de manuales de operacion y politicas de calidad

* Circulos de calidad

» Capacitacion y entrenamiento al personal

* Autoinspeccion

*+5s’s

» Evaluacién del desempefio basada en competencias y su impacto en la
calidad

* Mejora continua
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RESUMEN

En su definicion mas sencilla, la calidad es la satisfaccion del cliente a través de
un producto o servicio cuyas caracteristicas y su funcionamiento satisfacen sus

expectativas.

Las organizaciones que desean fabricar productos o prestar servicios con calidad
deben aplicar el ciclo de la calidad, cuyas etapas son planear, hacer, verificar y
actuar. Este ciclo no tiene fin y se denomina espiral de la calidad. Ademas en cada

etapa se pueden aplicar diversas técnicas administrativas.

Las dimensiones de la calidad propuestas por David A. Garvin son los principales
atributos del producto o servicio en que basan las empresas su diferenciaciéon o
valor: rendimiento, caracteristicas, estética, confiabilidad, capacidad de

reparacion, durabilidad, apariencia, servicio al cliente y seguridad.

Por otro lado, existen factores que determinan el nivel de calidad que una
organizacion brinda a sus clientes: calidad del disefo, capacidad de calidad en los
procesos de operacién, calidad de conformidad, calidad de servicio al cliente y la

cultura de calidad de la organizacion.

Pero la calidad no es gratis y genera costos visibles y ocultos. Diversos autores
consideran que son costos de la no calidad y se dividen en costos de prevencion,

costos de evaluacion, fallas internas y fallas externas.

Las principales estrategias de operaciones que implementan las organizaciones
que trabajan con un sistema de calidad son las basadas en costos, en las
dimensiones de la calidad y en las determinantes de la calidad.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno reconocera la importancia que tiene disefar y operar un proceso de

elaboracion de un bien o un servicio como una estrategia competitiva.

TEMARIO DETALLADO
(10 horas)

5. Estrategias de proceso

5.1. Factores que afectan las decisiones de disefio de los procesos
5.1.1. Naturaleza de la demanda de productos/servicios
5.1.2. Grado de integracion vertical
5.1.3. Flexibilidad de la operacion: mano de obra, materias primas,

habilidades administrativas

5.1.4. Grado de automatizacion
5.1.5. Calidad del producto/servicio
5.1.6. Situacion financiera de la organizacién

5.2. Procesos de manufactura

5.2.1. Enfocados al proceso
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5.2.1.1. Proyecto
5.2.1.2. Taller de tareas
5.2.1.3. Celular
5.2.1.4. Por orden
5.2.1.5. Intermitente
5.2.2. Enfocados al producto
5.2.2.1. Enlinea
5.2.2.2. Continua
5.2.2.3. Mixta
5.3. Procesos de servicio
5.3.1. Tipos de procesos de operacion de servicios: cuasimanufactura,
cliente como participante y cliente como producto
5.3.2. Ciclo del servicio
5.3.3. Matriz de niveles de servicio y contacto con el cliente

5.3.4. Aplicacion de reingenieria de procesos
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INTRODUCCION

El volumen, costo y calidad, asi como la necesidad de llegar lo mas pronto posible
al mercado son, entre otras muchas razones, el fundamento para tomar la decision
de cual es la mejor forma de fabricar o producir bienes y servicios que satisfagan
las necesidades de los consumidores en tiempo y forma, y a la vez permitan a la

organizacion generar mayores utilidades para sus accionistas.

Al respecto, los administradores de operaciones deben resolver el siguiente
cuestionamiento: jcual es el mejor proceso para transformar eficiente vy
productivamente materias primas en articulos o productos terminados? La
respuesta siempre estara en funcion del tipo de producto que se pretenda ofrecer
al mercado objetivo; es decir, si dicho producto debe ser unico y exclusivo, se

fabricara de una forma distinta a si se trata de un producto de consumo masivo.

El crecimiento del sector de servicios obliga —al igual que en la produccion— a
cuestionarse sobre las actividades y el orden en que deben realizarse para brindar
un servicio que satisfaga las expectativas de los consumidores. Servicios masivos
como uso de Internet o consumo de energia eléctrica, asi como servicios
personalizados, por ejemplo, una cirugia estética conllevan retos distintos para las
organizaciones de servicios, que deberan buscar la diferenciaciéon a partir de la

rapidez, costo, interaccion con el cliente, perfil del personal, y otras variables.
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5.1. Factores que afectan las

decisiones de diseno de los procesos

Un proceso de fabricacion es un conjunto de pasos o actividades que se llevan a
cabo con la intencion de transformar materias primas y materiales en productos que
satisfagan las necesidades del mercado objetivo. El disefio del proceso esta muy
relacionado en un primer momento con el disefio del producto, por tanto, con el
volumen de produccion y variedad de modelos a fabricar. De todo lo anterior se
desprenderan el grado de automatizacién que demandara el proceso, asi como el
nivel de estandarizacién tanto en las materias primas como en las dimensiones del

producto.

En el caso de los servicios, el disefio del proceso dependera del grado de contacto
que se vaya a tener con el consumidor, es decir, el grado de interaccion de los
empleados con los clientes cuando el servicio se esté consumiendo y, por ende,
produciéndose. En los servicios, el consumidor participa generalmente en el

proceso: el servicio es el proceso en si mismo.

Tanto en el disefio del proceso de fabricacion de
productos como en el de prestaciéon de servicios,
debera tomarse en cuenta el tamano de las

instalaciones, ya que también del tipo de proceso

dependera la maquinaria o equipo necesarios. La
distribucion de los espacios dentro de las instalaciones
es otro factor muy importante, pues debe garantizar la seguridad del personal y de

los consumidores.
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Como la decision del proceso se basa también en el personal, es de suma
importancia definir con claridad la cantidad y perfil del personal involucrado directa

e indirectamente.

5.1.1. Naturaleza de la demanda de productos/servicios

Cuando nos encontramos con la definicion del tipo de proceso que se requiere, nos

preguntamos de qué naturaleza es la demanda de nuestro producto o servicio.

En este orden, el concepto econémico de demanda esta relacionado con el
volumen de produccion: a mayor demanda, mayor produccion, y viceversa. Desde
esta misma perspectiva econdmica, la clasificacién del producto contribuye a la
determinacién del tipo de proceso. Existen productos de consumo masivo,
personalizado, duradero o no duradero, de consumo industrial, bienes de capital,
complementarios, sustitutos, etcétera. La demanda de productos (cualquiera que
sea su clasificacion), se vera afectada por la sensibilidad que presente el mercado
a los precios y al comportamiento del comercio, el cual puede ser estacional, ciclico

o constante.

Cuando de nuestro producto o servicio conocemos lo dicho en el parrafo
precedente, podremos definir el proceso de fabricacion o prestacion de servicios y,
por tanto, administrar de mejor manera los recursos tecnoldgicos, humanos,
financieros y materiales que se ocupan en el proceso. Sabremos, como ejemplo,
que un producto de consumo masivo requiere producirse en grandes cantidades,
por lo que debera tener un alto grado de estandarizacioén en su disefio estructural y
material, que en el proceso de produccion sera necesario el uso de maquinaria y
equipo especializados que contribuyan al cumplimiento de los volumenes
demandados por el mercado, que la mano de obra debera estar altamente
capacitada, que la automatizaciéon del proceso puede ser la respuesta para la
productividad y eficiencia, que el mantenimiento de la maquinaria y equipo debera

programarse con rigor, y otras condiciones que se analizaran mas adelante.
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Sin importar de qué producto o servicio se trate, es dificil pronosticar la(s)
cantidad(es) a producir. De hecho, el area de operaciones no pronostica la
produccidon, sino que se basa en el prondstico de ventas para determinar las
cantidades a producir de cada articulo, las cantidades a comprar de las distintas
materias primas, la programacion de turnos de mano de obra y la programacion de

la maquinaria y equipo.

Entre otras acciones, el departamento de ventas apoya en el uso de la estadistica
para poder pronosticar las ventas. Asimismo, este departamento esta en contacto

con el mercado y conoce o reconoce los ciclos y estacionalidades que lo rigen.

5.1.2. Grado de integracion vertical

La calidad, costo y servicio son ventajas competitivas, todas ellas relacionadas con
la eficiencia y otros factores. Por definicidn, la eficiencia supone una optimizacion
del uso de los recursos necesarios para lograr o cumplir con una funcién u objetivo.
También se refiere a la habilidad de contar con algo o alguien para obtener un

resultado.

Aludiendo a la eficiencia, las organizaciones que pretenden tenerla, en funcién de
la competitividad, analizan y evaluan, entre otros elementos, la cadena de
suministros o cadena productiva a la que pertenecen; y, por otro lado, hacen lo

mismo con su cadena de valor.

La cadena de suministros se integra por todos los proveedores de bienes y servicios
gue una organizacion requiere para operar en términos generales de principio a fin.
La cadena de valor se determina por los procesos de produccién o etapas por las

que atraviesan los productos que se fabrican; o bien, se define como el camino que

* 156 de 273
Sexto semestre



Administracion

recorren las materias primas para ser transformadas hasta convertirlas en

productos terminados.

El analisis y evaluacion consiste, en el primer caso, en determinar qué proveedores
cumplen y cuales incumplen con los criterios de exigencia que impone la
organizacion en cuanto a procesos y calidad, tiempos de entrega, precios, etcétera;
y en el segundo caso se busca determinar cuales procesos de produccion son
estratégicos y cuales no lo son, para, en su caso, replantearlos y, si fuera necesario,
dedicarles mayores y mejores recursos. En resumen, se busca determinar como se

esta logrando el grado de eficiencia pretendido, o cémo puede lograrse.

Las preguntas que surgen antes y después del analisis de evaluacion son ¢ comprar
o producir?, ;qué es mas conveniente para lograr la ventaja competitiva?

Si la respuesta fuera producir, una opcion es la integracion vertical, que implica
comprar o crear una empresa que se integre a la cadena de valor, sea participe de
la filosofia empresarial y contribuya “desde adentro” a la consecucién de la ventaja

competitiva.

La estrategia de integracion vertical es una de las decisiones financieras mas
importantes que puede tomar una organizacion, en tanto implica la inversién en
activos fijos tangibles y, en consecuencia, afecta su presupuesto de capital, pero
es una estrategia basada en los costos, eficiencia y rentabilidad. Es una estrategia
que involucra todo o parte de la cadena de suministros y la cadena de valor de una

empresa.
La integracion vertical es de dos tipos:

1. Integracién vertical hacia atrds. Integracién de proveedores de materias
primas, materiales y servicios requeridos para la produccion.
2. Integracion vertical hacia adelante. Integracion de proveedores de

distribucion y venta para la comercializacion del bien o servicio.

* 157 de 273
Sexto semestre



Administracion

Product

Hﬂﬂﬂ@@@ :f> \

Manufacturer Shopper

Los resultados de eficiencia, rentabilidad, costos, calidad y servicio deben justificar
la inversidon que se realizara con la integracion vertical en cualquiera de sus
modalidades. Es comun realizar proyecciones de los resultados financieros que se

obtendran con esta estrategia.

La integracion vertical redunda, ademas, en un mejor control sobre la calidad de los

productos y la calidad en el servicio si se trata de la distribucion y atencion al cliente.

Uno de los defectos de la integracion vertical —aun cuando existen leyes y
reglamentos— es que las industrias quedan en manos de unos cuantos que tienen
el control del mercado y ejercen presion sobre todos los participantes, no solamente
sus competidores, sino con los proveedores tanto de bienes como de servicios, con
los consumidores en el sentido de cantidad ofrecida, calidad y precio, y con las

alternativas de innovacion.
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5.1.3. Flexibilidad de la operaciéon: mano de obra,

materias primas, habilidades administrativas

El comportamiento de la oferta y la demanda obliga a las empresas a actuar con
cierto grado de flexibilidad tanto en el volumen de produccién como en la variedad

de productos.

Al disenar el proceso, se deben considerar todos los recursos que se utilizaran a lo
largo del mismo, de tal modo que siempre se cuente con las cantidades necesarias
de materias primas y materiales y la cantidad de mano de obra que cumpla con el
perfil técnico-profesional, y de esta manera reaccionar a los cambios que se

presenten.

Tradicionalmente, se fabrican grandes lotes de producto que se mantienen en
inventario para responder a las variaciones del mercado. Pero cuando las
expectativas de incremento en la demanda no se presentan la empresa debera
ofrecer descuentos y promociones para desplazar los inventarios. De acuerdo con
esta perspectiva, el programa de produccidn se establece pensando en la
problematica y costos de cambio y arranque de la maquinaria y equipo,

principalmente, aunque también se incurre en los costos de inventario.

Contrario a lo anterior, el método de produccién Toyota (SPT) considera la
produccion de pequenos lotes alternando entre los diferentes productos a fabricar,
lo que le otorga una flexibilidad sin precedente. Desde esta perspectiva, la mano
de obra se refiere a trabajadores con diversas habilidades y conocimientos, y se
aplica el concepto multitareas, con lo que sin problema se cubre desde el
ausentismo —cualquiera que sea la causa— hasta la disminucion en la cantidad

requerida de trabajadores.
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Desde esta vision, se utiliza la técnica single minute exchange of die (SMED), la
cual permite reducir los tiempos de cambio de formato o herramienta entre lote y
lote, y con ello los costos de cambio y arranque de la maquinaria y equipo. Su
beneficio radica en poder reaccionar mas rapidamente a los cambios del mercado.
El sistema de produccion Toyota, de igual modo, busca eliminar costos e
incrementar la productividad erradicando desperdicios, como el exceso de
inventario, y otros como la sobreproduccion, los procesos de produccion

innecesarios, y otros movimientos innecesarios.

TIEMPO PLANIFICADO: 480 min

1 60 min 420 min

TIEMPO CAMBIO LOTE TIEMPO DE FUNCIONAMIENTO

2 60 min 140 min 60 min 140 min 60 min 140 min
|
|

30 . 30 L 30

3 et 140 min A 140 min e, 140 min
|
|

4 84 min ‘ 84 min 84 min | l 84 min 84 min I

12 min 12 min

SITUACION  T.CAMBIOLOTE  N*CLIENTES  JES POSIBLE?

ACTUAL s

ACTUAL ——
MEJORADO 3 NO
opTmMzapo |5 g

s W N =

Ejemplo del método SMED

Espin Carbonell, F. Técnica SMED. Reduccion del tiempo preparacion.
Figura 1. Tiempo de cambio de lote y nivel de servicio, p. 6.

Consultado en linea el 10 marzo de 2015
http://www.3ciencias.com/wp-content/uploads/2013/05/TECNICA-SMED.pdf
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5.1.4. Grado de automatizacion

Cuando se esta disenando un proceso de produccién o prestacion de servicios, y a
la par se piensa en la calidad estandarizada, eliminaciéon de costos de mano de
obra y desperdicios, reduccion de tiempos de produccion o en un bajo contacto con
el consumidor —en el caso de los servicios—, la respuesta suele ser la
automatizacién del proceso, acompafiada necesariamente de la estandarizacion de
las cantidades y calidades de materias primas, de tiempo de uso de maquinaria y
equipo, de tamanos de envases y contenidos de los mismos, y de la capacitacion o
especializacion de los trabajadores, en el caso de las empresas productoras o de

transformacion.

En los servicios, también se pensara en el beneficio de la automatizacion. Ademas
de analizar —al igual que en la produccion— cual o cuales procesos pueden
automatizarse, debera hacerse énfasis en la capacitacién de los consumidores, ya
que cuando existe un alto grado de automatizacion derivara en un bajo grado de
contacto con el cliente, y sera él quien deba realizar los pasos del proceso para

obtener el beneficio del servicio.

Los procesos automatizados pueden limitar la personalizacion del producto o

servicio en demérito del consumo y, por tanto, de las ventas de la empresa.

Otro aspecto a considerar es que se requieren grandes inversiones para adquirir la
maquinaria y equipo necesarios para la automatizacién, ademas del incremento del
costo de produccion en los gastos indirectos a partir de la depreciacion de los
activos. En consecuencia, debemos realizar una evaluacion profunda del costo-

beneficio.
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5.1.5. Calidad del producto/servicio

La calidad de un producto o servicio involucra, aparte de su disefio estructural, el

disefo del proceso mediante el cual se producira.

Para la organizacién en su conjunto, la prioridad debe ser el consumidor, sus
deseos, necesidades y, por lo mismo, su concepcién de los atributos de calidad que

debe tener el producto o servicio.

Otra consideracion sobre la calidad son las normas internacionales que establecen
estandares para poder participar/competir en los diferentes mercados. Desde
siempre, las normas internacionales han tenido como objetivo la estandarizacién
de la calidad, para lo que certifican los procesos a partir de los cuales se producen
bienes o se prestan servicios (con esto se garantiza que el resultado siempre sera

el mismo).

Una variable mas a tomar en cuenta es la participacion de la empresa en el
mercado, y la imagen que a lo largo de su historia construira o ha construido. En
esta imagen, sus mercados obijetivos le reconocen cualidades que para ellos son
indicadores de calidad, lo que ha logrado principalmente a partir de la forma como

elabora los productos, es decir, sus procesos.

En el caso de los productos, los consumidores
suelen calificar como un producto de calidad a
aquel que tiene un buen desempeio vy
funcionamiento, es durable, tiene una buena

capacidad para repararse, ente otros.
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En los servicios, el consumidor califica como calidad la capacidad de respuesta a
una necesidad, accesibilidad, respeto mostrado por los empleados, amabilidad,

comprension, etcétera.

El reto para el area de operaciones es disefiar el proceso acorde con el producto o
servicio, mismo que le permitira cumplir con los requerimientos de calidad que
satisfagan a su mercado objetivo. Todas las organizaciones que pretendan
enfrentar a la competencia partiendo de los atributos de calidad en sus productos o
servicios, deben adoptarla como filosofia de actuacion, mas que como un objetivo
numérico: la calidad es una ventaja competitiva que se logra, en gran parte,

mediante el disefio del proceso.

5.1.6. Situacién financiera de la organizacién

“Necesitamos producir mas y mejor, con los mismos, con diferentes o con menos
recursos”. La anterior es una expresion comun que invita a mejorar la productividad,
eficiencia y rentabilidad, que se logra a partir de la correcta definiciéon y disefio del

proceso que se empleara para producir.
Un proceso de produccion adecuado reune las siguientes caracteristicas:
a) Permite producir con la velocidad indispensable para llegar rapidamente al
punto de venta, lo que deriva en la mejora del volumen de ingresos para la

organizacion.

b) Disminuye los desperdicios por mal manejo de las materias primas y, por

tanto, reduce el costo de produccion.
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c) Contribuye al cumplimiento de los atributos de calidad que espera el
consumidor, con lo que se reducen las devoluciones y reprocesos y

reparaciones, y con ello el costo de produccion.

d) Se convierte en el know how con que compite la organizacion y logra
mayores participaciones en el mercado al que pertenece, y con ello, ademas
de sus ingresos, mejora su crédito mercantil, lo cual afecta positivamente a

su balance.

e) Permite los niveles de produccidn-costos requeridos para recuperar la
inversion en maquinaria y equipo. Es un punto de evaluacion para las
instituciones crediticias en el que se apoyan para el otorgamiento de

financiamiento a las empresas.

5.2. Procesos de manufactura

¢, Como producir con calidad y en la cantidad requerida por los consumidores?
¢,Cual es el mejor método de fabricacion que permitirda cumplir con las
especificaciones técnicas del producto que satisfagan las expectativas del mercado
objetivo, y a la par contribuya para que la organizacion cumpla con sus objetivos de

costo, eficiencia y rentabilidad?

La respuesta a los cuestionamientos anteriores esta relacionada con el sector de la
economia a la que pertenece la empresa u organizacion, tipo de producto que se
pretenda producir o el servicio que se ofrezca, volumen que demande el mercado

y variedad de modelos del bien o servicio.
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La seleccién del proceso de produccién debe considerar —ademas de lo citado en
el parrafo precedente— los efectos en el largo plazo que el mismo proceso tendra
en la flexibilidad de produccién, es decir, en el volumen y variedad v,

definitivamente, costo y calidad.

Un proceso de manufactura o servicios también esta relacionado con la forma como
se distribuye la maquinaria y equipo a lo largo y ancho de la planta. En este orden,
existen distribuciones enfocadas al proceso y otras de enfoque al producto, que se

describen a continuacion.

5.2.1. Enfocados al proceso

Como se mencioné antes, el tipo de proceso de producciéon o prestacion de
servicios considera el acomodo o distribucién de las instalaciones fisicas y de la
maquinaria y equipo. Para los productos que se producen en volumen bajo, pero
con gran variedad, se recomienda la distribucién departamental-funcional, que tiene
un enfoque de personalizacién, es decir, cada producto/servicio requiere ciertos
procesos de acuerdo con los requerimientos de los clientes. La flexibilidad es la

caracteristica de los procesos que utilizan esta distribucion.
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5.2.1.1. Proyecto

En este caso, como su nombre lo indica, cada producto o servicio es un proyecto
per se. Las caracteristicas particulares lo hacen unico, por tanto, las cantidades de
recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y financieros, asi como los tiempos de
fabricacion o prestaciéon del servicio, son distintos para cada proyecto. La
construccion de una casa, un corte o tinte de cabello, una cirugia reconstructiva, la
contabilidad de una empresa en un despacho de contadores, etcétera, poseen

caracteristicas totalmente particulares.

5.2.1.2. Taller de tareas

En este tipo de proceso, el volumen es mayor y la variedad menor —en comparacion
con el proceso por proyecto—; a pesar de esto, siguen siendo servicios o productos
con un alto grado de personalizacion. Suele sacrificarse la variedad en funcion del
volumen, las maquinas y el quipo son de uso comun y se piensa mas en su

productividad.

Tanto en el proceso por taller de tareas como en el proceso por proyecto, la
trayectoria o flujo de productos fabricados o de las personas que consumen un
servicio es irregular, es decir, no todos pasan por los mismos procesos, “saltan” o
avanzan en zigzag, aun cuando la distribucion de los procesos sea lineal. Como
ejemplo, pensemos en un laboratorio médico, donde todos los pacientes deben
aguardar su turno en la sala de espera, pero no todos pasaran a rayos X, o0 a que
les tomen muestra de sangre, o a recoger resultados de estudios realizados; o en
un taller mecanico, no todos los automéviles requieren alineacién y balanceo, no

todos los vehiculos utilizaran el servicio de lavado y engrasado de motor, etcétera.
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5.2.1.3. Celular

El término celular se refiere a un tipo de distribucién de las instalaciones donde se
reunen la maquinaria, equipo y mano de obra especializados en un solo lugar, para
atender la produccion o prestacién de servicios, cuya variedad esta limitada a la
especialidad relacionada. La variedad suele ser baja y el volumen probable, pero

no necesariamente (depende de la capacidad instalada).

Como en todos los casos, la distribucion en células de trabajo busca mejorar la
eficiencia y costo, procesos de fabricacidon o prestacion de servicios en cuanto al
recorrido de materias primas, materiales o personas (usuarios) dentro de la célula

de trabajo, los cuales pueden ser intermitentes o lineales.

La distribucion en el proceso del tipo celular se puede considerar como una fabrica
con enfoque al producto dentro de otra fabrica con enfoque al proceso. El ejemplo
comun es el de un hospital, dentro del cual se encuentran diferentes areas de

especialidad, como el piso de maternidad, traumatologia o urgencias.
5.2.1.4. Por orden

El proceso de produccion por orden no se refiere tanto al recorrido de las materias
primas o materiales, ni al tipo de maquinaria o equipo, ni a la distribucién de las
instalaciones, sino a la necesidad de satisfacer la fabricacion de cierto producto o
servicio, con caracteristicas definidas y particulares, y en cantidades establecidas
por el cliente (por estas particularidades que pueden parecerse a la
personalizacion, se encuentran dentro de esta clasificacion). Una orden de trabajo
requiere cierta cantidad de mano de obra y cierto tiempo de uso de maquinaria,
ademas de una formulacion o especificacion técnica distinta de otros productos,

aunque sean similares o equivalentes.
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Un ejemplo es la produccion de cierto tipo de medicamento que contenga el mismo
tipo de sustancias, pero en diferentes cantidades o combinaciones. La empresa que

lo produce puede tener su propia

marca con caracteristicas distintivas, y P
a la vez maquilar un producto similar
para dos instituciones publicas de
salud, con diferentes mercados _
objetivos. La empresa producira lotes
de caracteristicas diversas, segun lo
que sus clientes institucionales
requieran, y a lo que necesite su propio

mercado objetivo de consumidores finales.

El concepto de orden de trabajo estd mas bien relacionado con la administracion
de los costos de produccion. Mediante este sistema de costeo, se pretende asignar
con mayor exactitud el costo de producir para cada cliente, y en funcion de eso fijar

el precio de venta y determinar la rentabilidad de las operaciones con el mismo.
5.2.1.5. Intermitente

El concepto intermitencia en un proceso de produccion puede tener dos vertientes
de interpretacion: la primera se refiere al recorrido irregular de los materiales en la
produccion de bienes, y de los consumidores en el caso de los servicios; y la
segunda esta relacionada con el tipo de produccidn no continua, y puede ser

estacional o ciclica, lo que implicara lo siguiente:

a) Tener detenida la planta durante un tiempo para no generar inventarios, es
decir, producir solamente lo que se pretende vender en cierto momento. Esta
alternativa de produccién unicamente considera los costos de inventario de

producto terminado, y resta importancia a los demas costos. A veces, resulta
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mejor programar la produccién de pequefios lotes como lo sugiere el método

de produccién Toyota.

b) Diversificar la variedad de productos, pero con procesos de fabricacion y
materias primas similares para que se puedan utilizar los mismos equipos o
maquinas. Con esto se logra el uso constante y permanente de los equipos

y, por tanto, la eficiencia de los costos de produccion en general.

¢ Encuentras algun parecido con las ramas de los

arboles de Navidad artificiales?

5.2.2. Enfocados al producto

La produccion con este enfoque se basa en los altos volumenes para la generacion
de inventarios y en la estandarizacion de los productos; existe un alto grado de
automatizacion con maquinaria especializada y el grado de especializacion de la
mano de obra dependera del proceso especifico. Los costos de produccion son
muy bajos debido a que el costo de produccion se divide entre mas unidades

producidas.
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Los procesos con este enfoque consideran las economias de escala que se
obtienen, entre otros medios, de negociaciones de compras en altos volumenes y
del uso intensivo de maquinaria y equipo. En todo caso, la base sigue siendo la

eficiencia.

Este enfoque es utilizado generalmente para productos o servicios de uso o

consumo masivo y bajo precio.

5.2.2.1. En linea

En esta modalidad de proceso de produccion, el recorrido de los materiales es
lineal, e idealmente no hay retrocesos ni detenciones, que afectarian toda la linea
de produccion. La maquinaria y equipo tienen un acomodo igualmente lineal para
que los productos avancen en orden de un proceso a otro, puesto que todos los
productos requieren iguales componentes y trabajos; en este caso, la mano de obra

no demanda alta especializacion.
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Este proceso exige un alto grado de estandarizacién, por lo que no es flexible
respecto a la personalizacion. Puede ser transformacion, produccién o ensamblado
de partes y servicios. Los automdviles son un ejemplo de ensamblado de partes, la
produccion de café es un caso de produccidn en linea y las compras por Internet

ejemplifican los servicios de proceso en linea.

Almacenamiento

Empaquetado

Molienda

5.2.2.2. Continua

En este tipo de proceso, el volumen en unidades (millones por segundo) hace la
diferencia respecto de la produccion en linea. Ademas, la maquinaria es altamente

especializada, al igual que la mano de obra.

La generacién de energia eléctrica, el servicio telefénico y la extraccion de petréleo
son ejemplos claros de este tipo de proceso: no aplican el concepto de lote como

ocurre en la produccion en linea.
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5.2.2.3. Mixta

Administracion

Producir para generar inventarios a la par que se produce por orden es frecuente

en el caso de las empresas de alimentos congelados. La empresa puede tener su

propia marca para comercializar sus productos y paralelamente producir para otras

empresas, bajo sus propias especificaciones en tamafio, combinacion por paquete,

etcétera. Este es un caso de procesos mixtos de produccion: uno corresponde al

enfoque a los procesos y el otro al enfoque al producto.

Asimismo, es comun encontrarse con procesos mixtos conviviendo en una misma

empresa; en los servicios sucede lo mismo. Por ejemplo, en un restaurante existe

un area de produccion o elaboracion de alimentos y otra donde se ubican los

comensales. En cuanto a la produccion de alimentos, puede adoptar el proceso por

taller de tareas, proyecto o en linea; y el servicio al comensal es por proyecto.

PROCESO LINEAL ‘

PROCESO INTERMITENTE

CARACTERISTICAS

Flujo regular y continuo.

Flujo irregular, ya que no necesariamente

utiliza todos los procesos o actividades.

Alto volumen de produccion.

Bajo volumen de produccion.

Baja variedad de productos.

Alta variedad de productos.

Se pueden lograr altos niveles de

eficiencia.

No todas las areas son eficientes dentro
del proceso. La carga de trabajo por
departamento es altamente variable
(existen unos con sobrecarga y otros

subutilizados).

Requiere control permanente en cada
etapa para no paralizar la linea por

fallas que ocurran.

Requiere control del trabajo asignado en
cada departamento a través de una

planificacion y los trabajos aceptados.
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Tiempo regular para la finalizacion de

los productos.

Tiempo indefinido e irregular para la

finalizacion de los productos.

Se debe conocer la cantidad a

producir y la especificacion (que es
poco determinar

variable) para

cuando se entregaran al cliente.

Se debe saber cuando iniciar y terminar
de

departamento para poder aceptar nuevos

cada orden trabajo en cada

pedidos y conocer cuando se entregaran

al cliente.

RIESGOS

El

ocasionar un cuello de botella que

paro de una maquina puede

interrumpa la operacion del proceso.

Es posible que se acepten tantos pedidos
o tantas variables que afecten los tiempos
de produccidn, llegando a incumplir los

tiempos de entrega de los productos.

VENTAJAS

Necesidad de personal con menos
destrezas, ya que hacen la misma

operacion.

Alto nivel de flexibilidad para aceptarle al
cliente requerimientos o especificaciones

de los productos o servicios.

DESV

ENTAJAS

Bajo nivel de flexibilidad para aceptar
requerimientos del cliente, ya que es
dificil adaptar la linea para fabricar

otros productos.

Necesidad de personal con alto nivel de
destreza, debido a que en la mayoria de
los casos no se hacen operaciones

estandar.

Exige bastante control para mantener

balanceada la linea de produccion.

Exige una gran cantidad de trabajo en
planificacién, programacion y control de la
produccion para obtener un adecuado
nivel de eficiencia en cada departamento

y un buen nivel de atencion al cliente.

Fuente: Aguilar Alvarez, H. D. (2012).
Procesos lineales y procesos intermitentes.

Universidad Galileo. Guatemala. Consultado en linea el 18 de marzo 2015
http://es.slideshare.net/hector _aguilar/proceso-lineal-y-proceso-intermitente-12120917
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5.3. Procesos de servicio

Las empresas del sector de servicios deberan estar conscientes de que el servicio
es el proceso en si mismo, de que es imposible reprocesar un mal servicio, que no
existen las devoluciones ni se puede entregar otro servicio a cambio de uno
defectuoso. La seleccidén del tipo de proceso adecuado dependera del grado de
contacto que se tenga con el consumidor, del grado de individualizacién,

estandarizacion o masificacidon del servicio.

Ademas, cuando se disefia el proceso de un servicio, debera pensarse en adjetivos
calificativos como rapido, amable, agradable, servicial, seguro, limpio, acogedor,
etcétera, y que cada cliente o consumidor tiene una perspectiva y aplicaciéon

particular de cada uno de estos adjetivos.

Otra consideracion importante en los servicios es hacerse la pregunta de en qué
proceso o paso de un proceso es posible sistematizar o automatizar, para delegar
el proceso en el consumidor, buscando su satisfaccion, pero también la eficiencia

y rentabilidad para la organizacion.

Es cierto que los servicios son intangibles, porque se refieren a conceptos, pero
también requieren de articulos o bienes tangibles para materializarse. Por ejemplo,
la cama de un hotel puede o no “materializar” el concepto de comodidad que tiene
el consumidor. A través de la actitud del personal, se “materializa” el concepto de
amabilidad en el trato. La seguridad del lugar la vemos concretada como
consumidores cuando en la entrada del hotel vemos a un guardia de seguridad,
seguros en las puertas de la habitacion o sefalizaciones de salida de emergencia,

entre otros elementos.
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Por lo anterior, cuando disefiamos el proceso de servicio debemos incluir los bienes

tangibles que encontrara el consumidor desde que entra hasta que sale del sistema.

5.3.1. Tipos de procesos de operacion de servicios: cuasi
manufactura, cliente como participante y cliente como

producto

Cuasi manufactura

Este tipo de proceso, caracteristico de los servicios, enfatiza los costos de
produccion, la tecnologia, los productos fisicos y la estandarizacion del producto.
El énfasis esta en la produccion eficiente. No pretende la subordinacion del servidor

al consumidor, puesto que se concentra en objetos, no en personas.

Se denomina cuasi manufactura porque las empresas que lo utilizan son de
servicios, no de transformacién o produccion. Y presenta un enfoque al producto
porque se “produce” en linea; y un enfoque al proceso debido a que tiene maquinas

0 equipos de uso general.

El cliente como participante

En las tiendas de autoservicio, restaurantes tipo buffet, cajeros automaticos,
compra en linea de boletos de avidn o para conciertos, quien lleva a cabo el proceso
de “produccién” del servicio es el consumidor. Se ponen a disposicion del
consumidor basculas, checadores de precio, alimentos para que él mismo se sirva
la cantidad y combinacién que desee, software en plataforma para que realice sus

compras con medios electronicos, etcétera.
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Cuando se automatizan los procesos de servicios, se debe tomar en cuenta que, al
igual que en la produccion de bienes, se capacita al trabajador; en los servicios de
bajo contacto, se “capacita” al cliente para que él mismo obtenga el servicio que
requiere. Como ejemplo, pensemos en una llamada telefénica para activar una
tarjeta de crédito: las instituciones que la expiden brindan, a través de una
grabacion, varias opciones dentro de diversos menus, y el cliente seleccionara la
que considere que le puede ayudar a realizar la operacién deseada. Se le va
guiando paso a paso desde que “entra al sistema de produccion del servicio”, pero
es él quien efectua la operacion. El proceso suele
ser en linea porque todos los clientes haran lo
mismo: marcar el teléfono y elegir las opciones
que realizan la operacion que desean; aun cuando
todos y cada uno de los usuarios desee
operaciones distintas, los pasos son iguales para
todos. Aunque cada producto requiere de distintos

procedimientos, el recorrido por el sistema de

produccién de los usuarios sera lineal.

El cliente como producto

Se considera que el cliente es un producto en si mismo cuando el servicio se realiza
sobre él. Por ejemplo, un corte o tinte de cabello, una cirugia estética o
reconstructiva, la depilacion con rayo laser, etcétera; en todos estos casos el
proceso de servicio lo debera realizar alguien mas, personal profesional y
capacitado. Cuando se trata de un servicio de esta indole, el proceso de produccién
suele ser por proyecto o taller de tareas (aunque algunos procedimientos clinicos
de diagnostico o procedimientos quirdrgicos pueden ser produccién en linea, en
cuanto a que siempre se lleven a cabo respetando algun protocolo). En este
proceso, se tiene un alto grado de contacto con el cliente-consumidor, por lo que el
personal tendra una capacitacion que incluya una fuerte orientaciéon hacia las

personas, en contraposicién con el proceso de cuasi manufactura.
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5.3.2. Ciclo del servicio

El ciclo de servicio se refiere a todo el proceso que se requiere para que se
“produzca” y consuma; es decir, todos los momentos del servicio, desde que el

consumidor entra al sistema hasta que sale de él.

El ciclo del servicio son la serie de eventos, situaciones, contactos y decisiones que
comprenden toda la secuencia de un servicio. Puede ser muy sencillo, como en una
operacion bancaria; o muy compleja, como el tramite de un crédito hipotecario. En
todo caso es importante definir donde empieza y doénde termina el ciclo. Por
ejemplo, en el caso del ciclo de una venta, debe terminar al momento de lograr el
cobro de la transaccién; o en un servicio de préstamo de libros en una biblioteca,

hasta que se recupere el libro prestado.

Asi como en los procesos de manufactura se cuenta con hojas de ruta y diagramas
de proceso, conviene que se establezca un diagrama de flujo para el servicio que
se pretende brindar, en donde se muestren la secuencia de acciones o
acontecimientos que se pueden presentar, destacando las situaciones que implican
varias posibles decisiones por parte del cliente; por ejemplo, al momento de

terminar el servicio en un restaurante, las variantes de la clientela para pagar.
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5.3.3. Matriz de niveles de servicio y contacto con el

cliente

A lo largo de esta unidad, en lo que se refiere a los servicios, se ha mencionado la

necesidad de definir el tipo de procesos que intervienen en la prestacion del

servicio, en funcién del grado de contacto que se tiene con el consumidor. Ahora,

en la siguiente matriz observamos cémo el cruce del grado de contacto y el nivel

de personalizacion con la eficiencia afectan a la segunda en beneficio o detrimento

de los resultados.

Estructura de paquete de servicio

Unico

. frente a frente
Servicios a la medida

Selectivo

Restringido

Genérico

g profesionales frente a frents
'S especificaciones flexibles
E frente a frente
2 Talleres de especificaciones rigida
= o
= Servicio cantacto par
E teléfona
=]
[
=
—
= o
w | Fabricade
servicio

eficiencia

A

contacto por

Corren
COMErcio
electrinico
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Gomez, M. (2004).
Disefio del servicio al cliente. Cuba.

Consultado en linea el 20 de marzo 2015,
http://www.monografias.com/trabajos17/servicio-cliente/servicio-cliente.shtml]
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5.3.4. Aplicaciéon de reingenieria de procesos

Al igual que en la produccién de bienes, en los servicios puede ocurrir que los
procesos determinados no arrojen los resultados deseados, por o que una de las
alternativas de solucion puede ser la aplicacion de la reingenieria de procesos. Esta
técnica busca reducir los costos y tiempos, asi como mejorar la calidad y servicio.

Esta técnica se distingue de otras porque es una propuesta radical: sugiere
empezar de cero, como si nada hubiera existido y como si nada hubiera sido
eficiente o suficiente. Esto, en consecuencia, la hace sumamente costosa, ademas

de que exige mucho tiempo en la definicion e implantacion de resultados.

La reingenieria propone abandonar todo lo que se hacia anteriormente en la
empresa y encontrar nuevos procesos que agreguen valor al consumidor. Implica
cambios estructurales y culturales dentro de la organizacion. No es una propuesta
de automatizacion, sino de procesos que mejoren el servicio al consumidor y la
rentabilidad de la empresa. Su enfoque es netamente hacia el consumidor y, por

tanto, a los procesos.
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RESUMEN

En esta unidad, se abordaron los procesos de produccion o prestacion de servicios,
que varian segun el tipo de producto, mercado objetivo, objetivos econémicos de la
empresa y competitividad. Se hizo referencia, ademas, a algunas formas de
distribuir las instalaciones para que estén acordes con el tipo de proceso. Todo lo

anterior deriva en la eficiencia de la produccion.

También se explico brevemente la estrategia de integracion vertical, que afecta, por

el lado de la cadena de suministro, a los procesos de produccion y de servicios.

De igual manera, la automatizacién fue un tema cuando se analiz6 la produccion
de grandes volumenes y altos grados de estandarizacion. Y se hizo la transicién de
los procesos a la produccién, y su aplicacion en los servicios, a los cuales nos

referimos de acuerdo con el grado de contacto con el consumidor.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno sera capaz de calcular la capacidad productiva de una organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

6. Planeacioén de la capacidad

6.1. Concepto de capacidad de operaciones: instalada, aprovechada y ociosa
6.2. Calculo de capacidad con base en mano de obra, maquinaria, materia
prima e instalaciones.
6.3. Aplicacion de meétodos de prondstico a la planeacion de la capacidad
6.3.1. Métodos cualitativos
6.3.2. Métodos cuantitativos
6.4. Planeacion de la capacidad a corto plazo
6.4.1. Teoria de restricciones (TOC)
6.4.2. Cuellos de botella
6.5. Planeacion de la capacidad a largo plazo:

6.5.1. Economias y deseconomias de escala
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6.5.2. Fabricar o hacer y outsourcing
6.6. Herramientas para la planeacion de la capacidad

6.6.1. Modelo de filas de espera

6.6.2. Simulacién

6.6.3. Arboles de decisiones

6.6.4. Punto de equilibrio un solo producto y multiproducto
6.7. Incremento de la capacidad

6.7.1. Por adquisicion de activos fijos

6.7.2. Por arrendamiento financiero
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INTRODUCCION

Sin importar a qué ramo o sector pertenezcan, todas las organizaciones cuentan
con recursos humanos, materiales, tecnolégicos y financieros. En su conjunto, estos
recursos son aprovechados para realizar las actividades propias de la empresa vy,

en consecuencia, lograr sus objetivos.

Cuando en el contexto de las operaciones de produccion y servicio nos referimos a
la capacidad, estamos aludiendo a la cantidad y categoria o tipo de recursos con
los que se pretende operar para satisfacer en tiempo y forma los requerimientos del

mercado objetivo.

En algun momento, tanto los empresarios como los administradores de una
organizacion se preguntan como determinar la capacidad de recursos necesarios.
Como analizaremos a lo largo de esta unidad, la respuesta a la interrogante conlleva
dimensiones subjetivas y objetivas, por lo que se deben utilizar métodos tanto

cuantitativos como cualitativos.

En la medida en que se planea el desarrollo y crecimiento de la empresa, la
determinaciéon de la capacidad es una decisidon que necesariamente tiene

implicaciones y repercusiones a corto y largo plazos.
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6.1. Concepto de capacidad de

operaciones: instalada, aprovechada

y ociosa

¢ Podemos fabricar la cantidad de unidades necesarias para surtir en
tiempo y forma los pedidos de nuestros clientes?

¢Podemos satisfacer las expectativas de comodidad y seguridad de
aquellos clientes que pretendan realizar eventos con 500 invitados en
nuestras instalaciones?

¢ Nuestro hotel tiene disponibles suficientes habitaciones para ofrecer a
los organizadores del Congreso Anual de Medicina?

¢ Coémo lograremos una cantidad mayor de visitantes de tal manera que
en esta temporada vacacional tengamos una ocupacién mayor que la del
afo pasado?

¢La plantilla de personal esta excedida o es insuficiente para el tamafio

de operacion manual que requiere nuestro proceso de fabricacion?

Las preguntas anteriores, entre muchas

otras similares, nos permiten adentrarnos

en el concepto de capacidad de |

operaciones. La capacidad de una
organizacion se refiere, como se
menciond en la introduccién, a la cantidad

y tipo o categoria de recursos que se

tienen para producir un bien o prestar un servicio.

Sexto semestre
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A partir del criterio anterior, la capacidad presenta las siguientes modalidades:

1.
2.

Instalada. El 100% de los recursos con los que cuenta una organizacion.
Ocupada. Parte de la capacidad instalada que esta siendo ocupada en los
fines para los que se penso.

Ociosa. Parte de la capacidad instalada que no esta siendo ocupada, pero
se encuentra en buenas condiciones de uso.

Real. Resulta de restarle a la capacidad instalada la capacidad que se
encuentra inhabilitada (en el caso de los equipos, por reparacion o
mantenimiento; y en el caso de la mano de obra, ausencias por enfermedad,
periodo vacacional, etcétera). Es la capacidad que esta en condiciones de

utilizarse o aprovecharse.

La capacidad de los recursos se mide en funcion de su tipo:

Capacidad de maquinaria y equipo = unidades/tiempo

Capacidad de almacenamiento = unidades/mt?

Capacidad de mano de obra = unidades/tiempo

Capacidad de distribucién = unidades/ mt?

Capacidad de almacenamiento de datos = cantidad de bytes y sus multiplos
(KB, MB, GB, etcétera)

Capacidad hotelera = numero de habitaciones

Capacidad restaurantera = numero de comensales/mesas-sillas

Capacidad de transporte = numero de asientos

El conocimiento de la capacidad instalada nos permite —ademas de saber si

podemos o no satisfacer las necesidades de nuestros clientes— realizar la

planeacion y programacién de la produccion, adoptar ciertas politicas de inventario

tanto de materias primas como de producto terminado, establecer el programa de

mantenimiento de instalaciones/de maquinaria y equipo, planear y programar

vacaciones de los trabajadores, identificar necesidades de contratacion de personal

eventual, aplicar inversiones/cambios o actualizacidén de tecnologia, etcétera.
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6.2. Calculo de capacidad con base en
mano de obra, maquinaria, materia

prima e instalaciones

Calculo de capacidad con base en mano de obra

La cantidad de unidades que un trabajador o un grupo de trabajadores pueden
producir en un determinado tiempo (minutos, horas, dias, etcétera), es la capacidad

“‘instalada” de mano de obra con la que cuenta una empresa.

Para determinar con mayor precision la capacidad de mano de obra, se deberan
llevar a cabo ciertos estudios (por ejemplo, un analisis de tiempos y movimientos),
los cuales nos permitiran establecer tiempos estandares que se utilizaran como
objetivos de cumplimiento (puede haber variaciones que seran aceptables siempre

y cuando no excedan ciertos limites tanto superiores como inferiores).

A fin de cumplir con los estandares, es necesario establecer —a la par de otro tipo
de medidas— programas de capacitacién que contribuyan a “igualar” la eficiencia de

todos y cada uno de los trabajadores.

Asi como las capacidades fisicas, materiales y tecnolégicas con que cuenta una
organizacion sufren deficiencias en alguin momento, la capacidad de mano de obra
se puede ver afectada por enfermedades de los trabajadores o de sus familiares,
conflictos laborales o personales, desmotivacion por falta de incentivos emocionales
y materiales, etcétera. Por esto, al planear deberemos considerar la posibilidad de
tener un “excedente” de capacidad disponible, fija o temporal, sin que tal excedente

derive en capacidad ociosa.
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Asimismo, el célculo de la mano de obra esta relacionado con el grado de
automatizacién del proceso de produccion, variaciones en el comportamiento de la
produccion, grado de especializacidén requerida, y otros tantos factores por demas
importantes. Todo ello convierte este calculo en un proceso complejo que debera

considerar multiples variables, puesto que va mas alla de una simple multiplicacion.

Calculo de la capacidad con base en la maquinaria

A simple vista, pareciera que se trata unicamente de solicitarle al proveedor que nos
cotice una maquina y que en la descripcion incluya el numero de unidades que es
capaz de transformar o producir en determinado tiempo. Sin embargo, esto es algo

mas complicado.

La capacidad de una maquina, en un
primer momento, al igual que todos los
recursos de la produccion, esta
relacionada con el volumen que se
requiere producir, bien se trate de
abastecer bajo el concepto de justo a
tiempo o para generar inventarios de

producto terminado. El calculo de la

capacidad de una maquina también
esta vinculado con la velocidad a la que produce. Esto ultimo resulta muy importante
porque, si todas las maquinas que se ocupan en todo el proceso trabajan a la misma
velocidad, no pasaria nada, existiria una sincronia perfecta en el sistema; mas esto
sucede pocas veces, y cuando no es asi, la situacion deriva en cuellos de botella y,

por ende, en altos inventarios de produccion en proceso.

En ocasiones, la capacidad de una maquina tiene relacion con el tamafo de las

instalaciones o capacidad fisica del sistema. Una maquina que, gracias a su
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velocidad, produce grandes volumenes en poco tiempo, puede tener un tamafo
inadecuado y, entonces, serd necesaria la adaptacion, lo que tendra como

consecuencia una mayor erogacion.

Calculo de la capacidad con base en las instalaciones

El tamafio de las instalaciones se refiere a la cantidad de metros cuadrados (m?)
con que cuenta una empresa, sea de servicios o transformacion. En el caso de una
empresa productora o transformadora, se debe considerar durante la planeacion el
espacio donde se instalaran la maquinaria y el equipo, asi como las areas de
almacenamiento, carga, descarga, mantenimiento y estacionamiento, ademas de

las de transito para vehiculos o equipos de transporte.

En esta perspectiva, el célculo de la capacidad también incluye las distancias que,
como medidas de seguridad tanto para los trabajadores como para los equipos y
maquinaria, deben existir entre los centros de trabajo, respetando los lineamientos

o reglamentaciones que apliquen al respecto.

Existen algunos factores que
condicionan el tamafo o capacidad
de las instalaciones y constituyen
todo un proyecto de inversion. Como
ejemplos de los condicionantes,
estan la disponibilidad de recursos

financieros, politicas econdmicas,

leyes y reglamentos, restricciones
tecnologicas y disponibilidad de materias primas. De esta ultima y como ejemplo de
afectacion en la capacidad de las instalaciones, tenemos el caso del almacén, cuyas
dimensiones pueden depender de la escasez, que a su vez obligara a que las

compras deban hacerse por cantidades superiores.
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Ahora bien, los factores determinantes de la capacidad de las instalaciones son, en
un primer momento, el tamafo del proyecto y su relacion con la demanda, los
proveedores de suministros e insumos, el financiamiento necesario para operar, la

organizacion y la tecnologia y equipo.

6.3. Aplicacion de métodos de
pronostico a la planeacién de la

capacidad

e ;Como determinar la capacidad requerida para producir o brindar un
servicio?

e ;Como saber cual es la cantidad que produciremos?

Estas y probablemente otras muchas preguntas surgen cuando se esta en la etapa
de planeacién de la capacidad. El punto de partida para resolverlas suele ser la
elaboracion de prondsticos para estimar la demanda de bienes o servicios, y en
funcion de esta demanda se determinara la cantidad de recursos necesarios para

producir.

Para la administracién de la produccion y operaciones, el prondstico de ventas es
el primero que se elabora, y de él dependeran los prondsticos de operaciones, como

materias primas necesarias, horas mano de obra, horas maquina, etcétera.

El proceso suele ser asi: el departamento de ventas estima la demanda, y de dicha

estimacion deriva el prondstico de ventas, el cual se puede ver modificado por el
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area de operaciones con base en las politicas de inventario de producto terminado

y disponibilidad de recursos para la produccion.

La elaboracion de pronosticos abarca tres horizontes de tiempo.

Largo plazo e Nuevas instalaciones
(anos) e Capacidad de instalaciones
e Presupuesto de capital - Metros
e Nuevas lineas de producto - Kilos
. : - Horas
Mediano e Capacidades por departamento _Clientes
plazo e Cantidad de mano de obra _Voldmenes
(meses) e Grupos de productos - Espacios
e Compras e inventarios - Galones
Corto plazo e Capacidades de maquinaria y equipo - Pesos
(semanas) e Perfil especifico de mano de obra - Dolares

¢ Recursos financieros operacion diaria
o Existencias inmediatas de materias
primas y materiales

Fuente: elaboracion propia.

Los métodos de prondsticos se clasifican como cualitativos y cuantitativos. Es
recomendable que, para establecer un prondstico que contribuya a reducir en mayor
grado la incertidumbre, se combinen métodos; aunque siempre debemos estar
conscientes de que las variables tanto internas como externas pueden modificarse

en cualquier momento.
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Estos métodos se basan en la opinidn, experiencia y conocimiento del mercado de

quienes participan en su elaboraciéon. No se ocupa la estadistica ni modelos

matematicos; se asume que pueden mantenerse estables ciertas variables o

factores, y que en funcion de esto se cumplira el prondstico. La intuicion es un factor

determinante cuando se utilizan estos métodos, por lo que se dice que son

subjetivos.

Analogia
historica

Encuestas
a clientes

Fuerza de
ventas

Pruebas
de
mercado

Consenso
de comité
ejecutivo

Sexto semestre

Se estiman las ventas de un cierto producto
con base en el comportamiento de las ventas
de un producto similar a lo largo del ciclo de
vida de este ultimo.

Puede no ser un prondstico, sino el reflejo de
las necesidades reales planteadas por los
clientes, que suelen ser compromisos de
compra a cambio de precios o descuentos
preferenciales.

Utilizado por aquellas empresas cuyos
vendedores estan en contacto directo con los
clientes, es decir, que atienden una cierta
zona o region personalmente y, por tanto,
conocen bien las necesidades de estos
ultimos.

Se “introducen” los productos en ciertos
mercados-region con caracteristicas sociales,
econdmicas, culturales, climaticas, etcétera,
similares a las del mercado de interés, y los
resultados obtenidos en aquéllos se
extrapolan a éste.

Se forma un comité interdepartamental para
que la elaboracion del pronéstico integre las
distintas perspectivas.

Fuente: elaboracion propia.

Pronéstico de ventas
para productos nuevos.

Prondstico aplicable a las
empresas con pocos
clientes, con un alto
grado de especializacion.

Se buscan estimaciones
realistas.

Se busca reducir la
incertidumbre en el
lanzamiento o]
relanzamiento de
productos.

Pretende eliminar la
posibilidad de un
prondstico que no
contemple todas las

variables posibles.
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6.3.2. Métodos cuantitativos

Los métodos cuantitativos son modelos matematicos basados en registros de datos

historicos. Para estos modelos, los hechos pasados son relevantes para lo que

sucedera en el futuro.

Los métodos cuantitativos no garantizan el cumplimiento del pronéstico per se, aun

cuando se trata del uso de las matematicas, impera el comportamiento de las

variables controlables y no controlables. De hecho, en la practica los prondsticos

suelen utilizarse para fijar objetivos de desempefio; y para su consecucion, se

establecen las estrategias o acciones que contribuyan a su logro, o bien, que

reduzcan la posibilidad de fracaso.

Regresion lineal

Promedios moviles

Promedio movil
ponderado

Sexto semestre

Mediante el uso del método de minimos
cuadrados, busca determinar la relacion
entre la variable dependiente y una o mas
variables independientes.

No requiere datos historicos, ya que el
conocimiento de valores futuros de la
variable independiente se utiliza para
predecir los valores de la variable
dependiente.

Requiere del uso de series de tiempo, pues
busca obtener el promedio aritmético, el
cual sera el pronéstico para el siguiente
periodo.

También utiliza series de tiempo, pero el
prondstico no es aritmético, sino
ponderado. Tanto el promedio mévil como
el moévil ponderado para el calculo
“eliminan” los datos mas “viejos”, buscando
ajustar el efecto de tiempo, desde la
premisa de que es mas factible que se
repitan los hechos mas recientes.

Prondsticos a
largo plazo

Pronodsticos de
corto plazo

Pronésticos de
corto plazo
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Suavizamiento Este método emplea lo que se conoce Prondsticos de
exponencial simple como “constante de suavizamiento”. corto plazo
Utiliza el dato del prondstico anterior y la
X = Xeq + (@ (x-1 —%-1))  demanda real, y al error se le aplica la
2 constante para ajustarlo y obtener una
n+1 mayor exactitud en el prondstico del
periodo futuro.

a=

Suavizamiento
exponencial con También se conoce como “suavizamiento  Pronésticos de
tendencia exponencial doble”, debido a que ajusta mediano plazo
tanto a la estimacion del prondstico como
w a la estimacion de la tendencia. Ocupa
(-0(P 47, P

= alf )+ o
dos constantes de suavizamiento.

)
L= ﬁ(jﬁr—fﬂ)‘l‘ [(1 = B)(T.-y)]

Fuente: elaboracién propia.

6.4. Planeacion de la capacidad a

corto plazo

Ante la variacion de la demanda, solemos buscar soluciones si se incrementa, pero
es necesario pensar también cuando decrece. En el primer caso, es posible
contratar los servicios de otras empresas (lo que se conoce como maquila) y mas
personal, y compraremos mayor cantidad de materias primas. En el segundo caso,
la opcidn es brindar servicio de maquila con nuestra capacidad excedente, no con

la intencion de generar utilidades, sino para recuperar costos.
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En ambas circunstancias, no es tan sencillo como parece. Las cuestiones son
diversas: ¢ la empresa que nos dara el servicio de maquila cuenta con los recursos
de produccién, proceso de fabricacion, costo y calidad adecuados para nuestra
organizacion?, ¢ contamos con los recursos financieros necesarios para incrementar
el volumen de compra?, ¢ el personal eventual sera productivo en la misma medida
que el personal fijo?, ¢ cuanto puede beneficiar a nuestro costo el fabricar para otras
empresas?, ¢jestamos preparados técnicamente para lo que el contratante

requiere?

Estas interrogantes suelen ser parte de la planeacion de mediano o largo plazo: se
firman contratos de maquila, se analizan las condiciones técnicas de los
proveedores para seleccionar al que mejor convenga, se elaboran presupuestos,

entre otras tantas acciones.

¢ Pero qué hacer cuando se presentan variaciones por contingencias econémicas,
sociales, medioambientales, o de cualquier otra indole que afecten a la demanda
en el corto plazo? Existen teorias y meétodos como los que se explican a
continuacion, que nos pueden ayudar a resolver estos cuestionamientos en el corto

plazo.

6.4.1. Teoria de restricciones (TOC)

Recordemos que, desde la perspectiva de la teoria general de sistemas, las
operaciones de una organizacidén se desarrollan con la participacion de todas y
cada una de las areas funcionales, afectandose de manera mutua, positiva o
negativamente. En consecuencia, si alguno de los recursos, procesos, participantes
de la cadena de suministro, o cualquier otro factor involucrado en la operacion, no
responde en calidad y cantidad requeridas, puede afectar al sistema de tal forma

que podria dejar de cumplir con sus objetivos.
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Cuando en este capitulo, al igual que en el parrafo anterior, citamos el término
cantidad, aludimos a la capacidad disponible —en unidades de producciéon— con que
cuenta el sistema productivo en instalaciones fisicas, maquinaria, equipo y mano
de obra. Y cuando mencionamos “cualquier otro factor”, de entre otros tantos, nos
podemos estar refiriendo a la parte administrativa, que fija las politicas de operacion
de la empresa. Tanto la capacidad en sus diferentes acepciones, asi como las

politicas de operacién, pueden derivar en restricciones del sistema.

En 1984, Eliyahu M. Goldratt escribio la novela La meta. Un proceso de mejora
continua (lectura obligada para los estudiosos de la administracién), donde expone
la teoria de las restricciones (TOC, por sus siglas en inglés), la cual considera y
trata a las organizaciones de manera sistémica y unificada, y al igual que la TGS,
toma en cuenta todas las variables del entorno donde se desempefia la

organizacion.

La TOC es un conjunto de métodos vy
conceptos utilizados para administrar de mejor
manera las operaciones de produccion en
particular y las de la organizacion en general.
Estos métodos permiten interpretar aquellas
restricciones o0 situaciones que estan

ocasionando la ineficiencia del sistema, y su

aplicacion contribuye al mejoramiento de este

ultimo.

No esta por demas decir que las restricciones del sistema, aparte de la capacidad
insuficiente y las politicas de operacion, pueden ser también restricciones de
mercado. Es decir, cuando la demanda sea menor a la capacidad de produccion,
tendremos demasiado producto en inventarios de producto terminado; o cuando el
surtimiento de materias primas para la produccion por parte de nuestros

proveedores no sea suficientemente eficiente, se detendra la produccion. Esto
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incrementara los costos, por ejemplo, el de arrancar, el de mano de obra ociosa, el

retraso en la entrega a los clientes, etcétera.

Otro tipo de restricciones del sistema es el comportamiento o conducta de los

trabajadores.

Metodologia de la TOC:

1. Buscar e identificar la restriccién que presenta el sistema.

2. Decidir la manera de aprovecharla o hacerla eficiente.

3. Subordinar el ritmo del sistema a la restriccion.

4. Aumentar la capacidad de la restriccion.

5. Volver al paso 1.

Algunos indicadores de la TOC:

Throughput (T).

Velocidad a la cual una organizacién genera dinero a través de las
ventas. Dicho de otro modo, es la rotacion de inventarios: entre
mas rapido tengamos que “reponer” los inventarios —materia prima
y producto terminado— estamos produciendo rapido, pues estamos
vendiendo igualmente aquello que fabricamos.

Inventario.

Gasto de
operacion.

Sexto semestre

Dinero que el sistema ha utilizado en articulos o productos que
planea vender. Este indicador no considera el costo de la mano de
obra directa ni de los gastos indirectos, unicamente toma en cuenta
el costo de la materia prima directa. Su premisa es que existe una
fuerte relacion positiva entre el monto pagado y las cantidades
consumidas de materias para la produccion.

Es todo el dinero que el sistema gasta en transformar todos los
inventarios en throughput. Es decir, lo que se gasta en ventas —
publicidad, promociones, distribucion, etcétera— y administracién —
gestion de cobranza, pago a proveedores, disefio de politicas
crediticias, etcétera—.
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6.4.2. Cuellos de botella

Fuente: elaboracion propia.

En la produccion, el concepto “cuello de botella” se utiliza como analogia para
referirse a la parte de un proceso cuya capacidad es menor que su demanda. El
cuello de botella es una restriccion del sistema que marca el ritmo de la produccién;
y cuando se determina en dénde se encuentra, todas las decisiones en busqueda
de la eficiencia y la productividad, se supeditan al mismo. Habiéndose resuelto y
basandonos en la filosofia de mejora continua, habra que iniciar nuevamente el
proceso que indica la metodologia de la TOC para detectar otro u otros cuellos de

botella, e igualmente resolverlos.
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6.5. Planeacion de la capacidad a

largo plazo

La planeacion de la capacidad a largo plazo esta fuertemente vinculada con el futuro
lejano, metas y objetivos relacionados con la vision de la organizacion. Su
planeacion requiere considerar la inversion en activos fijos y busca la obtencion de
financiamiento para adquisicion de maquinaria, equipo, o bien para la construccion

0 adquisicion de instalaciones fisicas y bienes materiales.

Por las implicaciones financieras de rentabilidad y retorno de inversion, en el
proceso de la planeacion de la capacidad de largo plazo y las decisiones que
derivan del él, es necesario que participen los altos directivos en conjunto con el o

los responsables del area de operaciones.
6.5.1. Economias y deseconomias de escala

En el area de operaciones se origina el costo de produccion, integrado por costos
variables y costos fijos. Cuando se analiza la produccion en funcién de los costos
(microeconomia), sabemos que a mayor numero de unidades producidas se incurre
en mayores costos variables, y que se incurre en la misma cantidad de costos fijos
independientemente del volumen de produccion; pero si este ultimo aumenta, el
costo unitario se reduce, pues técnicamente el costo fijo total se divide para su
asignacion entre las unidades producidas. A este efecto se le conoce como
economias de escala, que, en términos del area de operaciones, se traduce en el
uso de la maquinaria, equipo e instalaciones fisicas, aprovechando al maximo su

capacidad de produccion.
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En operaciones, la economia de escala puede ayudar en las negociaciones con los
proveedores manejando escala de precios de acuerdo con el volumen de compra,
lo que reducira el costo de produccidn por concepto de materias primas. En el caso
de la capacidad tecnoldgica en una planta, si no se tiene la demanda suficiente, la
capacidad ociosa puede aprovecharse para maquilar a alguna empresa con

capacidad reducida (asi se recupera costo).

Cuando la capacidad de produccién no se aprovecha en toda su magnitud, se dice
que estamos “deseconomizando”, igualmente cuando excedemos la capacidad. Por
ejemplo, cuando para aprovechar los descuentos o precios compramos en exceso,
y no contamos con el espacio necesario en el almacén, deberemos contratar o

rentar: el ahorro en precios de compra se ve mermado por el gasto de la renta.

Por definicion, las deseconomias de escala son aquellas decisiones o acciones en
las que unicamente se aumenta uno de los factores de produccién y todos los
demas quedan igual. En el ejemplo, estamos incrementando el beneficio de los
precios de las materias primas, pero el espacio sigue siendo el mismo. Otro ejemplo
es cuando se excede el uso de la capacidad, ya que suele suceder que en un mismo
espacio se agregan mas equipos y maquinaria o mayor cantidad de trabajadores: a
partir del hacinamiento, la productividad se reduce y el costo de la mano de obra

crece por el mismo efecto.

Average Cost

Diseconomies of Scale

Econﬁmies of Scale _
| Cutout

Q
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6.5.2. Fabricar o hacer y outsourcing

e ;Cuanto me cuesta producir?

e ;Cuanto me cuesta contratar los servicios de terceros?

La respuesta a estas preguntas puede obtenerse realizando un analisis comparativo
desde distintas perspectivas. No es lo mismo tomar la decision desde la perspectiva
de la inversion de capital (y por tanto desde la planeacién a largo plazo) que desde
la perspectiva de la tercerizacién, que puede ser parte de la planeacion de corto

plazo o largo plazo.

Cuando el concepto de outsourcing o tercerizacion surgid dentro de la
administracion, se realizaba unicamente sobre aquellas actividades o funciones de
la organizacion que no formaban parte del corazén del negocio —core business—. El
objetivo final del outsourcing era la reduccion de costos y la posibilidad de la
concentracion en actividades clave. Sin embargo, en la actualidad esta visién ha
cambiado; cada dia se le reconocen mas y mayores ventajas que se suman a las
primeras: posesion de menos activos fijos —con todo lo que financiera y
operativamente hablando deriva de esta situacion—, aumento de la productividad
eliminando actividades que consumen recursos, posibilidad de acceder al uso de
tecnologia de punta y a la experiencia y conocimiento de expertos en algun campo
de interés definido para la

organizacion.

Ne  f monmiay

COsT

El outsourcing no debe tomarse

Unicamente como la contratacion de

ves [ monTHy
COST

un proveedor, sino como el

establecimiento de un
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entendimiento de objetivos de la organizacion contratante, y por lo mismo se traduce
en un compromiso del contratado para contribuir en el cumplimiento de esos
objetivos. Debe considerarse, entonces, como una estrategia que permitira a
aquellas organizaciones que la adopten responder con mayor velocidad a las
demandas del mercado en cuanto a innovacion, variedad, cantidad y tiempo, ya que
si una de las ventajas competitivas es el servicio, el outsourcing contribuira a tener

esa ventaja competitiva.

Puntos centrales cuando se utiliza el outsourcing como parte de la estrategia:

e Seleccién del proveedor que se adapte a las necesidades de la organizacion
en términos de cantidad, calidad, precio y tiempo. En este sentido, debera
realizarse un analisis y evaluacion de los recursos humanos, tecnologicos,
financieros y materiales con que cuenta la organizacién, ademas de aspectos
operativos como procesos de fabricacién, métodos de control de calidad,
técnicas y métodos de almacenamiento. No menos importante resulta
conocer la parte administrativa, politicas, modelos de direccion, estructura

organizacional, etcétera.

¢ Definir el contenido o estructura del contrato de outsourcing, de tal forma que
se cubran todos los puntos esenciales para ambas partes en términos de

cumplimiento o incumplimiento del contrato.

e Sensibilizaciéon en cuanto a la comprension e integracion de las metas y

objetivos que pretenden ambas organizaciones.

e La confidencialidad y seguridad de la informacion, ética e integridad de

ambas partes.

La decision de producir o contratar los servicios de un tercero se vera

necesariamente influenciada por el analisis del costo-beneficio, relacionado con la

* 204 de 273
Sexto semestre



- Administracion

competitividad, productividad y eficiencia, rentabilidad, beneficios tributarios e
impactos de la decision —cualquiera que fuere— sobre la organizacion en términos

generales y en el corto y largo plazos.

6.6. Herramientas para la planeacion

de la capacidad

La planeacion es un proceso rodeado de incertidumbre; la consideracion del
ambiente externo donde esta inmersa la organizacién hace necesaria la inclusion
de diversos factores no controlables que pueden representar una amenaza. Si no
se llevara a cabo la planeacion a partir de lo anterior, tendriamos un grado de
incertidumbre todavia mayor; no sabriamos cuanto, qué y cuando producir,
estariamos a la deriva, no aprovechariamos las oportunidades que el medio brinda

a la empresa.

La planeacion permite el establecimiento de objetivos a cumplir, lo que guia las
acciones de la empresa y de sus integrantes; es lo que define el como seran
utilizados y aprovechados sus recursos. No se lleva a cabo para esperar el futuro,

sino para construirlo.
6.6.1. Modelo de filas de espera

Cuantas veces has estado formado esperando entrar al cine, a un restaurante, al
cajero automatico, al metro, a pagar en la caja del super, al banco, etcétera. ; Sabias
que el hecho de que haya, por ejemplo, cinco cajas o mostradores de servicio y

unicamente dos estén prestando servicio esta relacionado con el costo, eficiencia,
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productividad, competitividad, etcétera?, sy que ademas la decision de “abrir’
solamente dos cajas en algun momento y las cinco cajas en otro tiene que ver con

la oferta y la demanda?

¢ Sabias que existen modelos y métodos para determinar cuando las personas o

productos en una linea de espera deben pasar de un proceso a otro?

La teoria de filas de espera tiene varios componentes que nos ayudan a actuar
eficientemente brindando satisfaccion a nuestros clientes. Las filas de espera
buscan dar orden a la entrada al sistema, bien de los productos a procesos de

fabricacion o de las personas a procesos de servicios.

Bases para el uso de la teoria de filas de espera:

«Cuando un producto, componente o persona

Llegada. llega al sistema demandando ser atendido.

*Ritmo al que llegan las unidades al sistema.
Se mide en unidad de tiempo, por ejemplo,
personas x hora, unidades de producto por
segundo, etcétera.

Tasa de llegadas.

*Numero de puntos de atencion o centros de
trabajo en donde se forman las filas de espera
para entrar al sistema.

Canales.

f ° +Reglas que determinan el orden en el que se
‘ atenderan las llegadas para entrar y recorrer
el sistema. Ejemplos: el que llegue
primero/sale primero, el que llegue ultimo/sale
primero, el que ocupe el menor/mayor tiempo
| de servicio/se atiende al ultimo, los clientes
g / VIP, etcétera.

Disciplina de la fila.
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*Numero de unidades (llegadas) esperando

Lanaiicidel il entrar al sistema para ser atendidas.

*NUmero de procesos 0 pasos en que consiste

Fases delsenvicio. el servicio o proceso de fabricacion.

*Ritmo de atencidn o servicio por unidad de
tiempo/unidad de producto. Ejemplo: unidades
de producto x hora, personas x semana,
etcétera.

Tasa de servicio.

*Tiempo que se consume atendiendo a una
Tiempo de servicio. llegada; no incluye el tiempo que espera el
producto o persona en entrar al sistema.

*Cantidad de tiempo en el servicio sumando el

Tiempo en el sistema. 9 A e

*Tiempo que un producto o persona permanece

Ul e e en la fila para entrar al sistema.

La aplicacién de la teoria de filas contribuye a una mejor planeacion de la capacidad,
por ejemplo, si la tasa de llegadas es mayor que la tasa de servicio, seguramente
tendremos una gran fila de productos o personas en espera. La tasa de servicio esta
relacionada con el tiempo de servicio, 0 con el numero de canales. En el primer
caso, se podria adquirir una maquina que trabaje mas unidades en menos tiempo,
y en el segundo caso, se puede incrementar el numero de centros de trabajo o

canales. En ambos casos, hay un aumento de la capacidad.
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La permanencia en el sistema deriva en el consumo de recursos, es una relaciéon
directamente proporcional. Por ejemplo, cuando en una sucursal bancaria la fila de
espera para pasar a cajas es muy larga debido a que los tiempos de atencidén son
prolongados, sube la temperatura del lugar, por lo que el aire acondicionado (que
automaticamente se enciende cuando la temperatura llega a cierto limite) se
encendera con mas frecuencia, consumiendo asi mayor energia eléctrica, ademas
de generar enojo o incomodidad a los clientes. ; Qué debemos hacer para que los
usuarios del servicio permanezcan menos tiempo dentro de la sucursal?,
¢tendremos que abrir mas cajas?, ¢podremos reducir el tiempo de atencion?,
¢podremos “trasladar” algun servicio a los cajeros automaticos?, ¢ el aumento en la
tasa de llegada esta relacionado con las fechas de pago y cobro?, si en una sola
caja atendemos a los que tengan una misma operacion, ¢javanzara mas rapido la

fila de espera?

Estos y otros cuestionamientos pueden resolverse mediante el uso de las férmulas

matematicas del modelo de filas de espera.

1. Probabilidad de que no haya 5. Tiempo promedio que pasa una unidad
unidades en el sistema en el sistema
Po=1-13 W=Wg+1

H H

2. Cantidad promedio de unidades en |la 6. Probabilidades de que una unidad que

linea de espera llega tenga que esperar por el servicio
Lg= 32 Pw= 3
H(p-3) W
3. Cantidad promedio de unidades en el 7. Probabilidad de N unidades en el
sistema sistema

L=Lg + 1
u

Pn=[ 3| Po
H

4. Tiempo promedio que pasa una unidad | A = Cantidad promedio de llegadas por

en lalinea de espera periodo
p = Cantidad promedio de servicios por
Wq=Lg periodo
b
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6.6.2. Simulacion

Cuando se esta en el proceso de toma de decisiones, la simulacion mediante
sistemas computarizados resulta muy utili como herramienta. La simulacion
posibilita establecer distintos escenarios estructurados a partir de diversas
variables. Esto, al igual que otras herramientas utilizadas en la planeacion de las
instalaciones, reduce el riesgo de tomar decisiones que puedan afectar tanto a la
eficiencia y a la productividad como a los costos y, por tanto, la competitividad de la
organizacion.

Todos los programas de simulacién requieren informacion para funcionar, de la cual
dependeran los resultados y, en consecuencia, las decisiones que se tomen. Es
recomendable, entonces, recurrir a fuentes de informacion confiables y a la

objetividad del encargado del proyecto de simulacion.

6.6.3. Arboles de decisiones

La capacidad instalada es un término que afecta fundamentalmente a la maquinaria,
equipo e instalaciones fisicas, lo que nos remite necesariamente al analisis del costo-

beneficio que implicaria la inversidn en este tipo de activos.

Una herramienta que por definicion nos permite observar el resultado financiero de
ciertas decisiones es el arbol de decisiones, cuya construccion requiere figuras
geomeétricas (circulos, rectangulos y triangulos), conocidas como nodos, que se unen
con lineas (“ramas” del arbol). Ademas de lo anterior, el disefio de un arbol de
decisiones requiere datos numéricos, como costos involucrados con cada decisién y

datos que reflejen las probabilidades de ocurrencia de un hecho determinado.
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Arbol de decisiones
31 de mayo de 2012
http://danielacajabamba.blogspot.mx/2011/05/ejercicios-de-arbol-de-decisiones.html
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6.6.4. Punto de equilibrio un solo producto y

multiproducto

El punto de equilibrio es el momento en el que se intersecan las lineas de ingresos
y costos totales. La interseccidn es el momento en que los costos igualan a los
ingresos, y por lo mismo los primeros estan cubiertos con los segundos: no hay

pérdidas ni ganancias.

El punto de equilibrio es el punto de referencia mediante el cual se puede determinar
a partir de cuantas unidades producidas y vendidas se empezara a generar
utilidades. Este punto se modificara si alguna de las variables consideradas para su

céalculo cambia en cualquier sentido.

Como sabemos, los costos totales se integran por costos variables y costos fijos.
Los costos variables totales se modifican conforme el volumen de produccion, y los

costos fijos totales se incurren independientemente de si se produce o no.

Para efectos del costeo de la produccién, los costos fijos se asignan dividiendo el
total de los mismos entre el numero de unidades producidas en el periodo, y se
obtiene asi el costo fijo unitario, entendiendo que a mayor volumen de produccion

menor costo fijo unitario.

Cuando se tienen identificados plenamente los costos fijos totales, el método de
asignacion mencionado en renglones precedentes no presenta grandes dificultades
si se produce un solo tipo de articulo. Sin embargo, cuando la empresa produce en
las mismas instalaciones productos diversos en cantidades también diversas, el
método de asignacion de costos fijos suele realizarse por linea de producto o
mediante el calculo de la participacion porcentual de cada linea de producto en la

produccion total.
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En las operaciones, una variable importante para el calculo del punto de equilibrio
es la capacidad instalada, puesto que esta ultima se relaciona con un determinado
“‘consumo” de costos fijos y variables. Si en circunstancias ideales no se ocupa toda
la capacidad, tendremos costos unitarios mas altos, mas si se exceden los
requerimientos de unidades producidas se modificara la capacidad, y con ella los

costos fijos y variables y, por ende, el punto de equilibrio.

6.7. Incremento de la capacidad

El incremento temporal de la capacidad puede resolverse mediante outsourcing o
maquila, contratando mano de obra temporalmente, con la modalidad de contrato
por destajo o proyecto, o pagando horas extras a los trabajadores que se tienen en
nomina (suele tomarse este tipo de decisiones cuando se trata del corto plazo). Sin
embargo, si es un incremento a largo plazo, se pensara en otras opciones que

involucren al presupuesto de capital y al desarrollo de un proyecto de inversién.

6.7.1. Por adquisicion de activos fijos

Cuando se planea crecer en el mismo u otros mercados, a partir del mismo o de los
mismos productos, es momento de evaluar el incremento de la capacidad instalada

y adquirir nueva maquinaria o equipo.

La forma de evaluar la inversion en activos fijos implica la realizacion de
proyecciones de resultados bajo diferentes escenarios econdmicos, sociales,
politicos, etcétera, la elaboracién de presupuestos de ingresos y egresos, asi como
de los estados financieros proyectados. Esto permitira visualizar la recuperacion de
la inversion y su rentabilidad, y se tomara la decision de inversion con un menor

grado de incertidumbre.

* 212 de 273
Sexto semestre



Administracion

Uk SUAJED

6.7.2. Por arrendamiento financiero

Otra posibilidad de incremento de la capacidad es el arrendamiento financiero de
maquinaria y equipo. A diferencia de la inversion en activos fijos, esta alternativa no
requiere invertir grandes cantidades de dinero, unicamente habra que asegurarse
de que el proveedor cumpla con las condiciones necesarias en cuanto a costo y
servicio. En este caso, el servicio esta relacionado con el tiempo de respuesta para
cambio del equipo o maquinaria, mantenimiento de los bienes arrendados y, en

ocasiones, para capacitacion del personal en el manejo de la maquinaria o equipo.

Como cualquier contrato de arrendamiento, implica un plazo de vigencia, clausulas
de incumplimiento por ambas partes, y cualquier otra condicién o responsabilidad
de cada uno de los firmantes. La ventaja de esta modalidad para incrementar la
capacidad es que la empresa arrendadora se hace cargo de todo lo relacionado con
el equipo, y el arrendatario podra dedicarse a
su negocio plenamente. Con base en la Ley del

Impuesto Sobre la Renta, otra ventaja es la

posibilidad de deducir las rentas. El
arrendamiento ademas ofrece la posibilidad de
que al final del contrato el cliente pueda ser
propietario del bien contratado, o cambiar por

maquinaria 0 equipo con mayores avances

tecnologicos.
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RESUMEN

La planeacion y determinacion de la capacidad de produccion involucra tanto a los

recursos humanos como a los tecnoldgicos y materiales de una organizacion.

El conocimiento del mercado en el que participa la empresa, sus tendencias y
afectaciones externas contribuyen —mediante el uso de los métodos de prondstico—
a decidir cual es la capacidad que le permitird a la organizacién cumplir con sus

objetivos de competitividad y rentabilidad.

Para la administracion de la capacidad, se cuenta con diferentes herramientas y
métodos que sirven como apoyo para el mejor uso y aprovechamiento de los

recursos para la produccion.

La capacidad instalada implica el corto y largo plazos, y el tema de la capacidad de
produccion obliga a un analisis integral con la participacion de todas las areas de la

empresa.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno aplicara modelos para la localizacién de sistemas productivos de

organizaciones.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

7. Estrategias de localizaciéon

7.1. Estrategias genéricas de localizacion
7.1.1. En base a insumos
7.1.2. En base a mercados
7.1.3. En base a factores ecoldgicos, sociales, culturales, legales y

economicos

7.2. Decisiones en tipo de instalaciones y su localizacion
7.2.1. Expansion de instalaciones
7.2.2. Reubicacion de instalaciones
7.2.3. Nueva localizacion

7.3. Factores que afectan las decisiones de localizaciéon en manufactura

7.3.1. Clima laboral favorable
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7.3.2. Proximidad a mercados
7.3.3. Calidad de vida
7.3.4. Proximidad a proveedores y recursos
7.3.5. Proximidad a las instalaciones de empresa matriz
7.3.6. Costos de servicios publicos, impuestos y bienes raices
7.3.7. Otros factores
7.4. Factores que afectan las decisiones de localizacion en servicios
7.4.1. Proximidad a los clientes
7.4.2. Costos de transporte y proximidad a los mercados
7.4.3. Localizacion de los competidores
7.4.4. Factores especificos del lugar
7.5. Métodos cuantitativos y cualitativos para la localizacion
7.5.1. Andlisis de factores
7.5.2. Punto de equilibrio
7.5.3. Método de centro de gravedad
7.5.4. Método del transporte
7.5.5. Método de los factores ponderados
7.5.6. Método heuristico de Ardalan
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INTRODUCCION

Calidad, costo, servicio e innovacion son las ventajas competitivas que imperan en
los negocios y, por tanto, rigen las decisiones de las organizaciones tanto del sector
de transformacion como del de servicios, en lo tocante a la ubicacién de las
instalaciones. Definir la ubicacion de las instalaciones esta estrechamente
relacionado con la posibilidad de disponer del personal necesario que cubra el perfil
técnico-profesional, y en algunos casos hasta cultural. Otro aspecto importante es
contar con la infraestructura carretera y de servicios a fin de facilitar la comunicacion
con los mercados de consumidores y proveedores, ademas de poder trasladar

rapida y eficientemente las mercancias y materias primas.

Por otro lado, las empresas buscan ubicar sus instalaciones en espacios
geograficos ambiental, econdmica, social y politicamente estables, puesto que esas
instalaciones representan una gran inversion que debe protegerse para obtener de
ellas la rentabilidad esperada. Asi, para decidir la ubicacion de las instalaciones, las
empresas analizan y evaluan las politicas publicas que adoptan los diferentes
paises para proteger a los inversionistas extranjeros, mantener la paz social,
fomentar el crecimiento de la economia, etcétera. Por todo ello, determinar la
ubicacién de las instalaciones es una estrategia compleja, por lo que habra de
estudiarse ampliamente los factores decisivos y los diversos métodos de

localizacion conocidos.
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7.1. Estrategias genéricas de

localizacion

Calidad, costo, servicio, competencia y crecimiento de los mercados son factores

determinantes para la ubicacion de las instalaciones, a lo que se han sumado las

exigencias legales y medioambientales que impone la globalizacién al comercio

internacional, aparte de los aspectos sociales, culturales y politicos.

7.1.1. En base a insumos

La estrategia basada en la cercania a los proveedores es conveniente cuando se

utilizan materias primas perecederas, materiales pesados o voluminosos, y si la

transportacion resulta muy costosa.

El desarrollo de tecnologias para la conservaciéon de
perecederos y alargar la vida en anaquel ha
contribuido a que la importancia de la distancia fisica
entre proveedor y cliente se vea disminuida
considerablemente. En cuanto a los materiales
pesados o voluminosos, las empresas que dependen
de ellos optan en algun momento por la integracion
vertical hacia atras, ya que en ocasiones la inversion,
aunque alta, resulta menor al costo de trasladar los
materiales de un sitio a otro. Para disminuir el costo
del transporte, se pueden contratar o que se conoce

como cargas consolidadas.
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7.1.2. En base a mercados

Poder llegar mas rapido a los puntos de venta y
poner los productos en anaquel antes que la
competencia es una de tantas prioridades para
las empresas de transformacion, produccién o
ensamblado, por lo que han optado por

descentralizar operaciones y ubicar cerca de

sus mercados plantas de procesos finales. Por
ejemplo, las ensambladoras de automdviles que se han instalado en varias partes
del mundo para proveer rapidamente tanto a sus mercados nacionales como a los
mercados de otros continentes. México es uno de tantos paises beneficiados por
dicha estrategia, al tomarse como punto de partida para satisfacer las necesidades

de los mercados del continente americano.

7.1.3. En base a factores ecoldégicos, sociales, culturales,

legales y econémicos

La decision de la localizacién de las instalaciones es un proceso sumamente
complejo debido a las grandes inversiones de capital que esto representa. En
consecuencia, es necesario evaluar diferentes ubicaciones para determinar en cual

se obtendra una mayor rentabilidad a largo plazo.

El analisis para tomar la decision de la ubicacién de las instalaciones debera
considerar aspectos legales, por ejemplo, las leyes que protegen a los trabajadores,
aquellas que limitan la inversidn extranjera en ciertos sectores, las relacionadas con
los impuestos, etcétera. Asimismo, existen factores econémicos como la inflacion,

el PIB, los subsidios que se otorgan a sectores econdmicos prioritarios para el
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crecimiento y desarrollo. Por otro lado, no debemos olvidar los aspectos sociales y
culturales: desempleo, composicién de la poblacion, nivel de educacion, religion,
usos y costumbres, entre otros. Sumado a lo anterior —a partir del reconocimiento
de la importancia del deterioro del medio ambiente, y otros aspectos ecologicos—, el
tratamiento de desechos y residuos, emision de gases contaminantes, uso de
materiales no contaminantes, procesos de produccién amigables con el medio
ambiente, entre otros, se han integrado a las consideraciones que las empresas

deben tomar en cuenta para la localizacion de sus instalaciones.

7.2. Decisiones en tipo de

instalaciones y su localizacion

Desde siempre y por diversos motivos (como la apertura de nuevos mercados,
ampliacion del portafolio de productos, crecimiento en la participacion de mercado,
presiones sociales), las empresas se han enfrentado a decisiones relacionadas con

el lugar donde ubicaran sus instalaciones.
7.2.1. Expansion de instalaciones

Cuando en cierta etapa del ciclo de vida de una organizacién se hace necesaria una
mayor capacidad en instalaciones fisicas, se debera analizar en primer momento la
posibilidad de crecer en la misma ubicacion, lo que dependera fundamentalmente
del costo de adaptaciéon, tamafo de espacio disponible, mercados a los que se
pretende abastecer, disponibilidad de mano de obra y proveedores, entre otros
tantos elementos. En caso de que el estudio de factibilidad realizado arroje

resultados poco convenientes para la empresa, se debera estudiar la posibilidad de
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reubicar una parte o el total de las instalaciones de produccidon en una nueva

localizacion.

7.2.2. Reubicacion de instalaciones

La decisién de reubicar las instalaciones puede provenir de la expansion o
crecimiento, sin embargo, hay otras variables politicas, econdmicas, sociales y
culturales para hacerlos. Por ejemplo, existen empresas que al principio de su
operacion se encontraban fuera de las zonas habitacionales, pero estas ultimas
crecieron tanto que la ubicacion actual resulté inoperante, por lo que la opcion fue
buscar una nueva localizacién que les permitiera operar eficientemente. Es factible
que para la reubicacion, dependiendo de los requerimientos técnicos y espaciales,
se puedan ocupar instalaciones disponibles en alguna localidad que resulte
conveniente; mas, si se busca un tamafno de espacio o caracteristicas técnicas

particulares, sera necesario construir nuevas instalaciones.

7.2.3. Nueva localizacion

Ademas de por la expansién de las instalaciones o la reubicacion de las mismas, la
nueva localizacion puede presentarse cuando
una empresa inicia sus operaciones, por lo que
se tendran que realizar —al igual que en los
otros casos— los estudios de factibilidad
financiera, organizacional, comercial,
tecnoldgica y legal, por medio del desarrollo de
un proyecto de inversion cuyo objetivo

fundamental es —a través de las proyecciones

de resultados— ayudar a los inversionistas a
tomar una mejor decisién, con base en el

retorno de la inversién y rentabilidad del proyecto.
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7.3. Factores que afectan las
decisiones de localizacion en

manufactura

Tanto los empleados, consumidores o clientes y proveedores, asi como los servicios
publicos, infraestructura y el tipo de administracion, son factores que pueden

determinar la localizacion de las empresas.
7.3.1. Clima laboral favorable

Un clima laboral favorable se presenta
cuando los trabajadores o empleados se
sienten satisfechos con el tipo de liderazgo y
la relacién con sus superiores y companeros
de trabajo, el reconocimiento de su

desempefo y politicas de remuneracion,

entre otros factores. Por tanto, al decidir la I | 1
ubicacién de las instalaciones, se consideraran situaciones sociales, culturales y
econdmicas propias de la region en el momento de designar al personal que dirigira
las operaciones, y se debera estar consciente de que los trabajadores, a partir de
su entorno, perciben y reciben de maneras distintas las actitudes de sus superiores

y compaferos.
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Otro momento en el que se deben tomar en cuenta los factores enunciados sera al
disefiar las politicas de remuneracion (dias, horarios y forma de pago), politicas de
incentivos o recompensas, dias de descanso por eventos culturales y religiosos,

entre tantos aspectos mas relacionados con el personal.

7.3.2. Proximidad a mercados

La proximidad con los mercados en los que participa una organizacién tiene
ventajas: llegar mas rapido a los puntos de venta o reducir los costos de distribucion
(aunque el tamafio de la demanda y las expectativas de su crecimiento son el factor
predominante bajo este criterio). Que las empresas de transformacion se
encuentren cerca de sus mercados no necesariamente implica que la planta de
produccion lo esté; esta situacion se puede resolver mediante el establecimiento de
centros de distribucién y venta, o a partir de alianzas estratégicas con otras

empresas.

7.3.3. Calidad de vida

La calidad de vida de las personas esta vinculada al bienestar social, es decir, al
acceso a los servicios de salud, educacion, seguridad personal y patrimonial, una
vida digna, comoda, agradable y satisfactoria. Conlleva aspectos emocionales y

psicoldgicos, a diferencia del estandar de vida, que tiene relacion con los ingresos.

La calidad de vida de los trabajadores es importante cuando se evaluan alternativas
de ubicacién de las instalaciones. A partir del método de analisis de factores, se
pueden incluir algunos: escuelas para los hijos de los trabajadores y para ellos
mismos, hospitales y servicios de salud en general, seguridad publica, parques y

areas recreativas, etcétera.
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7.3.4. Proximidad a proveedores y recursos

El costo de transportacion y los tiempos de entrega de materias primas son factores
prioritarios para la produccion, por lo que muchas empresas deciden ubicarse cerca
de sus proveedores. Con todo, a través de un analisis de la cadena de suministros,
muchas empresas encontraran que sus proveedores han desarrollado métodos
logisticos que les permiten cumplir en tiempo y con un costo de transportaciéon
conveniente para sus clientes, por lo que el precio de venta de materias primas,

materiales, partes y refacciones no se vera afectado.
7.3.5. Proximidad a las instalaciones de empresa matriz

Hay muchas empresas que administran sus plantas desde un edificio corporativo,
en donde suele ubicarse el director de plantas y desde ahi administra las
operaciones, por lo que en algunos casos es aconsejable que las plantas se situen
cercanas al corporativo, o viceversa; desde esta perspectiva se asume que habra
una mejor comunicacion. Sin embargo, gracias a las tecnologias de comunicacion,
se han desarrollado sistemas que, sin necesidad de la cercania, permiten un flujo

adecuado de informacion y, por tanto,

una buena comunicacién. Ademas
puede resultar inoperante que las
plantas se hallen cercanas a las
oficinas administrativas, puesto que
en muchos casos estas ultimas se
ubican en zonas no propias para la

produccion.
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Otro motivo por el cual es recomendable que algunas plantas se situen cerca de la
planta matriz es porque las primeras surten a la segunda de diversas partes, por
ejemplo, para ser ensambladas. No obstante, y con una adecuada programacion de
las operaciones, este obstaculo puede ser salvado sin necesidad de la cercania,

concepto que en la actualidad ya no resulta clave.

7.3.6. Costos de servicios publicos, impuestos y bienes

raices

La necesidad de los paises de atraer capitales productivos y generadores de riqueza
y de empleos ha derivado en que se brinden diversas facilidades para el
establecimiento de empresas. La lucha por las inversiones obliga a ofrecer servicios
publicos a un menor costo, a la vez que se aplican subsidios a la produccion de
bienes o servicios que contribuyan al crecimiento y desarrollo de los paises; las
empresas realizan evaluaciones de las politicas publicas, asi como del
comportamiento de la economia para determinar cual es la plaza mas conveniente

para ubicar sus instalaciones.

7.3.7. Otros factores

La competencia, la estabilidad social, las leyes, la disponibilidad de personal en
calidad y cantidad, la infraestructura carretera, ferroviaria, maritima y aérea, los
impuestos, las creencias y costumbres son otros factores que las empresas analizan

para determinar la ubicacién de sus instalaciones.

* 228 de 273
Sexto semestre



e 1311 _ . 2z i
¥ Z ¥ rﬁ%@ Licenciatura: Administracion
'y ) gl

Somes °\U  SUAYED ¢

7.4. Factores que afectan las
decisiones de localizacidon en

servicios

A diferencia de las empresas de transformacién o produccién, para las empresas
de servicio es mucho mas importante la cercania con sus clientes. Por ejemplo, los
restaurantes, spas, estéticas, hospitales, entre otros, necesitan ubicarse lo mas
cerca posible a sus consumidores, aunque el reciente crecimiento de los servicios
“in situ”, ha resuelto parte del problema que podria derivarse de una ubicacion lejana
(actualmente existe la medicina ambulatoria, en donde las tomas de muestras
sanguineas, radiografias y ultrasonidos, entre otros servicios, se pueden realizar

con equipos portatiles).
7.4.1. Proximidad a los clientes

En el caso de los servicios, la ubicacion de las instalaciones dependera del grado
de contacto que su servicio requiera con el consumidor, ya que en un sistema de
alto contacto sera indispensable ' '
estar préximo al consumidor (cuando
el cliente es participante, por ejemplo,
las tiendas de autoservicio, los
restaurantes tipo bufete; o si el cliente
es el producto en si mismo, como

cirugias, estéticas, etcétera). Y en el

sistema de bajo contacto se podran
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realizar las actividades lejos del consumidor, como en la camara de compensacion

de los servicios bancarios.

En todo caso, del grado de contacto y, por tanto, de la ubicacion de las instalaciones
dependeran también la productividad y eficiencia en las ventas. El potencial
presente y futuro del mercado objetivo, el nivel socioecondmico y tamafio de la zona
que se pretende cubrir, asi como la ubicacién de la competencia, también son

determinantes para establecer instalaciones de servicio.

7.4.2. Costos de transporte y proximidad a los mercados

El costo de transportacién aumenta o disminuye proporcionalmente a la distancia.
Por este motivo muchas empresas de servicio deciden ubicar varias sucursales lo
mas cerca posible a los consumidores. Es el caso de las llamadas tiendas de
conveniencia: aunque en ocasiones puede parecer excesivo que haya una tienda a
corta distancia de la otra, no lo es, puesto que asi el consumidor podra desplazarse
incluso caminando hacia la que considere mas “conveniente” en cuanto a distancia,

lo que deriva en bajo o nulo costo de transportacion.

7.4.3. Localizacion de los competidores

Cuando en cierta zona se ubica una gran cantidad de competidores, algunas
empresas de servicio deciden buscar zonas menos saturadas para colocar sus
instalaciones. En cambio, algunas otras encuentran ventajas al estar cerca de la
competencia; con frecuencia vemos que las empresas con mayores cantidades de
capital se ubican primero que otras, con lo que "abren brecha" para otros
competidores, quienes aprovechan la sinergia creada por las primeras para atraer

clientes.
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Tomando nuevamente como ejemplo las tiendas de conveniencia, las cadenas
principales invierten en la ubicacibn de sucursales en zonas que tienen
proyecciones de crecimiento econdmico importante, aprovechando el desarrollo de
vias y medios de comunicacion, la instalaciéon de diversas empresas, zonas o
complejos habitacionales y, por tanto, el crecimiento potencial del mercado de
consumidores. A esto se le conoce como cluster competitivo, término propuesto por

Michael Porter en su libro La ventaja competitiva de las naciones (1990).

Otro aspecto tomado en cuenta por las empresas de servicio para decir dénde

ubicar sus instalaciones son los ingresos por ventas, no el costo.
7.4.4. Factores especificos del lugar

El trafico de automoviles, espacios de estacionamiento en la via publica o
estacionamientos publicos, transito de personas, visibilidad del local, horas pico de
actividad social y seguridad publica, son algunos otros factores que las empresas

de servicio valoran para definir la ubicacion de sus instalaciones.

7.5. Métodos cuantitativos y

cualitativos para la localizacion

Es importante conocer los métodos de analisis para determinar la ubicacion de las
instalaciones. Todos los métodos son de gran utilidad, pero dependera de la
empresa, de sus objetivos y perspectiva, seleccionar el que mejor le apoyara en su
decision, pues algunos se basan en los costos y otros en las variables externas que

pueden afectarle.
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7.5.1. Analisis de factores

Aun cuando los factores externos son los mismos, no todos tienen la misma
importancia para cada empresa. Por lo regular, las organizaciones evaluan la
posibilidad de ubicar sus instalaciones en uno o dos lugares al menos, realizando
un analisis comparativo de los factores que les parecen relevantes para llegar al
resultado que les indique, desde esta perspectiva/método, cual ubicacion resulta

mejor para sus intereses.

En este sentido, el método de analisis de factores posibilita estudiar en dos o mas
ubicaciones factores como disponibilidad de mano de obra, infraestructura,
legislacién, politicas fiscales, seguridad y vigilancia, nivel socioeconémico de la

zona, etcétera.

Cada factor de analisis tiene un valor ponderado en funcion de la relevancia que
revista para la organizacion. El rango de valores puede ser arbitrario, y al sumar los
valores se determinara la ubicacidn con puntaje mas alto y alli se situaran las

instalaciones.

7.5.2. Punto de equilibrio

El costo de produccion se integra de tres
elementos: mano de obra directa,
materia prima, materiales directos y
gastos indirectos. El método del punto de
equilibrio se basa en el analisis de costo-
volumen, el cual considera los costos

fijos y los costos variables que pueden

@uun‘ﬁ‘j

presentarse tanto en los directos como
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en los indirectos. Con este método se pretende determinar en qué ubicacion se

incurre en un menor costo de produccion.

El procedimiento de este método consta de tres pasos:

-

Se determinan los costos fijos y variables para cada
localizacion.

Se elabora una grafica donde se ubican los costos de
cada localizacion en el eje vertical, y el volumen de
produccion en el eje horizontal.

Se identifica y selecciona la ubicacion del menor
costo total para el volumen de produccion deseado.

7.5.3. Método de centro de gravedad

Este método permite determinar la ubicacion de un centro de distribuciéon que

abastezca a varios puntos y minimice los costos de distribucion.

Formulas para determinar la ubicacion con este método:

B Z:diXVi C — Zdiyvi
DI L2V

C

El objetivo es determinar las coordenadas X, Y para ubicar el centro de distribucion.
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Para iniciar, se colocan las ubicaciones existentes en un sistema de coordenadas.
La seleccion de coordenadas es totalmente arbitraria. El empleo de longitud y latitud

puede resultar util.

Ejemplo

UBICACION DE LAS INSTALACIONES METODO CENTRO DE

GRAVEDAD

Ubicaciones Coordenadas Galones de gasolina por mes
Tijuana, B.C. 325,70 1,500

Guadalajara, Jal. 400,150 250

Hermosillo, Son 450,350 450

Monterrey, N.L. 350,400 350

Aguascalientes, Ags, 25,450 450

Tabla 1

Elaboracién propia con base en Chase,
Aquilano y Jacobs (2000, pp. 356-357).

UBICACION DE LAS INSTALACIONES METODO CENTRO DE GRAVEDAD

500

400

300

200

100

0 100 200 300 400 500

Tabla 2

Elaboracién propia con base en Chase,
Aquilano y Jacobs (2000, pp. 356-357).
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7.5.4. Método del transporte

El modelo de transporte busca determinar un plan de transporte de una mercancia

de varias fuentes a varios destinos.

Datos del modelo:

1. Nivel de oferta en cada fuente y cantidad de demanda en cada destino.

2. Costo de transporte unitario de la mercancia a cada destino.

Como nada mas hay una mercancia, un destino puede recibir su demanda de una
o mas fuentes. El objetivo de este modelo es determinar la cantidad que se enviara
de cada fuente a cada destino de modo que se minimice el costo del transporte total.
(Heizer y Render, 2007).

La suposicion basica del modelo es que el costo del transporte en una ruta es
directamente proporcional al numero de unidades transportadas. La definicién de

“‘unidad de transporte” variara segun la “mercancia” que se transporte.

Fuentes Destinos
«—~@———@—+
+—— 1
Unidades de . 5 % 5 Unidades de
oferta dz Ld : L * 2 demanda
«— b,
Ay —a M
Cmn Xm
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Se han desarrollado diferentes métodos para resolver este problema de distribucion:
de la esquina noroeste, el modificado de la esquina noroeste (celda minima), del
trampolin (cruce de arroyo, stepping stone), de la distribucion modificada (MODI),

de aproximacion de Vogel y el simplex.

Para que un problema pueda ser solucionado por el método de transporte, se deben

reunir tres condiciones:
e La funcién objetivo y las restricciones ser lineales.

e Los articulos ser uniformes e intercambiables, y los coeficientes de todas las

variables en la ecuaciéon ser cero o uno.

e La suma de las capacidades de las fuentes ser igual a la suma de los
requerimientos de los destinos; si existe alguna desigualdad, se afiadira una

variable de holgura.

7.5.5. Método de los factores ponderados

Este modelo permite una facil identificacion de los costos dificiles de evaluar que

estan relacionados con la localizacion de instalaciones.
Pasos a sequir:

1. Desarrollar una lista de factores relevantes (factores que afectan la seleccién
de la localizacion).

2. Asignar un peso a cada factor para reflejar su importancia relativa en los
objetivos de la compafdia.

3. Desarrollar una escala para cada factor (por ejemplo, 1-10 o 1-100 puntos).
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4. Hacer que la administracion califique cada localidad para cada factor,
utilizando la escala del paso 3.

5. Multiplicar cada calificacion por los pesos de cada factor y totalizar la
calificacion para cada localidad.

6. Hacer una recomendacion basada en la maxima calificacién en puntaje,

considerando también los resultados de sistemas cuantitativos.

Ecuacion que se aplica:
Si= ¥ Wi x Fij
Donde:

Si = puntuacién global de cada alternativa |
Wi = peso ponderado de cada factor i

Fij = puntuacion de las alternativas j por cada uno de los factores i

7.5.6. Método heuristico de Ardalan

El objetivo de este método es encontrar dos 0 mas ubicaciones que puedan atender
a un determinado numero de colonias, municipios, etcétera, al menor costo
ponderado de distancia-viaje. Este método suele utilizarse en empresas de servicio,

como escuelas, hospitales, sucursales bancarias, entre otras.

Ejemplo
Se quieren establecer dos clinicas para que atiendan cuatro colonias. Supongamos
que los terrenos que se estan considerando se situan dentro de cada una de las

colonias, y supongamos que la poblacion esta uniformemente distribuida dentro de
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los limites de la colonia. Supongamos también que ya se ha investigado sobre el

uso que darian los colonos a las clinicas, y que asignamos ponderaciones en

funcién de la

importancia de cada colonia (puede ser por cantidad de personas, nivel

socioeconomico, etcétera). El objetivo es determinar donde se ubicaran las dos

clinicas para que se pueda atender a todos los habitantes de las cuatro colonias al

menor valor ponderado viaje-distancia.

Desde la
colonia

A
B
C
D

Millas a la clinica

A B C D Poblacién de Ponderacion
la colonia relativa de la
(miles) poblacién
0 15 12 16 14 1.1
15 0 14 11 12 14
12 14 0 13 24 0.7
13.5 11 13 0 16 1.0
Tabla 3

Elaboracién propia con base en Chase,
Aquilano y Jacobs (2000, pp. 356-357).

Procedimiento para calculo método heuristico de Ardalan

a

a

Sexto semestre

Paso 1. Construir una tabla a partir de los datos iniciales, multiplicando
la distancia por la poblacién por el factor de ponderacidn relativa.
Paso 2. Sume las cantidades de cada columna. Escoja la colonia que
implique menor valor y ubique alli una instalacién. Recordar que los
valores se expresan en unidades ponderadas de poblacidn-distancia.
Paso 3. Para cada fila, compare el valor de cada entrada de columna
con las clinicas de barrio ya ubicadas. Si el valor es menor, no se debe
cambiar. Si el valor es mayor reduzcalo al menor de los sitios ya
seleccionados.

Paso 4. Si se desea tener ubicaciones adicionales, seleccione la colonia
con el menor valor entre los ya seleccionados.
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RESUMEN

La ubicacién de las instalaciones es una decision estratégica que conlleva fuertes
inversiones de capital y tendra repercusiones en el largo plazo en las ventajas
competitivas de costo, calidad y servicio, tanto para las empresas de transformacion

como para las de servicios.

Los factores y consideraciones necesarios para tomar la decision de la ubicacién de
las instalaciones estan relacionados con variables externas e internas. En este
orden, la estabilidad econdmica, politica y social engloba una serie de variables que

deben analizarse para tomar la decisidén que beneficie a la organizacion.

Para fijar la ubicacidon idonea para las instalaciones, hay diversos métodos
cuantitativos y cualitativos. Se aplicara el que se adapte mejor a lo pretendido por

la organizacion.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno sera capaz de analizar las ventajas y desventajas de diferentes

estrategias de distribucidén de instalaciones.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

8. Estrategias de distribucion de instalaciones
8.1. Concepto e importancia de la distribucion de instalaciones
8.2. Objetivos de la distribucion de instalaciones
8.3. Distribucion de instalaciones congruentes con las estrategias de
operaciones
8.3.1. Manejo de materiales
8.3.2. Por procesos
8.3.3. Por productos
8.3.4. Manufactura celular
8.3.5. Posicidn fija
8.3.6. Mixtas
8.3.7. Nuevas tendencias en distribucion de instalaciones para

manufactura
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INTRODUCCION

La eficiencia y productividad, asi como el flujo de materiales y de personas y la
ubicacién de la maquinaria y equipo, son aspectos fundamentales de la estrategia
de distribucion de la planta o instalaciones. Una adecuada distribucion se basa en
el tipo de proceso de fabricacién, la capacidad instalada, el tamafio de las

instalaciones, la flexibilidad en la produccién y el costo.

La eficiencia y productividad, y otros aspectos de la estrategia de distribucion de las
instalaciones de las empresas de transformacion y ensamblado, en general se
“trasladan” a la estrategia de las empresas del tercer sector de la economia. Y a
todos los aspectos anteriores se suma el hecho de considerar en el disefio de la
distribucion de las instalaciones de las empresas de servicios el grado de
participacion del consumidor final. Por ejemplo, en una sala de cine, los
contenedores para la basura se ubican en el tunel o pasillo de salida, asi el
consumidor “contribuye” en cierta forma al mantenimiento de la misma. Otro ejemplo
son las terminales de computadora situadas en cierta area del aeropuerto, de modo
que el pasajero pueda acceder a ellas sin problema para imprimir su pase de
abordar, de esta forma una parte de la “carga” de trabajo se asigna al consumidor
como si éste fuera un operario, con lo que las aerolineas aumentan su capacidad

instalada en equipo, pero no en mano de obra, que dejan a cargo del pasajero.
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8.1. Concepto e importancia de la

distribucion de instalaciones

Podemos definir la distribucion de las instalaciones como el acto de organizar el
espacio fisico en donde se ubicaran los diferentes departamentos (almacén,
compras, producciéon, control de calidad, investigacién y desarrollo, etcétera),
personas que participan en la produccion directa o indirectamente, maquinaria y
equipo para llevar a cabo la funcién de produccién tanto de bienes como de
servicios. Su importancia radica en que, al realizar una distribucién adecuada de los
elementos anteriores, se contara con un flujo eficiente del trabajo personas,
informacion y materias primas, a lo largo de todo el proceso de las operaciones de

produccion y servicios.
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8.2. Objetivos de la distribucion de

instalaciones

Objetivos principales de la distribucion de instalaciones:
e Minimizar los costos.
e Minimizar el tiempo del movimiento de materias primas y materiales.
e Aprovechar al maximo el espacio de las instalaciones.
e Reducir riesgos de accidentes de trabajo.
e El desempefio eficiente de todos los elementos de la produccion como la
mano de obra, maquinaria y equipo, materias primas y materiales.

e Facilitar el mantenimiento, reparaciones y limpieza de las areas de trabajo.

8.3. Distribucion de instalaciones
congruentes con las estrategias de

operaciones

La eficiencia de las operaciones estara determinada, a corto y largo plazos, por la
adecuada distribucién de las instalaciones, la cual tiene una connotacion
estratégica, puesto que esta relacionada con los procesos, costo, capacidad

instalada y, en general, con la eficiencia y productividad.
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8.3.1. Manejo de materiales

Ademas del acomodo de la maquinaria y equipo, el manejo y flujo de los materiales
y materias primas necesarios para la produccion son importantes cuando se toma
la decision de la distribucion de las instalaciones fisicas. Los materiales suelen fluir
desde uno o varios almacenes hasta la linea de produccion, por tanto, en el disefio
de la planta debe tomarse en cuenta la ubicacion de esos materiales y definir cual
sera el recorrido que reduzca tiempos y riesgos durante el trayecto. En este ultimo
caso, pueden presentarse derrames (sustancias peligrosas como en la industria
quimica), contaminacioén (como en las materias primas que se utilizan en la industria

alimenticia), etcétera.

Otras consideraciones relevantes seran el
peso y dimensiones de las materias
primas o materiales, asi como el tamafio
y requerimientos técnicos de los medios
para la transportacion de los materiales.
Es un hecho que un montacargas
demanda amplios espacios para

moverse, y las bandas transportadoras,

ademas de espacio, pueden necesitar

adaptacion de las instalaciones.

8.3.2. Por procesos

Las empresas que fabrican pequefos lotes de articulos y pueden utilizar la misma
maquinaria o equipo para varios de ellos (son de uso general) implementan la
distribucion por proceso. Este tipo de distribucion regularmente se ocupa con el

método de produccién conocido como taller de tareas. Carpinterias, imprentas y
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hospitales (laboratorio de analisis, salas de cirugia, salas de recuperacién, etcétera)

son algunos ejemplos de esta clase de acomodo.

8.3.3. Por productos

Esta distribucion se caracteriza por el acomodo secuencial de la maquinaria y
equipo, ya que los productos se fabrican mediante proceso de produccion en linea.

Es decir, los productos pasan de un proceso a otro sin detenciones o retrocesos.

Se recurre a la distribucion por producto cuando el volumen de produccion es muy
alto y la variedad de modelos es menor en comparacion con otros tipos de proceso
de fabricacion. La distribucion por producto/proceso de fabricacion en linea implica
un alto grado de estandarizacion en los productos y reduce el costo

considerablemente.

Como ejemplo de la distribucion enfocada al producto, podemos citar el ensamblaje
en general (juguetes, automoviles, etcétera) o el envasado de liquidos o alimentos

(agua, refrescos, frutas en almibar, etcétera).
8.3.4. Manufactura celular

Esta distribucién combina caracteristicas tanto de la distribucion por procesos como
de la distribucion por producto. De la primera toma el acomodo de la maquinaria en
centros de trabajo, a los que se les llama celdas, y se fabrican productos o articulos
que se procesan de manera similar; y de la segunda aprovecha la poca variedad de

modelos derivada de un grado distinto de estandarizacion y automatizacion.

Otros beneficios pueden ser que, al formarse pequefos equipos de trabajo, se

mejoran las relaciones entre sus elementos, ademas de que los trabajadores se
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vuelven especialistas experimentados a partir de la repeticion. Asi ocurre, por

ejemplo, en las empresas de confeccidén de ropa en general.

8.3.5. Posiciodn fija

La principal caracteristica de esta distribucidén es que los materiales, mano de obra,
maquinaria y equipo se mueven hacia donde se construye el bien. La industria
naviera, aeronautica y de la construccion son claros ejemplos de esta distribucion.

Se conoce como posicion fija debido a que los equipos, después de haberse
trasladado al lugar en donde se construira el bien, permanecen alli hasta concluir el

proyecto, ya que resultaria inoperante y costoso retirarlos dia con dia.

En esta distribucidn se recurre a la renta o subcontratacién de maquinaria y equipo,

y se demanda un alto grado de especializacién del personal.

8.3.6. Mixtas

No existen limitaciones para que una empresa utilice mas de un tipo de distribucién
en sus instalaciones; es comun encontrarse con una combinacion de dos o mas

distribuciones.

La mayoria de las instalaciones para manufactura utiliza una combinacién de tipos
de disposicion fisica, a fin de obtener mayor eficiencia en sus procesos. Un ejemplo
de esto es el ensamble final de un avion comercial Boeing (como el caso de los
modelos 737, 747, 757, 767 y 777). Durante su ensamble final, cada jet esta en una
nave de ensamble de posicion fija. Sin embargo, cada dos o tres dias, cada
aeronave se rueda fuera de la nave y se empuja a la siguiente nave de ensamble,

donde se efectuan tareas de ensamble diferentes, por lo que, aunque un jet se
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ensambla en dos o tres dias, en posicion fija, pasa a través de entre seis a ocho

naves de ensamblado, en una forma de disposicion fisica para producto.

Aunque las mezclas hacen que resulte dificil la identificacion de los tipos de
disposicion fisica, es importante comprender sus caracteristicas, ventajas y

desventajas en cada caso. (Gaither y Frazier, 2000).

8.3.7. Nuevas tendencias en distribucion de instalaciones

para manufactura

Las tendencias actuales en la distribucion de las instalaciones se enfocan al
cumplimiento de la calidad y a la flexibilidad en la produccién, tanto en el volumen

o tasas de produccién como en la variedad de modelos.

Ejemplos de las tendencias:

Fabricas dentro de la fabrica, esto es, la manufactura celular dentro de

instalaciones mas grandes de procesos.

¢ Automatizacion de equipos para el manejo de materiales, mesas de trabajo
giratorias y bandas transportadoras, entre otros.

e La distribucion en U, que ayuda a equilibrar la carga de trabajo entre los
trabajadores permitiéndoles moverse de un lado a otro de la linea de
produccion, ademas de promover la interrelacion entre el personal.

e Menos obstaculos visuales como paredes 0 mamparas.

e Uso de robots, lo que conlleva menos espacio para personal operativo. Asi,
se aprovecha mejor el espacio disponible para acomodar los equipos, de
manera que los recorridos en los procesos sean menores, y se reducen
tiempos y consumo de energia.

e Disminucion o eliminacién del espacio de almacenamiento de materias

primas, refacciones y otros materiales.
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RESUMEN

La distribucion de las instalaciones es parte de las decisiones estratégicas de las
empresas, en tanto permite elevar la eficiencia, disminuir o utilizar de mejor manera
los costos y reducir los tiempos de produccion, asi como mejorar el flujo de trabajo,
materiales e informacion. Segun el proceso, producto y objetivos de las empresas,
se elige el tipo de distribucion: que considera el manejo de materiales, enfocada al
proceso, enfocada al producto, por posicion fija, por células de trabajo o distribucién

mixta.

La busqueda permanente de la competitividad ha llevado a las empresas a buscar
nuevas formas de distribucion de sus instalaciones. No es casualidad que las
empresas de transformacion dediquen mayores espacios fisicos al disefo de la
distribucion de la planta, puesto que ahi se fabrican los bienes que comercializan.
Y en el caso de los servicios, es significativo que muchas empresas de comida

rapida asignen espacios mas grandes para que los clientes consuman los alimentos.

Un ejemplo de la busqueda de consumo a partir de la distribucion de las
instalaciones son las tiendas de autoservicio, cuya distribucidn en piso de venta esta
planeada para que los consumidores permanezcan todo el tiempo posible en las
instalaciones. Se colocan los bienes basicos o de consumo frecuente hasta el final
de la tienda, de modo que a lo largo del recorrido los clientes “encuentren” otros

articulos “necesarios”.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno sera capaz de tomar decisiones, aplicando modelos de punto de

equilibrio, la matriz de decisiones y arbol de decisiones.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

9. Herramientas para la toma de decisiones en operaciones
9.1. Toma de decisiones

9.1.1. Proceso de toma de decisiones
9.1.2. Métodos cualitativos de toma de decisiones
9.1.3. Métodos cuantitativos de toma de decisiones: matriz de

resultados, arbol de decisiones y punto de equilibrio
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INTRODUCCION

En la administracién de la produccion y de las operaciones, la toma de decisiones
es un proceso continuo y permanente en el que estan inmersas, particularmente,

todas las personas que laboran en el area, y en general toda la organizacion.

Algunas decisiones del area de operaciones tienen repercusiones a largo plazo y
regularmente requieren grandes inversiones, ya que se vinculan con el tipo, tamafo
y ubicacion de las instalaciones, asi como con el desarrollo y disefio de un producto
0 servicio, lo que conlleva fuertes sumas de capital invertido en investigacién y
desarrollo, y con el disefio del proceso de fabricacion (esto ultimo relacionado con
la inversion en maquinaria y equipo). A estas decisiones se les conoce como

decisiones estratégicas.

Otro tipo de decisiones, pero con implicaciones a corto plazo, conocidas como
decisiones operativas u operaciones de control, estan relacionadas con la oferta-
demanda de bienes y servicios, de y para los mercados en los que participa la
organizacion. Estas decisiones se presentan a lo largo del proceso de planeacion
de la produccidén, es decir, al determinar todos los recursos que contribuyan al
cumplimiento del programa de produccion que satisfara los pedidos de los clientes
en tiempo y forma, esto es, en la cantidad y con la calidad necesarias, y a la vez
con un costo de produccién que permita generar las utilidades financieras

requeridas por la organizacion.

Ademas de conocer las decisiones que se toman dentro del area de operaciones,
es importante estar al tanto de los métodos utilizados para que la toma de decisiones
se torne en un acto consciente, eficiente y productivo, y que redunde en el
aprovechamiento de las ventajas competitivas y el cumplimiento de los objetivos de

la organizacion.
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9.1. Toma de decisiones

Cada dia es necesario tomar decisiones. Como individuos, aprendemos desde
pequefos que existen diferentes formas de lograr lo que deseamos. En el mismo
proceso de aprendizaje, evaluamos los riesgos y consecuencias de cada
alternativa, y finalmente decidimos en funcién de nuestra conveniencia. Para
ejemplificar lo anterior, pensemos por un momento en una escena que en algun
momento todos hemos presenciado, aquella en la cual un infante desea y “pretende”
alcanzar algun objeto —regularmente un juguete—: como aun no sabe caminar, duda
por momentos si se “suelta” del lugar donde esta detenido y se acerca caminando,
tambaleandose y con mayor riesgo de caer, o si “‘gatea”, con menor riesgo, para
tomar el objeto. Desde su perspectiva, el infante tomara la decision que mas le

convenga.

La decisién del infante del ejemplo anterior
puede derivar de la experiencia —quizas ya se
cayo alguna vez— o de su instinto, y del miedo
a lo desconocido. En cualquier caso, su
decision se basa en una evaluacién de
alternativas. = Conforme  crecemos, las
decisiones que tomamos son quiza mas
complejas y por lo mismo requerimos, ademas
de la experiencia y el instinto, de otro tipo de

herramientas o métodos que nos apoyen

técnicamente a tomar la “mejor” decision

cuando nos encontramos frente a alguna disyuntiva.
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Ademas de lo individual y social, las personas tomamos decisiones en lo laboral, sin
importar el nivel jerarquico que ocupemos dentro de una organizacion. Buscando
que las decisiones que se toman dentro de las empresas sean mas acertadas en
funcidn de la calidad, costo, competitividad y eficiencia, se han desarrollado ciertos
métodos para los tomadores de decisiones. Existen métodos cuantitativos vy

métodos cualitativos, cuyo uso no es excluyente, sino complementario.

9.1.1. Proceso de toma de decisiones

Cuando las alternativas son limitadas, el proceso de toma de decisiones puede
parecer mas sencillo; con todo, las complejidades derivadas de un mundo
globalizado —acompainadas de una gran variedad de alternativas—pueden complicar
aun mas la toma de decisiones en cuanto a definir cual de ellas sera la mejor. Pero,
aunque parezca lo contrario, el proceso de toma de decisiones como tal sigue
siendo el mismo, mas debe ser mucho mas rapido y la cantidad de informacién que
se evalua es mayor (la velocidad con que se genera es vertiginosa); el proceso es
el mismo, pese a que la competencia hoy dia sea mas feroz, etcétera. En el
diagrama que se presenta a continuacién, se muestra el proceso fundamental de la

toma de decisiones.
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PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

1. Identificacién de la situacién
Deriva de un estado permanente de
alerta, lo que significa seguimiento a
nuestras acciones y a las de la
competencia, asi como al
comportamiento del consumidor, y de
las variables externas que afectan a la
organizacion.

2. Analisis y evaluacion de la

3. Generacion de alternativas de

4. Evaluacion y seleccion de la
alternativa de solucién
En este paso se procede, en primer
lugar, a la evaluacion; y en segundo
lugar a la seleccion de la alternativa de
solucion. La perspectiva de evaluacion
para la seleccién parte basicamente
del analisis del COSTO-BENEFICIO.

FUENTE: elaboracién propia.

Sexto semestre

cooperaciéon en la implementacion,
aumentando asi las posibilidades de
éxito de la alternativa seleccionada.
Se establecen programas y métodos
de seguimiento a los resultados.

situacion solucion
. . Este paso se realiza confrontado lo
Implica poner en perspectiva la ;
) | situacion, esto es, determinar su ori posible con lo deseable.
: ' gen Determinando entonces lo que se
dimensionar sus efectos. ! . .
y . s . . requiere y analizando lo que se tiene,
Es necesario el analisis de informacion , .
util, acompafiado de una actitud construyendo asl diferentes
ob"etiva escenarios o alternativas de solucion
J ' probables.
5. Implementacidon de la alternativa 6. Monitoreo a los resultados y en
de solucion ’ e ax
. . su caso modificacion de la
Se comunica a los miembros de la alternativa de solucion
) | organizacion, solicitando su apoyo y ()

Siguiendo el programa de monitoreo,
se analizan los resultados parciales, y
en su caso se aplican las
modificaciones necesarias para lograr
los objetivos finales.
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9.1.2. Métodos cualitativos de toma de

decisiones

La mayoria de los métodos cualitativos para la toma de decisiones se trabajan a
partir de la formacion de grupos que pueden o no ser expertos en el tema a
resolver, pero si, necesariamente, deben conocer la problematica que se abordara
en las reuniones. Por otro lado, en la mayoria de estos grupos se reconoce formal
o informalmente la presencia de un lider o coordinador, lo cual beneficia para
efectos de orden; de no existir esta figura, las reuniones serian un caos y no se

llegaria a un acuerdo.

Uno de estos métodos es la lluvia de ideas, cuya intencion es generar nuevas
propuestas para resolver algun problema de la organizacion. Esta herramienta fue
ideada en 1938 por Alex Faickney Osborn, quien argumentaba que en una reunion
de grupo no estructurado es mas factible desarrollar nuevas y novedosas ideas
que las que se generan por un solo individuo. Hoy se duda del beneficio de esta
técnica, puesto que el grupo no estructurado puede aportar ideas diversas y
originales, pero en desorden y con diferentes enfoques —aunque la exposicion de
la idea debe ser clara—. Esta técnica es muy utilizada en la publicidad,

particularmente en el desarrollo creativo de los mensajes.

La principal regla para esta técnica es no prejuzgar las ideas de los demas. Este
principio surge del reconocimiento de la validez e importancia de cualquier idea;
de hecho, otro principio de esta técnica es generar todas las ideas posibles en un

determinado tiempo, aunque carezcan de calidad.

A la fecha, se han desarrollado diferentes programas de computacion y se usan
medios como el Internet para obtener ideas de los proveedores, clientes,
empleados y la poblacion en general.
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Un inconveniente de los métodos cualitativos es que dependen en gran parte de
la subjetividad de los individuos. Por tanto, existen técnicas enfocadas a la calidad

de informacién para comprobar su veracidad, como las descritas a continuacion.

1. Sinéctica

Este método se asemeja a la lluvia de ideas, pero la solucion final al problema
se obtiene con una metodologia mas estructurada.
Los pasos basicos son:

1. El problema se estudia a fondo. Todos los miembros del grupo deben
familiarizarse totalmente con la naturaleza y las limitaciones del problema
antes de sugerir una solucion.

2. El lider soluciona una parte clave del problema la cual se utiliza como un
segmento para ser analizado.

3. Los miembros del grupo emplean diferentes medios para aportar ideas sobre
el segmento seleccionado.

4. Debe haber en el grupo por lo menos un experto que evalue la viabilidad de
las ideas y descarte las que no son viables.

La sinéctica tiene como aspectos positivos que es posible evaluar un problema
mucho mas complejo, debido a que el problema se aborda por segmentos.

La parte negativa es que el grupo requiere entrenamiento para utilizar medios
como analogias simbdlicas. (Moody, 1991, pp. 63-72).

2. Decisiones por consenso
Consenso no es mayoria, sino la construccion de soluciones mediante la
participacion y aportacion de todos los miembros de un grupo, hasta llegar a un
acuerdo unanime que satisfaga todas las posiciones. Uno de los problemas de este
meétodo es que demanda mucho tiempo, lo que lo hace inapropiado para cuando las
decisiones deben tomarse rapidamente. Por lo regular, se emplea cuando se busca
resaltar la importancia de la participacion de todos, y de alguna manera minimizar
la imagen autoritaria o impositiva que pudiera tener alguno de los miembros de la

organizacion.
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La intencidn de este método es resolver situaciones que impacten de igual manera
a todos los integrantes del grupo; no tendria sentido participar en el consenso de un
tema que no afecte a algunos, su voto no podria tener validez, aunque fuera valioso.
Suele utilizarse en asuntos como prestaciones o modificaciones laborales, horarios

de trabajo, técnicas o métodos de evaluacion del desempenio, etcétera.

Muchas aplicaciones de este método se relacionan con situaciones relativas a la

mano de obra en el area de operaciones.

3. Técnica Delphi
Esta técnica consiste en reunir a un grupo de personas expertas en un tema
determinado (comité). Se asume que, al ser expertos, los miembros del comité

podran aportar mejores ideas en menos tiempo.

La caracteristica principal de este método es el anonimato, con lo que se busca no
crear conflictos entre los participantes. Para resolver un problema, se elaboran
cuestionarios que cada experto responde de manera anonima; y en la siguiente
reunion quien debe tomar la decision buscada lee las diferentes respuestas y se
discuten en grupo. Dos o tres veces mas se lleva a cabo el mismo procedimiento.
Si a lo largo de estos procedimientos se presentan variaciones a las respuestas, se

solicita una explicacién a la variacion.

Al final de este ejercicio, se tendran diversas soluciones (banco de propuestas) para
un mismo problema. Algunos autores sugieren tres y otras seis ocasiones para
realizar este ejercicio o método; el argumento en favor o en contra del numero de

veces es el tiempo requerido para obtener una propuesta de solucion.
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9.1.3. Métodos cuantitativos de toma de decisiones: arbol

de decisiones, matriz de resultados (matriz de decision)

Cuando la decision que debe tomarse se refiere a una alternativa de solucién
para un problema mas complejo, a la experiencia e intuicion del tomador de
decisiones se suma el uso de métodos basados en la probabilidad y estadistica,

y modelos matematicos.

Construir o no una planta, invertir o no en maquinaria y equipo de produccion o
de transporte, invertir o0 no en la estrategia de integracion, producir o no un
producto para cierto mercado, etcétera, son algunas de las muchas decisiones a
tomar en el area de operaciones. Debido al alto costo e implicaciones presentes
y futuras, estas decisiones son sumamente complejas, por lo que requieren

analizarse desde la perspectiva cuantitativa.

1. Arbol de decisiones®

Es una estructura ramificada, la cual permite estimar cuales son las opciones
mas viables para la solucién del problema, a través de sus consecuencias,
costos y demas factores, ayuda a construir una imagen balanceada de riesgos,
recompensas asociadas y cada posible curso de accion. Un arbol de decision
cuenta con las siguientes caracteristicas:

= Plantea el problema desde distintas perspectivas de accion.

= Permite analizar de manera completa todas las posibles
soluciones.

= Provee de un esquema para cuantificar el costo del
resultado y su probabilidad de uso.

= Ayuda a realizar las mejores decisiones con base en la
informacion existente y en las mejores suposiciones.

Su estructura permite analizar las alternativas, los eventos, las
probabilidades y los resultados.”

6 http://www.altonivel.com.mx/36690-arbol-de-decision-una-herramienta-para-decidir-
correctamente.html. Fecha de consulta: 10 de noviembre de 2014.

7 Para mayor informacion y visualizacion de un ejemplo, consulta el siguiente enlace:
http://www.dmae.upct.es/~mcruiz/Telem06/Teoria/arbol decision.pdf
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Ejemplo de un arbol de decisiones

ESTADISTICA

Politica optima:

$333.000 BA°50% $ 185.000

Gana 70 % .
$224.100 I> Medio 30 %  $415.000

I(/-
o B S
Ir a juicio /I\/ —
$224.100 / A /\ Alto 20 %

D Pierde 30 %

-$30.000

$ 210.000
Arreglo extrajudicial

La decision esta dificil: Sobre el papel la decision adecuada es ir a
juicio.

Introduccién a los Arboles de Decision
Obtenido de: http://www.dmae.upct.es/~mcruiz/Telem06/Teoria/arbol_decision.pdf
Consultado: 07 de abril de 2017

Para consultar mas ejemplos de los arboles de decisién, visita los siguientes

enlaces:
bl “Ejercicio utilizando Diagrama de arbol”
Ejercicio utilizando Diagrama de arbol. Usagi, John
Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?feature=player_detailpage&v=rGvZEOzeigY
Consultado: 31 de marzo de 2017
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{=)ka “Ejercicio de Diagrama de arbol, lanzar una moneda”

Ejercicio de Diagrama de arbol, lanzar una moneda. Morales, Esther
Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?feature=player_detailpage&v=yk2Qkn11xFM
Consultado: 31 de marzo de 2017

2. Matriz de decisiones
Es una herramienta de evaluacidén que prioriza una lista de opciones. Se suele
utilizar en la planificacion de proyectos para asegurar que se tomen buenas
decisiones, ya que se esta ponderando cada opcion. Se aprovecha a menudo para

reducir una lista de opciones.

Para priorizar un problema
Definir el problema prioritario requiere una toma de decisidon
compartida, comunitaria, producto de un proceso de discernimiento de

acuerdo con los valores o un marco doctrinal: exige un esfuerzo de

creatividad e imaginacion.

Para elaborar o completar una matriz para la priorizacion de problemas, es
necesario considerar los siguientes elementos:
e Tener en cuenta las causas principales y la forma como afecta a la

comunidad.

e Considerar si se ha hecho algo hasta el momento, recuperar la experiencia y

aprovechar los logros alcanzados y prevenir nuevos errores.
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Analizar los factores o fuerzas que contribuyen favorable o
desfavorablemente para resolver el problema; aquello que puede ser

obstaculo o apoyo.

Elaboracion de diferentes alternativas de solucién para poder elegir la mejor

que contenga tiempo, costo y efectividad.

Para realizar la matriz de decisiones, da los siguientes pasos:

Define con claridad la decisién que debes tomar en el proyecto. Esto sera
acordado por todos los miembros del equipo, por escrito, para poder referirse

con frecuencia a tal decision.

Crea una lista de criterios que se van a utilizar para tomar la decision.
Considera la posibilidad de criterios como costos, beneficios, y cualquier otro

factor que estés utilizando para tomar la decision sobre el proyecto.

Discute la lista de criterios adicionales con el fin de aclarar y reducir el nUmero
de criterios. Asegurate que todos los criterios se necesiten realmente y estén

indicados de manera clara.

Asigna un peso a cada uno de los criterios al dividir 10 puntos entre la lista
de criterios. Cuanto mayor sea el numero asignado a un criterio, mas

importante sera a la hora de tomar la decision.
Dibuja una tabla de decision de la matriz ponderada haciendo una lista de los

criterios establecidos en la primera columna, los pesos en la segunda

columna y las alternativas en la tercera columna.
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e Pondera cada fila de la tabla matriz de decisiones tomando el criterio, peso y

alternativa al dividir 10 puntos de nuevo.

e Calcula la matriz de decisiéon usando la multiplicaciéon de los pesos en la
segunda columna y a continuacion sumando los pesos de todas las filas

juntas. Selecciona la alternativa que tenga el puntaje mas alto.

Consulta los siguientes ejemplos de la matriz de decisiones:

El “Teoria matriz de decisién”

Probabilidad y estadistica. Teoria matriz de decision. Barreto, José
Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=jac105ghb4c&feature=player_detailpage
Consultado: 31 de marzo de 2017

b. “Tablas de Decisién bajo condiciones de incertidumbre”

Tabla de decision bajo condiciones de incertidumbre.

Universidad Politécnica de Valencia - UPV

Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?feature=player_detailpage&v=00dVnM3PdbM
Consultado: 31 de marzo de 2017

~w- . .
Pl “Matriz de decisiones”
Matriz de decisiones. Freydell Alfaro-4M1-Industrial
Obtenido de: https://freydell.files.wordpress.com/2011/03/matriz-de-decisiones.pdf
Consultado: 31 de marzo de 2017
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Existen otros métodos cuantitativos. A continuacién presentamos los utilizados con

mayor frecuencia, acompafados de una breve descripcion.

- Programacion
lineal.

Enfoque para la resolucién de problemas elaborado para situaciones
que implican maximizar o minimizar una funcion lineal sujeta a
restricciones lineales que limitan el objetivo.

- Modelos de Ayuda a mantener inventarios suficientes para satisfacer la
inventario. demanda al menor costo.

- Modelo de Ayuda a tomar la mejor decision en la operacién de sistemas que
lineas de implican lineas de espera.

espera o de

colas.

- Programacion
de proyectos
(PERT-CPM).

Los administradores planean, programan y controlan proyectos con
numerosas actividades y variedad de departamentos. En este orden,
el PERT (técnica de evaluacion y revisién de programas) y el CPM
(método de ruta critica) ayudan a cumplir la programacion de
proyectos.

- Pronéstico.

Técnica utilizada para predecir aspectos futuros de la operacion de
un negocio.

- Procesos de

Estudian la evolucion de los sistemas; se puede predecir el

Markov. comportamiento futuro.
- Modelos de Sirven para la planeacién de la distribucion de bienes o servicios
transporte. desde varios puntos de suministro a varios puntos de demanda.

Sexto semestre
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RESUMEN

Existen decisiones de corto, mediano y largo plazos, algunas mas complejas que
otras, lo que depende del monto e implicaciones para la organizacién. Los métodos
empleados para la toma de decisiones en las empresas se clasifican en cualitativos
y cuantitativos. Los primeros estan basados en la experiencia y criterio de quien
toma las decisiones; y en los segundos se utilizan modelos matematicos o modelos
basados en la probabilidad y estadistica. En todo caso, los métodos son
complementarios, no excluyentes. Las decisiones dentro del area de operaciones
estan relacionadas con la produccion y capacidad instalada (maquinaria y equipo e

instalaciones fisicas, etcétera), entre otros factores.

La combinacion de herramientas para la toma de decisiones dependera de lo que

se evaluara. Lo importante es buscar la eficacia y eficiencia en esas herramientas.
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