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1. Introduccion

Actualmente, toda empresa que quiera ser competitiva debe desarrollar una buena estrategia
de operaciones. En toda empresa, una buena estrategia de operaciones debe ser capaz de
coordinar lo que demanda el mercado con las operaciones y recursos que posee dicha
empresa.

Desde el mercado se percibe la imagen de una empresa en términos de coste, calidad, tiempo
de entrega y flexibilidad. Establecidos como principales objetivos de actuacion (o factores-
prioridades competitivas) por todas las compafiias que buscan tener éxito, y que para su
consecucion deben ser definidos en funcion de las caracteristicas internas de la propia
empresa (o areas de decision): Capacidad, redes de suministro, tecnologia de procesos,
desarrollo de la organizacion (Slack y Lewis, 2002).

El objetivo que se persigue con este trabajo es establecer las diferentes relaciones existentes
entre las prioridades competitivas y las dreas de decision (matriz de relaciones), asi como
definir una serie de indicadores que permitan medir la actividad desarrollada por la empresa
segun la estrategia de operaciones definida.

Finalmente, el estudio desarrollado se aplicara al caso de una empresa fabricante de cerveza,
presentando cémo ¢€sta puede incrementar su nivel de beneficios a través de la definicion de
una nueva estrategia de operaciones.

2. Desarrollo de la estrategia de operaciones

El papel de estrategia de operaciones es proporcionar un plan de trabajo en el area de
operaciones para producir lo mejor utilizando adecuadamente los recursos que posee la
empresa, siempre dentro del desarrollo de la estrategia empresarial competitiva a largo plazo.
En este sentido, la estrategia de operaciones debe especificar localizacion, tamafio, e
instalaciones disponibles; habilidades de los operarios, uso de tecnologia, procesos y equipos
especiales; y métodos de control de calidad.

La estrategia de operaciones se centra en las capacidades especificas de las operaciones que
configuran el perfil competitivo de la empresa. Cuando una compaiiia tiene éxito en una de
estas capacidades, puede llegar a ser lider en un ganador en su mercado. Estas capacidades se
denominan factores o prioridades competitivas (Harland et al., 1999; Slack y Lewis, 2002).
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2.1. Prioridades competitivas

La seleccion de los objetivos de actuacion de la empresa, se plantea para satisfacer los
requerimientos del mercado en que la empresa quiere vender y en funcion del cual se
desarrollard la estrategia de operaciones. Por tanto, los objetivos o prioridades competitivas
son propios de cada empresa (procesos, productos, precios y promociones, disefio e
innovacion, atencion al cliente, etc.). Una clasificacion de dichos objetivos (Collis y
Montgomery, 1998; Slack y Lewis, 2002) se puede establecer cuatro categorias
fundamentales: Coste, Calidad, Flexibilidad y Tiempo, que se desarrollan a continuacion:

Coste.

Tradicionalmente ha sido la prioridad mdas importante. La mayoria de empresas suelen
competir con sus productos/servicios en funcion del precio, por lo que buscan mantener los
costes bajos (Lewis, 2000; Reid y Sanders, 2005). El establecimiento de métodos para reducir
costes: mediante el disefio y la innovacion (disefio para fabricacion), mediante sistemas Lean
Production (eliminacion de stocks, desechos, defectos, tiempos de espera y de cambio, etc.),
mediante la estandarizacioén (productos, partes, etc.), mediante la racionalizacion de la linea
de productos (optimizacion de operaciones y procesos), mediante la gestion de la cadena de
suministro (mejora de proveedores, suministros, distribucion, etc.), mediante una mejora de la
calidad, etc., abarcara todas la 4reas de decision y caracteristicas propias de la empresa.

Calidad.

La calidad, entendida como cumplimiento de las especificaciones del producto, es
considerada como una de las prioridades competitivas de la empresa, y comprende dos
dimensiones (Upton, 1996; Slack y Lewis, 2002). La primera, Calidad en las especificaciones,
busca que la funcidén de operaciones esté¢ centrada en lograr las caracteristicas/propiedades
del producto. La segunda, Calidad de conformidad, busca que los productos logren las
cumplir las especificaciones de disefo (fiabilidad, consistencia, etc.). Si las empresas quieren
competir en calidad, deberan cumplir ambas dimensiones.

Flexibilidad.

Las empresas, para no quedarse atras en el cambio tecnologico y empresarial, tienen que ser
flexibles, siendo capaces de asimilar nuevas funciones, operaciones, etc., y de trabajar en
nuevos entornos. En este sentido, la flexibilidad en la empresa mostrard su facilidad para
establecer diferentes estados operativos para responder al cambio (Voss, 1995; Bessant y
Caffyn, 1996; White, 1996). En este sentido, se puede distinguir entre flexibilidad en
productos/servicios, flexibilidad de procesos y recursos, flexibilidad en el volumen de
produccion, y flexibilidad en la entrega (Swink y Way, 1995; Lewis, 2000).

Tiempo.

El tiempo es una de las principales prioridades competitivas en las empresas de hoy. En todos
los sectores se esta compitiendo para entregar productos de alta calidad en el menor tiempo
posible. Los clientes no quieren esperar, y aquellas empresas que puedan satisfacer su
necesidad de servicio rapido llegaran a ser lideres en el sector (Spring y Bowden, 1997; Collis
y Montgomery, 1998). Hacer del tiempo una prioridad competitiva significa competir en
todos los elementos basados en ¢él, pudiendo distinguir entre el factor rapidez (contemplando
como de rapido se procesa y entrega el pedido a un cliente) y el factor fiabilidad (o numero de
entregas que se hacen a tiempo). Contemplando ambos factores, la funcién de operaciones
debera analizar el sistema para ahorrar tiempo en los procesos (eliminacidon proceso/etapas,
aumento productividad, mano obra flexible, nuevas tecnologias, innovacion, etc.).
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3. Areas de decision.

Se definen como el conjunto de decisiones (en la estrategia de operaciones) a tomar para la
gestion (en el largo plazo) de los recursos de la empresa. Al igual que con los factores
competitivos, las decisiones de cada empresa se hardn en base a los requerimientos del
mercado. En el conjunto de decisiones tradicionalmente se han establecido cuatro grupos
fundamentales (White, 1996; Collis y Montgomery, 1998; Slack y Lewis, 2002; Reid y
Sanders, 2005), que son:

e Capacidad: representa el volumen de produccidon que se puede alcanzar con los
recursos existentes (instalaciones, materiales, procesos, productos, mano de obra, etc.).
Elementos como la eficiencia del sistema productivo, demanda actual y futura, costes,
economias de escala, etc., determinan la toma de decisiones sobre capacidad (nivel,
tipo, localizacion, tiempo y magnitud del cambio, etc.) a largo, medio y corto plazo
(Swink y Way, 1995; White, 1996).

e Tecnologia de Procesos: se pueden distinguir dos tipos. El primero comprende las
decisiones relativas a instalaciones, maquinaria, procesos, productos, servicios, etc.,
(tecnologia de producto-proceso). El segundo tipo comprende las decisiones en torno a
las tecnologias de la informacion, que no intervienen de manera directa en el producto,
pero que ayudan en el proceso de fabricacion (ERP’s, etc.).(Davenport, 1993; Andreu
y Ciborra, 1996; Upton, 1996)

e Red de suministro: todas las operaciones forman parte de una red que conecta a
proveedores, clientes, fabricantes, distribuidores, etc. Conocer el comportamiento
dinamico de la red permitirda comprender la importancia de cada operacion en dicha
red. En este sentido, el andlisis de la red de suministro desde dos puntos de vista
diferentes: comportamiento de la red como un todo (y las operaciones que integran), y
la naturaleza de las relaciones existentes entre los participantes de la red, facilitaran la
toma de decisiones en esta area (Harland et al. 1999; Jackson y Winkler, 2004).

e Desarrollo y organizacion: definidas las tres areas de decision anteriores, solo
faltaria definir la gestion de las operaciones. Comprendera el conjunto de decisiones a
largo plazo respecto al funcionamiento de dichas operaciones. En este sentido, el area
de desarrollo comprende la mejora de procesos y productos/servicios tanto en el largo
como en al corto plazo. El &rea de organizacion se refiere al modo en que los recursos
son agrupados (tangibilidad, funcionalidad, caracteristicas, y mercados) y las
relaciones establecidas entre ellos (Andreu y Ciborra, 1996, Slack y Lewis, 2002,
Oltra y Flor, 2007).

4. La matriz de relaciones en estrategia de operaciones

La definicion de una nueva estrategia de operaciones en funcion de los factores competitivos
(coste, calidad, tiempo y flexibilidad) y para cada una de la areas clave en la toma de
decisiones de una empresa (capacidad, red de suministro, tecnologia de procesos, y
organizacion-desarrollo) debe basarse en el conocimiento de las relaciones existentes entre
factores y areas, su influencia mutua, y sus repercusiones en el beneficio final de la empresa.
Para el estudio de estas relaciones se ha desarrollado la matriz de relaciones entre factores
competitivos y areas de decision (Tabla 1). Para cada relacion factor-area se estudian aquellos
procesos y secciones de la empresa (transporte, informacion, I+D, etc.) donde la relacion
tienen influencia directa, y se analiza el modo de influencia del factor competitivo en cada
area de decisiones. Asi se plantean las lineas de trabajo que deberia seguir la empresa para
lograr desarrollar una buena estrategia de operaciones, en base a las prioridades competitivas
que desee desarrollar.
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A continuacion se ha desarrollado como ejemplo la cuadricula Flexibilidad-Capacidad (siendo
no factible en este trabajo el desarrollo del resto).

Tabla 1. Matriz de relaciones en la Estrategia de Operaciones.

a1 Frocess optimization Internal client Modular product design Multipurpose workforce
&
g & Capacity Teamwork Frocess optimization TOM
¥ Production planning Iaintenance Teamwork
Information Flow
Capacity Information How Setup time reduction Capacity
a Inventory reduction High performance delivery system Frocess optimization FProduction planning
=]
& MERCEP system Transport systern opfitnization
Flantlocation
= Capacity MEFCEP system Optimization of plant layout FProduction planning
i)
4.:.: = Inventory reduction Transport system optimization Setup time reduction Capacity
= -
Il MMERCEP system Information fow
EJ Frocess ophimization
Plantlocation
e, Flantlocation Modular product design Setup tine reduction Multipurpose workforee
ﬁ E Process ophimization Layout & material handling IModular product design
= o Production increase Information flow
Capacity
. Process optimization Information fow E+D Demand & Capacity forecast
8 Inventory reduction Logistics Cuality (TOWD Information flow
o Flantlocation Iodular product design Company culture
Econotnic batch size
PROCESS
L PAET Y SUPPLY MNETWOEEL DEVELOP./ORGANT
TECHNOLOGT

El estudio de la relacion Flexibilidad-Capacidad se ha centrado en cuatro puntos:
Localizacion de la Planta, Optimizacién de los procesos, Incremento de la Produccion y
Capacidad, los cuales contemplan las siguientes actuaciones:

e Localizacion de la Planta: desde el punto de vista “cambio de la ubicacion de la
planta”, si se opta por el cambio, en el corto plazo esta decision supone pérdida de
beneficios (elevados costes por nuevas inversiones, inicio de actividad, mercado
desconocido) pero a largo plazo supondra mayores beneficios (menores costes por
logistica, entregas, optimizacion de los recursos). Sin embargo, si se decide no
cambiar la ubicacion, en el largo plazo poder atender al mercado supondra mayores
costes en distribucion y almacenamiento, reduciendo los futuros beneficios (ver

figura

).
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Figura 2. Diagrama de estados en OPTIMIZACION del PROCESO, sobre el
estudio FLEXIBILIDAD-CAPACIDAD en la Estrategia de Operaciones.
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e Optimizacion de los procesos: optimizando los procesos se necesitard una menor
cantidad de materiales (materias primas, partes y componentes), se aumenta la
utilizacion de la maquinaria, y se disminuye el tiempo de fabricacion. Por otro lado,
se consiguen mejoras en la organizacion en la planta. Todo ello conduce a una
reduccion de costes y aumento de beneficios, tal como se muestra en la figura 2.

e Incremento de la Produccién: Surgird como resultado de combinar una serie de
factores (tecnologia, procesos, procesos). En primer lugar, una mejora en/de la
tecnologia supondrd un aumento de la eficiencia de sistema, disminuyendo el n°
errores-defectos. Por otro lado, también es necesaria la mejora de procesos y del
sistema productivo, reorganizando y mejorando la planta y el sistema logistico, con el
fin de optimizar la eficiencia del sistema en conjunto. Finalmente, pero no menos
importante, la mejora de los productos (de manera sostenible), facilitard el aumento de
la eficiencia del proceso, y se conseguird un mayor volumen de produccion. La
combinacion y consecucion de las tres mejoras propuestas provocara el incremento de
la produccién deseado, como se muestra en la figura 3.

e Capacidad: - La capacidad: en este caso, las decisiones son de tres tipos, a largo,
medio y corto plazo. En las decisiones estratégicas (a largo plazo) se deben identificar
nuevos mercados y clientes. En el medio plazo, las decisiones son orientadas al
aumento de la capacidad, para la mejora-redisefio de los productos, mientras que en el
corto plazo se busca aumentar la capacidad a partir de definir secuencias de
produccion Optimas y adecuados tamanos de lote. El objetivo que se busca con todo
este conjunto de decisiones en el tiempo es incrementar el nimero de pedidos (de
antiguos y nuevos clientes), tal como se puede ver en la figura 4.

5. Caso de aplicacion a una empresa cervecera

Asi como en una fase posterior del proyecto establecer para la empresa en estudio lineas de
actuacion y mejora para los diferentes departamentos y equipos de trabajo.

Tras el desarrollo de la matriz de relaciones en la Estrategia de Operaciones, se ha realizado
una aplicacion de la misma en una empresa fabricante de cerveza, la segunda en volumen de
ventas en Espaia, durante el periodo de colaboracion en el proyecto de investigacion del
grupo de trabajo. Durante el estudio se han analizado los factores competitivos planteados en
la matriz teniendo en cuenta la estructura (figura 5), organizacioén, y las actividades
principales desarrolladas por cada departamento de la empresa.

En este trabajo se presentan los resultados obtenidos para el desarrollo de los factores Coste y
Calidad dentro de las cuatro areas de decision, ya que suponen una mayor innovacion dentro
de la estrategia de operaciones que se encuentra desarrollando la empresa participante en el
proyecto. Los otros factores, Tiempo y Flexibilidad, debido a su elevada dependencia de los
valores de demanda del mercado, no representan actualmente innovacion para la compaiiia,
con lo que su estudio se realizara en una segunda fase del proyecto.
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Figura 5. Estructura organizacional de la empresa

Para los factores Coste y Calidad se han conseguido definir las lineas de actuacion a
desarrollar, asi como los departamentos implicados en los procesos de mejora. Se presentan
en las tablas 2 y 3 las propuestas realizadas para las relaciones Coste-Tecnologia de procesos,
y Calidad —Red de Suministro, dentro del proyecto desarrollado hasta el momento:

Tabla 2. Analisis relacion COSTE-TECNOLOGIA de PROCESOS

Departamentos . iy
. Lineas de actuacion para la empresa
involucrados
GESTION DE | Todos los - Desarrollo de la politica de calidad para
CALIDAD departamentos mantener un elevado nivel de calidad,
TOTAL reduccion de errores, cumpliendo requisitos
de clientes.
I+D Dpto. Ingenieria, y - I+D en procesos, centrado en productividad,
Produccion recursos, residuos.
DISENO Dpto. Finanzas, - Desarrollo de una nueva estrategia
MODULAR Comercial, Marketing, empresarial y plan financiero para el nuevo
DE Logistica, Compras, producto
PRODUCTO Produccion, Ingenieria, | - Disefio de un nuevo producto,
y RR.HH. especificacion de maquinaria, materiales y
mano de obra especializada.
- Plan de produccion segun analisis de
demanda.
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Tabla 3. Analisis relacion CALIDAD-RED de SUMINISTRO

Departamentos . e

. Lineas de actuacion para la empresa

involucrados

CLIENTE Todos los - Mejora de las relaciones internas entre
INTERNO departamentos departamentos.

- Andlisis de fallos al cliente (calidad,
requerimientos, ...), € influencia en la
imagen corporativa.

EQUIPO DE Todos los - Desarrollo de la politica de captacion y
TRABAJO departamentos formacion de personal.

- Definicion de puestos de trabajo,
responsabilidades en todos los niveles y
areas de la empresa.

- Desarrollo de capacidades de liderazgo,
en personal seleccionado.

PLANIFICACION | Dpto. Produccion, - Desarrollo de la planificacion de
DE PRODUCION | Compras, Comercial, y produccion y recursos.

Marketing. - Andlisis de nivel de fallos, entregas,
servicios, y su influencia en la imagen
corporativa.

- Politica de promociones, segin plan de
produccion establecido.

6. Conclusiones

El desarrollo de la matriz de relaciones entre prioridades competitivas y areas de decision ha
permitido ha permitido conectar la estrategia de operaciones con los resultados empresariales
, 'y como influye la primera en dichos resultados. Tal como muestra la matriz, dichas
relaciones son muy variadas, y su estudio en detalle permitiran el desarrollo completo de la
estrategia de operaciones en la empresa, permitiendo, en funcion de la prioridad competitiva
elegida para competir en el mercado, establecer lineas de actuacion para los diferentes
departamentos y equipos de trabajo.

En esta comunicacion se presentan los resultados obtenidos para el desarrollo de los factores
Coste y Calidad dentro de las cuatro areas de decision, ya que suponen una mayor innovacion
dentro de la estrategia de operaciones que se encuentra desarrollando la empresa participante
en el proyecto (son los factores que tienen una mayor influencia-dependencia sobre la
demanda). Para cada uno de estos factores, se han conseguido definir las lineas de actuacion a
desarrollar, asi como los departamentos implicados en los procesos de mejora.
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