Un modelo de productividad
y competitividad para la gestion

de operaciones

Resumen

El objetivo del trabajo es abordar el campo
de la gestién de operaciones, el cual incluye
una parte administrativa y otra estratégica,
que habrédn de conjuntarse para lograr una
estrategia de alta productividad que de
impulso estratégico a las empresas latinoa-
mericanas que enfrentan un panorama de
gran competencia. Se realiza una revision
tedrica acerca del concepto de manufactura
de clase mundial y se revisa en detalle las
herramientas de productividad principales
que se integran bajo esta teorfa. Estas herra-
mientas habran de usarse como estrategias
de liderazgo en costos a fin de impactar
positivamente en la productividad de las
organizaciones. Se presenta un estudio
empirico basado en la zona industrial del
estado de Nuevo Ledn, México para identi-
ficar las herramientas de productividad que
las empresas utilizan. Al final del documento
se presenta una propuesta de un modelo de
gestion para la productividad y competitivi-
dad empresarial.

Jesus Gerardo Cruz Alvarez

Abstract

The purpose of this paper is to contribute to
the analysis of the operations management
field which comprises the strategic and op-
erative levels. Both levels help companies
increase their productivity levels with which
they can challenge high competition. This
paper revises the literature on world-class
manufacturing and productivity, such as Just
in Time, the theory of constraints or Total
Quality Management, which entrepreneurs
can use to boost their productivity and cost
leadership. We performed empirical research
in Monterrey, Nuevo Leén in order to identify
the productivity tools that companies em-
ploy. The rest of the document proposes a
management model for tackling productivity
and competitiveness.
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Introducciéon

El mundo actual de los negocios se caracteriza por una alta competencia en los
mercados tanto en los dmbitos locales, regionales o internacionales. La apertura
de fronteras y la creacién de bloques comerciales dentro del marco de la globali-
zacion afectan de forma directa a la forma con que operan las empresas.

Por una parte, las empresas buscaran competir en este escenario aunque de
manera desigual, debido a que las grandes organizaciones tienen acceso a recut-
sos que les permiten implementar sistemas administrativos de vanguardia; por
otro lado, las organizaciones locales que tienen acceso y recursos limitados —en
su mayoria empresas PYME— no cuentan con un modelo estructurado de plane-
acion estratégica y operativa que las gufe adecuadamente.

El planteamiento del problema

Objetivo general

Definir un modelo conceptual de gestion de operaciones que oftezca las he-
rramientas de productividad necesarias para que la empresa de transformacion
industrial logre estados superiores de competencia.

Pregunta central

¢Cuales elementos son necesarios para integrar un modelo de gestién de opera-
ciones oriente estratégicamente los esfuerzos de la organizacion para que eleve
su competencia?

Justificacion

Hoy dia notamos que el mundo ha cambiado la forma de hacer negocios: por
un lado, existen asociaciones entre paises que en conjunto forman bloques co-
merciales, y por otra parte las empresas incorporan programas cada vez mas
innovadores respecto a la forma de administrar sus operaciones. Esta nueva rea-
lidad caracterizada por una globalizacion acelerada de impacto mundial, abre
las fronteras de los pafses a nuevos productos, servicios y con ello a una mayor
competencia.
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Segtin la figura 1, la competitividad en México tiene una gran area de opor-
tunidad para su fortalecimiento, crecimiento y consolidacion. Los costos de la
mano de obra son similares en Canada y Estados Unidos, mientras que México
es mas competitivo. Ademas, la productividad de la mano de obra mexicana esta
por arriba de Canada y es menor a la de Estados Unidos, lo que nos coloca en
una buena posicién comparativa (INEGI, 2000). Bajo este marco de libre compe-
tencia, existe una necesidad genuina de conocer las herramientas de clase mun-
dial que mds impactan a la productividad de la empresa, para que el empresario
logre definir e implantar programas de productividad total.

Figura 1. Los costos y la productividad de la mano de obra
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Marco tedrico

El concepto de la administracién de operaciones, desde su perspectiva mas ele-
mental, es la forma en que la organizacién administra sus operaciones, dando
por entendido que la funcién de administrar identifica las actividades basicas de
planeacion, organizacion, direccion y control. Sin embargo, cuando hablamos de
las operaciones debemos identificar dos planos: operaciones de manufactura y
operaciones de servicio.

LLa administracién de operaciones implica la aplicacién de ambos aspectos,
incluso en el ambito privado y publico —no obstante sus limitaciones— puede
ser aplicado por igual en estos dos tipos de naturaleza de las organizaciones.

Analicemos en detalle las implicaciones de la gestion estratégica de operacio-
nes. La administraciéon de operaciones va encaminada a dirigir los aspectos ope-
rativos de la empresa, sin embargo, carece de un enfoque estratégico que realice
analisis integrales de la situacion del negocio y una posible via de solucion.

Como podemos observar en la figura 2, la gestién estratégica de operacio-
nes mantiene un enfoque estratégico, ya que busca hacer que las operaciones
cumplan su cometido y realizar los analisis internos y externos, indicando asi
las competencias especificas a través de un recorrido por la cadena de valor de
todas las operaciones de la empresa y con base en esto fundamenta su estatus
y busca mantener una posiciéon competitiva para lograr utilidades superiores al
promedio.

Esto significa alta competencia y productividad total, que se logran a través
de la implementacion de ciertas estrategias que posiblemente cambiaran con el
tiempo dependiendo del estado que la organizacién guarde.

Bajo la perspectiva estratégica se deberd implantar en dos estrategias: cor-
porativa y operativa. Ambas estrategias buscan definir el camino a seguir por la
empresa bajo la perspectiva estratégica que la empresa quiere desarrollar, por lo
tanto bajo la luz de este analisis, la gestion estratégica de operaciones busca: 1.
Posicionar a la empresa a un plano superior de competencia que le proporcione
utilidades superiores al promedio de sus competidores, 2. Mantener su aplica-
bilidad a todo lo ancho y largo de la organizacién en las diferentes unidades de
negocio, 3. Definir e implantar dos estrategias fundamentales a seguir: estrategia
corporativa y la estrategia de operaciones, y 4. Analizar los ambientes externos
e internos para poder seleccionar las mejores estrategias funcionales a imple-
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Figura 2. La gestion estratégica de las operaciones
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mentar que definan el camino operativo de productividad total a seguir por las
unidades de negocio.

La gestion estratégica de operaciones (figura 3) puede definirse como el pro-
ceso de la administracién de las operaciones de la empresa que pretende incre-
mentar la productividad total del negocio y llevar a la empresa a un plano de
competencia total, denominado ventaja competitiva.

Figura 3. La relacién entre Administracion
de Operaciones y Planeacién Estratégica
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El modelo de clase mundial

Bajo un entorno de alta competencia, enmarcado por la globalizacion, donde los
productos de un pafs son vendidos en mdaltiples paises, se requiere lograr una
economia de produccién que lleve la empresa a posiciones de mejor competen-
cia, a través de un liderazgo en costos y diferenciado de sus competidores (Avella
y Vazquez, 2005).

Existe un concepto denominado manufactura de clase mundial (Aquilano y
Chase, 2003), el cual establece esquemas de alta competencia con base en la
planeacion estratégica y sus consecuentes despliegues estratégicos y alienaciones
correspondientes; desde éstas se definiran e implantaran herramientas adminis-
trativas denominadas de clase mundial, tales como justo a tiempo, calidad total y
mantenimiento productivo total. Tipicamente, estas herramientas estan al alcan-
ce de las grandes empresas, pero para la PYME se requiere de enfoques innova-
dores que le den el dinamismo necesario para implementar tales programas de
productividad (Castellanos, 2003).

Un posible camino que las empresas mexicanas dentro de este entorno globa-
lizado pueden seguir es identificar las competencias empresariales propias, y con
este antecedente construir el impulso estratégico necesario.

La ventaja competitiva puede ser definida como: “[...] la forma de proveer de
una manera excelente uno o mas de los tres tipos de valor agregado al cliente, en
los productos y servicios que se ofrecen: 1) mejores, 2) baratos y 3) rapidos [...]”
(Miller, 1998). La ventaja competitiva resulta ser la posicion de liderazgo ideal
para las organizaciones, dentro de este ambito de competencia.

Pero ¢cudles son las empresas que mantienen esa posicion de liderazgo en
el mercado en Norteamérica? En el caso particular de México (Secretaria de
Economia, 20006), casi 90% de empresas son PYME (pequefas y medianas em-
presas) con problematicas similares como la carencia de un modelo de planea-
cion (Vargas, 2002), sin embargo, esta desventaja puede ser disminuida con el
modelo administrativo de las operaciones de la empresa.

Las empresas denominadas de clase mundial usualmente implementan pro-
gramas enfocados a la reduccion de costos de operacion; un ejemplo de este tipo
de programas es el denominado programas cero: cero defectos, cero accidentes,
cero inventarios, cero pérdidas, entre otros.

Cada uno de estos programas va encaminado a edificar un sistema de trabajo
(forma de operar) que esta orientado a la productividad y ligado a la estrategia de
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operaciones; esto conducird a la empresa a otros planos competitivos de mayor
estatus.

Podemos mencionar algunos ejemplos de como las empresas se ven afectadas
por las politicas gubernamentales o comerciales dentro del marco macroecono-
mico y externo, tales como las del GATT y el TLC (CIDAC, 2005), que han cambia-
do la forma de competir de las empresas mexicanas con respecto a las empresas
extranjeras del bloque norteamericano, asi mismo algunos decretos presidencia-
les que han traido como consecuencia la inversion extranjera en nuestro pafs y
con ello mayor competencia para las empresas mexicanas, por ejemplo los pro-
gramas sectoriales y las politicas econémicas para la competitividad (SE, 2000).

El blogue responde

Ante esta panoramica caracterizada por el uso de la tecnologia de informacion,
aumento en las redes de transportacion y el advenimiento de una apertura co-
mercial entre paises, el indice de maniobrabilidad del precio es cada vez mads
reducido y con ello la empresa requiere de buenas practicas de competencia para
la productividad de sus operaciones.

Podemos afirmar que las empresas mexicanas deberan incursionar en la uti-
lizaciéon de programas que lleven al maximo de productividad, para asi poder
hacer frente a la competencia que se genera al estar en un entorno globalizado.

Para entender de forma mas clara definamos las practicas de manufactura que
en estos momentos los paises del TLC estan implementando.

Manufactura celular

La manufactura celular es una técnica de manufactura de distribuciéon de las
estaciones de trabajo para una secuencia 6ptima, que se traduce en ventajas ope-

rativas debido a que se puede reducir el tiempo de ciclo de la operacién (Chase,
Jacobs y Aquilano, 2005).

Menor tamaiio del lote

Esta técnica de produccion tiene implicaciones en la forma de operar respecto
a la demanda fluctuante y la flexibilidad requerida para abastecer a los consumi-
dores conforme a sus requerimientos. La reduccién de la cantidad a producir
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tiene un impacto directo sobre la flexibilidad del sistema de manufactura (Chase,
Jacobs y Aquilano, 2005).

Cambio rdpidos (SMED)

La técnica de cambio rapido de dados fue creada bajo el amparo del sistema de
produccién Toyota por Shigeo Shingo (2005), siendo su principal objetivo la
disminucién de tiempos muertos mientras se cambia la secuencia de operacion
de un trabajo a otro. Las implicaciones de disminuir los tiempos de preparacion
tienen un impacto real en los costos de oportunidad, ya que al tener mayor tiem-
po disponible se podran producir mayores cantidades de producto y ello nos
proporcionara mayor versatilidad en la secuencia de operacion.

Teoria de restricciones

Técnica creada por el estratega Goldratt que tiene cinco principios claves: 1.
Identificar la restriccién de produccién; 2. Supeditar el flujo de operacion a la
restriccién; 3. Optimizar el ritmo de produccién en la restriccion; 4. Elevar el
ritmo de produccién en todo el flujo productivo; y 5. Identificar la siguiente
restriccién (Mabin y Balderstone, 1999).

Sistema Kanban

El sistema Kanban, como lo indican Melnik y Denzer (1996), “[...] es una tarjeta
de control que identifica el punto de origen y destino del material, con cantidades
previamente establecidas [...]”. El Kanban —conocido como sistema jalar— es
una forma diferente de programar las actividades de produccién de la empresa.

Justo a tiempo

Acorde con Melnik y Denzer (1996), el sistema justo a tiempo consiste en “[...]
la busqueda de un sistema de produccién que minimice el tiempo de entrega y
el costo asociado, a través de una identificacion y eliminacién del desperdicio,
siendo las implicaciones fundamentales: disminucién de valor total de la cadena
de suministro y una mayor satisfacciéon al cliente”.
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Reflexion competitiva

Los empresarios deben ser muy cuidadosos respecto a la estrategia de com-
petencia que la empresa habra de seguir, ya que se debera seleccionar aquellas
herramientas que impactaran de forma total la operacion del negocio. Por lo
tanto, ¢cuales tipos de iniciativas estratégicas deben las empresas implementar
en sus operaciones para aumentar la productividad y su posicion competitiva en
el mercado?

La respuesta no es sencilla, ya que como ya vimos en las secciones anteriores
cuando se vive en un entorno globalizado, las presiones aumentan de forma casi
exponencial, lo cual implica dos caminos: analisis estratégico y analisis de com-
petencias, para poder implantar un modelo de productividad total que le lleve a
competir en el plano global.

Andlisis estratégico. Se requiere realizar un completo diagnéstico estratégico
de: fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades que logre identificar las com-
petencias internas de la organizacién y por otra parte las amenazas y oportunida-
des que el mercado presenta; de forma tal que las fuerzas de la organizacion, se
desarrollen como competencias de ésta y a través de ellas, la organizacion logre
superar las barreras competitivas que tiene en el mercado.

Andlisis de competencias. Un punto a considerar es el aspecto humano, el
recurso mas importante dentro del sistema de operaciéon porque instrumentara
las estrategias de competencia en la organizacion. Una tarea vital para las empre-
sas es determinar su perfil organizacional y su nivel de inventarios de recursos
humanos, para analizar si con las estructuras y contenidos actuales se logra so-
portar la estrategia de operaciones.

La fuerza industrial mexicana

La industria mexicana esta conformada por siete sectores: comercial, servicios,

industrial manufacturero, construccién, comunicaciones, agropecuario y mine-

rfa. Hstos siete sectores comprenden cuatro tipos de empresas: microempresas,

pequefias, medianas y grandes, las cuales tienen las caracteristicas siguientes (fi-

gura 4):

*  Tansolo 91% de las empresas registradas en el SIEM (Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano) es microempresa, mientras que 9% esta agrupado
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en pequefias, medianas y grandes, de un universo total de 637,277 empresas
(SIEM, 2000).

Figura 4. La composicién industrial mexicana
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*  En cuanto a la estructura sectorial, 69% de las empresas pertenece al sector
comercial y 21% corresponde al sector de servicios, en contraste a 7% del
sector industrial manufacturero y 1% del sector agropecuario y minero.

*  Un analisis de correlacion sefiala que la gran mayoria de las empresas mexi-
canas es microempresa del sector comercial, en comparacion con 8% del
sector industrial, minero y agropecuario, que es la base de exportacién.

La industria mexicana tiene ciertas problematicas por sector y por tamafio de
empresas (cuadro 1). Podemos observar que las empresas de mayor riesgo son
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las microempresas y pequefias, ya que requieren una estructura organizacional
con enfoque empresarial, ademas de innovacién en las actividades enfocadas a la
productividad, flexibilidad y reduccién de costos, asi como condiciones politicas
para lograr apoyos y generar las condiciones propicias de operacién dentro del

marco competitivo interno y externo.

Cuadro 1. Las principales caracteristicas de la industria mexicana

Tamafio  Empleados % Reto principal

Micro 1-10 91%  Consolidar una estructura organizacional, con una nueva
cultura empresarial de mejoramiento continuo y de
productividad.

Pequefia 11-50 6%  Usar su principal ventaja: el tamafio, para poder incluirse

dentro del ambiente dindmico y consolidarse dentro de la
cadena de suministro.

Mediana s51-250 2%  Incluir nuevos enfoques dentro de su planeacién
estratégica, orientados a la productividad total, incluyendo
las herramientas de clase mundial con sentido de negocio.

Grande Miésde 1% Enfoque global, alianzas y fusiones, definir un perfil de
250 productividad total, enfoque diferenciado y altamente
segmentado e implantar una estrategia de competencia
total consolidando operaciones altamente rentables y
buscando opciones de forma internacional.

Total 100%

Por otra parte, las empresas medianas y grandes requieren otro tipo de estra-
tegias, porque compiten dentro del plano global y con ellas toda la cadena de
suministro (microempresas y pequeflas empresas) ya que es proveedora. Las em-
presas medianas y grandes requieren enfocarse a la reduccién de costos incre-
mentando la productividad y generando un enfoque global.

Esta era de competencia global requiere (en términos sencillos) satisfacer al
cliente, enfocarse a la productividad y cumplir con los estindares de calidad
internacionales, asf como definir una clara estrategia de consolidacién y creci-
miento.

Es posible alcanzar la productividad mediante la implantacién de sistemas de
operacion productivos, que busquen eliminar el desperdicio, incrementando la
utilizacién productiva de los activos, para generar mayor margen de utilidad y

con ello mejorar las finanzas de la empresa.
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El estudio de campo

Se realizé un estudio empirico en el Area Metropolitana de Monterrey con un
universo de 124 empresas de los sectores de transformacion industrial dentro
del giro automotriz. Se utilizé un cuestionario para recopilar la informacion y al
final del estudio participaron 30 empresas.

El objetivo del estudio fue identificar las herramientas de productividad que
utilizan las empresas para aumentar su productividad y competencia. Las her-
ramientas que se identificaron fueron: TQM (Total Quality Management), SMED
(Single Minute Exchange of Dice), TOC (Theory of Constraints), TPM (Total
Productive Maintenance), SCM (Supplier Chain Management) y JIT (Just in
Time). Se le pregunté directamente a los sujetos de investigacion —profesio-
nales con responsabilidad gerencial o de jefaturas de areas operativas— sobre
las herramientas de productividad que utilizaban en su empresa y cudles habian
dado mejores resultados.

Los resultados de la encuesta arrojaron datos de gran valfa. Los empresarios
utilizan diferentes herramientas de productividad entre las cuales destacan: TPM,
TQM y SCM, las que mayor productividad generan en la organizacion.

El empresario quiere disminuir el costo de la cadena logistica que tipicamente
representa 75% del costo del producto, el problema principal de la cadena de
suministro (Villegas et al., 20006). Por otra parte, el medio fundamental es el in-
volucramiento y la participacion del personal. Dentro del TPM los colaboradores
pueden participar activamente en el mantenimiento auténomo (Sanchez, 2005)
y en el TQM podran participar en la solucién de problemas (Gutiérrez, 1997).
Ambos enfoques son utilizados, ya que con ellos se logra una activa partici-
pacion y se establecen los elementos minimos de una cultura de mejora continua
(Cruz, 2004).

Una propuesta del modelo de gestidn estratégica de operaciones

Las organizaciones de hoy deben buscar la productividad con un programa de
mejoramiento continuo y al mismo tiempo hacer mas con menos, por ejemplo:
reducir el tiempo de ciclo de un proceso, reducir el costo por unidad producida,
incrementar la salida total de productos y servicios, entre otros.
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Sistema de Operacién Productivo (SOP)

El sistema de operacion productivo es un resultado conjunto de la aplicaciéon de
herramientas que son integradas a través de un analisis particular de la situacién
problematica de la empresa, que se liga a través de una forma de operar (se con-
vierte en un programa permanente), un documento de enfoque (se pide resulta-
dos a la gerencia como un indicador de resultados), y se convierte en un sistema
de operacion (se establece la estructura organizacional que soporte el cambio).
La propuesta del modelo SOP (Sistema de Operacion Productivo) consiste en
la interaccion de practicas de manufactura de clase mundial y de manufactura
esbelta, las cuales contienen diferentes técnicas probadas que ayudan a incre-
mentar y maximizar la relacién productiva; un caso muy concreto es la empresa

Toyota (planta de manufactura de ensamble de autos en Kentucky, EU), la cual

a través de su Sistema de Produccion Toyota (Morgan y Liker, 2006) ha logrado

implementar diferentes técnicas encaminadas a la productividad, tales como: jus-

to a tiempo, Kanban, calidad total, trabajo en equipo, Kaizen, entre otras.
El sistema de operacién productivo tiene las siguientes premisas:

* Confianza en la gente: la confianza se traduce en facultacion, delegacion,
motivacion y trabajo en equipo, en otras palabras, generar el ambiente para
que el personal crea en el cambio y participe activamente en €L

*  Apoyo de la administracién: ésta juega un papel muy importante ya que este
programa no nace en los mandos intermedios, por el contrario nace en la
alta administracion y los logros son obtenidos como resultado de un sistema
productivo, mas no como un indicador de avance en un programa especifi-
co. Los resultados son evaluados por el departamento financiero que valida
el uso de los recursos asociados con la cadena de transformacion; al ser mas
productivos deberemos reducir los gastos de operaciéon de manera directa:
en otras palabras, resultarda mas econémico producir y esto debera reflejarse
en la utilidad de operacién.

*  Alineacion estratégica: el sistema de operacion debe ser congruente en cada
una de las unidades de negocio y en todos los niveles. Es decir, mientras que
al director de la organizacion se le mide por la utilidad generada, al operador
se le medira por la cantidad de productos conforme al tiempo de ciclo, un
mismo indicador pero con diferente escala, todo esto debe encadenarse a
través de un documento que guie de forma integral todos los indicadores
clave del negocio (Kaplan y Norton, 19906).
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Un problema tipico de cualquier empresa es el trabajo del dia con dia siendo tan
intenso que no deja tiempo para realizar las actividades estratégicas o de mejora,
que llevaran a la empresa de su estatus actual al estado futuro deseado. Es por
ello que el SOP propone la incorporacién de cuatro elementos légicamente es-
tructurados que hacen un inventario de las actividades del dia con dia y las activi-
dades estratégicas para cada area o seccion, a fin de cumplir los objetivos diarios
y lograr el futuro deseado. Las fases del SOP son: impulso estratégico, documento
de enfoque, indicadores de desempefio operativo y alineacion estratégica.

El impulso estratégico

El impulso estratégico lo podemos definir como el motor que mueve a la orga-
nizacién y como un complemento del liderazgo y la visiéon que quiere alcanzar.
Un ejemplo de esto puede ser: “Ser flexibles y ofrecer respuesta al cliente en
menos de una hora”. La flexibilidad implica el uso de diferentes herramientas
de clase mundial para reducir los tiempos de proceso o de espera y para lograr
una respuesta rapida. El hablar de menos de una hora implica la medicién con
indicadores claros y precisos.

El impulso estratégico debe ser escrito y debe tomar en cuenta la visién y mi-
sién del negocio, para poder coincidir con esta y declarar los objetivos finales de
cada departamento. Por otra parte, el impulso estratégico debe instrumentarse
a través de un documento de enfoque que guie a la gerencia y los equipos de
trabajo.

El documento de enfoque

Un documento de enfoque consiste en una lista de indicadores vitales de la or-
ganizacion que deberan ser claros y precisos, ya que se desplegaran en toda la
organizacién. Los indicadores seran en su mayoria de aplicabilidad general con
excepcion de algunos muy especificos para cada area o departamento.

La frecuencia de revision del documento de enfoque estara definida por nive-
les organizacionales. La direccién revisara el documento de enfoque cada mes,
mientras que las gerencias lo haran cada semana y los equipos de trabajo a diario;
este esquema asegurara no perder el rumbo ya trazado.

Neriz et al. (2005) compara un tablero de control que sirve para pilotear una
aeronave con el documento de enfoque, el cual sirve para dirigir a la organiza-
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cion, es decir, un tablero de control de indicadores crudos contiene un enfoque
correctivo, mientras que un documento de enfoque que sea continuamente mo-
nitoreado servird para prevenir que salgamos del rumbo trazado.

Los indicadores de desemperio operativo

Los indicadores de desempefio son conocidos por todos, sin embargo, el proble-
ma radica en que estos objetivos deben ser los objetivos de la gerencia, los cuales
impactan en el piso operativo, y a su vez responden a una necesidad declarada en
el impulso estratégico, la cual consiste en el seguimiento del logro de la visién a
través de las diferentes actividades operativas.

Es necesario que el sistema de indicadores de desempefio siga una linea desde
la direccién, gerencia y piso operativo, para que claramente se determine a cuales
actividades se le prestara la importancia requerida. Los indicadores de desempe-
flo habran de revisarse a intervalos definidos.

Forma de operar

La forma de operar es la manera en que la organizacion y sus departamentos
logran los objetivos esperados, en otras palabras, la forma de operar es relevante
si y solo si tiene un objetivo claramente marcado y cada gerente de area o de
seccion lo conoce.

La forma de operar tiene esquemas que pueden ser desde simples horarios
donde cada gerente establece cémo planea, dirige y controla las actividades de
sus equipos de trabajo y permite con suficiente delegacién y autoridad que los
equipos de trabajo puedan hacer su funcién; esto implica madurez suficiente y
visién de negocios, donde el trabajo en equipo resulta necesario por la rapidez
de los resultados que se pueden obtener.

Alineacion estratégica

*  Elsistema debe partir de la alta direccion y es responsabilidad de todos.

*  Elsistema debe ser implementado en toda la empresa (areas de operacion y
areas de soporte).

* Elsistema de operacion productivo es adaptable, es decir, compatible com-
pletamente con 1SO 9000 y TS 16949, por ejemplo.
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* El sistema productivo debe impactar en la base operativa para tener una
visién completa de las actividades del negocio.

*  Cada gerente debe tener claro su impulso estratégico, el documento de en-
foque y la forma de operar —los elementos claves para la administracién del
sistema.

*  Cada persona debe tener claros sus indicadores de desempefio operativo.

*  Los resultados del documento de enfoque son revisados por la alta adminis-
tracioén para determinar y evaluar si la organizacion esta siguiendo el camino
planeado.

Conclusiones

Este trabajo aborda la problematica que viven las empresas mexicanas ante la
gran competencia existente en los diversos acuerdos comerciales que México
sostiene con otros paises. Las empresas trasnacionales con sus modernos siste-
mas de produccion y administracion, distinguen claramente entre las practicas
tradicionales de produccién y las modernas practicas de manufactura de clase
mundial —el camino para elevar la productividad y competitividad de las orga-
nizaciones.

La manufactura de clase mundial y sus herramientas se presenta como una
alternativa genuina para poder construir el escenario competitivo que buscamos
en las organizaciones. Diversas empresas han mostrado que al implementar es-
tos enfoques logran avances sobresalientes en la manufactura.

Un estudio empitico realizado en el Area Metropolitana de Monterrey sefiala
que los empresarios buscan implementar las herramientas TPM, TQM y SCM, ya
que incrementan la productividad y competitividad. Una posible explicacion de
esta realidad es que los empresarios busquen reducir el costo de la cadena de
proveedores a la vez que implementar las herramientas de alta participacién y
motivacion del personal.

Las estrategias de productividad total van enfocadas a maximizar la salida, es
decir, ofrecer productos y servicios al mas bajo costo, sin sacrificar sus ingredien-
tes vitales: calidad y costo. Estos dos ingredientes vitales no son la panacea del
éxito empresarial, por el contrario deberan ser el soporte de todas las estrategias
de mercado. Es practicamente imposible sostener la viabilidad de un negocio
cuando los margenes son pequefios, y la unica forma de lograr que los margenes
sean mejores consiste en una estructura de costos mas esbelta, es decir, costos
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de operacién minimos, de tal forma que los analistas financieros logren ejecutar
una mejor estrategia economica y los estrategas de mercado tengan la maniobra-
bilidad necesaria para poder competir.

El sistema de manufactura SOP integra los aspectos necesarios de la orga-
nizacién en cuatro diferentes procesos de mejora: 1. Impulso estratégico, 2.
Documento de enfoque, 3. Indicadores de desempefio operativo y 4. Alineacién
estratégica. Este sistema de operacion tiene el objetivo de otorgar una estructura
a la organizacion para que enfrente los retos del mercado. Al seguir esta meto-
dologfa la direcciéon podra sacar las fuerzas de la organizacién y hacer frente al
entorno competitivo en el que se desenvuelve.
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