UNIVERSIDAD

EAFIT

Vigilada Mineducacion

FORMULACION DE UN MODELO DE ESTRATEGIA DE OPERACIONES PARA
ORGANIZACIONES MANUFACTURERAS

JUAN PABLO BOTERO CARDONA

Trabajo de Grado

Director

JUAN ESTEBAN ESCALANTE GOMEZ, Ph.D

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION - MBA
MEDELLIN

2022



CONTENIDO

INTRODUCCION
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
JUSTIFICACION
OBJETIVOS
General
Especificos
MARCO DE REFERENCIA
Estrategia
Estrategia de operaciones
Prioridades competitivas de operaciones
METODO
Enfoque
Alcance
Disefio
Poblacion
Instrumento
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS
DIMENSIONES Y PERSPECTIVAS
Diagnostico
Dimension 1: Planeacion
Planeacion de necesidades
Metodologia de planificacion
Dimension 2: Aprovisionamiento

Compras

10
11
12
12
12
13
13
14
15
17
17
18
19
19
20
21
22
23
24
25
25
26

27



Inventarios

Dimension 3: Procesos de fabricacion
Capacidad de fabricacion
Eficiencia operativa

Dimension 4: Gestion logistica
Distribucion
Nivel de servicio

Medicion y Control

CONCLUSIONES

REFERENCIAS

27
28
30
31
31
32
33
33
36

37



LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Evaluacién de variables DOFA

Tabla 2. Sistemas de produccién

Tabla 3. Atributos en los sistemas de produccién

24

29

29

Tabla 4. Resumen dimensiones, perspectivas y acciones en el marco de la estrategia de

operaciones

34



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Estructura marco conceptual

Figura 2. Estructura método investigacion

Figura 3. Dimensiones del modelo

Figura 4. Perspectivas por dimension

Figura 5. Matriz DOFA

13

17

22

22

23



RESUMEN

El presente trabajo de grado se enfoca en la formulacién de un modelo de estrategia
de operaciones que permita la optimizacion de la cadena de valor de organizaciones
manufactureras, a partir de atributos de desempefio como la entrega, la calidad y el nivel de
servicio en los procesos de aprovisionamiento, planeacion, produccion y distribucion. Para
tal propdsito se propone un estudio de enfoque cualitativo, alcance descriptivo y disefio no
experimental, derivado de una revision de fuentes secundarias (libros, revistas y articulos
cientificos). EI modelo desarrollado estd conformado por cuatro dimensiones, cada una de
ellas integrada por dos perspectivas. La dimension uno (planeacion), contempla dos
perspectivas: (planificacion de necesidades y metodologias de planificacion) y enfatiza en
los pronosticos de control de demanda, el plan maestro de produccion y la capacidad de
fabricacion. La segunda dimension (aprovisionamiento), que presenta a las compras y los
inventarios como sus perspectivas constitutivas, subraya aspectos asociados al analisis y
control de stocks y la subcontratacion. La dimension tres (procesos de fabricacién), considera
dos perspectivas: (la capacidad de fabricacion y la eficiencia operativa) y hace alusién a la
identificacion de prioridades competitivas y a las configuraciones productivas. La cuarta
dimensién (gestion logistica) se enfoca, desde sus dos perspectivas (nivel de servicio y
distribucion) en asuntos relacionados con la integracién de procesos, la confiabilidad y los

niveles de servicio.

Palabras clave: Estrategia de operaciones, prioridades competitivas, planeacion,

aprovisionamiento, proceso de fabricacion, gestion logistica



ABSTRACT

This Final Master's Thesis focuses on the formulation of an operations strategy model
that allows the optimization of the value chain of manufacturing organizations, based on
performance attributes such as delivery, process quality and level of service, supply,
planning, production and distribution. For this purpose, a qualitative approach study, with a
descriptive scope and non-experimental design is proposed, derived from a review of
secondary sources (books, magazines and scientific articles). The model developed is made
up of four dimensions, each of them integrated by two perspectives. Dimension one,
planning, contemplates two perspectives: planning needs and planning methodologies; and
emphasizes on demand control forecasts, the master production plan, and manufacturing
capacity. The second dimension, procurement, presents purchases and inventories as its
constitutive perspectives and highlights features associated with stock analysis and control
and subcontracting. The third dimension, manufacturing processes, considers two
perspectives: manufacturing capacity and operational efficiency; it refers to the identification
of competitive priorities and production configurations. The fourth dimension, logistics
management, focuses, from the service level and distribution perspectives, on issues related

to process integration, reliability and service levels.

Keywords: Operations strategy, competitive priorities, planning, supply, manufacturing

process, logistics management



INTRODUCCION

El mundo empresarial se enfrenta hoy a una revolucion profunda en la que el
crecimiento en los mercados y las estructuras de competencia han generado nuevas dinamicas
organizacionales en el marco de la adaptacion, la capacidad de respuesta y la diferenciacion
(Pacheco, Rojas, Niebles & Hernandez, 2020). En este nuevo contexto de globalizacion se
hace necesario que las firmas dispongan de planes estratégicos (a nivel corporativo y
funcional) que permitan incrementar su productividad y alineacion de cara al mercado
(Porter, 1985, Tammela, Canen, & Helo, 2013), pues es a través de estos que se identifican
oportunidades y se toman decisiones referentes a la direccion, la coordinacion y el control de

recursos (Hernandez, 2020).

La funcidn de operaciones y logistica desempefia un rol clave en la materializacion
de los objetivos estratégicos, tanto a nivel corporativo como funcional. En este sentido, la
literatura hace referencia a la alineacion entre estrategia operativa y estrategia de negocio
como determinantes de desempefio organizacional, ya que los sistemas de produccion y sus
modelos de gestion permiten la optimizacion de los procesos de planeacion,
aprovisionamiento, produccién y distribucion, a la vez que impactan los niveles de calidad,

entrega y confiabilidad de las empresas (Oltra Mestre & Flor Peris, 2007).

El presente trabajo se centra en la formulacion de un modelo de estrategia de
operaciones que permita a organizaciones manufactureras materializar sus atributos
competitivos y, de esa forma, aportar al cumplimiento de los objetivos estratégicos a nivel
negocio. Para efectos de desarrollo, se presenta a continuacion todo lo referente al

planteamiento del problema, la justificacion y los objetivos del estudio. De manera posterior



se aborda el marco conceptual y la metodologia empleada. Por dltimo, se revelan los

resultados alcanzados y las conclusiones derivadas del ejercicio investigativo.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Pese a su impacto en el desempefio y permanencia de las organizaciones, la funcion
de operaciones y logistica presenta en muchos casos un rol tactico, desvinculado como
eslabon de los planes y metas estratégicas fijadas a nivel corporativo y desligado de los

analisis de creacion de valor (Gaither & Frazier, 2000).

Esta situacion, y ante una dindmica permanente de crecimiento y expansion, ha
generado, para las areas de operaciones, problemaéticas complejas en términos de
cumplimiento, sobrecostos, y aseguramiento de la calidad, atributos que constituyen
prioridades fundamentales de los modelos de negocio y que resultan criticos en el marco de

la promesa de valor de las firmas.

Bajo este panorama, surge entonces una iniciativa orientada a formular un modelo de
estrategia para la funcion de operaciones y logistica, propuesta a través de la cual se pretende
mejorar las condiciones de desempefio de los procesos vinculados al aprovisionamiento,
planeacion y fabricacién, de cara a optimizar los niveles de cumplimiento en la entrega, bajo

una premisa de excelencia en alcance, flexibilidad, innovacidn, costo y calidad.
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JUSTIFICACION

Las organizaciones enfrentan presiones competitivas marcadas por una dinamica

global (Puertas, Marti, & Garcia, 2014). Bajo esta realidad imperante, la funcién de

operaciones y logistica desempefia un rol critico de cara al éxito y permanencia de las firmas,

contribuyendo a la entrega satisfactoria de un portafolio de productos/servicios/proyectos en

un marco de cumplimiento a nivel calidad, costo, alcance y entrega (Favela Herrera,

Escobedo Portillo, Romero Lépez, & Hernandez Gomez, 2019). El presente trabajo se enfoca

en el disefio y formulacion de una estrategia de operaciones que permita la optimizacion de

la cadena de valor en las organizaciones manufactureras, por lo que su pertinencia se justifica

a la luz de los siguientes argumentos:

Las empresas manufactureras se enfrentan a una presién cada vez mayor debido a
factores como la globalizacion, la tecnologia, los mercados mas complejos y la
competencia. Esto implica mayores niveles de efectividad en el marco de las cadenas
de abastecimiento y su gestion

En muchas ocasiones, las empresas no disponen de planes estratégicos en la funcion
de operaciones y logistica (supeditando su espectro a acciones de tipo reactivo). Esto
impide alinear los procesos de aprovisionamiento, produccién, planeacion y
distribucion con los objetivos del negocio, a la vez que limita su dinamica de gestidn
al plano tactico.

La evidencia demuestra que las empresas de clase mundial desarrollan procesos y
métodos de mejoramiento en su funcion de operaciones y logistica, por lo que la
formulacion de un modelo estratégico puede convertirse en una directriz de

implementacién en el &mbito manufacturero.



12

OBJETIVOS
General
e Formular un modelo de estrategia de operaciones que permita la optimizacion de la
cadena de valor de organizaciones manufactureras, a partir de atributos de desempefio
como la entrega, la calidad y el nivel de servicio en los procesos de

aprovisionamiento, planeacion, produccién y distribucion.

Especificos
e Formular un método para el diagndstico de los procesos asociados a la funcién de
operaciones y logistica, el cual permita establecer prioridades de gestién y mejora
e Disefiar un modelo de estrategia de operaciones que permita a firmas manufactureras
desplegar sus capacidades y recursos asociados a la funcion de operaciones y

logistica, de una manera alineada con las necesidades y expectativas a nivel negocio.
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MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se desarrolla una revision sistematica de la literatura alrededor del
espectro de la funcion de operaciones y logistica (su estrategia, administracion y
funcionalidad) con el propdsito de examinar diferentes términos y variables relevantes para
el estudio. Los conceptos y andlisis fueron desplegados de manera secuencial, a partir de la

siguiente estructura:

Prioridades
competitivas de
operaciones

Estrategia de

Estrategia operaciones

Figura 1. Estructura marco conceptual.

Estrategia

La literatura revela multiples definiciones y aproximaciones respecto al concepto de
estrategia. Para autores como Teece (2010), la estrategia se conforma de un conjunto de
decisiones gerenciales que permiten determinar las metas y objetivos de largo plazo para una
organizacion, considerando para ello la dinamica del entorno. En este sentido Andrews
(1971) sefala la relevancia del analisis interno y externo (debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas) como punto de partida a nivel formulacion del plan; mientras que
Mintzberg (1994) centra su definicion en la posicion de competencia, para lo que considera

variables como la complejidad y la incertidumbre.

De Wit y Meyer (2004) hacen referencia a las dimensiones distinguibles de la

estrategia (resultado, condiciones y contexto); mientras que Wheelen y Hunger (2010)
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enfatizan en las acciones que dan forma al plan, su impacto y desempefio. Porter (1985), por
su parte, ofrece una vision del concepto en la que destaca un objetivo de crecimiento, a partir

de la generacion de una ventaja competitiva soportada en la diferenciacion.

Jhonson, Scholes y Richard Whittington (2005) sefialan la trascendencia de la
alineacion y el ajuste a nivel actividades y procesos como componente critico de éxito en el
marco de la estrategia; mientras que Hitt, Ireland y Hoskisson (2008) afirman que la
implementacién exitosa de un plan estratégico implica la integracion y coordinacién de las
competencias centrales de una organizacion, con el propésito de generar valor para su
mercado objetivo. En complemento, Rothaermel (2016) define tres elementos de cara a la
formulacién estratégica: (a) analisis de entornos orientados a conocer desafios competitivos,
(b) determinacion de una “politica orientadora” para efectos de planteamientos funcionales

y (c) implementacion de acciones coherentes con la politica definida.

A continuacidn, y tras presentarse distintas aproximaciones al concepto de estrategia,

se da paso al anlisis de todo lo concerniente a la estrategia de operaciones.

Estrategia de operaciones

El concepto de estrategia de operaciones (0 de manufactura) fue desarrollado por
Skinner (1969), quien enfatizd en la conexion y necesidad de alineacién entre procesos y
capitalizacion de ventajas competitivas. Hayes y Schmenner (1978) ampliaron el espectro al
indicar que la estrategia vinculada a los procesos de aprovisionamiento, produccion y
distribucion debe contemplarse como un plan derivado de la estrategia de negocios,

considerando por tanto objetivos de largo plazo.
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Swamidas y Newell (1984) identificaron en la estrategia de manufactura un
componente determinante para alcanzar una posicion exitosa a nivel costo, calidad,
flexibilidad y confianza; mientras que Hayes y Pisano (1994) enfatizaron en el rol de las
competencias y capacidades operativas de cara a la materializacion de una verdadera ventaja

competitiva.

Autores como Slack y Lewis (2002) ofrecen una vision del concepto en la que se hace
referencia a una estructura sistematica de decisiones operativas de largo plazo, que debe
conectarse con la estrategia corporativa y la dinamica de mercado. Ibarra (2003) y Miltenburg
(2009) destacan en este sentido la existencia de maltiples modelos en el plano optimizacion,
asi como un foco en el desempefio del negocio. Thun (2008), entretanto, se centra en el
andlisis de la relacion estrategia de operaciones, performance, competitividad; mientras que
Dominguez, Ortega, Garrido y Pérez (2011) analizan los efectos derivados de la

desalineacion entre tales elementos.

Prioridades competitivas de operaciones

Las prioridades competitivas de operaciones pueden definirse como un conjunto de
atributos especificos, que contribuyen, desde las tareas propias de la funcién de operaciones
y logistica, a que una organizacién resulte atractiva para sus clientes y pueda competir
efectivamente en un mercado objetivo (Leong, Snyder & Ward, 1990). Estas prioridades
constituyen elementos criticos a nivel foco para el sistema productivo, de cara a lograr una
ventaja competitiva perdurable en el tiempo (Ballou 2004; Avella, Ferndndez & Vazquez,

1999; Cozzarin, 2006; Garvin, 1994; Voss, 1995), lo que implica, por tanto, una notable
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alineacion respecto a la formulacién estratégica de la firma en un marco de desarrollo de

competencias distintivas (Li & Scullion, 2010).

Autores como Miller (1983) sostienen que un sistema productivo debe concentrarse
en un conjunto de siete prioridades (bajo costo, alta calidad, alto nivel de servicio, amplitud
en el portafolio, actitud de servicio, innovacion de portafolio y reaccién a los cambios)
mientras que Swamidass y Newell (1987), por su parte, hacen referencia a cuatro atributos
de dominio (costo, calidad, flexibilidad y entrega). En complemento, Gaither y Frazier
(2000), plantean un nuevo espectro de siete prioridades, adicionando a los anteriormente
mencionados (costo, calidad, flexibilidad y entrega), tres nuevas dimensiones: la innovacion,

el servicio y la responsabilidad ambiental.

Resulta importante destacar la existencia de una premisa de no simultaneidad en el
ambito de las prioridades de operaciones, pues no existe un funcién de operaciones y logistica
que se encuentre en capacidad de sobresalir a la vez en todos los frentes (Heizer & Render,
2009). Esta restriccion se denomina “trade-off” y reconoce una logica excluyente y de
conflictos entre prioridades, lo que obliga, por tanto, a elegir solo algunos atributos (Skinner,
2007). Esta situacion de disputa entre caracteristicas obliga a la estrategia a segmentar estas
prioridades y a partir de la maximizacion de un resultado global deseado (Diaz-Garrido et

al., 2011)

Ahora que se han abordado los conceptos centrales en los que se enmarca este trabajo

de grado, se presenta en la siguiente seccién todo lo concerniente al método empleado.
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METODO

En esta seccion se presentan todos los elementos referentes al método empleado en
desarrollo de este proyecto de grado. Para tal fin se hace referencia al enfoque elegido, al
alcance definido, al disefio seleccionado, a la poblacion objetivo de estudio y al instrumento

utilizado.

Enfoque Alcance Disefio Poblacion Instrumento

Figura 2. Estructura método investigacion

Enfoque

El trabajo contempla un enfoque cualitativo, toda vez que se pretende formular un
modelo de estrategia de operaciones que permita la optimizacién de la cadena de valor de
organizaciones manufactureras; a partir de atributos de desempefio como la entrega, la
calidad y el nivel de servicio en los procesos de aprovisionamiento, planeacién, produccion

y distribucién.

Los enfoques cualitativos se centran en la recopilacién de informacién o datos
basados en observaciones, interacciones, conductas o interpretaciones que facilitan un
analisis profundo, reflexivo y subjetivo de una situacion en estudio, brindando informacién
sobre diversos conceptos, su naturaleza y dindmica (Hernandez Sampieri, Fernandez y
Baptista, 2014). Se caracterizan, ademas, por la creacién de conocimiento a partir del

desarrollo conceptual y la comprension de maltiples fendmenos de forma flexible y sin el
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uso de modelos de evaluacion especificos (Baena, 2017). Bajo este panorama, abren el
espectro a explicar situaciones en detalle, entendiendo a profundidad los comportamientos y
caracteristicas asociadas sin alterar, de forma intrusiva, habitos, costumbres o creencias

(Creswell, 2013).

Alcance

Para efectos de la formulacion de un modelo de estrategia de operaciones orientado a
la optimizacion de la cadena de valor de organizaciones manufactureras, este trabajo de grado
considera un alcance descriptivo. Cabe precisar que este tipo de investigaciones pretende
relacionar fendmenos, situaciones y contextos, con el fin de especificar y definir variables,
propiedades o caracteristicas; asi como percepciones subjetivas que puedan surgir en el
estudio del caso. Describir significa observar sistematicamente, lo que permite un
entendimiento holistico de la problemética abordada (Hernandez Sampieri, Fernandez y

Baptista, 2014).

Las investigaciones de alcance descriptivo se caracterizan por el estudio de
fendmenos ya disponibles sobre los que se pretende efectuar la recopilacion de datos a partir
de instrumentos como pruebas, cuestionarios o entrevistas. Por otra parte, se destaca su rol
como punto de inicio para generar hipdtesis, diagnosticar problemas, describir conductas,
disefiar guias, disefiar modelos o generar estrategias de intervencion en el marco de futuros

trabajos (Loeb et al, 2017).
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Disefio

Este proyecto de grado contempla un disefio no experimental, centrado en la
formulacién de un modelo de estrategia de operaciones que permita la optimizacion de la
cadena de valor de organizaciones manufactureras, a partir de atributos de desempefio como
la entrega, la calidad y el nivel de servicio en los procesos de aprovisionamiento, planeacion,

produccién y distribucion.

Los disefios no experimentales se basan en la observacion de conceptos, variables,
relaciones o fendmenos, sin que exista influencia o manipulacién de la realidad objeto de
estudio. Se caracterizan por la imposibilidad de control en las variables, las limitantes en
términos de participacion por parte del investigador y la flexibilidad respecto a las dindmicas
de analisis y exploracion (Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista, 2014). A estos disefios
se les denomina también ex post facto (después del hecho), dado que plantean la recoleccion

de informacion como algo posterior en el tiempo (Kerlinger, 1979).

Paoblacion

La poblacién es un conjunto definido, limitado y disponible de casos que cumplen un
conjunto predeterminado de criterios (Arias, Villasis y Miranda, 2016). Derivado de este
universo se obtiene un subconjunto denominado muestra, la cual representa una parte
significativa de la poblacion y de la que pueden generalizarse o extrapolarse los resultados

obtenidos (Kothari, 2004).

Teniendo en cuenta que el presente trabajo se centra en la formulacién de un modelo

de estrategia de operaciones que permita la optimizacion de la cadena de valor de
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organizaciones manufactureras, no se contempla una poblacion especifica objeto de o
analisis.

Instrumento

Los instrumentos de investigacion se definen como recursos que se emplean para

obtener y almacenar datos respecto al fenémeno o situacion objeto de estudio (Baena, 2017).

Considerando que este proyecto de grado se centra en la formulacién de un modelo
de estrategia de operaciones que permita la optimizacién de la cadena de valor de
organizaciones manufactureras, a partir de atributos de desempefio como la entrega, la
calidad y el nivel de servicio en los procesos de aprovisionamiento, planeacion, produccién
y distribucion, se hara uso exclusivo de fuentes de informacion de naturaleza secundaria,

tales como libros, bases de datos, y articulos, entre otros.



21

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

La globalizacion de los mercados, las nuevas tecnologias y las presiones a nivel
reduccion de costos han provocado una revolucion en las dinamicas empresariales. Esta
situacion ha traido consigo nuevas necesidades de eficiencia y adaptacion en los sistemas de

produccién y las cadenas de abastecimiento (Porter, 1985; Tammela, Canen, & Helo, 2010).

La funcion de operaciones y logistica desempefia un rol notable en la materializacion
de los objetivos definidos por la organizacion. En especifico, su componente estratégico
determina una estructura sistematica de decisiones operativas de largo plazo, que, al
vincularse a los planes del negocio, contribuye a mejorar los niveles de competitividad y

potencial de permanencia de la firma.

La estrategia de operaciones presenta una naturaleza contextual, por lo que su
formulacién y despliegue debe obedecer a las caracteristicas y problematicas particulares de
cada empresa (Hayes & Schmenner, 1978). Ademas, debe destacarse su interconexion con
otras areas funcionales (como finanzas o marketing), reconociendo que su desempefio se

encuentra influenciado por los distintos eslabones que componen la cadena de valor.

A continuacién, se procede con el disefio y formulacién de un modelo de estrategia
de operaciones, propuesta a través de la cual se busca que las organizaciones manufactureras
puedan materializar sus atributos competitivos (y contribuyan asi al cumplimiento de los

objetivos estratégicos a nivel negocio).
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DIMENSIONES Y PERSPECTIVAS

Los resultados derivados de la revision sistematica de la literatura se presentan a partir
de un modelo estructurado en torno a cuatro dimensiones: (a) planeacion, (b)

aprovisionamiento, (c) procesos de fabricacion y (d) gestion logistica (ver Figura 3)

PLANEACION APROVISIONAMIENTO

ESTRATEGIA DE

OPERACIONES

GESTION LOGISTICA PROCESOS DE
FABRICACION

Figura 3. Dimensiones del modelo

En cada una de las dimensiones propuestas se evaltan un conjunto de perspectivas,
las cuales permiten identificar puntos criticos de mejora en el desempefio de la cadena de
suministro. En la Figura 4 se visualizan, de forma detallada, cada una de las perspectivas

asociadas a las cuatro dimensiones definidas:

PROCESOS DE GESTION

PLANEACION ~ APROVISIONAMIENTO £ ABRICACION LOGISTICA

Planificacion de Capacidad de : -
necesidades Compras fabricacion Nivel de servicio

Metodologias de . Eficiencia S
planificacion Inventarios operativa Distribucion

Figura 4. Perspectivas por dimension
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En complemento al analisis de las dimensiones (y perspectivas), el trabajo contempla:
(a) un diagnostico de la organizacion (como punto de partida) y (b) una etapa de medicion y

control (al finalizarse el modelo y de cara al seguimiento).

Diagnostico

La formulacion de una estrategia de operaciones requiere de un andlisis, tanto del
entorno (que permita identificar amenazas y oportunidades), como de las condiciones
internas de la organizacion (para conocer las fortalezas y debilidades de la operacion) (Grant,
2005). Este diagndstico constituye el punto inicial del modelo, pues se reconoce que el

mejoramiento de un sistema no resulta posible si no se conoce su situacion inicial

El objetivo del analisis de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
(DOFA) es facilitar la deteccidn de las ventajas competitivas de la operacion. Este andlisis
se representa a través de una matriz, légica que facilita la comprension, presentacion,

discusién y toma de decisiones (Grant, 2005).

Debilidades Amenazas

Fortalezas Oportunidades

Figura 5. Matriz DOFA.

A continuacién, se presenta la Tabla I, la cual permite conocer los aspectos a evaluarse

en el marco del analisis DOFA:



Tabla 1

Evaluacién de variables DOFA
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FORTALEZAS
de recursos y capacidades competitivas comerciales

DEBILIDADES
de recursos y deficiencias competitivas potenciales

Competencias y capacidades que correspondan a los factores de éxito de la industriCompetencias que no se ajustan bien a los factores de éxito de la industria

Condicién financiera sélida; amplios recursos financieros para crecer
Fuerte imagen de marca/reputacion de la empresa

Base de clientes atractiva

Posesidn de tecnologia/habilidades tecnolégicas superiores/patentes importantes
Capital intelectual superior

Habilidades en publicidad y promocién

Buena posicién para negociar con proveedores o compradores
Capacidades de innovacién de producto

Capacidades demostradas para mejorar los procesos de produccién
Capacidades para un buen manejo de la cadena de abastecimiento
Capacidades para un buen servicio al cliente

Superior calidad de producto

Amplia cobertura geogréfica y/o sélida capacidad de distribucion global.
Un producto muy diferenciado al de los rivales

Ventajas de costos sobre los rivales

Competencias esenciales

Una competencia distintiva

Recursos dificiles de copiar y para los cuales no haya buenos sustitutos

Estar en el grupo estratégico equivocado

Pérdida de participacion de mercado

Falta de atencion a las necesidades del cliente.

Balance general débil, pocos recursos financieros para crecer, gran carga de deuda
Mayores costos unitarios generales en relacion con los competidores importantes
Capacidades de innovacion de producto débiles o sin demostrar

Producto/servicio con atributos mediocres o caracteristicas inferiores a los rivales
Linea de productos demasiado estrecha en relacién con la de los rivales

Marca o reputaciones débiles

Red de distribuidores mas débil que los rivales o falta de capacidad de distribucién
Rezago en calidad del producto, I&D o conocimiento tecnoldgico

Profunda falta de administracion

Capital intelectual inferior en relacién con los rivales

Abundancia de problemas operativos internos o instalaciones obsoletas

Capacidad de la planta desperdiciada

Competencias esenciales sin el desarrollo sui cliente o sin demostrar

Ninguna competencia distintiva ni recursos competitivamente superiores

Recursos faciles de copiar para los cuales hay buenos sustitutos

OPORTUNIDADES
comerciales potenciales

AMENAZAS
externas potenciales para la rentabilidad futura de una empresa

Aperturas para ganar participacion del mercado de los rivales
Aumento de la demanda del comprador para el producto de la industria
Atender a grupos de clientes o segmentos de mercados adicionales
Expansién a nuevos mercados geograficos

Expansion de la linea de productos de la empresa

Creciente intensidad de la competencia entre los rivales de la industria
Descensos del crecimiento del mercado

Probable entrada de nuevos competidores poderosos

Pérdida de ventas ante productos sustitutos

Creciente poder de negociacion de clientes o proveedores

Habilidades o conocimientos tecnolégicos de la empresa para obtener nuevas lineas Vulnerabilidad ante las fuerzas impulsoras de la industria

Ventas por internet
Integracion en las primeras o Ultimas etapas de la produccién
Barreras comerciales en descenso en mercados extranjeros atractivos

Cambio de las necesidades y gustos del comprador
Cambios demogréficos adversos que amenazan la demanda del producto
Condiciones econémicas adversas que amenacen a proveedores o distribuidores

Adquisicién de empresas rivales con experiencia tecnoldgica o capacidades atractiv Cambios de tecnologia, en particular que socaven las competencias de la empresa

Establecer alianzas para expandir la cobertura comercial
Aperturas para explotar nuevas tecnologias

Politicas comerciales restrictivas por parte de gobiernos extranjeros
Nuevos requisitos regulatorios costosos

Una vez efectuado el diagnostico, se procede con la formulacion y analisis de las

distintas dimensiones que conforman el modelo. A continuacion, se brinda una descripcion

de cada uno de sus elementos asociados:

Dimension 1: Planeacion

La planeacion hace referencia al proceso de pronosticar la demanda de

bienes/servicios, considerando para ello los requisitos de materiales, fabricacion y entrega.
Su objetivo es optimizar el grado de ajuste entre la oferta y el mercado, para maximizar las

posibilidades de generacion de ingresos al menor costo posible (Chopra & Meindl, 2008).
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Para tal fin se hace uso de herramientas que permiten conectar la planeacion de ventas con
las distintas necesidades de los participantes de la cadena de suministro (Chase & Jacobs,

2011; Mora, 2010).

Planeacion de necesidades

Para efectos de la planificacion de necesidades, una organizacion debe, en primera
instancia, realizar un pronoéstico. Esta herramienta, que constituye una guia clave para
cualquier decision vinculada a la cadena de suministro, debe ser consistente con las
necesidades de otras areas de la firma (como finanzas, mercadeo, ventas, produccion y
logistica). Ademas, debe permitir la colaboracion de los distintos eslabones de la cadena de

cara a incrementar sus niveles de eficiencia y desempefio (Chopra & Meindl, 2008).

Una vez se cuenta con un forecast de demanda (y como segundo paso de la planificacion
de necesidades), se procede con el andlisis de capacidad de la empresa (sus
incrementos/reducciones y sus niveles Optimos de utilizacion). Esto implica que los
responsables del proceso tomen decisiones a nivel tecnologia, infraestructura o personas
(Heizer & Render 2007). Ademas, brinda elementos para calcular las necesidades en
términos de inventarios, aspecto fundamental para cumplir con los requisitos y expectativas

de servicio al cliente (Rushton et al, 2006).

Metodologia de planificacion

La planificacion permite definir la cantidad de bienes a producirse, el tiempo de entrega
y el grado de utilizacion de la capacidad alcanzado. En este sentido, el plan de produccion

revela los datos y cifras de la oferta en unidades o lotes (Everett & Ronald, 1991).
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El método de planificacion involucra la planificacion agregada, técnica a través de la cual
se determina la cantidad de unidades a producirse (por referencia) durante un periodo de
tiempo especifico (Cheraghalikhania et al, 2019). A partir de los datos globales generados,
se construye el plan maestro (PMS/PMP), que arroja los volumenes de fabricacion por
turno/dia/semana, asi como la asignacién de los puestos de trabajo donde deben fabricarse
(Peidro et al, 2009). Posterior al plan maestro, se lleva a cabo la planificacion de materiales
(MRP), técnica que permite la cuantificacion de las cantidades requeridas a nivel materias

primas, insumos o0 componentes.

Por ultimo, y en el espectro del corto plazo, se efectda la programacion de operaciones,
la cual contempla las distintas actividades a realizarse para efectos de garantizar lo definido
en el plan agregado. Para tal propdsito, el proceso de produccién se apoya en distintos
documentos, entre los que se destacan los planos y diagramas de montaje, asi como las hojas

de ruta (Heizer & Render 2007).

Dimension 2: Aprovisionamiento

El aprovisionamiento se define como el conjunto completo de procesos mediante el cual
una organizacion obtiene materias primas, componentes, productos o servicios para ejecutar
sus operaciones (Chopra & Meindl, 2008). La logistica de aprovisionamiento constituye un
factor determinante en la gestion de la cadena de suministro de una empresa, pues contribuye

a la capitalizacion y aseguramiento de la oferta.

Dado que las condiciones de precio y capacidad de respuesta de una firma dependen
significativamente de la efectividad de las politicas de aprovisionamiento, es necesario

desarrollar una programacion que garantice un proceso acorde a las dinamicas de mercado.
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En este sentido debe considerarse que una gestion inapropiada del flujo impacta
notablemente las condiciones operacionales, puesto que retrasos en solicitudes de pedidos o
entregas de parte de los proveedores afectan la continuidad de la cadena de abastecimiento,
lo que deriva en sobrecostos, incumplimientos y disminucién de los niveles de servicio

(Ballou, 2004).

Compras

Una mayor integracion entre los distintos eslabones del canal maximiza los intereses
comunes de todas las empresas en la cadena de suministro. Bajo este panorama, el proceso
de compras, que parte de la proyeccion de demanda, se enfoca en la reduccién de costos, la
optimizacion de tiempos, la identificacion/seleccion de proveedores, el aseguramiento de las
entregas y el control de los contratos comerciales en términos de cumplimiento y desempefio

(Ballou, 2004; Chopra & Meindl, 2008; Sangri, 2014).

Una adecuada seleccion de proveedores contribuye a la materializacion de una ventaja
competitiva. Sin embargo, una vision estratégica para el analisis y seleccion de fuentes de
abastecimiento, implica: (1) la identificacion del perfil de los proveedores requeridos, (2) su
desarrollo y alineacién integral y (3) un esfuerzo continuo orientado al mejoramiento de la

velocidad de respuesta (Mora, 2010).

Inventarios

“Los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, componentes,
trabajo en proceso y productos terminados que aparecen en numerosos puntos a lo largo del

canal de produccion y de logistica de una empresa” (Ballou, 2004, p. 326).
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Se trata de una variable trascendental en el espectro de la administracion de la cadena de
suministro, cuya gestion implica un balance entre inversion (rendimiento financiero) y
niveles de servicio (Heizer & Render 2007). Para alcanzar este equilibrio, resulta esencial
que se orienten esfuerzos a mejorar la precision de los prondsticos, optimizar los tiempos de
entrega, garantizar menores costos de adquisicion y disminuir los costos de mantenimiento

(Frazelle, 2002)

La asociacion con proveedores constituye otro aspecto a tenerse en cuenta en la gestion
del inventario. En este enfoque, el stock es controlado, planificado y administrado por el
proveedor en nombre de la organizacion que consume el inventario, en funcion de la demanda
y los niveles de inventario minimo y méximo previamente acordados, reconociendo su mejor
entendimiento en las dindmicas de planeacion de las capacidades de produccién y tiempos

de entrega (Chase,Jacobs & Aquilano, 2009).

Dimension 3: Procesos de fabricacion

Los procesos de fabricacion desempefian un rol critico en términos de competitividad y
su estructura debe adaptarse a las necesidades internas del negocio, asi como a los
requerimientos de su mercado objetivo. En este punto cabe mencionar que los sistemas de
produccion proveen prioridades competitivas como el costo, la calidad, la flexibilidad y la
entrega (Swamidass & Newell, 1987). Por este motivo es necesario identificar y alinear
aquellos atributos que se consideren relevantes, teniendo presente que no existe una

operacion que pueda sobresalir simultaneamente en todos los frentes (Skinner, 2007).

La materializacion de estos atributos (y por tanto de la estrategia de operaciones) depende

significativamente de la configuracion productiva adoptada, por lo que deben conocerse las
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distintas alternativas a explorarse. En este sentido Miltemburg (1995) identifica siete (7)

sistemas de produccion, clasificados segun las dindmicas de flujo del producto (ver Tabla 2).

Tabla 2

Sistemas de produccion

Sistemas de Produccion

Producto

Volumen

Job Shop

Flujo en lotes

Flujo en linea acompasado por operarios
Flujo en linea acompasado por el equipo
Flujo continuo

Just in Time

Sistema de Fabricacién Flexible

Muchos productos
Muchos productos
Varios Productos
Varios Productos
Pocos Productos
Muchos productos

Muchos productos

Volumen Bajo
Volumen Bajo
Volumen Medio
Volumen Alto
Volumen Muy Alto
Volumen Medio

Volumen Bajo

Cada uno de los sistemas de fabricacion otorga unas caracteristicas distintivas, por lo

que una de las tareas principales de la estrategia de operaciones consiste en seleccionar el

sistema que mejor se alinee al portafolio de productos generados por la empresa (Miltemburg,

1995). En la Tabla 3 se presentan las caracteristicas asociadas a cada una de las

configuraciones existentes.

Tabla 3

Atributos en los sistemas de produccion

Pioridades Competitivas

Sistemas de Produccion Producto Volumen Entrega Costo Calidad  Rendimiento Flexibilidad Innovacién

Job Shop Muchos productos Volumen Bajo Bueno Bueno
Flujo en lotes Muchos productos Volumen Bajo Bueno Bueno Bueno
Flujo en linea acompasado por operarios Varios Productos ~ Volumen Medio Bueno Bueno Bueno

Flujo en linea acompasado por el equipo Varios Productos ~ Volumen Alto Bueno Bueno Bueno Bueno

Flujo continuo Pocos Productos ~ Volumen Muy Alto Bueno Bueno Bueno Bueno

Just in Time Muchos productos Volumen Medio Bueno Bueno Bueno Bueno

Sistema de Fabricacion Flexible Muchos productos Volumen Bajo Bueno Bueno Bueno Bueno
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Capacidad de fabricacion

La capacidad de fabricacion se define como la cantidad de bienes que una organizacion
puede producir en un periodo de tiempo determinado (Chase, Jacobs & Aquilano, 2009). La
capacidad de una instalacion determina si se puede o no satisfacer una demanda especifica y
si la infraestructura existente es empleada de forma efectiva. Niveles de capacidad altos
permiten a un sistema de produccion ejecutar cambios de forma mas rapida y simple, lo que
contribuye a mejorar su desempefio en atributos como la flexibilidad o la innovacion

(Miltemburg, 1995).

Los planes de capacidad de produccion pueden analizarse en tres periodos de tiempo: Las
decisiones de largo plazo (mas de un afio) se concentran, a gran escala, en la demanda, las
instalaciones y los equipos. El mediano plazo (de 3 meses a 18 meses) se enfoca en aspectos
relacionados con el personal, los turnos, las necesidades de subcontratacion y los
requerimientos de inventario. El corto plazo (normalmente hasta tres meses), se centra en la

programacion de 6rdenes y la asignacion de la maquinaria. (Heizer & Render 2007).

La definicién de los niveles de capacidad de fabricacion de una empresa (para los tres
horizontes de tiempo) debe contemplar un analisis de procesos, con diagramas que ilustren
elementos basicos de seguimiento (tareas, recursos, movimientos, areas de almacenamiento,
entre otros) (Chase Jacobs & Aquilano, 2009). Para tal fin, se recomienda el uso de diagramas
de flujo, estudios de tiempos, graficas de ensamble, hojas de ruta y arboles de decision,
herramientas que permiten reconocer y eliminar desperdicios, pasos extra, duplicidad y

retrasos a lo largo de las secuencias de manufactura (Heizer & Render 2007).
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Eficiencia operativa

La eficiencia operativa es el resultado de actividades diarias encaminadas al uso correcto
y optimo de los recursos (instalaciones, materiales, maquinaria y equipo, personas)
(Kanawaty, 1996; Porter, 1985). Se trata de un concepto clave en términos de competitividad,
que implica una constante interaccion entre agentes endogenos y exdgenos de la firma

(Johnson et al, 2005).

La basqueda de mayores niveles de eficiencia operativa contempla el uso de distintas
herramientas de analisis orientadas a eliminar variaciones presentes en los procesos de
aprovisionamiento, produccion y distribucion (Slack et al, 2005). La implementacion de
metodologias como la manufactura esbelta, por ejemplo, permite a las organizaciones lograr
una alta eficiencia, tanto en recursos como en sus flujos, teniendo en cuenta que cada parte
del proceso agrega valor al producto fabricado (Favela et al, 2019; Lopes et al, 2012; Modig

& Ahlstrom, 2015).

Dimension 4: Gestion logistica

La administracién de la cadena de suministro de una firma manufacturera debe
considerar, en un marco de eficiencia operativa y optimizacion de los niveles de servicio, el
aprovisionamiento, la fabricacion y la distribucion de los bienes producidos hasta las fuentes
de consumo (Heizer & Render, 2007). Lo anterior implica la coordinacion y colaboracion
entre los distintos miembros del canal de flujo, pues el valor de la gestion logistica se

manifiesta en terminos de tiempo y lugar (Ballou, 2004)
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Bajo este panorama y, reconociendo que el desempefio de una cadena se evalUa a partir
de indicadores de disponibilidad, velocidad, consistencia y confiabilidad, debe prestarse
especial atencion al grado de sincronizacion existente entre las areas de planeacion,
inventarios y transporte (Ballou, 2004; Bowersox, 2002). Ademas, debe hacerse seguimiento
a la dindmica de procesamiento de 6rdenes, desde su recepcion hasta su despacho (Frazelle,

2002).

Distribucion

La creacion de valor exitosa requiere de una entrega de valor exitosa, pues gran parte de
la experiencia del cliente depende de las condiciones asociadas a la distribucion y entrega del
producto. En este sentido, la organizacion debe asegurar una planificacion que considere los
tiempos de entrega, los recursos asociados, el manejo de los niveles de inventario, la
asignacion de envios, las frecuencias, el tipo de transporte, las rutas, y las cargas (Frazelle,
2002). Adicionalmente, debe analizarse el costo, la velocidad y la flexibilidad de la entrega
(Chase, Jacobs & Aquilano, 2009).

La estructura de los canales de distribucidn constituye otro aspecto a tenerse en cuenta
en la planeacion, puesto que las firmas deben comprender que la disponibilidad de productos
en el mercado trae consigo mejoras en los niveles de servicio y las perspectivas de ventas
(Rushton et al, 2006). En complemento, se recomienda efectuar un analisis de la
configuracién de almacenes, buscando que la disposicion elegida contribuya a incrementar
el grado de disponibilidad, oportunidad, flexibilidad y respuesta de la firma (Bowersox et al,

2002).
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Nivel de servicio

Para la funcion de operaciones y logistica, los niveles de servicio implican asegurar
que los productos de una empresa se encuentren disponibles en el lugar y momento correcto,

a un precio competitivo y con la calidad esperada por el mercado objetivo.

Esta perspectiva, que involucra el nimero de transacciones, las entregas a tiempo, el
grado de cumplimiento en pedidos, entre otros, constituye un aspecto critico en el marco de
la atencidn al cliente, por lo que las organizaciones deben definir politicas claras en torno a
su gestion (Loader, 2006; Rushton et al, 2006). Para ello, deben fijarse estandares que
reflejen, tanto los requisitos clave de servicio, como la rapidez con la que la cadena de
abastecimiento debe responder a una solicitud especifica (teniendo presente que los costos
logisticos aumentan en la medida en que se incrementan las expectativas de servicio en el

canal) (Ballou, 2004).

Medicién y Control

El uso de métodos de medicion permite a las empresas comprender mejor el
comportamiento de los procesos vinculados a la funcién de operaciones y logistica. En
especifico, permiten una éptima organizacion del trabajo y de la asignacién de capacidades

y recursos existentes (Chase, Jacobs & Aquilano, 2014).

Para efectos de medicion, la literatura hace referencia a dos métodos: los de
observacion directa (estudio de tiempos y muestreo del trabajo) y los de observacion indirecta

(sistemas de datos de tiempos u otras variables). La eleccion de la técnica depende del grado
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de detalle deseado y del caracter de las actividades a explorarse (Chase, Jacobs & Aquilano,

2009).

La definicion de objetivos (claros, cuantificables, precisos y especificos) constituye
otro aspecto clave de cara a la medicion y el control. Estos propdsitos deben ir acompafiados
de indicadores y métricas de variacion que permitan monitorear la performance de los
distintos procesos, tomar decisiones cuando las variables se encuentren fuera de los limites

0 estandares, y formular un plan de accion efectivo (Beltran, 1998).

Para finalizar, se presenta un cuadro resumen con las dimensiones, perspectivas y

acciones evidenciadas en el transcurso del trabajo:

Tabla 4

Resumen dimensiones, perspectivas y acciones en el marco de la estrategia de operaciones

DIMENSION PERSPECTIVA OBJETIVO ACCIONES AUTOR
Diagnostico CONOCer sU proceso v su entorno Analice Debilidades, Amenazas, fortlezas y Grant (2005), Thompson
9 P Y Oportunidades. (2012)
Optimizar la o_ferta yla dern§nda, o ) Chopra & Meindl (2008),
planear materiales, requerimientos y  Desarrolle un pronostico integral y colaborativo. Mora (2010)

necesidades

" Conocer necesidades de recurso . . .
Planeacion de Determine la capacidad del proceso, incrementos de

. humano, tecnologia e inventario . . . L
necesidades ! S capacidad y nivel optimo de produccién.
necesario para la fabricacién

Heizer & Render (2007)

Amortiguar la variacion entre oferta
y demanda y garantizar en nivel de  Evalue nivel de inventarios. Rushton (2006)
servicio
Planeacion Planifique y programe la produccion. Everett & Ronald (1991)
Desarrolle un plan agregado de produccion mensual
que indique la cantidad de unidades a producir de cada Cheraghalikhania (2019)

producto.
Metodologia de  Equilibrar capacidades, tiempos de Desarrolle un plan maestro de produccién para una
Planificacion entrega y productividad semana, donde se observen unidades, recursos y Peidro (2009)

asignacion de puestos de trabajo.

Determine las operaciones necesarias para ejecutar la
produccién. Complemente los programas de produccién
con informacién como planos de montaje y hojas de
ruta.

Heizer & Render (2007)

Chopra & Meindl (2008),
Ballou (2004), Sangri (2014),
Heizer & Render (2007)

Defina cuéles bienes o servicios se subcontrataran o se
fabricaran internamente.

i i i Si se toma la decision de subcontratar, seleccione .

Garantizar el quJo_de r_natenal.es Chopra & Meindl (2008),
dentro de la organizacion, mejorar el adecuadamento los proveedores, desarrolle contratos Mora (2010)

Compras nivel de servicio, reducir costos, de fabricacion, evalue el desempefio.
optimizar tiempos, asegurar la calidad gyalye el nivel de inventario antes para tomar

L Mora (2010)
decisiones correctas.
Programe y controle el proceso para asegurar el
isi i . N . . . Ballou (2004
Aprovisionamiento aprovisionamiento eficiente y los tiempos requeridos. ( )
. . . ~ Analice y controle frecuentemente el inventario, mejore Ballou (2004), Muller (2005),
Gestionar los inventarios de materias |a precision del pronostico, optimice tiempos de Heizer & Render (2007),
primas, provisiones, componentes,  entrega. Frazelle (2002)
roductos en proceso o terminados . . .
p P Y Garantice de manera controlada inventarios de Frazelle (2002), Chopra &
. adecuadamente con el fin de . N 3 - .

Inventarios X L I seguridad, para contingencias y servicios. Meindl (2008)
garantizar la fabricacién y minimizar
riesgos en el servicio al cliente, Evalte la posibilidad de administrar el inventario con
teniendo en cuenta incertidumbres en provee_dores, ten}er}do en cuenta que el p_roveedo_r tiene Chase & Jacobs (2009)
la demanda. un mejor entendimiento y control de los inventarios que

usted va a adquirir.




DIMENSION PERSPECTIVA OBJETIVO ACCIONES AUTOR
Determine las prioridades competitivas de su negocio Chase (2014), Swa_lmldas &
. L - Newell (1987), Skinner
Transformar los insumos en de acuerdo con lo objetivos estratégicos de la compafiia (2007)
productos con un valor més alto, Identifique el tipo de proceso de produccién utilizado
adaptando los procesos a las por la empresa con el fin de cumplir con las prioridades Miltemburg (1995)
necesidades del negocio y competitivas determinadas
asegurando la competitividad de la ) R 5
compafifa Defina e{s,trateglas dg aFuerdo a sy sptema de » )
produccién para optimizar las prioridades estratégicas ~ Miltemburg (1995)
Capacidad de determinadas
fabricacion Determine Ia_capacid_ad de fab_ricacién y necesidades Miltemburg (1995), Heizar &
de equipos e instalaciones realizando un plan a largo,
X Render (2007)
mediano y corto plazo
Satisfacer la demanda y garantizar ¢l eEr\]/‘agruneosus capacidades internas con las exigencias del Miltemburg (1995)
nivel de servicio
Disefie un diagrama de flujo donde evalue procesos y
tiempos de la operacién con el fin de identificar Chase (2014), Heizer &
actividades concurrentes, desperdicios, pasos Render (2007)
adicionales y retrazos.
Asegurgse de utlllza_r adecuadarnen?e recur_sos como Porter (1985), Kanawaty
instalaciones, materiales, maquinaria y equipo y el (1996)
Proceso de recurso humano.
Fabricacion Evalue las habilidades y el conocimiento de la fuerza
laboral con el fin de ing,rementar la s competencias y la Johnson (2005), Hazer &
. Render (2007), Chase (2014)
productividad.
Atienda las necesidades fisicas y sicolégicas de los
trabajadores para incrementar la motivacion y la Hazer & Render (2007)
productividad.
Hacer uso correcto y optimo de los Ase_gure el mantenimiento y la confiabilidad de los Hazer & Render (2007)
Eficiencia recursos operativos para entregar  S4UPOS. _ i :
) productos de calidad y a tiempo. Trabaje en Innovacién tecnologia para incrementar la
Operativa Incrementar la productividad y productividad, meorar la calidad, introducir nuevos
obtener una ventaja competitiva. metodos de fabricacion mejorar la manipulacion de Propenko (1989)
materiales, el almacenamiento y los sistemas
informacion.
Elimine las variaciones de los proceso mediante
herramientas de anélisis y prevencion de fallos, Slack (2005)
métodos de mejora y optimizacién de procesos
Implemente metodologias como la manufactura esbelta Modig & Ahlstrom (2015),
a través de herramientas como 5S, Kaizen, JIT, Lopes de Sousa (2012),
KANBAN, SMED, VSM y TPM. Favela (2019)
Ejecute acciones de seguimiento y control. Chase 2014
Trabaje en el desempefio oprativo del proceso logistico. Heizer & Render (2007),
En primera medida garantice la consistencia en el Ballou (2004), Bowersox
servicio y después en la velocidad de entrega. (2002)
Sea flexible en el manejo de solicitudes inusuales e
inesperadas de los clientes y genere soluciones rapidas Bowersox (2002)
de fallas cuando haya inconvenientes.
Lograr la eficiencia operativa Mejore la confiabilidad en los servicios buscando la Bowersox (2002), Frazelle
mediante la integracién del colaboracion entre areas, ademas de hacer un (2002) !
aprovisionamiento, el inventario y las procesamiento correcto de las ordenes de pedidos
Distribucion entregas, trabajando en la reduccion  planee la distribucion teniendo en cuenta recursos,

Gestion Logistica

Medicién y control

de costos, con el fin de obtener una
ventaja competitiva y optimizar el

nivel de servicio.

niveles de inventario, asignacion de contenedores,
frecuencias, tipos de transporte, rutas, cargas y rastreo

de envios.

Frazelle (2002),

Determine adecuadamente el método y medio de
transporte teniendo en cuenta velocidad, la

confiabilidad y el costo.

Chase (2014), Rushton
(2006), Mcginnis (1990),
Ballou (2004)

Garantice que los sitios de almacenamiento operen con

facilidad y sin errores.

Bowersox (2002)

Evalue su almacén como un negocio independiente

Frazelle (2002)

Nivel de Servicio

Entregar el producto en el momento
correcto, en el lugar correcto, al
precio correcto, con la calidad

correcta

Determine una politica clara y cuidadosa basada en
requisitos de servicio al cliente, teniendo en cuenta el

inventario de seguridad

Rushton (2006), Chopra &
Meindl (2008)

Fije estandares que reflejen los requisitos clave de
servicio al cliente para determinar el nivel de
rendimiento y la rapidez con la que deben responder los

sistemas logisticos

Ballou (2004)

Determine elementos de monitoreo y control de la

operacion

Rushton (2006), Bowersox
(2002)

Establezca procedimientos para informar y documentar
problemas tales como quejas, errores, incumplimientos
0 problemas normativos o legales como una disciplina

dentro del equipo

Loader (2006)

Identificar variaciones del proceso,
organizar el trabajo, determinar
capacidades, evaluar el desempefio y
generar planes de accion.

Evalue y determine estandares del proceso mediante
metodos de observacion directa e indirecta

Jacobs & Aquilano (2014),
Chase (2014)

Genere indicadores que le permitan el monitoreo del

proceso

Beltran (1998)

Defina un plan de accién que permita hacer ajustes al
proceso, tomar medidas cuando las variables estan por

fuera de los limites o estandares, evaluar consecuencias Beltran (1998)

en el tiempo e introducir cambios o mejoras al proceso

a partir del andlisis

35
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CONCLUSIONES

Tras finalizarse este trabajo de grado, es posible concluir que:

El modelo propuesto permite la administracion de distintas dimensiones (planeacion,
aprovisionamiento, proceso de fabricacién y gestion logistica) y perspectivas
vinculadas a la funcién de operaciones y logistica. Lo anterior permite abordar y
monitorear el desempefio de una organizacion respecto a prioridades competitivas
como la entrega, la calidad y el nivel de servicio. Ademas, ofrece un marco de
optimizacion para la cadena de suministro.

El modelo contempla una etapa previa de diagndstico, la cual busca conocer a
profundidad la situacion actual de la empresa. Para tal fin, se efectia un anélisis
detallado, tanto del entorno (con el objetivo de identificar amenazas y oportunidades)
como de las condiciones internas de la firma (para identificar fortalezas y debilidades)
y a partir de ello se determinan las metas estratégicas sobre las que se pretende
trabajar.

Los resultados evidencian la necesidad de una formulacion y despliegue conjunto de
la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio, teniendo en cuenta la
influencia que ejercen los procesos de planeacién, aprovisionamiento, fabricacion y
distribucion en los resultados de la empresa. Por otra parte, se destaca la importancia
de las herramientas de mejoramiento (manufactura esbelta), asi como el desarrollo de
capacidades de planeacion y control para garantizar la demanda, las compras y los

inventarios.
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