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Una organizacién no puede satisfacer las necesida-
des crecientes del entorno a menos que incremente
€l rango de su repertorio deideas.

Ross Ashby

RESUMEN

En este articulo se presenta una revision de la literatura contemporénea en €
area de operaciones, con € propdsito de comprender cudl es la acepcion actual
del concepto, qué se entiende por un sistema de operaciones, en qué consiste la
estrategia de operaciones y como podria ser simulada.

Se plantea la diferencia entre los conceptos manufacturay operaciones.
Para evitar confusiones en cuanto a término administracion de operaciones, se
argumenta que su campo de accion debe ser redefinido, de modo que permitala
incorporacion de un enfoque holistico y estratégico.

Posteriormente seintroduce € temadel sistema de operaciones, donde se
argumenta que operaciones no debe ser considerado como un drea aislada, sino
COmo un area que interactda con otras dentro de la organizacién, haciéndose
referenciaal aporte estratégico de operaciones en laimplantacion de la estrate-
giadelaorganizacion. Al introducirse el temade |a estrategia de operaciones se
presentaladiferenciaentre € procesoy €l contenido de lamisma, asi como las
lineas de investigacidn que cubren cada uno de ellos. Ademas, se plantea €
enfoque sistémico de la estrategia de operaciones, y se propone un modelo a
respecto. El articulo concluye con € temade la simulacidn en operacionesy de
la simulacion de la estrategia de operaciones.

Palabras clave: operaciones, estrategia de operaciones, sistema de operaciones,
simulacion de operaciones.

* El objetivo esfomentar la discusion en clase, més queilustrar el manejo correcto o incorrecto de
una situacion administrativa.
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ABSTRACT

Thisarticle reviews contemporaneous literature in the operations area aimed at
understanding the concept’s current acceptance, what is understood by operat-
ing system, what are operating strategies and how they can be simulated.

The difference between manufacturing and operations concepts is outlined.
It is argued that the field of action for the term operation management should be
redefined to avoid confusion and incorporate a holistic and strategic approach.

The topic of operating systems isthen introduced; it is agued that opera-
tions should not be considered as being an isolated area but rather one interact-
ing with others within an organisation, referring to operations' strategic support
inimplanting an organi sation’ s strategy. Introducing the topic of operations strat-
egy, the difference between a process and its content is presented, as well as
lines of research covering each of them. A systemic approach to operations strat-
egy is suggested along with a corresponding model. The article concludes by
mentioning the topic of simulating operations and operating strategy.

Key words. operations, operational strategy, operational system, operational
simulation.

I. CONCEPTO DE MANUFACTURA'Y DE OPERACIONES

La palabra manufactura se deriva del latin manus, que significa ‘manos’, y de la palabra
también latina factus, que significa‘ hacer’, delo que se deduce el concepto de “ hacer con las
manos’ (Nueva Enciclopedia del Mundo, 1989). La concepcion del “hombre que hace cosas
con sus manos” evoluciond hasta el concepto del artesano que aparece en la Edad Media, en
la que las Ilamadas guildas constituyen |as primeras organizaciones de manufactura. A partir
del Renacimiento, en € que la Era de la Razdn dirige la atencidn haciala mente, desafiando
los viejos mitos de la ciencia, teologiay filosofia, y donde € cuestionamiento y €l razona-
miento reemplazan a la tradicion y a la fe en las ciencias naturales y sociales, empiezan a
tomar mayor fuerzalacienciay laingenieria. El movimiento de estas fuerzas generd ladeno-
minada manufactura moderna, que, tal y como la conocemos hoy en dia, seinicié en Inglate-
rraentre 1765y 1815 con la Revolucidn Industrial, producto de laintegracién entre la emer-
gente tecnologiay € artesano (Everddll, 1990).

El término manufactura se haquedado circunscrito a ambito delasfabricas, donde por
medio de un proceso de conversion, losinsumos pasan aformar productos finales o interme-
dios. Sin embargo, existen organizaciones tales como las empresas generadoras de energia
eléctrica, hospitales y bancos, donde se cuenta con procesos de conversion de insumos en
productosy servicios. Como se encuentran procesos de transformacion tanto en organizacio-
nes de manufacturacomo de servicios, se hacomenzado a utilizar el término més extensivo de
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operaciones, sin hacer distincién algunaentresi el proceso de conversion fue realizado en una
organizacion de manufactura o en unade servicios. Este planteamiento es sustentado por Adam
y Ebert (1993), y por Anderson, Cleveland y Schroeder (1989).

I1. REDEFINIENDO EL ALCANCE DE LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES

En el &rea de operaciones no existe uniformidad de criterios en cuanto a terminologia, tal y
como ha sido sefialado por Anderson et al. (1989, p. 136). Estas variaciones generan confu-
sién, sobre todo cuando se quiere entender €l ambito de accion delaAdministracion de Opera-
ciones. Para Wild (1983), por gjemplo, € concepto de administracion de operaciones es la
gestion de las actividades productivas, pero dentro del entorno fabril, 1o que deja por fueralas
actividades productivas que no son de manufactura.

No cabe duda de que € campo de la Administracion de Operaciones debe ser redefinido,
incluyéndole & enfoque estratégico y ampliando su cobertura a sector de servicios. Para mucha
gente, operaciones es aquello que tiene que ver con métodos especificos de resolucion de proble-
masen lasareas de programaci on, inventarios, planificacion dematerialesy otros, [0 que esapenas
una parte de |o que constituye operaciones.

Sin embargo, aun cuando se pretende ampliar €l campo de Administracion de Opera-
cionesy presentarlo como un campo queinteractliacon otras areas delaorganizacion (Lovejoy,
1998; Miller y Arnold, 1998), todavia algunos textos de Administracion de Operaciones conti-
ndian mostrando béasicamente el enfoque reduccionistaclésico, es decir, un capitul o de pronés-
ticos, otro de capacidad, otro de distribucion de planta, otro de métodos y tiempos, uno de
programacion, otro de balance de lineas, uno de control de inventarios, otro de planificacion
de requerimientos de materiales, uno de control de proyectos, uno de compras, otro de la
filosofia “justo a tiempo” y uno de control de calidad, por gemplo, sin llegar a plantearse
alguna metodologia que permitaintegrar estas areas o que facilite la interaccion de operacio-
nes con las otras &reas funcionales.

1. EL SISTEMA DE OPERACIONES

Un sistema de operaciones es entendido como aguel en el cual el proceso de transformacion es
contemplado desde una posicion central estratégica, desde €l que interactliay se yuxtapone
con laadministracion, laingenieria, €l mercadeo, las ventas, las finanzas, |0s recursos huma-
nos y la contabilidad. Estas funciones a su vez interactlian con los clientes, distribuidores,
proveedores, lacomunidad y el gobierno. En lafigura 1 se muestra esta interpretacion.

De esta figuraresulta claro que los limites percibidos, o que sean artificialmente crea-
dos entre las diferentes unidades de la organizacion, restringen y complican la comunicacion,
olvidandose las unidades que €l objetivo final del sistemavamasalladel objetivo individual
de cadaunadeéllas.
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Figural
La visién integrada de un sistema de operaciones.
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Fuente: J. Heim y W. Compton (1992). Manufacturing Systems.

Un sistema de operaciones es algo complejo, yaque en él concurren varias disciplinas
y tecnologias, donde se ven reflejadas las actitudes y filosofias de los directores, asi como las
influencias de clientesy proveedores. No obstante, e paradigma mecanicista ha propiciado la
utilizacion de enfoques que plantean la optimizacion de partes del sistema de operaciones,
como si de este modo se lograrala optimizacion detodo el sistemat, situacidn que es bastante
limitaday que més bien puede afectar la gjecutoriade todo € sistema.

Si se contindian utilizando enfoques reduccionistas, dificilmente operaciones podralle-
gar aser consideradacomo un armacompetitiva. Schemenner (1990) indicaque se debe elimi-
nar la suboptimizacién a toda costa, la cual no es méas que € reflejo de hacer cientificay
conscientemente o que parece correcto para un departamento o funcidn, pero que la organiza-
cion podriano querer 0 necesitar.

Laadopcion de un punto de vista sistémico es critica para que operaciones contribuya
positivamente a la organizacion. Operaciones debe comprender y describir la interdependen-
ciade los elementos del sistema de operaciones, explorando las consecuencias de decisiones
adternativas. Heim y Compton (1992) proponen que los model os constituyen una herramienta

1 Ladefinicion de “sistema’ que se utiliza, esla dada por Aracil y Gordillo (1997, p. 11), enlaque
“un sistema es un objeto formado por un conjunto de partes entre las que se establece alguna forma de
relacion que las articula en la unidad que es precisamente el sistema’.
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importante para entender las interrelaciones antes mencionadas. Los modelos proveen una
base racional para considerar |os efectos de ciertas decisiones antes de que las mismas sean
llevadasalapréactica, y su construccion afiade el beneficio defacilitar € aprendizaje organizativo
(Kim, 1993; Kimy Senge, 1994; Revilla, 1995; Senge, Kleiner, Roberts, Rossy Smith, 1994).

El estudio del ambito de operaciones no es nuevo. Trabajos en € ambito de aspectos
técnicos u organizativos, por ejemplo, han sido realizados. Sin embargo, € campo de opera
ciones se ha centrado tipicamente en sus componentes, por ejemplo: manejo de materiales,
procesos de transformacion, distribucion de planta, sistemas de informacion, robots, métodos
y tiempos. La combinacion de estos esfuerzos ha contribuido para comprender los detalles de
operaciones, sin embargo, esta comprension no es suficiente, de aqui que sea requerido un
enfoque sistémico.

Drucker (1990) argumenta que, dentro de una perspectiva sistémica, operaciones debe
ocupar una posicién central, y que debe ser vista como un todo integrado que convierte mate-
rias primas en bienes, 0 sea, en satisfacciones econdmicas. De este modo, |a produccion no
termina cuando el producto abandonalaplanta, yaqueladistribucidny el servicio posterior a
laventa son partesintegrales del proceso. Paraél, si operaciones fuese vistacomo un sistema,
entonces cada decision de la organizacion llegaria a ser una decision de operaciones, donde
cada decision deberia satisfacer los requerimientos y necesidades de operacionesy, alavez,
aprovechar lasfortalezas y competencias del sistema de operaciones de la organizacion.

Un sistema de operaciones recibe insumos del mundo exterior (6rdenes, materiales,
energia), utilizando un conjunto de recursos para responder a esos insumos, transformando
materiales 0 componentes en unaformaque seanecesaria o deseada por los clientes, y operan-
do dentro de restricciones que estan determinadas por condiciones fisicas, financieras, huma-
nas y politicas. Al desafiar €l concepto tradicional de operaciones como una coleccién de
técnicas y funciones, reconociendo las disciplinas que interactlian y se traslapan, se hace evi-
dente la necesidad de contar con un concepto integrador.

Un sistemade operaciones puede ser conceptualizado como unacoleccion de subsistemas
que debe estar apropiadamente integrado. El concepto del sistema integrado, a diferencia del
de las partes funcional es independientes que constituyen el sistema, es critico para compren-
der las interrelaciones que generan la gjecutoria del sistema.

Dado que los seres humanos cuentan con una capacidad intel ectual finitao “racionali-
dad limitada’ (Simon, 1957), es comin que se tiendan a descomponer 10s sistemas en partes
menoresy manejables, siendo el problemaresultante de esta separacion € que dificilmente se
vuelven aretomar eintegrar en el todo del cual se originaron. El enfoque sistémico pretende
que no se pierdalavision integral, ni lasinterrelaciones entre las partes.

Ademas, conformed entorno cambiay |lacomplejidad de operacionesvaascendiendo, se
va haciendo latente la necesidad de contar con un enfoque interdisciplinario que ayude alatoma
de decisiones. Los sistemas de operaciones son complgos, involucrando no sdlo méquinas y
personas, sino también variados procesos de contral y flujo deinformacion en €l entorno interno
de operaciones y con otras &reas de la organizacion. El reconocimiento de dicha complejidad
empez0 agestar la creacion del concepto integrador conocido como estrategia de operaciones.
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IV. JUSTIFICACION DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Este campo seinici6 a partir del articulo publicado d final de los afios sesenta por Wickham
Skinner? (1969). Este hecho es corroborado por varios autores (Adam y Swamidass, 1989;
Bates, Amundson, Schroeder y Morris, 1995; Brown, 1996; Kothay Orne, 1989; L eong, Snyder
y Ward, 1990; Menday Dilts, 1997).

Skinner (1969) plantea que el &rea de manufactura bien puede convertirse en un arma
competitiva, o bien puede hundir ala organizacion. El hecho deignorar el efecto acumulativo
que se vagenerando alo largo del tiempo de decisiones relativas ainstal aciones, maquinaria,
personal, controles y politicas, puede Ilevar a una organizacion, en alglin momento, a encon-
trarse con un sistema de operaciones con el que no puede competir.

Asi como la estrategia de una organizacion requiere ciertas respuestas del area de ope-
raciones, operaciones debe responder alaestrategia cambiante de laorganizacion®. Enlafigu-
ra2 se muestraun diagrama causal, en €l que se plantea que asi como operaciones afectaala
estrategia de la organizacion, |a estrategia de la organizacion af ecta a operaciones.

Figura2
Diagrama de influencias entre |a estrategia de la organizacion y operaciones.

Estrategia de la

N Operaciones
organizacion

Fuente: El autor.

V. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA DE OPERACIONES

A lafechano se cuenta con una tinica definicién de lo que consiste la estrategia de operacio-
nes. Anderson et al. (1989) proclaman que la estrategia de operaciones es un plan o unavision

2 Skinner se referiaa manufactura; sin embargo, se reconoce su trabajo como germinal paralo que
actualmente se entiende como estrategia de operaciones.

3 Por el concepto de estrategia de la organizacidn, se entenderd una o una combinacion de las
definiciones de estrategia que plantea Mintzberg (1994): (a) Estrategia como un plan o curso de accion que
se va a seguir en el futuro. (b) Estrategia como un patrén de comportamiento consistente a lo largo del
tiempo. (c) Estrategia como posicion, donde se designan productos particulares a sesgmentos especificos.
(d) Estrategia como perspectiva o manera de hacer las cosas.
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de largo plazo paralafuncion de operaciones, el cual se debe integrar con la estrategia de la
organizacion e implantarse por medio del érea de operaciones. Este plan debe contener la
misidn, objetivos, politicasy competencias distintivas. La idea es que la estrategia resultante
guie latoma de decisiones técticas. Para Hill (1989), € punto importante es la existencia de
unaintegracion entre las perspectivas de mercadeo y de produccion, con €l propdsito de deter-
minar lamejor estrategia paralaorganizacion. Para Miltenburg (1995), laesenciaes formular
explicitamente como se tomaran |as decisiones de operaciones, de modo que éstaleayudeala
organizacion a alcanzar una ventaja de largo plazo sobre sus competidores.

Los primeros en plantear de unamanera estructurada el concepto y principios bésicos de
lo que congtituye una estrategia de operaciones son Hayes y Wheelwright (1984), a la que
conceptualizan como un conjunto consistente de decisiones que afectan |os elementos claves de
un sistema de operaciones. Dado que | as sel ecciones que constituyen dicho conjunto de decisio-
nes deben ser d reflgo de lafilosofia de la organizacion, cualquier cambio en los componentes
del sistema de operaciones debe ser realizado cuidadosamente, yaque estara afectando no sblo a
la filosofia de la organizacion, sino también alas otras éreas. La estrategia de operaciones no
debe, por tanto, ser propiedad de operaciones, sino de la organizacion, donde la alta direccion
debe comprender sus aportes estratégicos'y su interrelacion con las otras aress.

Con base en |o anterior, es posible argumentar que la estrategia de operaciones debe
responder tanto a la estrategia de la organizacion como mostrar consistencia interna en las
tomas de decisiones hechas respecto a operaciones a través del tiempo. Resulta asi que la
estrategiade operacioneses el proceso que procuraalinear aoperacionescon laestrategiadela
organizaciony con las estrategias de las otras areas. Cuando existe una estrategia de operacio-
nes*, es de esperar un conjunto de decisiones |6gico; mientras que en €l caso de ho contar con
dicha estrategia se esperara un conjunto de decisiones sin mayor coherencia.

VI. EL APORTE ESTRATEGICO DE OPERACIONES

Wheelwright (1984) plantea que | as organi zaci ones compiten en cuatro dimensiones 0 compe-
tencias distintivas: precio, calidad, fiabilidad en €l plazo de entrega y flexibilidad. Besant
(1993) Ilamaalas Ultimastres competencias distintivas factores no precio. Buffa (1993) sefida
que estas cuatro competencias distintivas son basicamente responsabilidad de operaciones.
Dado que esto es fundamentalmente cierto, resulta que la competitividad de la organizacién
estd ampliamente relacionada con la forma de mangjar cuidadosamente estas competencias
distintivas dentro de operaciones. De este modo, una organizacion que preste a un precio no

4 Asuntos como “produccion justo atiempo” (JIT, siglas en inglés) y planificacion de los requeri-
mientos de materiales (MRP, siglas en inglés), por ejemplo, no constituyen estrategias de operaciones en si
mismas, sino mas bien técnicas o fil osofias administrativas que pueden apoyar €l logro de unaestrategiade
operaciones. Del mismo modo, |a bisqueda de la productividad tampoco constituye una estrategia de ope-
raciones, yaque, si bien se pueden observar algunas mejoras, esto no garantiza que se esté logrando de una
manera coordinadalo que realmente se tiene que hacer para que operaciones sea un elemento estratégico y
de desarrollo sostenible para la organizacion.
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competitivo un servicio que falle, o que no tenga disponible € producto solicitado por €l
mercado cuando éste o requiere, demuestra que no cuenta, o haimplantado incorrectamente
una estrategia de operaciones que soporte a la estrategia de la organizacion.

Hayes, Whedlwright y Clark (1988) amplian la lista de competencias distintivas antes
citada, incluyendo la innovacidn, que respecto a la lista original se considera incluida en la
flexibilidad.

Hausman y Montgomery (1993) presentan evidencia empirica de lafuerte relacion entre
laestrategiade operacionesy lade mercadeo. Tomaron las competencias distintivasinfluidas por
operaciones: costo, calidad (cumplimiento con las especificaciones), fiabilidad en e plazo de
entrega, flexibilidad (cambios en € volumen o en |as caracteristicas de |os productos) einnova
cion, y las relacionaron con las competencias distintivas en € mercado: precio, calidad (fiabili-
dad, durabilidad), disponibilidad (tiempo medio de respuesta), variedad (amplitud delalineade
productos), caracteristicas (atributos) y servicio posventa (incluyendo la disponibilidad de re-
puestos). Sus resultados mostraron unaaltacorrelacion, lo que no debe sorprender, porque, basi-
camente, se estd hablando de las mismas competencias distintivas, sdlo que desde un punto de
vista de operaciones, por un lado, y desde la perspectiva de mercadeo, por € otro.

Vickery y Droge (1991) demostraron que hay una fuerte relacion entre el grado de
funcionamiento de la organizacidn y € aporte de operaciones en las competencias distintivas
mencionadas. Vickery (1991) amplia la lista de competencias distintivas, afiadiendo las de
innovacion y rapidaintroduccion de nuevos productos. Para este autor, una competencia dis-
tintiva es aguella que describe |0 que una organizacion hace especial mente bien en compara
cion con los competidores que actlian en un ambiente similar. Poder participar en determina-
das competencias distintivas no es algo que se pueda desarrollar en poco tiempo, sino mas
hien, esago alo que se han venido asignando recursos alo largo del tiempo.

El enfogue de operaciones, como elemento para competir en varias dimensiones, va
maés alladel papel tradicional en el que se ha sefialado esta area como fuente de ventgja com-
petitiva basada en economias de escala y curvas de aprendizaje, |0 cual no es més que un
enfoque basado en costos que ignora el aporte de operaciones en otras dimensiones.

Porter (1982) argumenta que | as organi zaciones deben decidir fundamentalmente entre
competir con base en € costo o por diferenciacion. Sin embargo, hoy en dialas organizaciones
estan procurando ofrecer bajo costo y diferenciarse en determinados segmentos de mercado.
Esta diferenciacion podriaser no solo en calidad, sino también en flexibilidad, fiabilidad en €
plazo de entrega o de innovacion.

Si unaorganizacion quiere competir en precio, entonces operaciones debe proporcionar
costos bgjos. Si la organizacion quiere competir en calidad, entoncesla calidad debe empezar
a ser generada por operaciones. Si una organizacion compite con base en lafiabilidad en
plazo de entrega, esto implica consideraciones de capacidad de produccidn, programacion de
la produccion e inventarios. Y s la organizacion ofrece flexibilidad, es operaciones la que
debe contar con una configuracion tal que le permita dar esa flexibilidad, ya sea ésta definida
respecto ala capacidad de reaccionar rapidamente alos cambiantes volumenes de los diferen-
tes productos, en cuanto ala capacidad de reaccionar a cambios en |as especificaciones de los
productos, ala capacidad en € uso de materias cuyas dimensiones 0 composiciones se salgan
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de lo normal, a la capacidad de cambiar la ruta de un producto en proceso cuando alguna
maguina no esté funcionando, u otro criterio de flexibilidad.

Esta situacion trae adiscusion lanecesidad de contar con unaherramienta, en el ambito
de operaciones, que permita entender las interrelaciones. Skinner (1985) insiste en que las
organizaciones no pueden permitir que laincongruenciaentre unas pocas interrel aciones afec-
ten su competitividad.

Otraconsideracion del aporte estratégico de operaciones, es€ relacionado con € entorno
gue rodea alaorganizacion. S e entorno cambia, se debe tomar en cuenta a operacionesen la
toma de decisiones estratégicas. Swamidassy Newell (1987) evaluaron € impacto de laincerti-
dumbre del entorno en la estrategia de operaciones, y determinaron lainfluencia de dicha estra-
tegiaen & grado de funcionamiento de laorganizacion. Concluyeron que el papel de operaciones
en latoma de decisiones estratégicas esté positivamente relacionado con € grado de funciona-
miento delaorganizacion, y que unaorganizacion puede responder mejor alaincertidumbre del
entorno S operaciones participa en estatoma de decisiones. Brown (1996) advierte que la esca-
sez o fata de conocimiento sobre operaciones por parte de la direccidn, puede causar que sus
decisiones vayan en detrimento delaorganizacién, yaque ante laincertidumbre podria centrarse
el interés en asuntos meramente financieros, donde los enfoques de corto plazo podrian prevale-
cer sobrelainversion alargo plazo en nuevos procesos, plantay tecnologia.

ParaNemetz y Fry (1988) larespuestaalaincertidumbre del entorno debe basarseenla
flexibilidad que puedaofrecer e &reade operaciones. Paraello sugieren un enfoque mésholistico
delaorganizacidn, donde el requisito fundamental sealaintegracién delaséreas, de modo que
no sea su estructuraorganizativalaque, a recurrir alimites artificiales, impidalacapacidad de
respuesta de la organizacion.

Rothy Miller (1992) demostraron que las organizaciones mas exitosas son agquel las que
hacen un uso coordinado de sus recursos totales de operaciones. De este modo, no se rechaza
una proposicion tedricamente derivada por Kim y Lee (1993), quienes argumentan que las
organizaciones que muestran una mejor congruencia entre operaciones y la estrategia de la
organizacion alcanzaran un mejor desempefio que sus competidores. Sobre este punto debe
reconocerse la necesidad de que los directores de operaciones comprendan la totalidad del
negocio, asi como que los directores general es conozcan | o suficiente sobre operaciones como
para ser capaces de determinar su aporte estratégico a la competitividad de la organizacién
(Samsony Sohal, 1993).

El campo de |a estrategia de operaciones ha proporcionado una lente para comprender
las relaciones internas de operaciones y para ver |as conexiones entre operacionesy las otras
areas. De este modo, €l foco hapasado de ser intraorganizacional ainterorganizacional. Segln
Miller y Arnold (1998), laampliacion del campo también ha generado que las cuestiones de
competitividad y de asignacion Optima de recursos estén siendo reemplazadas por un enfoque
mas extenso de “beneficios ala sociedad”, donde, alahora de analizar |as actividades dentro
del sistema de operaciones de las organizaciones, la atencion es creciente sobre cuestiones
sociales, tales como el impacto medioambiental y la salud de | os trabajadores.
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VIl. EL PAPEL DE OPERACIONESEN LA IMPLANTACION DE LA
ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

Wheelwright y Hayes (1985) describen un proceso de cuatro niveles que permite reconocer |os
distintos papeles que asume manufactura (entiéndase en este caso como operaciones) en la
formulacion e implantacion de la estrategia de la organizacion. En un primer nivel, operacio-
nes no es parte de la estrategia, y es mas bien considerada como un mal, cuyos efectos negati-
vos hay que minimizar. En un segundo nivel, operaciones sigue las précticas delos competido-
res, de modo que no haya rezago respecto a equipo y tecnologia, que es donde se ven los
aportes de operaciones alaestrategiade la organizacién. En € tercer nivel, operaciones apoya
ala estrategia, aseguréndose que existe coherencia interna entre las distintas categorias de
decision. Operaciones no participa todavia en €l debate de la definicion de la estrategia de la
organizacion. En € cuarto nivel, la estrategia de la organizacion depende considerablemente
de la estrategia de operaciones. Para |legar a este nivel, es necesario que se cuente con una
vision holisticapor parte de laaltadireccion, que entiendalainteraccion entre las necesidades
de los clientes y operaciones.

SegUn estos autores, las decisiones de operaciones o categorias de decision pueden
clasificarse en ocho temas:
Capacidad (cantidad, tipo).
I nstalaciones (tamafio, locaizacidn).
Tecnologia (nivel de automatizacion, compatibilidad, sistema de produccion, riesgo).
Integracion vertical (alcance, riesgo).
Fuerza de trabajo (habilidades, paga, motivacion, especiaizacion).
Calidad (prevencion, disefio, gestion, contral, trazabilidad).
Organizacion (estructura, informes, politicas, lineas de autoridad, estilo administrativo).
Contral y planificacion delos materiaesy delaproduccion (programacién, reglas de deci-
sidn, centralizacion, gestion de materiales, tamafio delosinventarios, control deinventarios,
uso de normas técnicas).

Estas categorias representan | as variabl es estratégicas sobre |as que tiene competencia
el areade operaciones, y se espera que dichas decisiones estén alineadas entre si y que corres-
pondan a una estrategia de operaciones, ya que afectan el grado de funcionamiento delaorga-
nizacién acorto y largo plazo. Estas decisiones deben ser tomadas consi stentemente tanto en
su parte interna como entre ellas, ya que la estrategia de operaciones |lega precisamente a ser
operacionalizada por medio de las decisiones hechasalo largo del tiempo en cadaunade estas
categorias. Esdl gjusteinterno entre estas categoriasde decision, y entreellasy laestrategiade
la organizacién, 1o que determina cuan efectivamente puede competir una organizacion en
cada unade las competencias distintivas mencionadas. Por ejemplo, unafuerzadetrabgjo cara
y sumamente especializada que fabrica un producto cuyo proceso se hacia antes de manera
artesanal y ahora se realiza sobre una linea de montaje debido a los mayores volUimenes de
ventas y requerimientos de produccién masivay de bajo costo, refleja un desgjuste entre tec-
nologiay fuerza de trabajo, |0 que afecta directamente la competitividad de la empresa.

O N A WN P
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Las primeras cuatro categorias de decisidn antes enunciadas, son consideradas de tipo
“estructural”, debido a suimpacto en €l largo plazo y alarelativairreversibilidad de lainver-
sidn en las mismas. Las Ultimas cuatro son llamadas de “infraestructurd’, y aun cuando no
necesariamente impligquen inversion, su efecto acumulativo podria ser tan dificil y costoso de
cambiar como € relativo alas primeras cuatro.

Hill (1989) sefida que muchas veces la razén de que las categorias de decision de
operaciones no estén alineadas, obedece aque lafuncion de mercadeo, al ir respondiendo alas
necesidades del mercado, haido introduciendo cambios graduales en los productos. Si se con-
sidera que operaciones ha venido respondiendo a dichos cambios utilizando la misma estruc-
tura e infraestructura, no debe causar mayor asombro que [legue un momento en el que €
efecto acumulado de dichos peguefios cambios genere que operaciones responda a mercadeo
con unaestructuray unainfraestructura inadecuada para que la organizacion pueda competir.
Segun Karmarkar (1993), una vision redlista de la estrategia de operaciones requiere que se
comprendan cudles son |as areas de la organizacion involucradas, cudles son o serén sus nue-
vasinterrelacionesy cdmo deberian estar organizadas para evitar caer en situaciones deinca-
pacidad de respuesta por parte de operaciones.

Las categorias de decision estan interrelacionadas y su efecto acumulativo afectaala
organizacion como un todo, y de manera particular alas otras &reas funcionales. Esrea mente
imposible que cualquier deficiencia generada desde operaciones, sea ésta un producto o servi-
cio de ato costo, plazos de entrega tardios, 0 mala calidad, por gjemplo, pueda ser subsanada
permanentemente por otras areas de la organizacidn, de agui que operaciones sea clave para
determinar la posicion competitiva de la organizacion.

Si se pretende que operaciones coadyuve a logro de la estrategia organizacional, debe
exigtir un entendimiento delainterrel acion entrelas diferentes categorias de decision. Musaphir
y Hawaleshka (1995) sefialan la necesidad de contar con unateoria que integre las diferentes
acciones que sellevan acabo en operaciones. Como primer paso paradesarrollar estateoria, se
deben comprender lasinterrelaciones que se generan en el campo de operaciones. En lafigura
3 se muestra un diagrama de influencias que ilustra algunas de |as relaciones que se generan
entre las categorias que forman la estrategia de operaciones.

El estudio delafigura3 permite visualizar, por ejemplo, que el logro delacalidad no se
consigue de manera aislada, sino que responde a una serie de interrel aciones con otras catego-
rias de decisién. Similares conclusiones pueden derivarse paral os casos de organizacion, fuer-
za detrabajo, gestién de materiales y de produccion. Estos casos corresponden alas denomi-
nadas categorias de infraestructura, 1o que refuerza el hecho de que no se deben pasar por alto
aungue sean relativamente intangibles. Todo o contrario, su manejo envuelve una compleji-
dad no menos importante que para el caso de las categorias de estructura (por ejemplo: insta-
laciones, capacidad, tecnologia e integracion vertical).

Akkermans (1994) sefiala que existe unagran cantidad de técnicas en €l &reade opera-
ciones, pero que la causa de lafallaen laimplantacién de esas técnicas se encuentra, precisa-
mente, en pasar por ato las complejidades organizativas presentes en el dmbito de operacio-
nes. La cuestion de la implantacion de la estrategia de operaciones, incluyendo las
consideraciones organi zativas, se discute en seguida.
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Figura3
Diagrama de influencias entre las categor ias que forman la estrategia de operaciones.
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Fuente: El autor.

VIII. EL PROCESOY EL CONTENIDO DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Laestrategia de operaciones puede estudiarse desde dos perspectivas. el procesoy € conteni-
do. La primera hace referencia a como se toman las decisiones, mientras que la segunda se
refiere alos temas especificos sobre los que tiene que tomarse una decision; en otras palabras,
se hace ladiferenciaentre el cdmoy el qué, respectivamente, de la estrategia de operaciones.

El proceso de estrategia de operaciones, por su lado, involucra las actividades de for-
mulacién, asi como los métodos de implantacion. Skinner (1969) y Wheelwright (1984) pro-
ponen un proceso de arriba hacia abajo, donde la estrategia de operaciones se deriva de la
estrategia de la organizacion. Desde esta perspectiva, |a estrategia de operaciones debe ser
congruente tanto con laestrategiade laorganizacion como con lasestrategiasdelas otras areas
funcionales; debe existir consistenciaentre las categorias de decision de operacionesy se debe
comunicar atoda la organizacién.

Una caracteristica de una estrategia de operaciones correctamente alineada en la parte
internade operacionesy externamente con otras &reasy con laestrategiadelaorganizacion, es
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laimportancia de prestar atencion a las necesidades futuras de la organizacion, anticipandose
aéstas afin de desarrollar las capacidades requeridas para satisfacerlas.

Schroeder y Lahr (1990) proponen un proceso de estrategiade operacionesque consiste
en la estrategia de la organizacion, lamision de operaciones (propdésito y prioridad de objeti-
v0s), los objetivos de operaciones, un analisis del entorno (competencia, tecnologia, clientes,
condiciones econdmicas, climasocial y regulacion gubernamental), un andisisinterno (forta-
lezas y debilidades de operaciones), la posicion competitiva (el grado de funcionamiento ac-
tual y futuro de operacionesfrentealacompetencia), € ideal de operaciones (¢cudl deberiaser
la configuracidn tedrica de operaciones Si se tuviera que empezar desde cero, es decir, sin
planta, ni equipo, ni recursos humanosy sin procesos?), |os aspectos criticos (1as brechas que
se deben cerrar para que operaciones pueda cumplir con su misién y objetivos, tales como
amenazas externas, debilidades internas, desventajas competitivas, y desviacion respecto d
estado ideal), las estrategias operativas® (¢como es que se van a alcanzar 10s objetivos?) y los
programas de operaciones (acciones especificas paraimplantar |as estrategias).

Hayes observo que se debe tomar con precaucion laidea del proceso de operaciones
como ago que fluye de “arriba hacia abajo”, ya que, en ciertas condiciones, son mas bien las
estrategiasfuncionaeslasque dirigen alaestrategiadelaorganizacion (citadoen Leong et al..,
1990, p. 111).

Lo anterior sugiere que un enfoque de “abajo haciaarriba’ también esposible. Akhtar y
Tabucanon (1993) sefidlan que, dado el grado de especializacion de las tecnologiasy € cre-
cientegrado de complgjidad presente en €l entorno, escasi imposibleque el enfoquede“arriba
haciaabgo” se pueda seguir manteniendo. Marucheck, Pannesi y Anderson (1990) investiga:
ron el proceso de formulacion e implantacion de la estrategia de operaciones, y encontraron
que la participacién delos bajos niveles puede ser clave respecto alaidentificacion defortale-
zasinternas, que le puedan generar alaorganizacion ventgjas dificileso imposiblesdereplicar
por parte de la competencia. Una de las fortalezas internas frecuentemente sefialada, fue la
experiencia 'y € entrenamiento de la fuerza laboral. Sobre € particular, Hamel y Prahalad
(1994) sefialan la necesidad de un nuevo paradigma de estrategia, uno en el cual € “cerebro”
delaorganizacion noesni el director genera ni el planificador estratégico, sino el resultado de
lainteligencia colectiva de directores y empleados. Seguin esto, el proceso de formulacion e
implantacién de la estrategia no es estatico, sino que es mas bien un proceso de adaptacién e
iteracidn, que paralograr € éxito debeir de lamano con cambios organizativos.

Por su parte, € contenido de |la estrategia de operaciones se puede dividir en dos grandes
temas. &reas de decision que tienen implicaciones de largo plazo y prioridades competitivas
basadas en los objetivos delaorganizacion. El primer temaserefierealas categorias de decision.
El segundo se refiere alas competencias distintivas. caidad, fiabilidad en € plazo de entrega,
costo y flexibilidad, que representan las caracteristicas diferenciadoras bgjo las cuales |a organi-
zacion ha decidido competir, y que congtituyen |o que la organizacion demanda de operaciones.

5 El término “estrategias operativas’ se emplea bgjo esta metodologia, en el sentido del camino a
seguir para alcanzar un objetivo, y no en el sentido més amplio en el cua se enmarca el concepto de
estrategia de operaciones aqui planteado.
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Seglin Leong et al. (1990), lamayor cantidad de investigacion realizada en el éreade
estrategia de operaciones ha sido Ilevada a cabo en el area de contenido, mientras que se ha
prestado minima atencion a area de proceso. Dichos autores sugieren lainvestigacion, en €
areade contenido, de cdmo las decisiones en un drea afectan alas decisionesen otra, y que, en
€l areade proceso, se considerelainteraccion de las estrategias de nivel superior conlasdelas
&reasfuncionales.

Adam y Swamidass (1989) recomiendan investigar mas en €l campo del modelado, y
sefiadlan que la mayor debilidad respecto a la investigacion se encuentra en la carencia de
trabajos que estudien las interrelaciones entre las variables de la estrategia de operaciones,
tanto en el ambito de proceso como de contenido. Lee (1996) recomiendalacreacién de mode-
los que integren a las diversas partes de operaciones, para una mejor comprension de sus
interrelacionesy contribuciones alaestrategiaglobal delaorganizacion. Mediante e modela-
do es posible estudiar algunas de estas interrel aciones, tal y como se discute a continuacion.

IX. EL ENFOQUE SISTEMICO DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Un enfoque sistémico permite entender la complejidad dinamica de operaciones, teniendo en
cuenta que podria ser més dificil realizar un cambio en las denominadas categorias de “infra-
estructura’ que en alguna de las categorias de “estructura’. Si no se comprende esta afirma-
cion, se podria creer que un cambio de méaguinas o de tecnologia es la solucién, cuando se
podrian estar obviando consideraciones en cuanto a “infragstructurd’, que podrian ser las que
faciliten ono el éxito dedicho cambio end ambito de“ estructurd’. Estorefuerzad planteamien-
to que se presentd anteriormente respecto aque operacionesresultaun armacompetitivade doble
filo: bien sea para catapultar [a competitividad de la organizacion, o bien para hundirla.

Puesto que operaciones debe estar internamente balanceada, se debe considerar que,
con € paso del tiempo, se irdn tomando decisiones en determinadas categorias, las cuales
afectardn a otras, resultando entonces la necesidad de mantener una actitud de busgueda de
congruencia dindmica entre las mismas.

Desde un punto de vista sistémico, operaciones es importante, no sélo porque gran
parte del personal de unaorganizacion trabajaahi, o porque lamayor cantidad delos activos se
encuentra en esta area, 0 porque la mayoria de los costos se incurren ali, sino porque es ahi
donde se evidencia cuan competitiva es la respuesta de la organizacién a los requerimientos
del mercado (Zufiga, 1994).

No debe sorprender que los directores que desconozcean las interrel aciones de operaciones
crean que laincapacidad de éstade producir abgjo costo, con lamayor calidad, en € menor plazo,
y conlamayor flexibilidad en cuanto avol Umenes de produccion, lineade productosy variaciones
en los mismos, sea e resultado de falta de empefio por parte de la gente de operaciones. En redli-
dad, esél entramado interior de operacionesy su relacion con las otras ress, o que llegaainhabi-
litar a operaciones para responder alo que la organizacion esperade dlay, por tanto, alo que d
mercado esperade laorganizacion. Sobre este punto, Robinson (1990) sefiala que, con frecuencia,
se cree que alguien que trabaja en operaciones debe saber cdmo arreglar € sistema cuando fala
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algo, lo que no necesariamente es cierto, mucho menos s no entiende lasinterrelacionesy etamas
bien sujeto afuerzas que se slen de su ambito de contral.

Laestrategia de operaciones no se puede formar en el vacio, yaque afecta, y es afecta-
da, por grupos dentro de laorganizacién y fuerade ella. Wheelwright y Bowen (1996) sefialan
la problemética de ver a operaciones como algo separado del resto de la organizacion. De
hecho, la estrategia de operaciones no puede ser definida Unicamente desde |a perspectivade
los que trabajan en operaciones, sino desde la perspectiva superior de la organizacién con €
concurso de las restantes areas. Seglin Leonard (1990), considerar que la estrategia de opera-
ciones es una responsabilidad de ella, constituye un grave error que llevara a fracaso de la
misma estrategia. Cuando se considera la estrategia de operaciones como un proceso
interfuncional, se cuentacon unaherramientaparaexaminar lasinterrelaciones en laorganiza-
cion y construir ventajas competitivas. Esto implica que operaciones deje de ser vista como
una funcion y que mas bien sea definida como un area de importancia estratégica, ya que
decisionesdeinversion, desarrollo de productos, calidad y programacion, por gemplo, consti-
tuyen decisiones con carécter estratégico.

Recordemos que el areade operaciones es el mecanismo por medio ddl cual seligan los
recursos con los que se cuenta con los requerimientos del mercado a que se sirve. Asi, su
desafio esadministrar efectivamentelarelacidn dindmicaentrelaestrategiadelaorganizacion
y la estrategia de operaciones.

Una nueva perspectiva de operaciones implica unaampliavision del potencial de ope-
racionesy de como |os elementos trabajan juntos, en lugar del enfoque de los el ementos como
entes gjenos 0 sujetos a selecciones separadas. Esto le permite a la organizacion cambiar €l
enfoque de operaciones desde unafuncion cuyo papel se genera después de que se han defini-
do la estrategia y otras estrategias funcionales, a uno que considera a operaciones como un
codesarrollador de las estrategias.

Enlafigura4 se muestrael model o propuesto para concebir una estrategia de operacio-
nes. Se parte del papel que ocupa operaciones en la estrategia de la organizacién, asi como de
las interrelaciones que se dan entre las competencias distintivas delaorganizaciony €l soporte
que la estrategia de operaciones proporciona en cuanto a logro de las mismas, y las
interrel aciones entrelas categorias de decisiony las competenciasdistintivas. Lo anterior cons-
tituye la fase del contenido (el qué) de la estrategia de operaciones. Respecto a la fase del
proceso (el como), seincorporan las interrelaciones entre la estrategia de la organizacion y la
de operaciones con |as otras areas de |la organi zacion.

Ademas, el modelo contempla, desde una perspectiva centrada en la organizacion,
las influencias del entorno regulador, econémico y social, asi como las interrelaciones
en los ambitos de competencia, medio ambiente y clientes. Este planteamiento sistémico
es consistente con lo planteado por Schwaninger y Pérez Rios (1996), para quienes los
enfoques sistémicos también deben prestar atencidn a los aspectos sociales, politicos y
culturales de | as organizaciones.

El carécter integra del model o facilita que la estrategia de operaciones, definida a par-
tir del andlisisy de lainterrelacidn de cada una de sus partes congtituyentes, responda a las
necesidades de la organizacion.
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Figura4
Modelo para la construccion de una estrategia de operaciones.
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Fuente: El autor.

De acuerdo con la figura 4, la estrategia de operaciones se considera una disciplina
fundamental, yaque constituye un enfoque multidimensional y estasituadade unaformanatu-
ral en el nicleo de la organizacion, que es precisamente donde ésta creavalor.

X. SIMULACION DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Existen diferentes técnicas para el modelado o simulacidn del &rea de operaciones, tales como
€l modelado de flujos de materiales, la simulacién discreta de eventos, teoria de colas, costeo
basado en actividades, o la Dindmica de Sistemas. Se sugiere integrar €l planteamiento que
presentala Estrategiade Operaciones con el enfoque delaDinamicade Sistemas, queincorpo-
ralacaracteristicadistintiva de larealimentacion dinamica (por € emplo, |os pedidos disminu-
yen ladisponibilidad de los inventarios, 10 que a su vez afectala colocacion de nuevos pedi-
dos, asi como lavelocidad de despacho de nuevos pedidos). Otracaracteristicade este enfogque
es su nivel de agregacion, que permite evaluar con una perspectiva estratégica el area de ope-
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raciones donde, por €jemplo, actividades especificas tales como la secuencia ordenaday deta-
[lada de una lista de pedidos alo largo de una serie de méquinas no reviste particular interés,
como si 1o podria tener el impacto que tiene una planta constantemente sobrecargada en el
tiempo de antelacion cotizado alos clientes.

Seglin Simon (1990), ala hora de modelar se debe separar |0 que es esencial delo que
es prescindible, con € propdsito de capturar en los modelos un cuadro simplificado de la
realidad, € cual permitird hacer las inferencias importantes para lograr nuestras metas. El
interésradicaen destacar lasinterrelaciones que, en la parte exterior einterior de operaciones,
son importantes desde el punto de vista estratégico, y es precisamente aqui donde laDinamica
de Sistemas se convierte en unaherramienta parafacilitar € entendimientoy laexploracion de
alternativas que impacten ala organizacién y a operaciones.

Varios autores han utilizado la Dindmica de Sistemas en entornos de operaciones.
Forrester (1961) investigo lainteraccion de las estructuras de produccion, distribucion y mer-
cadeo. Lyneis (1980) desarroll6 la estructura genérica de una organizacion, integrando su cre-
cimiento, laproducciony laestabilidad laboral. Morecroft desarroll6 un model o con estructu-
rasgenéricasrepresentando ladinamicadelos sistemas de producciony dedistribucion. Explicd
que las caracteristicas dinamicas de amplificacion de las 6rdenes y fluctuacion en la produc-
cion se pueden explicar en dos estructuras bésicas. empleados-produccidn y érdenes-despa-
cho. La primera estructura denota | as interacciones internas entre planificacion, control dela
produccion y gestion de lamano de obra en una organizacion. La segunda estructura muestra
las interacciones externas entre manufactura y 1os proveedores (citado en Lee, 1996, p. 32).
Pérez Rios (1993) investigo, en €l caso de la industria aeronautica, la inversion en nueva
capacidad de produccidn bajo condiciones de incertidumbre. Zdfiga (2000a, 2000b) desarro-
llay simula el modelo planteado en lafigura 4, concluyendo que el grado de interrelacidn de
los componentes de una estrategia de operaciones pueden apoyar o no el logro de la estrategia
de una organizacion.

No es posible mejorar un sistema si primero no se cuenta con una definicién de su
estado. Esto requiere la identificacion de las interrelaciones y los limites de las diferentes
variables operacionales, |0 que ayuda a entender |as consecuencias de determinadas acciones,
contandose, por tanto, con una base que permite, por medio delasimulacion delosmodel osde
Dindmica de Sistemas, observar los comportamientos de las diferentes variables (Lopez y
ZUhiga, 2000).

El entorno de operaciones es afectado por variables no sujetasal control por parte dela
organizacion, como por ejemplo laadopcidn de nuevas practicas por parte de lacompetencia.
Aun cuando el impacto derivado de esto no pueda determinarse inmediatamente, es obvio que
afectaraalas condiciones competitivas en el mercado alo largo del tiempo. Parala compren-
sion de dicho impacto, se considerardel marco dindmico en el que se desenvuelve laorganiza:
cion, donde la herramienta de la simulacion resultaimprescindible.

El campo de |a estrategia de operaciones se ha concentrado tradicional mente en patro-
nes de toma de decisiones, que procuran alinear la estructura operativa (por ejemplo, capaci-
dad productiva, equipo, tecnologia) con lainfraestructura (por € emplo, sistemas de informa-
cion, recursos humanos, control delaoperacion), llegandose aobtener como resultado acomodos
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coherentes entre |os el ementos antes mencionados. Este enfoque haayudado acerrar labrecha
entre operaciones y la estrategia de la organizacion, y entre operaciones y mercadeo y areas
como recursos humanosy finanzas; sin embargo, este enfoque tiene un caracter fundamental -
mente estético, imposibilitandose que las diversas areas |leguen a comprender como estan
interrelacionadas o0 como los patrones de comportamiento generados por sus propias
interrelaciones cambian con € tiempo.

Por otro lado, los constantes cambios en € entorno, tales como la liberaizacién de
mercados, nuevastecnologias, preocupacion mundial creciente sobre el ambiente, nuevos com-
petidores, consumidores cada vez més informados y exigentes, por citar algunos gjemplos,
desafian, y en muchos casos superan, las nociones de transacciones estéticasy de alineamiento
estratégico, que plantea la estrategia de operaciones. Este campo no cuenta con herramientas
que permitan comprender €l impacto que tendré en las operaciones la toma de decisiones
estratégicas que se generan como respuesta a los mismos cambios en € entorno. En otras
palabras, laestrategiade operaciones sefidlael camino aseguir paraapoyar alaestrategiadela
organizacion, pero no dice nada sobre como una decision derivada de este proceso de ainea-
miento estratégico podra realimentar después a operaciones, unavez que se haya implantado
la decision y que ésta haya afectado a entorno. Es por esto que d integrar el enfoque de la
estrategia de operaciones con €l enfoque planteado por la Dindmica de Sistemas, puede ofre-
cer alaorganizacion una concepcion integral entre lo operativo y |o estratégico.

Asi, laestrategia de operaciones debe reconocer y llevar acabo |os cambios requeridos
con el propésito de crear 0 mantener una ventaja competitiva mediante sus aportes estratégi-
cos, evitando a toda costa caer en una vision que, aun siendo integradora, sea estética'y no
permita responder a cambio. Seguin Skinner (1996), |as organizaciones actuales, al estar so-
metidas aunaintensacompetenciaglobal, necesitan, en lugar de mastécnicas, un enfoque que
[leve a un sistema de operaciones organizado e integrado de manera tal que supere al de sus
competidores. Clark (1996) resume la anterior discusion de la siguiente manera:

“Laestrategia de operaciones no puede ser concebida o g ecutada de unamaneraestética.
El problema no es sdlo integrar la estrategia de la organizacion (¢como competimos?)
con las decisiones de operaciones (¢gué tiene operaciones que hacer bien?). El problema,
y el verdadero poder en operaciones es dinamico: ¢qué opciones enfrentamos?, ¢qué
camino debemos seguir?, ¢como debemos explotar nuestras capacidades?’.

Para Levary (1992), una vez que se pueda contar con la simulacién de un modelo del
entorno de operaciones, la Direccion podra realizar experimentos y obtener respuestas a pre-
guntasdel tipo: ¢qué pasariasi...? De este modo, se podrian analizar y evaluar |as consecuen-
cias de diferentes escenarios. La evaluacidn de las respuestas al tipo de preguntas sefialadas
facilitaralatoma de decisiones respecto a la estrategia de operaciones en entornos inciertos.

Al estudiar desde la perspectiva de la Dindmica de Sistemas lo que constituye una
estrategia de operaciones, resulta que los conjuntos de decisiones no son del todo aeatorios,
sino que responden a fuerzas posibles de entender, tales como politicas directivas, estructura
organizativa, incentivos, medidas del grado de funcionamiento, requerimientosdelosclientes,
presion relativa a la problemética medioambiental, precios de los competidores y calidad de
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sus productos, evoluciones tecnol dgicas, procesos de toma de decisionesy flujos de informa-
cion (Zafiga, Yang y Proudlove, 2002).

Reconocer como las fuerzas del pasado han influido en los conjuntos de decisiones
historicos no solo permite entender la posicién competitivaexistente delaorganizaciony dela
contribuci6n de operaciones a ésta, sino que sugiere como se podrian formar nuevos conjuntos
de decisiones. Durante mucho tiempo, |os practicantes de Dinémica de Sistemas han reconoci-
do que los directores que tratan de cambiar parte del conjunto de decisiones con base en deci-
siones que no tengan una perspectivadeinterrel aciones, encontraran su gestion masbien como
ago frustrante y, alalarga, un gercicio sin beneficio. Considerar € conjunto de decisiones
desde una perspectiva de interrelaciones, constituye un camino mas exitoso para la obtencion
de los resultados esperados.

En resumen, este articulo ha pretendido presentar una sintesis de laevolucion del con-
cepto de manufacturay de operaciones. Se argumentalaimportanciade plantear unavision de
la organizacion centrada en el érea de operaciones, sefidlando la necesidad de contar con un
enfoque sistémico y estratégico alavez, lo que alaluz de un marco de modelado dindmico,
permitird estudiar lasinterrel aciones que son de interés para comprender €l aporte estratégico
de operaciones ala estrategiay sostenibilidad de la organizacion.

Roy Zifiiga Shenz es costarricense. Doctor en Ingenieria Industrial de la Universidad de
Valladolid, Espafia. M.Phil. en Smulacién Estratégica de Manchester School of Management.
M.Sc. Estudios Interdisciplinarios de University of Oregon. MBA de INCAE. Licenciado en
Ingenieria Industrial de la Universidad de Costa Rica. Ensefia los cursos de gerencia de
operaciones, estrategia de operaciones, simulacion y cadena de suministro. Sus intereses
académicos se centran en estudiar, modelar y simular las interrelaciones entre las diversas
areas funcionales, y entre la organizacion y su entorno.
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