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RESUMEN

a transicion de operaciones para
Lel ensamble de productos requie-

re de configurar y ordenar las
operaciones por secuencias y grado de
aprobacién en las etapas que componen
el proceso. La primera fase se lleva a cabo
generalmente en una negociacion, de la
cual forman parte los corporativos due-
fios de los productos y las empresas que
proveeran el servicio de ensamble. El en-
foque principal de la transicién de opera-
ciones es minimizar el impacto negativo
derivado de las demoras en el lanzamien-
to y liberacién de los procesos donde se
elaboraran los nuevos productos, con el
proposito de que la produccién en masa
se despliegue una vez puesta en marcha
su fase de inicio. La falta de una meto-
dologia para el disefio de estrategias en la
gestion del proceso de transicion de ope-
raciones en las empresas de manufactura

en Ciudad Judrez, se traduce en un bajo
desempeno cuando se busca insertar los
nuevos productos a las operaciones, ge-
nerando también bajos niveles de com-
petitividad en este sector.

Palabras clave: transicién de opera-
ciones, ensamble de nuevos productos,
proceso, disefio de estrategias.

ABSTRACT

he operation transition for the
products assembly required to
configure and sort the opera-

tion activities by sequence and approval
level in every single phase of the process.
The first phase is usually performed in
a negotiation by the corporate owners
of the products and the companies that
provide the assembly service. The main
interest in the operation transition is to
minimize the negative impact generatcd

by delays in the launch and release pro-
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cesses where new products will be de-
veloped with the purpose of deploy the
mass production in an effective way. The
lack of methodology on design strategies
in the operation transition management
at the manufacturing companies in Ciu-
dad Judrez brings as a result low opera-
tional performance when companies try
to insert the new products at the opera-
tions, generating as well low competiti-
veness levels in this industrial sector.

Keywords: operation transition, new
products assembly, process, strategy de-
sign.

INTRODUCCION

as empresas de manufactura en la

actualidad operan bajo un entor-

no que resulta complejo para el
mancjo de los negocios. Por esta razdn, la
administracion de las operaciones es un
elemento fundamental para garantizar la
efectividad de estos en la fase de inicio en
la introduccién de los nuevos productos.
Las operaciones de las organizaciones se
componen de una gama muy amplia de
variables, que estdn involucradas direc-
tamente en el desempefio de las com-
paiifas; algunas de estas variables son la
administracién de la cadena de suminis-
tros, la administracion del capital huma-
noy otras series de actividades que deben
ser administradas simultdneamente.

Un elemento esencial para lograr
la permanencia de las empresas en los
mercados, es la administracién de la in-
troduccién de los nuevos productos que
tendran que ser manufacturados dentro
de sus instalaciones. Por esta razdn, la
transicion de operaciones para el ensam-
ble de productos es fundamental para
alcanzar la permanencia deseada por las
compaifas del sector. Para lograr este
objctivo, es necesario que las empresas de
manufactura disefien estrategias eficien-
tes para la transicién de operaciones y la

introduccién de nuevos productos. En el
desarrollo de este documento, se muestra
la necesidad e importancia de adminis-
trar estos tipos de procedimientos en las
compaiifas de manufactura locales.

METODOLOGIA
DE LA INVESTI-
GACION PARA LA
TRANSICION DE
OPERACIONES

ste andlisis descriptivo-cualitati-

vo demuestra que, en la actuali-

dad, la complejidad de los mer-
cados estd forzando a las empresas de
manufactura a extender las dimensiones
de los servicios que ofrecen. Las implica-
ciones gerenciales de las compaiiias para
transferir los productos, parten de la idea
de los corporativos de tener una relacién
cercana con la cadena de valor de los
clientes (Nogucira, Proenca, Spencer, &
Cova, 2013).

Las empresas de manufactura de
Ciudad Judrez deben ajustarse a la di-
ndmica con respecto a la transicién e in-
troduccién de nuevos productos, con el
proposito de mejorar su competitividad
y ampliar el panorama de posibles nuevas
inversiones, ofreciendo a los clientes po-
tenciales una rdpida insercion de los pro-
ductos en las operaciones por parte de las
organizaciones proveedoras del servicio,
de acuerdo a Heizer, & Render (2009),
quienes puntualizan:

[...] En algin momento, un produc-
to, ya sea un bien o un servicio, fue selec-
cionado, disefiado y definido, progresé
desde una idea hasta definicién funcio-
nal y, después, quiz4 a un disefio. Ahora
la administraciéon debe tomar la decision
de si continuard con su desarrollo y pro-
duccién o dar por terminada la idea del
producto.
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Una vez tomada la decisién, casi
siempre hay un periodo de pruebas de
produccién para asegurar que sea facti-
ble producir el diseno, esta es la prueba
de manufacturabilidad. Esta prueba
también brinda al equipo de operaciones
la oportunidad de desarrollar las herra-
mientas necesarias, los procedimientos
de control de calidad, y la capacitacién
del personal para asegurar que la produc-
cién se inicie de manera exitosa (p. 178).

La transicién de operaciones en las
empresas de manufactura estd confor-
mada por un proceso de tres etapas. La
primera estd enfocada a los objetivos
del mercado; la segunda, a los intereses
del producto, y la ultima etapa, al en-
foque de los factores de valoracién de
la produccién (Erhun, Gongalves, &
Hopman, 2010). Para las compaiiias de
manufactura en Ciudad Judrez, el pro-
ceso se compone también de tres etapas:
la negociacién entre corporativos, las
corridas piloto y la produccién en masa.
Como se muestra en la figura 1, cada una
de las etapas contiene elementos especifi-
cos necesarios para lograr la secuencia de
operaciones que el proceso de transicién
requiere.

Algunos elementos necesarios y pri-
mordiales del proceso, se enlistan a con-
tinuacion:

e Etapa 1: capacidad instalada en la
planta; especificaciones del pro-
ducto y procesos; diseno de siste-
mas de calidad; establecimiento de
estandares de produccidn; diseiio
de la distribucién fisica; informa-
cion general de materiales y equi-
po; y por ultimo, la integracién y
desarrollo del personal requerido
en los procesos de manufactura.

o Etapa 2: establecimiento de la cur-
va de aprendizaje necesaria con el
fin de robustecer el entrenamiento
sobre el producto y los procesos;
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contar con el total de los materiales
en la planta; construir cantidades
pequefias del producto; analizar
todos los procesos disenados y uti-
lizados para la manufactura, con el
objetivo de mejorarlos antes de ini-
ciar con la produccién en masa.

o Etapa 3: generar grandes cantida-
des del producto; mantener los
niveles de inventario de la materia
prima, asi como la recertificacion
del personal con respecto a sus fun-

ciones.

Krajewski, Ritzman, & Malhorta
(2010) mencionan al respecto:

[...] El proceso de negociacion se
enfoca en obtener un contrato efec-
tivo que involucra precio, calidad y
requerimientos de entrega en el pro-
ceso interno del cliente y los provee-
dores, la naturaleza de las relaciones
que se realiza con los proveedores
puede afectar la calidad, tiempo de
respuesta, el precio y el servicio de

los productos (pp. 364-365).

Etapa 1

Negociacion de
los corporativos

Etapa 2

Corridas
piloto

Segtin Erhun et al. (2010), la tran-
sicién de operaciones falla cuando no
se conocen los componentes que con-
forman las etapas del proceso de transi-
cién de los nuevos productos, generando
problemas financieros no contemplados
durante el proceso de introduccién.

Los impactos negativos en las
finanzas con respecto a las opera-
ciones, a consecuencia de una pobre
gestion en las etapas del proceso de
transicion, generan barreras operati-
vas en los siguientes elementos clave
en el proceso de transicion:

Estas barreras son generadas en las
ctapas de las corridas piloto y la produc-
cién en masa, las cuales se describen en
la figura 1.

El ciclo de vida de los productos es
relativamente corto, lo cual origina que:

a) La transicién de los productos sca
un desafio para las empresas de ma-
nufactura;

b) El rango de vida de los productos

puede estar entre 12 y 24 meses; y

Etapa 3

Produccién en masa

Figura 1. Etapas de la transiciéon de operaciones o introduccién de nuevos producto

Fuente: elaboracion propia con base en: Erhun et al. (2010).

ISSN: 2007-4042

c) Financieramente pueden repre-
sentar alrededor de un tercio de las
ganancias anuales de las compaifas
de este sector (Li, Graves, & Rosen-

field, 2010).

Si la gestién de estos elementos re-
sulta ser ineficiente, se generard pérdida
de competitividad asociada con la tran-
sicién de operaciones (Gopal, Goyal,
Netessine, & Reindorp, 2011); este tema
ha sido poco estudiado por la literatura
de la administracion de operaciones y
tampoco se ha cubierto en los libros de
desarrollo de nuevos productos.

Por otra parte, de acuerdo a Lan-
gford (2007), los principales factores
que afectan la pobre competitividad
en la transicién de operaciones son los
COStos operativos, asi como el sitio para
ubicar las plantas de manufactura. Segin
este autor, el proceso decisional que se
contempla para seleccionar la mejor ubi-
cacién de la planta que manufacturard
los nuevos productos, debe realizar un
andlisis y escrutinio a través de factores
relacionados con la disponibilidad de
materiales y los centros de mercado. Los
elementos bésicos para la seleccién son:

1) Costos de transportar la materia
prima.

2) Costos de transportar los productos
terminados de las empresas de ma-
nufactura a los centros de mercado.

3) Costos de produccién (laborales,
impuestos, utilidades y de manteni-
miento).

Las empresas de manufactura juaren-
ses poseen la mayor parte de los elemen-
tos mencionados por Langford (2007),
que son requeridos para soportar las
operaciones que las compaiifas extranje-
ras y nacionales requieren para elevar los
niveles de competitividad con respecto a
la manufacturacién de los productos y la
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distribucion, principalmente en Estados
Unidos de un centro comercial principal,
para las empresas que operan en Ciudad
Juérez.

Las empresas de manufactura extran-
jeras y nacionales demandan a la zona
fronteriza la creacién y mantenimiento
de infraestructura, para poder soportar
la gestion de sus operaciones y mejorar
con ello sus costos y eficiencia operativos.
La infraestructura, sin duda, es un com-
ponente ajeno a las operaciones internas
de las compaiias de manufactura, pero
indispensable para poder incrementar su
competitividad a nivel global.

Entre los paises latinoamericanos,
Meéxico tuvo el peor desempeno ante la
crisis por sus politicas publicas inadecua-
das, principalmente por el aumento a los
impuestos en la produccion y el consu-
mo, que generaron el deterioro econd-
mico de sus habitantes ¢ impacté nega-
tivamente el 4mbito del trabajo (Castilla
Ramos, & Torres Géngora, 2010); la
transiciéon de operaciones y, por conse-
cuencia, la introduccién de los nuevos
productos, se vieron sumamente afecta-
das, lo que ocasioné que México perdiera
competitividad ante el resto de los paises
que ofrecen el servicio de manufactura.

Las empresas de manufactura en
Ciudad Judrez, para enfrentar la compe-
tencia doméstica e internacional, requie-
ren de insertar en sus operaciones pro-
ductos extranjeros y nacionales, asi como
materia prima o componentes para mejo-
rar su ventaja competitiva (Padilla-Pérez,
& Martinez-Piva, 2009); si la cantidad
de productos o de familias de produc-
tos que se transfieren en las compaiias
de manufactura, es constante durante
los aos, refleja cierto grado de compe-
titividad en las mismas, debido a que se
puede apreciar un grado de confiabilidad
deseable de los clientes con respecto a la
manufacturacién de los productos.

La transicién de operaciones, sin
duda, tiene elementos asociados a la ma-
nufactura y distribucién de los produc-
tos, que incrementan los costos de pro-
duccién; algunos de estos componentes
son laborales, impositivos, de utilidades
y de mantenimiento.

La proximidad de los sitios de
produccidn a los centros de mercado
se traduce en bajos costos de trans-
portacién de los productos termina-
dos, por otro lado la falta de cercania
a los centros de mercado incrementa
los costos de transportar los produc-
tos terminados (Langford, 2007, p.
329)

La ventaja de la cercania de las em-
presas de manufactura que operan en
Ciudad Judrez con respecto a uno de
los principales mercados del mundo,
Estados Unidos, son los bajos costos de
transportacién que se requieren en la
distribucién y logistica, en general, de los
productos terminados, lo cual contribu-
ye a que las companifas de manufactura
logren incrementar su productividad y
rentabilidad gracias a la gestién efectiva
de las operaciones.

DESARROLLO DE
LA INVESTIGA-
CION EN EL DI-
SENO DE ESTRA-
TEGIAS PARA LA
TRANSICION DE
OPERACIONES

as empresas de manufactura re-
quieren de procesos que puedan
ser utilizados en la gestion y di-
sefio de estrategias para la transicion de
operaciones, lo que resulta ser una acti-
vidad compleja, debido a las decisiones
que los administradores deben tomar
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con respecto a qué tipo de estrategia di-
sefiar y utilizar, contemplando para esta
los cambios que sufren los productos y
los procesos generados por el ambiente
global y competitivo en el que se ofertan.

Laimportancia de los modelos estra-
tégicos en la transicién de operaciones, s
que son indispensables para estructurary
darle prioridad a la secuencia de las ac-
tividades de los procesos operativos, que
ayuden a diagnosticar el rendimiento de
las empresas, para que se pueda tener una
perspectiva del comportamiento de las
operaciones una vez que la estrategia ha
sido implementada. La estructuracién
descentralizada necesaria para cualquier
actividad, se ha vuelto primordial para
poder lograr los objetivos generales y
especificos en las estrategias de las orga-
nizaciones (Drucker, 2003).

La escuela de posicionamiento de
Porter (1997), ha sido utilizada por las
empresas para estructurar sus estrategias
y cimentar las actividades operativas,
con el fin de lograr el posicionamiento
y la permanencia en los mercados, para
intentar alcanzar los objetivos de renta-
bilidad planteados en la fase de inicio de
la estrategia. Porter (1997) menciona
que “..esencialmente, la definicién de
una estrategia competitiva consiste en
desarrollar una amplia férmula de como
la empresa va a competir, cudles deben
de ser sus objetivos y qué politicas serdn
necesarias para alcanzar tales objetivos”
(p. 16), por lo que la integracién de obje-
tivos y politicas mds los recursos con los
que cuentan las compaiias, son la fase
inicial para trabajar con la formulacién
de estrategias exitosas que impacten po-
sitivamente el rendimiento operacional
de las organizaciones, a través de la tran-
sicién de operaciones.

De acuerdo a lo anterior, Corbett
(2008) menciona que las estrategias para
la manufactura de los productos tienen
que adaptarse y ser configuradas contem-
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Rud

plando componentes internos y exter-
nos: en lo interno, el involucramiento de
todas las dreas funcionales de la empresa
y en lo externo, clientes y proveedores,
para ligar exitosamente todos los ele-
mentos que la estrategia requiere. Pero la
inconsistencia principal de los elementos
internos que integran las estrategias en la
mayoria de las compaiifas locales, es que
carecen de una estructura sélida cuando
surgen los primeros bosquejos estraté-
gicos, propiciando que se postergue el
tiempo de implementacién de la misma
¢ impactando negativamente en las ope-
raciones internas de las organizaciones y
en la introduccion de nuevos productos.

Las estrategias en las empresas de
manufactura en relacién con la transi-
ci6n de operaciones son disefiadas para
determinar cémo seran utilizados los
bienes con los que cuentan para la intro-
duccién de nuevos productos; de igual
manera, para estructurar las actividades
por nivel de importancia operacional y
financiera buscando obtener un desem-
pefio optimo vy facilitar el logro de los
objetivos en las organizaciones (Milten-
burg, 2009).

Las estrategias en el proceso de la
transicién de operaciones, se inician con
la formulacién o establecimiento de acti-
vidades y negociaciones entre corporati-
vos, y terminan cuando el producto es li-
berado a los departamentos de Manufac-
turay Produccion, lo cual ocurre después
de realizar una exhaustiva revisiéon de
todas las actividades y elementos, tanto
internos como externos, de los procesos,
que fueron contemplados en el disenio de
las estrategias durante la transicién de
operaciones.

Comprender la importancia de los
objetivos estratégicos y la correlacién
de las actividades operacionales para la
insercién de nuevos productos ayuda a
determinar tedricamente los modelos
estratégicos de manufactura implemen-

tados por las empresas, como describe
Miltenburg (2009), citando a Whe-
elwright, Vickery, Kim, Arnold y Platts.
En la literatura de manufactura existen
diferentes modelos estratégicos que las
organizaciones deben analizar para es-
tructurar sus estrategias, como se mues-
traen latabla 1.

El proceso para el disefio de estrate-
gias de manufactura deberd ser estanda-
rizado y capaz de adaptarse a las necesi-
dades de los clientes y de las empresas. El
principio de flexibilidad en el disefio de
estrategias, es un componente esencial
en este proceso (Dimitrova, & Rosen-
bloom, 2010). El grado de flexibilidad
que posea cada estrategia dependerd es-
pecificamente de las necesidades opera-
tivas de cada una de las areas funcionales
involucradas en los proyectos de esta na-
turaleza; también es necesario romper las
barreras operativas como el comporta-
miento organizacional, rigidez operativa
institucional, asi como la fragmentacién
funcional, como establecen Schroeder,
Shah, & Xiaosong Peng (2011).

Las empresas de manufactura se-
leccionan diferentes métodos para im-
plementar y desarrollar sus estrategias,
proponiendo, a su vez, mediciones y
niveles de competitividad. Las medicio-

nes y los niveles de competitividad son
fundamentales para arraigar estrategias
solidas y efectivamente estructuradas,
con el objetivo de soportar las condicio-
nes del ambiente operativo interno y ex-
terno de las companifas de manufactura.
“El desempeno de las empresas depende
de cada una de las funciones que deben
estar dirigidas al objetivo principal de la
organizacién” (Drucker, 2001, p. 112).
Por esta razén, las estrategias disefadas
para la transicion de operaciones requie-
ren forzosamente ser estructuradas desde
los lineamientos y metodologias opera-
cionales diseniados especificamente para
las empresas de manufactura.

CONCLUSIONES

1 disefio de estrategias en la tran-

sicién de operaciones, es un pro-

ceso clave para las finanzas en las
empresas de manufactura. Los procesos
utilizados para la introduccién de nue-
vos productos requieren de estrategias
efectivas, que se enfoquen en reducir
el impacto negativo en el desempeno y
desplicgue de los procesos que serdn uti-
lizados para ensamblar los productos; la
efectividad de estos procesos contribuye

Tabla 1. Modelos estratégicos en la literatura de

manufactura

W1 Estrategias de negocios

W2 | Prioridades competitivas de manufactura

W3 | Estructura e infraestructura de sistemas de manufactura

K3 Objetivos de manufactura

K4 Planes de accién

H2 Requerimientos del mercado

H4 Capacidad de manufactura

H5 Lo mismo que W3 cuando los objetivos son alcanzados

Fuente: Miltenburg (2009).
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a generar competitividad en este tipo de
organizaciones.

Las negociaciones corporativas son
la fase inicial del proceso de transicién
de operaciones, en las cuales se estable-
cen los términos, especificaciones y cos-
tos para el ensamble de los productos.
Cuando esta ctapa finaliza, las empresas
que proporcionardn el servicio de en-
samble iniciardn con el disefio formal de
los procesos de manufactura; esta etapa
es conocida como el periodo de prucba
o corridas piloto y su propésito es depu-
rar los procesos disefiados, asi como los
entrenamientos que el personal requiere
para ejecutar el ensamble de los produc-
tos y con ello garantizar la productividad
en la tltima fase del proceso de transi-
ci6n de operaciones, siendo esta la libe-
racion de los procedimientos que serdn
utilizados para ejecutar la produccién en
masa. La fase de la produccién en masa
en las empresas de manufactura, es la
que genera el sustento financiero para los
corporativos y, por ende, la generacién
de competitividad en este tipo de com-
paiias.

Se ha logrado identificar con base
en experiencia propia que algunas de
las empresas de manufactura en Ciudad
Judrez, no cuentan con una estructura
institucional que les permita disefiar es-
trategias ¢ implementar los procesos de
transicion de operaciones, ademds de la
introduccién de nuevos productos, des-
encadenando un pobre desempeiio ope-
racional, ast como la pérdida de compe-
titividad, impactando negativamente las
finanzas de los corporativos.
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