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Resumen de las ideas clave

En este articulo se identifican y describen las prioridades competitivas en el area de
operaciones, permitiendo a las organizaciones lograr una ventaja en su sector. Las
prioridades se agrupan en cuatro grupos: (i) Coste, (ii) Calidad, (iii) Tiempo vy (iv) Flexibilidad.
Las prioridades competitivas dan soporte a la toma de decisiones que permite definir que
importante para la empresa, en funcién del tipo de producto y servicio que quiera ofrecer.
Finalmente, se proponen ejemplos de cada una de las prioridades competitivas.

Objetivos

Cuando se hayan asimilado los contenidos de este documento, el alumno debe poder:

3

= |dentificar la necesidad de definir prioridades competitivas concretas y
comprensibles.

= Enumerar las principales prioridades competitivas.

* Conocer que la gestion diaria tendra que elegir y ceder en algun objetivo para
mejorar otro.

= Comprender la compatibilidad entre las diferentes prioridades competitivas
establecidas en una misma empresa.

= (lasificar y relacionar las diferentes prioridades competitivas de una empresa a
través del analisis de los productos o servicios que se ofrecen.

Introduccion

Los autores, tales como Leong et al. (1990, p.114), definen las misiones y/o prioridades
competitivas como un "... conjunto concreto de objetivos o metas para la manufactura".
Una revision de la literatura y de los diferentes trabajos, revela que existe un alto nivel de
acuerdo en cuanto al conjunto apropiado de prioridades competitivas para fabricacion,
similarmente al encontrado en lo relacionado a las diferentes categorias o areas de decision.
Una visidn conjunta nos permite constatar la existencia de cuatro misiones o prioridades
competitivas basicas en produccion: costes o eficiencia, flexibilidad, calidad y entregas.

Desarrollo

En este articulo se identifican y describen las principales prioridades competitivas en la
direccion de operaciones. Las prioridades se clasifican en:

» Prioridad en Coste

» Prioridad en Calidad
o Disefio de alto rendimiento
o Calidad consistente

*= Prioridad en Tiempo
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o Tiempo de entrega

o Entrega atiempo

o Velocidad de desarrollo
* Prioridad en Flexibilidad

o Personalizacién

o Flexibilidad en volumen

Finalmente, se exponen ejemplos que aclaran la definicion de cada uno de los factores
condicionantes descritos.

4.1 Necesidad de prioridades competitivas concretas y comprensibles

Las prioridades competitivas de fabricacidon deben ser significativas, realizables y duraderas.
Un error bastante comun consiste en formular objetivos de tipo financieros, como pueden
ser el beneficio o la rentabilidad econdmica, que sélo tienen sentido para la alta direccion,
pero no guian a los trabajadores en el desarrollo de su labor. La prioridad competitiva
proporciona un sentido de orientacidn a los directivos y trabajadores, estableciendo las
directrices para su comportamiento diario. Asi pues, debe absorber a la totalidad de la
organizacion, orientando cada micro y macro decision dentro de la fabrica y sistema
productivo. Para ser realizable, la prioridad competitiva ha de tener sentido para todas las
secciones y departamentos de la empresa; en caso contrario, no podra compartirse ni
permitira unificar e integrar las tareas de produccién. La formulacién y comunicacién de la
prioridad competitiva no puede tener éxito a menos que cada uno de los empleados la
comprenda, la acepte y sea capaz de aplicarla en su area de responsabilidad. Por otra parte,
una prioridad comun produce un efecto sinérgico y evita posibles conflictos y luchas de
poder internas entre las distintas secciones departamentales.

4.2 Prioridad en Coste
La prioridad en Coste esta relacionada con la realizacién de operaciones a bajo coste.

El hecho de rebajar los precios de nuestros productos o servicios puede aumentar la
demanda de los mismos, pero reduce también los beneficios de los mismos si el coste se
mantiene.

Ilkea es un ejemplo de empresas que han logrado expandirse a tevés de una estrategia
basada en reducir costes para ofrecer productos funcionales, de disefio atractivo y a precios
asequibles.

4.3 Prioridad en Calidad

En Calidad hay dos prioridades, el disefio de alto rendimiento y la calidad consistente.

= Dijsefio de alto rendimiento: determina el nivel de rendimiento de las
operaciones necesarias para elaborar un producto o prestar un servicio; en
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un ordenador, por ejemplo, dar mayor potencia, mas memoria RAM, buen
disefio y aspecto ligero. Disefiar nuestro producto o servicio con
caracteristicas superiores implica:

o Mayor durabilidad
o Mayor comodidad
o Mayor rendimiento
o Mayor versatilidad
o Mayor seguridad

Conseguir capacitar a la empresa en el desarrollo de productos y servicios
de alta calidad supone un esfuerzo en costes no solo en equipamiento sino
en profesionalizacidn de los recursos humanos.

El Restaurante DiverXo de David Muioz, el hotel Sha Wellnes son ejemplos
de servicios de alto rendimiento. Apple, Ferrari, o Lamborgini podrian se
ejemplos de productos de alto rendimiento.

Calidad consistente: A veces mas que conseguir productos de alta gama es
conseguir que la calidad del producto sea consistente. La consistencia de la
calidad se mide a través de la frecuencia con la cual el producto o servicio
cumple con las especificaciones de disefio. Implica desarrollar y vigilar las
operaciones para reducir los errores. Implica que los productos que los
clientes compran cumplan con las especificaciones que han contratado que
esperan o que han visto en la publicidad

Probablemente no sea el ordenador mas rapido del mundo, pero te va a
durar mucho mas que el otro ordenador que te puedas comprar.

4.4 Prioridad en Tiempo

Encaminar las decisiones de operacion, que dan prioridad al Tiempo, puede hacerse desde

tres enfoques:

Tiempo de entrega, si tengo una averia en casa yo quiero que el electricista
venga rapidamente ¢ Cuanto tiempo va a tardar en venir?

El tiempo de entrega varia dependiendo del tipo de producto o servicio.
Podemos esperar a que nos entreguen una casa 1 afio o a la entrega de un
coche medio afio, o unos minutos por el bocadillo en un bar.

Las empresas fabricantes suelen acortar el tiempo de entrega haciendo uso
de inventarios. Los productos se sirven directamente de almacén, por lo que
el tiempo de entrega solo incluye el tiempo de recepcidn y preparacién del
pedido, sin incluir el tiempo de fabricacién.

Un restaurante de self service es un ejemplo de empresas de servicio con
PC de entrega rapida.
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Entrega a tiempo. Entregar a tiempo es un concepto distinto al tiempo de
entrega. La entrega tiempo se refiere al cumplimiento del tiempo de
entrega establecido, sea cual sea.

Se mide como el porcentaje (%) entre los pedidos de clientes que se
entregan segun lo prometido y los pedidos realmente entregados.

En el caso de un supermercado que establece como objetivo de servicio, el
que el cliente no espere mas de 3 minutos en la cola, medird su entrega a
tiempo como el porcentaje de clientes que esperan en la fila de espera
menos de tres minutos para llegar a la caja registradora. Si todos los clientes
atendidos esperan menos de 3 minutos el porcentaje de entrega a tiempo
sera del 100%.

En una empresa que fabrica paneles fotovoltaicos, cuando un proveedor me
estd sirviendo células de silicio, mas que el tiempo de entrega rdpido
interesa que entregue a tiempo. El director de operaciones de la fabrica de
paneles no quiere que las células estén pedidas para que lleguen en una en
tres dias y finalmente llegue la mitad del pedido a las dos horas, sino que
quiere que, aunque tarden tres dias, en tres dias esté todo el pedido.

Velocidad de desarrollo. Mide la rapidez con la que se introduce un
producto o servicio en el mercado considerando el tiempo transcurrido
desde la generacion de la idea hasta el disefio final y la produccién del
mismo. Nos referimos a la velocidad de desarrollo como el tiempo que
tenemos para desarrollar nuevos productos. La velocidad para adaptarnos
a cambios reconocidos.

Ser la primera empresa que lleva un producto o servicio nuevo al mercado
significa que tiene una ventaja competitiva con respecto al resto dificil de
superar en entornos de negocios que cambian con gran rapidez.

La velocidad de desarrollo es muy importante en productos de moda o
tecnoldgicos.

A veces los tiempos que pasan desde la generacién de la idea hasta que
podemos encontrar el producto en el mercado puede ser muy elevados
pensemos en la puesta al mercado de nuevos descubrimientos en medicina
nuevas vacunas que en algunas ocasiones se habla de esperar afios hasta
qgue pueda ser comercializadas.

Por otra parte, encontramos también empresas que tienen gran velocidad
de desarrollo y que son capaces de asistir a ferias comerciales para captar
ideas que copian y poner en el mercado en pocas semanas después.
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Existen empresas, sobre todo en el negocio de la moda, que sus operaciones
van encaminadas a una mayor velocidad de desarrollo, de la mano de una
entrega rapida, al igual que las de actividades de empresas centradas en el
servicio.

4.5 Prioridad en Flexibilidad

Las empresas también dirigen la funcidn de operacion hacia el desarrollo de la Flexibilidad, que
puede ser por medio de:

Personalizacion capacidad de adaptarnos a los requerimientos variables del
cliente. Cuando se opta por la personalizacidn, las operaciones deben ser
flexibles para dar cabida a las necesidades especificas del cliente y a los
cambios de disefio.

Empresas como Nike ya permiten personalizar sus productos y esta
prioridad competitiva supone llevar a cabo cambios muy importantes en la
fabricacion y generalmente generan unos costes operacionales adicionales
gue de momento el cliente estd dispuesto a asumir por el valor afiadido que
puede aportar la personalizacion

Flexibilidad en volumen. Capacidad para hacer frente a variaciones muy
grandes de volumen de un tiempo a otro. Tiene que ver con la capacidad de
aumentar o disminuir el volumen de produccidén para hacer frente a la
demanda. Esta capacidad es muy importante en las empresas ya que por
norma general la demanda varia a lo largo del tiempo y las empresas deben
buscar mecanismos para poder adaptar su capacidad a esa demanda
cambiante.

La demanda de juguetes turron o de helado por ejemplo varia
considerablemente a lo largo del afio hasta el punto de que las empresas
mantienen una plantilla minima fija todo el afio y en los picos de demanda
recurre a contratos temporales.

La demanda de un bar por ejemplo también es distinta cada uno de los dias
de la semana e incluso dentro del mismo dia la demanda varia en funcién
de la hora del dia. Lo que hace que el personal de servicio sea distinto en
funcion de si es la hora de la comida o es la hora de la merienda o la hora
de la cena.

Si la empresa flexibiliza el volumen de produccién ésta tendrd la capacidad
de acelerar o frenar rapidamente la produccién para lidiar con las
variaciones de la demanda. La estacionalidad, la tendencia y otras
caracteristicas de la demanda (estabilidad, dependencia, clima, ..)
condicionan la capacidad necesaria a lo largo del tiempo. El precio del bien
o servicio influye en el comportamiento de la demanda.
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ACTIVIDAD 1
Relacionar los siguientes productos/empresas con las prioridades competitivas

1. Produccién de mascarillas al inicio de la

pandemia en una empresa de cubre a) Prioridad en Coste
colchones
. Amazon utilizard drones para que el b) Prioridad en Calidad: Disefio de alto
producto llegue lo mas pronto posible al rendimiento
cliente
. Hotel Asia Garden Barceld ubicado en c) Prioridad en Calidad: Calidad
Benidorm consistente
. Productos con grandes descuentos
vendidos en AliExpress empresa e- d) Prioridad en Tiempo: Tiempo de entrega

comerce
5. Seur S.A. ha desarrollado una aplicacion e)
web para calcular el plazo de entrega

Prioridad en Tiempo: Entrega a tiempo

para las recogidas de los clientes f) Prioridad en Tiempo: Velocidad de
6. Desarrollo de la vacuna contra la COVID- desarrollo

19
7. Mantén tus blancos mas blancos en tan g) Prioridad en Flexibilidad:

solo 4 pasos con Kalia Vanish Oxi Action Personalizacién
8. La empresa XYZ S.L. ha disefado su
sistema de operaciones para manejarlas h)
necesidades de los consumidores y

cambiar los disefios de sus productos.

Prioridad en Flexibilidad: Flexibilidad en
volumen

4.6 Compatibilidad entre prioridades competitivas

Las prioridades no son incompatibles entre si, pero en muchas ocasiones vamos a tener que
tomar decisiones que haran demostrar a nuestros clientes y a nuestros trabajadores que es
para nuestra empresa lo importante.

Por ejemplo, si por el motivo que sea vamos a llegar tarde en la entrega de un producto,
siempre tenemos la opcion de contratar un servicio de entrega urgente. Evidentemente
este servicio urgente tiene un coste asociado mas caro. ¢ Qué haria la empresa? ¢Entrega a
tiempo y contrata el servicio urgente de transporte? o ése retrasa en el pedido contratando
el transporte normal? Ahi, la empresa ya esta definiendo si prefiere jugar en el terreno de
los costes o en el terreno del tiempo de entrega.

Este tipo de decisiones estan continuamente ocurriendo en la empresa, desde el director
de la empresa hasta el trabajador de linea. En cualquiera de las dos posiciones las
decisiones se toman de manera intuitiva, por eso es muy importante que la empresa tenga
claro que es lo primero para ellos: la Prioridad competitiva
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5 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje hemos mostrado en qué consiste las prioridades
competitivas en la direccion de operaciones. Asimismo, se han descrito las 4 prioridades
competitivas, y por cada prioridad competitiva, se han propuesto diferentes ejemplos que
conducen a una mejor comprensiéon. Ademads, se ha mostrado cémo las prioridades
competitivas no tienen porqué ser incompatibles entre si, aunque la empresa debera tomar
decisiones que permitiran dar a conocer las prioridades de la direccién de operaciones.
Todo ello, nos ayudara a determinar cuales son las prioridades competitivas para una
empresa.

ACTIVIDAD 2

Selecciona una empresa e identifica la/las prioridad/es competitiva/s. Justifica tus
respuestas utilizando la plantilla que se muestra a continuacion:

(logo / marca)

Empresa:

Prioridad/es
Competitiva/s:

Justificacion
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