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En un contexto en el que
laglobalizaciony las

nuevas tecnologias abren
lapuertaaotrasformasde
trabajar, lainnovacion de
las operaciones se convierte
en unafuente de ventaja
competitivamuy relevante
paralas empresas.

INNOVACION Y CAMBIO+ SERVICIOS Y
OPERACIONES « ANALISIS DE DEQSIONES
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Qué tienen en comun
empresas como To-

yota, Zara, Amazon o

lkea? Ademas de ocu-

par una posicién de li-

derazgo en sus corres-
ndientes sectores,

das ellasan marca-
dou yun después entaade
operar de sus respecs industrias,
llegando,incluso, atraf@marlas por
completallanec odelainnoacion
en operaciones su principaente de
[entaa competitia Tor eso, lase-

mos elegido para ilustrar las ideas del

capitulo dedicado, especamente, a
estetipo deinn@cion uelemosin-

la "acen especialmente interesante
en primer lugar, los resultados econ6-
micos pueden ser muy importantes
en segundo lugar, y contrariamente
alolue se presupone, la inrazion

en operaciones no necesariamente
reLuiere de grandesiprsionesy, en
tercerlugar, tiene l&ntaade ue los
competidores pueden tardastan-

te en identicarlay, ademas, cuando
lo Cacen, les resultaidil replicarla’

¢PORDONDE EMPEZAR?
[o efiste una regla generale
nos indiue [Ué procesos son
susceptiles de una inn@cién en
operaciones, pero si podemos identi-

cluido en elliro Gestion deoperaciones [ car unas areas prioritarias se las
para directivos. Destapa el plenopotencial "ue se puede incidir para caiar, de

detuempresalcira -[Jill [T]

['s muyimportante resaltane no
estamosal lando, aui, de la aplica-
cion de programas de calidad yore
continua de las operacionessten-

lormaradical, lamanera de operar de
unaempresa

1 Desarrollar propuestas enfoca-
das a nichos de clientes insatisfe-

tesde unaempresa, sino de idear ma-chos o no servidos

neras completamente inramoras de
operar en ellaormas nueas deal ri-

[luclasleces, las empresas dan prio-
ridad a los clientes masigentes —y

car productos, de gestionar pedidos rentales— en el desarrollo de sus

o de prestar el seicio al clientel],
paracello, por lo general, nasta con

replantearse el comosacen las cosas

[las operacionegsinotamién el qué
se arecella propuestadealoriyela
quiénilos clientes oletirolT!

¢(POR QUEINNOVAR

EN OPERACIONES?
[bdemos citar tres grandes-
nelcios de lainngacién en ope-

productosyseicios,deando aotros
desatendidosyalmargen delmercado
porLue las certas eistentesresultan
demasiado complicadas, incobmodas
o caras para ellosin em argo, efo-
carse en los clientes “iraseridos”
permite, en ocasiones, simplar la
propuestadealory, asuez, el siste-
made operaciones, con losimportan-
tesaorrosen costesie eso conllea’]
[Inéemplo de estaestrategialo en-

raciones —en comparacion con otras contramos en las compafiias aéreas de

[Uentes déentda competitia—ue

[alo coste comooutl Tlest djyanair]
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selan centrado en un nio de mer-
cado muy concret@l transporte de
pasaeros a preciosa0s., inno.an-

producto alas necesidades del cliente competitiasestos suelenecer me-

[personalizaciéno sumandole se
cios de alor afiadidoser itizacion( T

lores margenesie el producto en si,
reLuieren unapresencia locale un

do en las operaciones de suindustria [arala personalizacién, se puede (@ ricante leano no acostuntaate-

[realizando uelos punto a puntoy
utilizando un Unico tipo del&nly
simplilicandolas paraacerlas mas
agiles y ecientes proma’iendo, por
elemplo, laacturacién onlineyelem-
[ar ue sin asignacion de asiento

2 Incorporar servicios con mayor
valor afiadido o mas personalizados
['n sentido opuesto a la anterior,
esta estrategia consiste epandir

la propuesta dealor mas alla de la
olerta tradicional del sector, ya sea
incorporando la opcion de adaptar el
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optar por arecer productos “custo-
mizalles”,comao acen Jike o Adidas
con sus zapatillasl periencias aso-
ciadas al producto, como lage se
olrecen al cliente en las tiendass-
pressoo [lormacion, comaacen las
empresasue arecentutoriales para
malimizar la e periencia de uso del
productoTam'ién es posile facer
Cue el cliente participe acimente

neryayudan adelizar alcliente,dado
[ue surelacién con él se inters |
[las empresasie se decantan por
la seritizacién, por su parte, optan
por orecer sericios asociados a la
compra de euipos/linanciaciéon o
leasing, mantenimiento y soporte,
serricios logisticos, et€) sericios
[ueluscan merar los procesos y
resultados del cliente allara de uti-

en comunidades y procesos de dise-lizar dic’os productosconsultoria

flo, comad acelego con sus fans.
Ladierenciacion atras de afiadir
serficios permiteugar ciertasazas
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de procesosprmacion de euipos
0 gestién de la imrmacion o, di-
rectamente, preeren replantearse
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I DEAS

NO BASTA CON
REPLANTEARSE
EL COMOSE
HACEN LAS
COSAS, SINO
TAMBIEN EL QUE
SE OFRECE YEL
A QUIEN

por completo el modelo de negocio,

Cor otro lado, algunas empresas

llegando a reconsiderar, incluso, la optan por un camo de roles yun-

propiedad ylocalizacién de losie-

ciones dentro de lacadena de distri-

posLcomolacen las compafiias es- [ucionLs el caso de los disttiido-

pecializadas enpecer sericios de
cloud computing).

res_ue no solouegan un rol a nel
logistico, sino tamién comercial o
[hanciero —comoa ocurrido tradi-

3 Recon gurar lacadenade valor cionalmente en el sector de la distri-

cambiando los roles daiienes la
integran

Luciénlarmacéutica—, aue apuestan
por un redisefio de la estructura de

Tipicamente, se trata de afiadir o eli- aproisionamiento yal ricacion, ya

minar eslaones y actiidades de la
cadena, o de canar los roles o los
integrantesue la coniguran’Tste
tipo de acciones son lase mas se
relacionan con inn@r en operacio-
nes,yaue se centran, see todo, en
cam’ios operatiosue no necesa-
riamente entrafian modiaciones
en la propuesta dealor o en la ges-
tion de los clientes

[ncontramos @emplos de la apli-

sea eternalizando la produccion a

grandes conglomerados industriales
en paises deao coste especializados
en el contract manufacturing—como
Cacen, por @mplo, lamayoriade las
marcas de moda o electrénica—o apa-
lancandose en unaestructurade pro-
feedores &lusitos para desarrollar

sus propias marcas, coman[ ec 0

[lercadona o Aldi en el sector de la
districucion alimentaria

cacion de estas estrategias en las em-
presas ue apuestan por la desinter- 4 Reconsiderar el rol del cliente
mediaciéneliminacién deloscanales como agente productivo:creacion

tradicionales de distrucioni/lo Lue
da lugar a modelos déenta directa

devalor yeconomias colaborativas
Otralormade tran®rmar radical-

de praoeedor aconsumidor—como el mente las operaciones de la empre-

dell@ ricante_uelende directamen-
te sus productos online—. Tai@n se

saconsiste en innar en larelacion
con el cliente, inolucrandolo como

Cacenisilesenlaaparicion de gran- co-creador dealor en la prestacion

des gigantes de la distucién online,
como Amazon o Aliala,[ue actlian
como consolidadores de |laota, re-

del sericioTlon esta estrategia, se
pueden matar dos @#os de un tiro
por un lado, m@rar la satisaccion

duciéndose, asi, elnimero de empre-delcliente, yaue se le ace participe

sas competidoras por esfa |

del sericioly, por otro, conseguir un

CLAVES:
ESTRATEG A
A ESTRATEG A

1 Desarrollar propuestas enfocadas
anichos de clientesinsatisfechos o no
servidos

« |dentillcar y analizar adecuadamente
estos segmentos.

« Del nir bien los aspectos claves de la
propuesta de valor al cliente, pero,
igualmente, aquellos que no se quieran
ofrecer.

« Asegurar que esos aspectos claves
elegidos permitan, operativamente,
simpliicar los procesos.

« Disefiar el sistema de prestacion de
forma que se puedan industrializar los
procesos (y ganar el ciencia).
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2 Incorporar servicios con mayor
valor afladido o mas personalizados

Quando una empresa opta por la
servitizacion de su oferta, lo primero
que debe hacer esrevisar su propuesta
de valor al respecto. Para ello, debera
responder, en especial, a tres preguntas
principales:

» ¢Qual esrealmente el trabajo o la expe-
riencia que el cliente busca cumplir o
satisfacer al adquirir nuestro producto?

 ¢;Cdmo pueden los servicios adicionales
mejorar, para el cliente, los resultados
alcanzadosy los costes totales que
tiene al utilizar el producto?

« ¢De qué manera se puede mejorar la
experiencia de uso del producto?
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a orroimportante en costes, pues esinnolar en operacionesy, asi, pode

elpropio clienteuien realiza ciertas
acti'idades’

Los eemplos de aplicacién de esta mentar elnielde personalizacion de

estrategia de inn@cion en opera-

ciones aarcan desde los modelos los clientes!

de autoseiicio purosiiérmulas de

vending, autocheck-in en los aeropuer- el bigdata o el Internet de las cosag

tos, aplicaciones mdes [ancarias,
etclo i ridosldisefio ymonta de

mue les trasladado, parcialmente, a cién de ciertas actidades, como, por

los clientes, comaace lkeallasta

los modelos de negocio sustentados logistica ¢donde y cuanta mercanci
en el “uso” de los propios clientes tengo?io el control delunciona-
por parte de la empresa, ya sea paramiento yrendimiento de loseipos

recomendar y@luar la calidad de
los sericios ‘[comolaceniooking
o TripAdrlisorr] para identicar ten-
dencias de mercado o p@r proto-

tipos, o para desarrollar modelos de
negocio inspirados en la economia lizalatransmision de lainrmacion
cola oratila ylasados en comuni-
dades de usuariosie se prestan ser- cadenadealor,[ace mas ecientes

licios mutuamente e esto ultimo,

elisten eemplos diersos de empre-

sas_uelan irrumpido conuerzaen
sectores como el transporte ano
[[Iler o el aluiler delalitaciones
[Ar Ch(IT]

5 Cprovechar las oportunidades productos y seiicios/ oportunida-
[ue brindan las tecnologias parala des'ue empresas come lefen en

innovacion en operaciones

[n este caso, la estrategia pasa porapro ec ar para conertir sus opera-

aproec ar las posiilidadesiue

orecen las nuas tecnologias para petitirfamuyreleante |

reducir los costes de lasiéientes
actilidades de la cadena daor, au-

la olerta o mérar laaccesilidad a
[aaplicacién de tecnologias com

los procesosindustriales puedered
cir drasticamente el coste deeu-

e'emplo, el seguimiento de la caden

[analisis automatizado de proceso
predicciones de demandal Ade-
mas, permiteacerlo en tiempo real,
delormal a le yeconémica

Cor otro lado, la digitalizacion agi-

yla coordinacién entre actores en

todos los procesosicilitalaaccesi-
lidad de clientes y pre@edores atra-
[és de multiples canalesmnicana-
lidadjreduce los costes dés ueda
paraelcliente y contriye, tamién,
a reducir los costes de anAlisis d
mercado y de desarrollo de nos

[apon, Amazon olet£i I an saido

ciones en unalente deentaa com-

2l

[©]

1Y

e

PARASBERIVAS

Mososo, Ry A Lagp, Gticndequeradanespara
dretivas Detgpad penopatendd cetuenpress,
Medrid, MiGanHll, 2016.

3 Recon [gurar lacadenade valor
cambiando losrolesde losintegrantes

« Tener claro, si se opta por ladesinterme-
diacion, cuél es nuestro valor afiadido,
tanto de caraal cliente [ nal como para
los clientes intermedios.

* Rellexionar, cuando lainnovacion
implica que se externalizan actividades,
sobre el qué (actividades) y el a quién
(proveedores), poniendo especial cuidado
en que esa externalizacion no suponga
la pérdida de un know-how clave parala
empresa, del control de larelaciéon con el
cliente o de las palancas de costes.

* Mantener unavision integral de la
cadenade valor y no centrar laatencion
solo en la parte en la que nuestra
empresa estainvolucrada.
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4 Reconsiderar el rol del cliente
como agente productivo: creacion
de valor y economias colaborativas

« Poner un énfasis especial en la
usabilidad y la convenienciade
los usuarios para asegurar que la
experiencia losincite al uso repetido.

* Delnir los mecanismos de gestion y
control para garantizar que los clientes
realicen adecuadamente las actividades
que se les han traspasado y, en especial,
paraevitar que cometan errores que
puedan tener un efecto negativo en el
resto de usuarios.

» Orear mecanismos que refuercen
el sentimiento de comunidad para
allanzar la sostenibilidad del modelo a
largo plazo.

JuU

5 Aprovechar las oportunidades
que brindan lastecnologias parala
innovacion en operaciones

« Entender que una nueva tecnologia
debe ser un facilitador (enabler)y no
un [n en si mismo.

« Tener en cuenta que toda ventaja
competitiva basada en nuevas
tecnologias es temporal, ya que los
competidores también empezaran a
utilizarlas.

* No subestimar el reto organizativoy
de adaptacion que supone implantar
unainnovacion operativa sustentada
en unainnovacion tecnoldgica
(gestion del cambio).
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