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GESTIÓN DE OPERACIONES PARA DIRECTIVOS

I D E A S

INNOVACIÓN Y CAMBIO • SERVICIOS Y 
OPERACIONES • ANÁLISIS DE DECISIONES

¿
Qué tienen en común 
empresas como To-
yota, Zara, Amazon o 
Ikea? Además de ocu-
par una posición de li-
derazgo en sus corres-
pondientes sectores, 
todas ellas �an marca-

do un antes y un después en la �orma de 
operar de sus respecti�as industrias, 
llegando, incluso, a trans�ormarlas por 
completo� �an �ec�o de la inno�ación 
en operaciones su principal �uente de 
�enta�a competiti�a� �or eso, las �e-
mos elegido para ilustrar las ideas del 
capítulo dedicado, especí�camente, a 
este tipo de inno�ación �ue �emos in-
cluido en el li�ro Gestión de operaciones 
para directivos. Destapa el pleno potencial 
de tu empresa ��c�ra�-�ill��
�s muy importante resaltar �ue no 

estamos �a�lando, a�uí, de la aplica-
ción de programas de calidad y me�ora 
continua de las operaciones e�isten-
tes de una empresa, sino de idear ma-
neras completamente inno�adoras de 
operar en ella� �ormas nue�as de �a�ri-
car productos, de gestionar pedidos 
o de prestar el ser�icio al cliente� �, 
para ello, por lo general, no �asta con 
replantearse el cómo se �acen las cosas 
�las operaciones�, sino tam�ién el qué 
se o�rece �la propuesta de �alor� y el a 
quién �los clientes o��eti�o��

¿POR QUÉ INNOVAR  
EN OPERACIONES?

l �odemos citar tres grandes �e-
ne�cios de la inno�ación en ope-

raciones –en comparación con otras 
�uentes de �enta�a competiti�a– �ue 

la �acen especialmente interesante� 
en primer lugar, los resultados econó-
micos pueden ser muy importantes� 
en segundo lugar, y contrariamente 
a lo �ue se presupone, la inno�ación 
en operaciones no necesariamente 
re�uiere de grandes in�ersiones� y, en 
tercer lugar, tiene la �enta�a de �ue los 
competidores pueden tardar �astan-
te en identi�carla y, además, cuando 
lo �acen, les resulta di�ícil replicarla� 

¿POR DÓNDE EMPEZAR?

l �o e�iste una regla general �ue 
nos indi�ue �ué procesos son 

suscepti�les de una inno�ación en 
operaciones, pero sí podemos identi-
�car unas áreas prioritarias so�re las 
�ue se puede incidir para cam�iar, de 
�orma radical, la manera de operar de 
una empresa�

1  Desarrollar propuestas enfoca-
das a nichos de clientes insat isfe-
chos o no servidos
�uc�as �eces, las empresas dan prio-
ridad a los clientes más e�igentes –y 
renta�les– en el desarrollo de sus 
productos y ser�icios, de�ando a otros 
desatendidos y al margen del mercado 
por�ue las o�ertas e�istentes resultan 
demasiado complicadas, incómodas 
o caras para ellos� �in em�argo, en�o-
carse en los clientes “in�raser�idos” 
permite, en ocasiones, simpli�car la 
propuesta de �alor y, a su �ez, el siste-
ma de operaciones, con los importan-
tes a�orros en costes �ue eso conlle�a� 
�n e�emplo de esta estrategia lo en-

contramos en las compañías aéreas de 
�a�o coste como �out��est o �yanair� 
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se �an centrado en un nic�o de mer-
cado muy concreto �el transporte de 
pasa�eros a precios �a�os�, inno�an-
do en las operaciones de su industria 
�realizando �uelos punto a punto y 
utilizando un único tipo de a�ión� y 
simpli�icándolas para �acerlas más 
ágiles y e�cientes �promo�iendo, por 
e�emplo, la �acturación online y el em-
�ar�ue sin asignación de asiento�� 

2  Incorporar servicios con mayor 
valor añadido o más personalizados
�n sent ido opuesto a la anterior, 
esta estrategia consiste en e�pandir 
la propuesta de �alor más allá de la 
o�erta tradicional del sector, ya sea 
incorporando la opción de adaptar el 

producto a las necesidades del cliente 
�personalización� o sumándole ser�i-
cios de �alor añadido �ser�itización�� 
�ara la personalización, se puede 

optar por o�recer productos “custo-
miza�les”, como �acen �ike o Adidas 
con sus zapatillas� e�periencias aso-
ciadas al producto, como las �ue se 
o�recen al cliente en las tiendas �es-
presso� o �ormación, como �acen las 
empresas �ue o�recen tutoriales para 
ma�imizar la e�periencia de uso del 
producto� Tam�ién es posi�le �acer 
�ue el cliente participe acti�amente 
en comunidades y procesos de dise-
ño, como �ace �ego con sus fans. 
�a di�erenciación a tra�és de añadir 

ser�icios permite �ugar ciertas �azas 

competiti�as� estos suelen o�recer me-
�ores márgenes �ue el producto en sí, 
re�uieren una presencia local �ue un 
�a�ricante le�ano no acostum�ra a te-
ner y ayudan a �delizar al cliente, dado 
�ue su relación con él se intensi�ca� 
�as empresas �ue se decantan por 

la ser�it ización, por su parte, optan 
por o�recer ser�icios asociados a la 
compra de e�uipos ��inanciación o 
leasing, mantenimiento y soporte, 
ser�icios logísticos, etc��, ser�icios 
�ue �uscan me�orar los procesos y 
resultados del cliente a la �ora de uti-
lizar dic�os productos �consultoría 
de procesos, �ormación de e�uipos 
o gestión de la in�ormación� o, di-
rectamente, pre�ieren replantearse 
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1  Desarrollar propuestas enfocadas 
a nichos de clientes insatisfechos o no 
servidos

•  Identi�car y analizar adecuadamente 
estos segmentos.

•  De�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, 
simpli�car los procesos.

•  Diseñar el sistema de prestación de 
forma que se puedan industrializar los 
procesos (y ganar e�ciencia).  

2  Incorporar servicios con mayor 
valor añadido o más personalizados

Cuando una empresa opta por la 
servitización de su oferta, lo primero 
que debe hacer es revisar su propuesta 
de valor al respecto. Para ello, deberá 
responder, en especial, a tres preguntas 
principales:

•  ¿Cuál es realmente el trabajo o la expe-
riencia que el cliente busca cumplir o 
satisfacer al adquirir nuestro producto?

•  ¿Cómo pueden los servicios adicionales 
mejorar, para el cliente, los resultados 
alcanzados y los costes totales que 
tiene al utilizar el producto?

•  ¿De qué manera se puede mejorar la 
experiencia de uso del producto?

I D E A S

�or otro lado, algunas empresas 
optan por un cam�io de roles y �un-
ciones dentro de la cadena de distri-
�ución� �s el caso de los distri�uido-
res �ue no solo �uegan un rol a ni�el 
logístico, sino tam�ién comercial o 
�nanciero –como �a ocurrido tradi-
cionalmente en el sector de la distri-
�ución �armacéutica–, o �ue apuestan 
por un rediseño de la estructura de 
apro�isionamiento y �a�ricación, ya 
sea e�ternalizando la producción a 
grandes conglomerados industriales 
en países de �a�o coste especializados 
en el contract manufacturing –como 
�acen, por e�emplo, la mayoría de las 
marcas de moda o electrónica– o apa-
lancándose en una estructura de pro-
�eedores e�clusi�os para desarrollar 
sus propias marcas, como �an �ec�o 
�ercadona o Aldi en el sector de la 
distri�ución alimentaria� 

4  Reconsiderar el rol del cliente 
como agente product ivo: creación 
de valor y economías colaborativas
�tra �orma de trans�ormar radical-
mente las operaciones de la empre-
sa consiste en inno�ar en la relación 
con el cliente, in�olucrándolo como 
co-creador de �alor en la prestación 
del ser�icio� �on esta estrategia, se 
pueden matar dos pá�aros de un tiro� 
por un lado, me�orar la satis�acción 
del cliente, ya �ue se le �ace partícipe 
del ser�icio� y, por otro, conseguir un 

por completo el modelo de negocio, 
llegando a reconsiderar, incluso, la 
propiedad y localización de los e�ui-
pos �como �acen las compañías es-
pecializadas en o�recer ser�icios de 
cloud computing).

3  Recon�gurar la cadena de valor 
cambiando los roles de �uienes la 
integran
Típicamente, se trata de añadir o eli-
minar esla�ones y acti�idades de la 
cadena, o de cam�iar los roles o los 
integrantes �ue la con�iguran� �ste 
tipo de acciones son las �ue más se 
relacionan con inno�ar en operacio-
nes, ya �ue se centran, so�re todo, en 
cam�ios operati�os �ue no necesa-
riamente entrañan modi�icaciones 
en la propuesta de �alor o en la ges-
tión de los clientes� 
�ncontramos e�emplos de la apli-

cación de estas estrategias en las em-
presas �ue apuestan por la desinter-
mediación �eliminación de los canales 
tradicionales de distri�ución�, lo �ue 
da lugar a modelos de �enta directa 
de pro�eedor a consumidor –como el 
del �a�ricante �ue �ende directamen-
te sus productos online–. Tam�ién se 
�acen �isi�les en la aparición de gran-
des gigantes de la distri�ución online, 
como Amazon o Ali�a�a, �ue actúan 
como consolidadores de la o�erta, re-
duciéndose, así, el número de empre-
sas competidoras por esla�ón� 

NO BASTA CON 
REPLANTEARSE 
EL CÓMO SE 
HACEN LAS 
COSAS, SINO 
TAMBIÉN EL QUÉ 
SE OFRECE Y EL 
A QUIÉN

CLAVES: 
ESTRATEGIA 
A ESTRATEGIA  
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a�orro importante en costes, pues es 
el propio cliente �uien realiza ciertas 
acti�idades� 
�os e�emplos de aplicación de esta 

estrategia de inno�ación en opera-
ciones a�arcan desde los modelos 
de autoser�icio puros ��órmulas de 
vending, auto check-in en los aeropuer-
tos, aplicaciones mó�iles �ancarias, 
etc�� o �í�ridos �diseño y monta�e de 
mue�les trasladado, parcialmente, a 
los clientes, como �ace Ikea� �asta 
los modelos de negocio sustentados 
en el “uso” de los propios clientes 
por parte de la empresa, ya sea para 
recomendar y e�aluar la calidad de 
los ser�icios �como �acen �ooking 
o TripAd�isor�, para identi�car ten-
dencias de mercado o pro�ar proto-
tipos, o para desarrollar modelos de 
negocio inspirados en la economía 
cola�orati�a y �asados en comuni-
dades de usuarios �ue se prestan ser-
�icios mutuamente� �e esto último, 
e�isten e�emplos di�ersos de empre-
sas �ue �an irrumpido con �uerza en 
sectores como el transporte ur�ano 
���er� o el al�uiler de �a�itaciones 
�Air�n���

5 �provechar las oportunidades 
�ue brindan las tecnologías para la 
innovación en operaciones
�n este caso, la estrategia pasa por 
apro�ec�ar las posi�ilidades �ue 
o�recen las nue�as tecnologías para 

inno�ar en operaciones y, así, poder 
reducir los costes de las di�erentes 
acti�idades de la cadena de �alor, au-
mentar el ni�el de personalización de 
la o�erta o me�orar la accesi�ilidad a 
los clientes� 
�a aplicación de tecnologías como 

el big data o el Internet de las cosas a 
los procesos industriales puede redu-
cir drásticamente el coste de e�ecu-
ción de ciertas acti�idades, como, por 
e�emplo, el seguimiento de la cadena 
logística �¿dónde y cuánta mercancía 
tengo?� o el control del �unciona-
miento y rendimiento de los e�uipos 
�análisis automatizado de procesos, 
predicciones de demanda����� Ade-
más, permite �acerlo en tiempo real, 
de �orma �a�le y económica� 
�or otro lado, la digitalización agi-

liza la transmisión de la in�ormación 
y la coordinación entre actores en la 
cadena de �alor, �ace más e�cientes 
todos los procesos, �acilita la accesi�i-
lidad de clientes y pro�eedores a tra-
�és de múltiples canales �omnicana-
lidad�, reduce los costes de �ús�ueda 
para el cliente y contri�uye, tam�ién, 
a reducir los costes de análisis de 
mercado y de desarrollo de nue�os 
productos y ser�icios� oportunida-
des �ue empresas como �-�le�en en 
�apón, Amazon o �et£i� �an sa�ido 
apro�ec�ar para con�ertir sus opera-
ciones en una �uente de �enta�a com-
petiti�a muy rele�ante�  

5  Aprovechar las oportunidades 
que brindan las tecnologías para la 
innovación en operaciones 

•  Entender que una nueva tecnología 
debe ser un facilitador (enabler) y no 
un �n en sí mismo.

•  Tener en cuenta que toda ventaja 
competitiva basada en nuevas 
tecnologías es temporal, ya que los 
competidores también empezarán a 
utilizarlas.

•  No subestimar el reto organizativo y 
de adaptación que supone implantar 
una innovación operativa sustentada 
en una innovación tecnológica 
(gestión del cambio).

4  Reconsiderar el rol del cliente 
como agente productivo: creación  
de valor y economías colaborativas

•  Poner un énfasis especial en la 
usabilidad y la conveniencia de 
los usuarios para asegurar que la 
experiencia los incite al uso repetido.

•  De�nir los mecanismos de gestión y 
control para garantizar que los clientes 
realicen adecuadamente las actividades 
que se les han traspasado y, en especial, 
para evitar que cometan errores que 
puedan tener un efecto negativo en el 
resto de usuarios.

•  Crear mecanismos que refuercen 
el sentimiento de comunidad para 
a�anzar la sostenibilidad del modelo a 
largo plazo.

3  Recon�gurar la cadena de valor 
cambiando los roles de los integrantes

•  Tener claro, si se opta por la desinterme-
diación, cuál es nuestro valor añadido, 
tanto de cara al cliente �nal como para 
los clientes intermedios. 

•  Re�exionar, cuando la innovación 
implica que se externalizan actividades, 
sobre el qué (actividades) y el a quién 
(proveedores), poniendo especial cuidado 
en que esa externalización no suponga 
la pérdida de un know-how clave para la 
empresa, del control de la relación con el 
cliente o de las palancas de costes.

•  Mantener una visión integral de la 
cadena de valor y no centrar la atención 
solo en la parte en la que nuestra 
empresa está involucrada. 
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